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1 Einflhrung

In Unternehmen, die zu den innovativsten und eréttpsten Unternehmen gezahlt werden,
kann ein Prozess beobachtet werden, bei dem Osgg@mmsmitglieder wie Entrepreneure
handeln, aber Angestellte einer Organisation diiftkamerikanische Unternehmen wie 3M,
Apple oder W. L. Gore & Associates sind in der tateir oft genannte Beispiele (vgl. Kanter,
1983; Lumpkin/Cogliser/Schneider, 2009; Lumpkin/Be2005). Aber auch bei deutschen
Unternehmen wie beispielsweise der Robert Bosch Kenkann auf Basis von
Einzelberichten angenommen werden, dass diesere$¥ogtattfindet (vgl. Willenbrock,
2007). Der anhaltende wirtschaftliche Erfolg die€mganisationen zog das Interesse der
betriebswirtschaftlichen Forschung auf dieses Pim&mo (vgl. Bitzer, 1991; Covin/Miles,
1999; Dess et al., 2003; Guth/Ginsberg, 1990; mdl@ovin/Kuratko, 2009; Kanter, 1985;
Kaufmann, 2003; Pinchot, 1988; Zahra/Filatotchevgiv;, 2009).

Der beschriebene Prozess zeigt auf, wie in etédhednternehmen durch den besonderen
Einsatz einzelner Organisationsmitglieder innowatiBeschaftsbereiche aufgebaut werden
oder eine strategische Erneuerung der Organisationhgesetzt wird. Um ein besseres
Verstandnis zu schaffen, auf welche Erscheinungech ddieser Prozess in der
Unternehmenspraxis bezieht, soll diese Arbeit miinem Beispiel aus der
Unternehmenspraxis eingeleitet werden. In diesempid werden die Ereignisse rund um
die Entwicklung und Markteinfihrung des iPods baitat, einem Produkt des US-

amerikanischen Unternehmens Apple.

Apple brachte den iPod, eines der ersten tragbaligitalen Musikabspielgerate mit

integrierter Festplatte, am 23. Oktober 2003 auf arkt. In Kombination mit der Software

iTunes, einer Software zur Verwaltung der digitaMuasikstiicke auf einem Computer und
dem zugehorigen Online-Portal zum Erwerb digitdfarsikstiicke hat dieses Gerat in den
darauffolgenden sechs Jahren den Markt fir mobilesikhbspielgerate und die gesamte
Musikbranche grundlegend verandert.

Hinter dieser Entwicklung stand ein Team von Miardrn der Firma Apple, allen voran
Tony Fadell. Dieser hatte zuvor ein eigenes Untemmen gegriindet, das, unterstitzt durch
Risikokapital, ein digitales Musikabspielgerat mitegrierter Festplatte wie den iPod auf den



Markt bringen wollte. Das Unternehmen musste nacghere zweiten erfolglosen
Finanzierungsrunde aufgegeben werden. Zufallig herfdon Rubinstein, zu der Zeit
Mitarbeiter in leitender Position bei Apple, vondell. Rubinstein hatte die Aufgabe die
Entwicklung eines digitalen Musikabspielgerats Ajople zu initiieren. Er holte Tony Fadell
fur die Entwicklung dieses Gerates zu Apple. Anfedgmit einem externen Beratervertrag,
dann als fester Mitarbeiter, begann Fadell das tGaréentwickeln, das spater unter dem
Namen iPod Karriere machte. Unterstiitzt von Rubinstind einem Team von Mitarbeitern
von Apple gelang es Fadell dabei die fiir den Erfmgl3geblichen Details des iPods zu
entwerfen, wie beispielsweise die nahtlose Intégnahit der Software iTunes. Nach weniger
als einem Jahr Entwicklungszeit konnte das ferf#tgedukt auf den Markt gebracht werden.
Der iPod wurde zu einem Verkaufsschlager, abertmeh das. Wie bereits angedeutet,
schaffte es die Kombination aus Abspielgerat, zdggbkr Software und bald darauf
eingefuhrtem integrierten Online-Musikhandel densMmarkt in seinen Grundfesten zu
erschittern. Apple gelang es damit die bisher tstrikrennung zwischen Anbietern von
Technologie und Inhalten aufzubrechen und beidesintegrieren. Fadell konnte als
Mitarbeiter der Organisation Apple sein als unalgiger Unternehmer gescheitertes Projekt
letztlich mit berragendem Erfolg von bis dato UB20 Millionen verkauften iPods Realitat
werden lassen (vgl. Kahney, 2006; o. A., 2009).

Der Prozess, der im Unternehmen Apple zur EinfOprdes iPods fihrte, wird in der
wirtschaftswissenschatftlichen Literatur als Intexpgurship bezeichnet (vgl. Pinchot/Pinchot,
1978). Obwohl die wichtigsten Akteure Tony Fadelgn Rubinstein und die anderen
Teammitglieder bei Apple Angestellte waren, vetieielsie sich wie Entrepreneure. In der
Organisation Apple wurden sie dabei umfassend szt und konnten, mit vielen

Freiheiten ausgestattet, wie Entrepreneure eingvition am Markt durchsetzen.

Dieses einfuhrende Beispiel zeigt, dass Intrapnestgu ein in der Unternehmenspraxis
auftretendes Phanomen ist, das haufig mit weitegziden Folgen fir eine Organisation
verbunden ist. Dartber hinaus zeigt es, dass maprship eine positive Wirkung auf den
wirtschaftlichen Erfolg einer Organisation habemrkaDies macht Intrapreneurship zu einer
sowohl fur die Forschung als auch fir die Unternehspraxis relevanten Erscheinung. Diese

Erscheinung soll Untersuchungsgegenstand der gerigen Arbeit sein.



Zur Einfuhrung in das hier verfolgte Forschungsiesse wird zunéchst die im Kontext des
Intrapreneurships zu untersuchende Problemsteltlargelegt und das damit verbundene
Forschungsziel erlautert (1.1). Daran schliel3en die Beschreibung des Vorgehens des der
Arbeit zugrundeliegenden Forschungsvorhabens undUdierblick tber den inhaltlichen
Aufbau dieser Arbeit (1.2) an.



1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Die leitende Fragestellung der betriebswirtschdfén Forschung zur Analyse des
Intrapreneurships lautet: Wie gelingt es manchega@isationen immer wieder sich durch
spontane Initiativen von Organisationsmitgliedern vinnen heraus zu erneuern? Diese
Erneuerungen machen sich als Innovationen bemerkiiar einen Mehrwert fur die
Organisation schaffen. Der Intrapreneurship-Probesghreibt, wie Organisationsmitglieder
auf Basis ihrer innovativen ldeen neue Geschaftefehufbauen und die standige Anpassung
der Organisation an die sich &ndernden Anfordemirdgr Organisationsumwelt erreichen.
Dabei verhalten sie sich wie Entrepreneure, dieipenes Unternehmen leiten, indem sie ein
hohes Mald an intrinsischer Motivation zeigen undjebnisorientiert vorgehen. Die
Organisationen unterstitzen diese OrganisationBed#ay bei ihren Projekten und schaffen
die Rahmenbedingungen, damit der Prozess des reteyrships den Erfolg der
Organisation starkt. Die bisherige Forschung kotetondere Merkmale der Organisationen
feststellen, die von Bedeutung sind, weil sie damapreneurship-Prozess beglnstigen. Zu
diesen Merkmalen zahlen die Organisationskultutyuksur sowie die Fuhrung der
Organisation (vgl. Covin/Slevin, 1991; Hornsby ket 8993; Ireland/Covin/Kuratko, 2009).

So deutlich wie in den genannten Beispielen wirdrajpreneurship in nur wenigen
Organisationen gefordert. Trotz der in Theorie rexis betonten positiven Wirkung von
Intrapreneurship auf den Erfolg von Unternehmeresmn es nur wenige Unternehmen zu
schaffen diesen Prozess zu ihrem Vorteil zu nufegh Bitzer, 1991; Dess/Lumpkin/McGee,
1999). In vielen Organisationen scheitern von Oiggionsmitgliedern mit Eigeninitiative
verfolgte innovative Projekte vielfach bereits veinem Test der Tragfahigkeit des
zugehdrigen Geschéaftsmodells. Innerhalb dieser riisgaonen scheinen Krafte zu wirken,
die die Anstrengungen dieser Organisationsmitgtieaiesbremsen, ehe diese jemals die

Chance hatten ihre ldeen am Markt zu testen.

Es stellt sich die Frage, welche Kréafte in vielerg&hisationen den Prozess des
Intrapreneurships hemmen. Die bestehende Literatim Intrapreneurship liefert zur
Beantwortung dieser Frage nur sehr wenige ErkesseniBisher konzentrierte sich die
Intrapreneurship-Forschung auf die Klarung der Ramedingungen des Intrapreneurship-

Prozesses in den Unternehmen mit einer hohen Agispgavon Intrapreneurship (vgl.



Antoncic/Hisrich, 2001; Bitzer, 1991; Covin/Slevin1991; Dess/Lumpkin, 2005;

Morris/Kuratko/Covin, 2008). Die Rahmenbedingungete Intrapreneurship hemmen,
wurden trotz friher Hinweise auf deren Existend.(¥@nter, 1985) bisher in der Forschung
weitestgehend ausgeblendet. Diese noch bestehedehbBngslicke gilt es zu schliel3en.

Einen Beitrag dazu soll die vorliegende Arbeit tiemns

Das Ziel dieser Arbeit ist es hemmende Faktorend&ir Prozess des Intrapreneurships in
Form von Barrieren und Widerstanden zu identifemerkategorisieren und deren Wirkung zu
prufen. Die erkenntnistheoretische Intention idbedaeine Erweiterung der Erkenntnisse der
Betriebswirtschaftslehre im Sinne von Schmalenbactverfolgen. Nach Schmalenbach ist
die Betriebswirtschaftslehre eine  Kunstlehre, dereBrkenntnisse auch der

betriebswirtschaftlichen Praxis dienen sollten (Bga/Friedl/Schweitzer, 2004). Die hier zu
betrachtenden hemmenden Faktoren fur den Prozessnttapreneurships konnen in der
organisationalen Praxis dazu genutzt werden, derapreneurship-Prozess hemmende
Faktoren zu erkennen und zu beseitigen. Implikatiofiir die organisationale Praxis werden

im Resumee dieser Arbeit dargelegt.
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1.2 Vorgehen und Aufbau

Zur Bearbeitung des Forschungsvorhabens, die hedeneRaktoren des Intrapreneurship-
Prozesses empirisch zu untersuchen, soll die ingeRdlen dargestellte Vorgehensweise
verfolgt werden. Zunachst sind die theoretischean@lagen der empirischen Untersuchung
zu erarbeiten. Dazu ist die Literatur zum Intrapueship zu analysieren und der Stand der
Erkenntnisse zusammenzutragen. Die Bedeutung voapheneurship fur Unternehmen ist
anhand dieser zu klaren und der allgemeine thsohsti Rahmen des Intrapreneurships
darzustellen. Dabei sind insbesondere die bishentiiizierten Einflussfaktoren auf
Intrapreneurship zu betrachten. Diese Erkenntntheaen als Anknupfungspunkt fir die

Fallstudien und die Ableitung der Hypothesen.

Fur die empirische Untersuchung der hemmenden Faaktion Intrapreneurship-Prozess ist
der zu verwendende Analyserahmen zu erarbeiterseDhaldet die Basis fir die Einordnung
der hemmenden Faktoren und die spétere Betrackiemigmplikationen der Erkenntnisse fir
die organisationale Praxis. Die empirische Untdrang soll zweistufig erfolgen. Die erste
Stufe bildet die Ableitung von mdglichen Intraprarghip hemmenden Faktoren aus den
Erkenntnissen von qualitativen Fallstudien. Dies tsgricht einer induktiven
Herangehensweise, das heil3t, aus beispielhaftebaBbtungen, den Fallstudien, soll auf
allgemeingultige Zusammenhange, den Wirkungsbenmgdmu zwischen Intrapreneurship und
den Barrieren und Widerstanden, geschlossen weRlerrkenntnisse dieser Untersuchung
bilden zusammen mit dem zuvor erarbeiteten Erkesstand der Intrapreneurship-Forschung
zu den Einflussfaktoren auf Intrapreneurship disi8&ir die Herleitung von Hypothesen zu
hemmenden Faktoren von Intrapreneurship. Im Raho@nzweiten Stufe sollen diese
Hypothesen in einer quantitativen empirischen UWutehung an einer Stichprobe von
Unternehmen gepruft werden. Dies entspricht ein@dukitiven Vorgehen, das heil3t, es
werden allgemein formulierte Wirkungszusammenhmgeealen Beispielen geprift. Dazu
sollen etablierte statistische Methoden der enghiga Sozialforschung angewendet werden.
Die Ergebnisse dieser Untersuchung bilden die Bésidie Ableitung von Empfehlungen fur
die organisationale Praxis, wie Intrapreneurshigchlden Abbau von hemmenden Faktoren

in einer Organisation geférdert werden kann.
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Die Kapitelstruktur dieser Arbeit spiegelt die zubeschriebene Vorgehensweise wieder. Im
Kapitel 2 sollen die theoretischen Grundlagen zotrapreneurship dargestellt werden. Diese
beginnen im Abschnitt 2.1 mit einer Klarung der B#g Entrepreneurship und
Intrapreneurship. Darauf folgt in 2.2 die Darstejuvon vielfach zitierten Modellen des
Intrapreneurships, getrennt nach Struktur- und éadsmodellen. Diese bilden das theoretische
Rahmengerust fir spatere Darstellungen. Im KapBelwird die Bedeutung von
Intrapreneurship fur den Erfolg von OrganisatiomarWettbewerb aufgezeigt. Dazu wird auf
bestehende Erkenntnisse der Beziehung zwischeaptetreurship und dem Erfolg der
Organisation zuruckgegriffen. Der zur Analyse dalldtudien und zur Ableitung der
Hypothesen zu Intrapreneurship hemmenden Faktoeewewndete Analyserahmen zu den
Barrieren und Widerstadnden wird im Kapitel 4 aus ldeeratur hergeleitet. Im Rahmen von
Kapitel 5 werden die Erkenntnisse der Intraprer@prsorschung zu den Einflussfaktoren
und Rahmenbedingungen des Intrapreneurship-Prazesses welchen Barrieren und
Widerstande entstehen kdnnen, zusammengetragelapitel 6 wird die Durchfuhrung der
explorativen Fallstudien beschrieben und es werdlerErgebnisse dieser dokumentiert. In
Kapitel 7 werden die Hypothesen zu hemmenden Faktdiir Intrapreneurship abgeleitet.
Dabei wird auf die Ergebnisse der Fallstudien solikenntnisse in der Intrapreneurship-
Forschung zu den Einflussfaktoren und Rahmenbedogu des Intrapreneurship-Prozesses
zuruckgegriffen. Das Kapitel 8 stellt die empiriscdntersuchung zur quantitativen Prifung
der Hypothesen dar. Dies beinhaltet die ausflteliddarstellung der Ergebnisse der
statistischen Analyse der erhobenen Daten. Dastd&agchlie3t mit der Darstellung und
Diskussion der Ergebnisse. Im Kapitel 9 werden Eligebnisse des Forschungsvorhabens
zusammenfassend dargestellt, theoretische Impikati dargelegt, Empfehlungen fur die
organisationale Praxis aus diesen Ergebnissen aetegalind der weitere Forschungsbedarf

aufgezeigt. Die Abbildung 1.1 fasst den Aufbau éiesrbeit noch einmal zusammen.
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2 Theoretische Grundlagen

Die vorliegende Arbeit ist in das theoretische Rahgerust der Intrapreneurship-Forschung
einzuordnen. Die Grundlagen dieses Rahmengerifitn sa den folgenden Abschnitten

dargelegt werden. Dazu sollen zunéachst die BegHEffaepreneurship und Intrapreneurship
abgegrenzt und geklart werden (2.1). Im Anschlwdlsder modelltheoretische Rahmen der

Intrapreneurship-Forschung beispielhaft an vier Migeh vorgestellt werden (2.2).

2.1 Begriffsklarungen

Der Begriff Intrapreneurship beschreibt einen Psszaler in bestehenden Organisationen
auftritt. Dieser Prozess ist eine Teilmenge dercl#sungen, die unter dem Begriff

Entrepreneurship subsumiert werden (vgl. Sharm@&@@ian, 1999). Eine Klarung der

Bedeutung des Begriffs Intrapreneurship erfordeahed zunadchst die Betrachtung des
Ubergeordneten Begriffs Entrepreneurship, um Ingnagurship in die wissenschaftliche
Diskussion einordnen zu konnen. Diesem Umstand wirdlen folgenden Ausfihrungen

Rechnung getragen, indem zuerst der lUbergeordnegeifBEntrepreneurship spezifiziert

(2.1.1) und im Anschluss der Begriff Intrapreneiypsizu Entrepreneurship abgegrenzt
wird (2.1.2).

2.1.1 Entrepreneurship

Der Forschungsbereich Entrepreneurship betrachestesl als einen Prozess, dem eine
zentrale Bedeutung fir den dkonomischen Fortschritiner Gesellschaft zukommt. Der
Entrepreneurship-Prozess beschreibt, wie Individigelegenheiten nutzen, um neue
Kombinationen von Ressourcen zu schaffen (vgl. Steon/Jarillo, 1990). Eine Gelegenheit
steht in diesem Zusammenhang fir eine von den ligetei Individuen auf Basis ihrer
Fahigkeiten und Erwartungen als erreichbar wahngenene Mdglichkeit, welche es erlaubt
durch eine einzigartige innovative Kombination i@assourcen eine Uberdurchschnittliche
Rendite fur ihren Einsatz zu erzielen. Diese Rassmkombinationen kdnnen in Form neuer

Produkte, Markte, Prozesse, Organisationsformen adferbeziehungen auftreten (vgl.
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Sharma/Chrisman, 1999). Dies zusammenfassend abkrddie folgende Definition fir

Entrepreneurship verwendet werden:

»Entrepreneurship is the process of creating valbéringing together a unique package of resouces
exploit an opportunity.” (Herbig, 1994, S. 123)

Auf volkswirtschaftlicher Ebene flhrt Entreprendupszur schopferischen Zerstérung, nach
Schumpeter einer der Kernprozesse des Kapitaligegls Schumpeter, 1942). Bestehende
Strukturen wie beispielsweise etablierte Brancherden aus dem Markt gedrangt und durch
neue Strukturen ersetzt. Die Zerstorung dieserk&tren ist notwendig, damit sich neue

Strukturen durchsetzen konnen. Auf diesem Wege iekélt eine Gesellschaft eine immer

hohere Produktivitat. Eine Steigerung von Effiziemd Effektivitat setzt sich durch den Akt

der schopferischen Zerstérung durch. Als Resuléagtsdie Wohlfahrt einer Volkswirtschaft.

Die zentralen Akteure im Prozess des Entreprengassind die Entrepreneure. Dieser
Terminus wurde im 18. Jahrhundert von Cantillon3d)7 eingeflhrt. Cantillon sah im
Entrepreneur ein spezifisches wiederkehrendes muolister in einer Volkswirtschaft. Die
Entrepreneure sind nach Cantillon die Trager desmékischen Risikos, die zu festen Preisen
einkaufen und zu unsicheren Preisen verkaufen @tgvenson/Jarillo, 1990). Zu einer
Steigerung der Bekanntheit des Begriffs trug dibedtrvon Say (1803) bei (vgl. Schaller,
2001). Say sah den Entrepreneur als eine PerserRaelisourcen mit geringer Produktivitat
durch neue Kombinationen auf eine Stufe hoherertd®ditat transferiert (vgl. Drucker,
1985). Die spezifische Bedeutung der Tatigkeit Betrepreneure fir eine Volkswirtschaft
hob Schumpeter (1926) hervor. Sie sind die Agemtes 6konomischen Fortschritts, die
durch Innovationen eine Unterbrechung und Neuorgndes etablierten wirtschaftlichen

Kreislaufs auslésen (vgl. Stevenson/Jarillo, 1990).

Diese klassischen Okonomen sind die Vater einebdise aktiven Forschungsbereiches der
Volkswirtschaftslehre zu den volkswirtschaftlichétffekten von Entrepreneurship (vgl.
Holtz-Eakin/Rosen, 2004). Dieser Forschungsberaiciersucht, was geschieht, wenn
Entrepreneure handeln (vgl. Stevenson/Jarillo, 19%ese Forschungsperspektive auf
Entrepreneurship zeichnet sich durch drei Merkmals: (1) Sie abstrahiert von dem
einzelnen Entrepreneur und seinen Handlungen ukas$iert, wie sich die Summe dieser

Handlungen als ein Prozess auf eine Volkswirtschafwirkt. (2) Sie hebt die bereits
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dargelegte Bedeutung des Entrepreneurships fur @enomischen Fortschritt durch
Innovationen hervor. (3) Sie bildet die Basis fie tUnterscheidung zwischen den Rollen
.Investor, ,Manager* und ,Entrepreneur® (vgl. Stewson/Jarillo, 1990). Stevenson und
Jarillo (1990) sehen die Bedeutung dieser Forscdpergpektive fur Intrapreneurship in der
Abstrahierung des Entrepreneurships von dem Phamomer Neugrindung von
Unternehmen. Damit wurde der Weg fur die Erweitgrdar Entrepreneurship-Forschung um

Phanomene wie das hier zu betrachtende Intraprempurereitet.

Die Untersuchung der Motive der Entrepreneure istegdéhstand einer
sozialwissenschaftlichen und psychologisch gepragi®rschungsrichtung im Bereich
Entrepreneurship. Im Zentrum dieser Forschungsmunt steht die Frage, warum
Entrepreneure sich entscheiden so zu handeln Ralch/Frese, 2007; Stevenson/Jarillo,
1990; Van Auken/Fry/Stephens, 2006).

Frihe Ansatze der Entrepreneurship-Forschung suaiéeAntwort auf diese Frage in den
Charaktereigenschaften der Individuen, die zu Ppntreeuren werden. Dieser noch heute
verfolgte Forschungsansatz geht davon aus, dasEmligcheidung ein Entrepreneur zu
werden, kausal von einem stabilen Charakterpraigs Individuums abhangt. Verschiedene
Merkmale des Charakters eines Individuums wie Kvi#at, Aggressivitat und Wagemut

werden mit einem Entrepreneur assoziiert (vgl. Rétrese, 2007; Wilken, 1979). Eine

Erweiterung dieses Ansatzes stellt die von derasezi Umwelt abhangigen Motive eines
Individuums in den Vordergrund der Betrachtung. Beziale Umwelt gibt demnach

Rollenmuster vor, an denen sich die Individuen rdrggen (vgl. Van Auken/Fry/Stephens,

2006). Es konnte gezeigt werden, dass in einemaleoziUmfeld, das Rollenmuster mit

Motiven, die mit Entrepreneurship assoziiert werdeasrgibt, hdheres Wirtschaftswachstum
zu beobachten ist (vgl. McClelland, 1961).

Ein jungerer Ansatz dieser Forschungsperspektivesueat die Handlungen von
Entrepreneuren Uber deren Kognitionen zu erkldden.Fokus liegt dabei auf den kognitiven
Prozessen, die bei Entrepreneuren bei der Wahrnanvon Gelegenheiten und der
Umsetzung der daraus abgeleiteten Ideen ablaufieseunterscheiden Entrepreneure von
anderen Individuen und erklaren deren besonderdiltiagen (vgl. Mitchell et al., 2002). Die

Betrachtung der kognitiven Prozesse unterscheidetigsofern von den zuvor vorgestellten
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Ansatzen, dass diese von den Individuen beeinflussind. Es kann daher moglich sein zu

lernen ein Entrepreneur zu sein.

Zusammenfassend liegt die Bedeutung dieser Forgspenspektive fur Intrapreneurship in
der Verschiebung des Fokus auf das Individuum. i dividuen, die als Entrepreneure
agieren und deren Charaktermerkmale, sozialen Utbegihgungen und Kognitionen
relevant sind. Ohne diese Individuen kann auchapméneurship in Organisationen nicht

auftreten.

Die dritte und letzte Forschungsperspektive aufrégmeneurship, die bedeutend fur die
Betrachtung von Intrapreneurship ist, untersuchte s Entrepreneure erreichen ihr
Vorhaben umzusetzen. Diese Forschungsperspektiveersfir die organisationale Praxis
relevanteste Bereich der Entrepreneurship-ForscingigMorris/Schindehutte/Allen, 2005).
Die Ergebnisse dieser Forschungsperspektive kdalsadandlungsanweisungen in der Lehre
zum Entrepreneurship angewendet werden (vgl. Ssewvedarillo, 1990). Die spezifischen
Fragestellungen, die aus dieser Perspektive béttaskerden kbnnen, sind so vielfaltig wie
die Probleme, vor die die Entrepreneure bei ihreaghis gestellt werden. Diese reichen von
der Beschaffung von Kapital zur Finanzierung desghigses (vgl. Au/Kwan, 2009;
Le/Nguyen, 2009) bis zu der Ubergabe des Unternebrage einen Nachfolger (vgl. Mitchell
et al., 2009). Wichtiges Kriterium bei Betrachtungeus dieser Perspektive ist die Wirkung
der untersuchten Losungsmuster auf den Erfolg degerblehmens. Dieser bildet die
MessgrofR3e fur die Bewertung der betrachteten Ldsungter. Die Bedeutung dieser
Forschungsperspektive des Entrepreneurships fiapi@neurship liegt in der Sammlung und
Bewertung der Losungsmuster flr Probleme in Orgdioisen. Diese kénnen vielfach auch
auf Intrapreneurship Ubertragen werden und so &ucétablierte Organisationen praktische

Handlungsempfehlungen darstellen.
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2.1.2 Intrapreneurship

Entrepreneurship ist nach den vorangehenden Bétragdn nicht nur auf den Bereich
entrepreneurialer Aktivitaten der Grinder und Eigreenes Unternehmens begrenzt.
Schumpeter selbst schlie3t auch Aktivitaten vonividden innerhalb von etablierten

Unternehmen ein:

.,0enn wir nennen Unternehmer ... nicht bloR jeneslhstandigen“ Wirtschaftssubjekte der
Verkehrswirtschaft, die man so zu nennen pflegbdson alle welche die fur den Begriff konstitutive
Funktion tatséachlich erfillen, auch wenn sie .nsgibstédndige” Angestellte ... sind.” (Schumpeter,
1926, S. 111)

Das zentrale Interesse dieser Arbeit gilt dem iimtért von bestehenden Organisationen
auftretenden Entrepreneurship, dem Intrapreneursbijgs ist eine Spezialform des

Entrepreneurships, die dadurch abgrenzbar ist, dizgsdeteiligten Akteure ihr Wagnis in

ihrer Funktion als Mitglieder einer bestehenden adrgation unternehmen. Der davon
abzugrenzende von einer bestehenden Organisatiabhéngig ablaufende Prozess des
Entrepreneurships wird auch als Independent Emnsurship bezeichnet (vgl.

Sharma/Chrisman, 1999).

Der Begriff Intrapreneurship setzt sich aus ,Intigorate* und ,Entrepreneurship®
zusammen (Kaufmann, 2003, S. 22). Folgende synomBgmreichnungen fur Intrapreneurship
konnten in einer Literaturstudie von Sharma undisbhman (1999) identifiziert werden:
Intrapreneuring, Internal Corporate Entrepreneprsiowie Internal Entrepreneurship. Diese
teilweise sehr unterschiedlichen Begriffe fir ddssd?h&dnomen zeigen die noch geringe
Vereinheitlichung der Verwendung der Begrifflichiegi im Forschungsfeld des
Intrapreneurships, welche bis heute Bestand haiscBrankend kommt hinzu, dass diese
Vielfalt an Begrifflichkeiten uneinheitlich bezogeauf die Analyseebenen und den
Untersuchungsgegenstand verwendet wird. Dies fidmti, dass von der Verwendung einer
der genannten Begriffe nicht auf die verwendetesfpative oder Definition geschlossen
werden kann. Folge dieses Umstandes ist, bezodeheaWerwendung der Begrifflichkeiten,

ein fragmentiertes Forschungsfeld ohne einen gesasian Bezugsrahmen.
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Die relevanten Akteure Entrepreneur und Intraprenguerscheidet Wennekers (2006) auf
Basis der zwei Dimensionen Beschéftigungsstatus Viechalten (siehe Abbildung 2.1,

Wennekers, 2006, S. 45). Bei der Dimension Besigjuifjsstatus wird zwischen dem Status
.Self-employed” (Selbstandiger) und dem Status ,Epwpe” (abhéngig Beschaftigter)

unterschieden. Auf der Verhaltensdimension unteisieh Wennekers ,entrepreneurial“-es
Verhalten, was er als ein Verhalten definiert, dat das Erkennen, Nutzen und Erschaffen
von neuen wirtschaftlichen Méglichkeiten gerichigtt und ,managerial“-es Verhalten, das
eine  Konzentration auf die Koordination und Orgatie  vorhandener

Ressourcenkombinationen bedeutet. Der Intraprensurwie der Entrepreneur durch

.entrepreneurial“-es Verhalten charakterisiert, datrapreneur kann aber Uber seinen
Beschaftigungsstatus als ,Employee”, ein Beschiitigabhédngig von einer bestehenden
Organisation, vom Entrepreneur abgegrenzt werdegzo@en auf die Unterscheidung
zwischen anderen abh&ngig Beschaftigten und eingiapleneur macht die Einordnung von
Wennekers (2006) deutlich, dass man auf der Ebenatthdngig Beschéftigten Intrapreneure

von Managern anhand der jeweiligen Verhaltensmustrscheiden kann.

Self-employed Employee
Entrepreneurial Independent Entrepreneurs Intrapreneurs
Managerial (Managerial) Business Owners | Executive Managers

Abbildung 2.1: Klassifikation Entrepreneur vs. byireneur

Die dominierende Analyseebene in der Betrachtung mtrapreneurship ist die Ebene der
Organisation. Zur Bezeichnung des Intrapreneurslaips dieser Ebene werden héufig
Begriffe wie Corporate Entrepreneurship oder Emgepurial Posture verwendet. Auf dieser
Ebene wird Intrapreneurship haufig unter dem Bédtibrporate Entrepreneurship als ein
Verhalten der Organisation (vgl. Covin/Slevin, 1p8tler unter dem Begriff Entrepreneurial
Orientation als eine spezifische Merkmalsauspragumigeser betrachtet (vgl.

Green/Covin/Slevin, 2008; Lumpkin/Cogliser/Schnejde2009). Die Mehrzahl der

Untersuchungen aus diesem Bereich versucht dabeVdiaussetzungen, Einflussfaktoren

und Ergebnisse des Intrapreneurships auf orgamnsddéir Ebene zu identifizieren.
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Die Bedeutung der dominierenden Analyseebene despheneurships ist dadurch gegeben,
dass eine abstrahierte Sichtweise auf organisdioBEaene Zusammenhange sichtbar macht,
die auf einer detaillierteren Analyseebene nicternbar sind (vgl. Davidsson/Wiklund,
2001). Jedoch darf dabei nicht vergessen werdess, ldérapreneurship eine Erscheinung ist,
die das Handeln von Individuen beschreibt. Erst &emme dieses Handelns von
Organisationsmitgliedern wird zu einem beobachtibarerhalten der Organisation selbst.
Der Ursprung des Intrapreneurships liegt demnachmem im Verhalten der
Organisationsmitglieder. Auf der Ebene der Orgdiueamitglieder entscheiden sich
Individuen innovative Wagnisse zu verfolgen undasaye proaktiv diese voranzutreiben bis
sie ihre Vorstellungen von dem abschlie3enden Adstareicht haben. Diese Wagnisse sind
es, die zu inkrementellen und radikalen Verandezaorder Organisation fihren kénnen und
neue Richtungen fur weiteres Wachstum und Profitabauf organisationaler Ebene weisen.
Beispiele wie der iPod des US-amerikanischen Uetemens Apple machen deutlich, dass
solche Projekte einen erheblichen Einfluss auf digiinftige Positionierung einer
Organisation am Markt haben kénnen. Wenn sich Ilgegein einer Organisation keine
Individuen befinden, die als Intrapreneure eigemazépte und Vorstellungen, auch gegen
Barrieren und Widerstande, verfolgen, dann wird arfjanisationaler Ebene kein
Entrepreneurship als Verhalten der Organisatiobenbachten sein.

In der frihen stark normativ gepragten Arbeit vamcRot (1988) wurde Intrapreneurship auf
der Ebene der Organisationsmitglieder betrachtietvabl dieses Werk zu den haufig zitierten
Quellen in der Intrapreneurship-Literatur z&hlt, t isdie Analyseebene des
Organisationsmitglieds nur selten in der nachfodigenLiteratur wieder aufgegriffen worden.
In dieser Arbeit soll bei der Betrachtung des Iptemeurship-Prozesses die Ebene der
Organisationsmitglieder analysiert werden. Insbdsom soll das Verhalten der
Organisationsmitglieder im Kontext entrepreneurial®ktivitaten in Beziehung zum

organisationalen Umfeld in Form von Barrieren undi®standen gesetzt werden.

Die Definitionen von Intrapreneurship, die in detetatur verwendet werden, beziehen sich
mehrheitlich auf die Ebene der Organisation. Nunige Definitionen beziehen sich auf die
Analyseebene der Organisationsmitglieder. In Tab2ll ist eine Ubersicht von Definitionen
dieser Ebene dargestellt, die von de Jong und Wenng2008, S.9) zusammengestellt

wurde.
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Vesper (1984, S. 295, in Sharma und Chrisman, 199@}rapreneurship is ,employee initiative from b&lin
the organization to undertake something new;| an
innovation which is created by subordinates withput
being asked, expected, or perhaps even gjven
permission by higher management to do so”.

Pinchot (1985, S. ix, in Sharma und Chrisman, 1999)Intrapreneurs are ... ‘dreamers who do’; those wWho
take hands-on responsibility for creating innovated
any kind within an organization; they may be the
creators or inventors but are always the dreamérs |w
figure out how to turn an idea into a profitablalig”.

Stevenson und Jarillo (1990, S. 23) Intrapreneprshéfers to ,a process by whigh
individuals ... inside organizations  pursue
opportunities independent of the resources they
currently control®.

Antoncic und Hisrich (2003, S. 20) Intrapreneurshipfers to ,emergent behavioural
intentions and behaviours that are related to defyr
from the customary ways of doing business in exis
organizations”.

Tabelle 2.1: Intrapreneurship-Definitionen

Zu den gemeinsamen Merkmalen dieser und anderanifimien z&hlen: Eigeninitiative,
Nutzen einer Gelegenheit, Innovation und Wertsamigf Eigeninitative heilt ein Projekt
von sich aus anzustol3en. Dabei wird eine Gelegendliei sich bietet, genutzt. Ziel des
Projekts ist es durch eine neuartige Ressourcenkatndn eine Steigerung der
Wertschopfung zu erreichen. Dies fuhrt zu folgeridefinition von Intrapreneurship:

Intrapreneurship ist der Prozess, bei dem ein Qsgdansmitglied oder eine Gruppe von
Organisationsmitgliedern aus eigener Motivatiorabereine sich bietende Gelegenheit nutzt, um durch

eine innovative Ressourcenkombination einen Mehrfiierdie Organisation zu schaffen.

Diese Definition verdeutlicht, dass es sich bei deen zu betrachtenden Intrapreneurship um
ein Phanomen handelt, das sich auf die Verhaltemsetler Organisationsmitglieder bezieht.
Dies konnen Organisationsmitglieder auf allen Ebeder Organisation sein, wobei jedoch
einschrankend zu bemerken ist, dass in der orgams&gen Praxis nur wenige

Organisationsmitglieder zu Intrapreneuren werdeae.dterscheiden sich dadurch von den
anderen Organisationsmitgliedern, dass sie einegérheit aus eigener Motivation ergreifen,
ohne zunéachst formale Positions- und Aufgabenzuwegisn zu bedenken. Damit ist die hier
vertretene Perspektive auf Intrapreneurship vonitdse:n Konzepten, wie dem in

deutschsprachigen Publikationen verbreiteten Kanzigs ,internen Unternehmers® oder
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~Mitunternehmers*” abzugrenzen, deren Basis allea@igationsmitglieder sind und nicht nur,
wie im hier zu betrachtenden Ansatz, eine ausgdwdbiuppe, die aus diesen herausragt
(vgl. Kuhn, 2000; Neugebauer, 1997; Steinle/Drae2@®d2; Wunderer, 2007).

Intrapreneurship ist nach der hier verwendeten ritedn ein Prozess. Davon abzugrenzen
sind andere Defintionen, die das Phanomen auf dené&der Organisation als einen Zustand
betrachten. Zu diesen Betrachtungen zahlen vielblikationen, die die Bezeichnung
Entrepreneurial Posture verwenden (u. a. GreenfZ®hkvin, 2008; Monsen/Boss, 2009;
Moreno/Casillas, 2008). Diese sehen die Organisaticeinem Zustand, der Merkmale wie
Innovativitat, Risikobereitschaft oder Proaktivitéatifweist. Es soll an dieser Stelle nicht
angefochten werden, dass Intrapreneurship als $saaech das Ergebnis eines spezifischen
Zustands ist, der an einer Organisation feststelliia Die interessante Erscheinung fur ein
praktisch-normatives Forschungsleitbild ist jedatdr Prozess und dessen Ergebnisse in
Form einer Innovation oder strategischen ErneuedsrgOrganisation. Aus diesem Grund
wird in dieser Arbeit der Prozess als das konstignde Element des Intrapreneurships
betrachtet. Dazu gilt es jedoch anzumerken, dassediheoretische Differenzierung in der
empirischen Untersuchung des Intrapreneurshipsgeenion Bedeutung ist. Aus Grinden
der Praktikabilitat ist es unvermeidbar Intrapraship an einem Zustand zu analysieren, da
Zeitreihenanalysen mit sehr hohem oft nicht mit deéarschungsziel zu rechtfertigendem

Aufwand verbunden sind.

Die in dieser Arbeit zu verwendende Definition ustheidet sich von anderen Definitionen
im Hinblick auf das Spektrum des mit dem Prozesbbiehtigten Ergebnisses zur Schaffung
eines Mehrwerts fur die Organisation. Andere Dé&binen schranken das Spektrum der
maoglichen Ergebnisse stark auf marktorientierteeBngsse wie innovative Produkte, Méarkte
oder Produkt-Markt-Kombinationen ein (vgl. Coviré@h, 1991; Kirzner, 1979; Parker,
2009). Das Spektrum an Ergebnissen, das in diedmitA&zu den mdglichen Ergebnissen von
Intrapraneurship zur Schaffung eines Mehrwerts lgéexérd, ist weitlaufiger und abstrakter.
Es werden alle innovativen Ressourcenkombinati@iegeschlossen, die einen Mehrwert flr
die Organisation schaffen. Bedeutsam ist dabeiAtagut innovativ und das Ziel, einen
Mehrwert fur die Organisation zu schaffen. Dieslis@t alle Ressourcenkombinationen ein,
die als etwas Neuartiges wahrgenommen werden, ddé¥, tsich von allen bestehenden
Ressourcenkombinationen in irgendeiner Weise ufteiden (vgl. Hauschildt/Salomo,

2007). Als weitere notwendige Bedingung muss dié&sssourcenkombination einen
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Mehrwert fUr die Organisation schaffen, das heif3twirtschaftlichen Sinne zu einer hoheren
Effizienz oder Effektivitat fuhren. Mit dieser Daftion zahlen auch viele innerbetriebliche
Innovationen zu den mdglichen Ergebnissen von pnér@eurship wie beispielsweise die
Einflhrung eines effizienteren Produktionsverfakreder die Einfihrung eines effektiveren
Datenverarbeitungssystems  fur ein  bestehendes dpnobl der  betrieblichen

Informationsverarbeitung. Abschlie3end ist zu dieskspekt der Definition zu erwéahnen,

dass Intrapreneurship damit eine deutliche Schaitgga zur Innovationsforschung aufweist.
Was Intrapreneurship im Gegensatz zur Innovatioesfung jedoch ausschliel3t, ist die
geplante und gesteuerte Innovation, die nicht sporis Reaktion auf eine sich bietende
Gelegenheit entsteht (vgl. Kratzer/Gemiunden/L&@I08). Das Intrapreneurship beschreibt
den Prozess der wilden spontanen Innovation, diehdEngagement einzelner oder einer
Gruppe von Organisationsmitgliedern entsteht, otlass ein formaler Auftrag existiert,

genau in diesem Spektrum nach Innovationen zu suche

Das Verhalten, das den Prozess des Intraprenesrstapf der Ebene der

Organisationsmitglieder kennzeichnet, kann basteeer der Arbeit von Miller (1983) durch

die drei Dimensionen Proaktivitat, Risikoubernahune Innovativitat charakterisiert werden
(vgl. de Jong/Wennekers, 2008; Knight, 1997). Dggregation dieser Merkmale wurde von
Miller (1983) als Kennziffer fur die Auspragung vdntrapreneurship auf der Ebene der
Organisation verwendet. Die Merkmale von Miller,zbgen auf das Verhalten von
Organisationsmitgliedern im Rahmen von Intrapresieipr; konnen wie folgt beschrieben

werden:

Innovativitat ist die Fahigkeit eines Individuumsgue ldeen zu generieren, daraus neue
Produkte, Dienstleistungen oder technologische ¢¥s®& zu realisieren und diese einer
konkreten Anwendung zuzufuhren. Risikolbernahmechyetht die Bereitschaft eines

Individuums das Risiko bei der Verfolgung einesowvativen Projekts zu tibernehmen und zu
tolerieren. Proaktivitat beschreibt die Fahigkeibhvndividuen Chancen zu erkennen und aus

eigener Motivation zu nutzen (vgl. Lumpkin/Dess9&p

Diese Merkmale wurden von Covin und Slevin (1991 fhre Betrachtungen des
Intrapreneurships auf organisationaler Ebene auffmg Covin und Slevin (1991)
Ubertragen diese in Anlehnung an Miller unmittelbaf die Ebene der Organisation. Das

Verhalten einer Organisation lasst sich demnactkchdutieselben Merkmalsdimensionen
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beschreiben wie das Verhalten der einzelnen Orgoismitglieder. Dieser

Betrachtungsweise steht entgegen, dass die bettashMerkmale empirisch immer als
Merkmale von Individuen gemessen wurden. Eine Mkt zur Messung dieser auf
organisationaler Ebene ist bisher nicht bekannt. eEcheint daher fraglich, ob diese
Merkmale ohne weiteres von der individuellen aué drganisationale Ebene Ubertragen
werden koénnen. Trotz dieses Kritikpunktes hat sl@se Sichtweise in der Literatur zum
Intrapreneurship gehalten und diese Merkmalsdinoeesi wurden auf der organisationalen
Ebene von Lumpkin und Dess (1996) noch um Autonomied aggressive

Wettbewerbsorientierung erganzt. Diese sollen imited3.2 noch néher erlautert werden.

Eine empirisch validierte Messung des Intraprertepss auf organisationaler Ebene
betrachtet die auf dieser Ebene beobachtbaren Eegebdes Prozesses Intrapreneurship.
Dabei werden die Ergebnisdimensionen strategischeeuérung sowie Venturing und
Innovation unterschieden (vgl. Antoncic/Hisrich,03) Guth/Ginsberg, 1990; Zahra, 1993).
Diese empirisch hinreichend validierte Merkmalsusitbeidung auf organisationaler Ebene
wird in dieser Arbeit fir die Messung von Intrapgarship Uber mehrere Organisationen

hinweg verwendet.

Wie die bisherige Forschung zeigen konnte, istAl#ftreten des Prozesses Intrapreneurship
in einer Organisation auch von den internen undreen Rahmenbedingungen abhangig. Zu
den vielfach betrachteten Konstrukten der interrrRahmenbedingungen zahlen die
Organisationskultur, die Struktur sowie die Fuhrunder Organisation (vgl.
Antoncic/Hisrich, 2001; Covin/Slevin, 1991; Ireld@dvin/Kuratko, 2009; Zahra, 1991). Wie
bereits beschrieben, konzentrierte sich die Forsghdabei auf die positive Wirkung der
einen oder anderen Auspragung dieser Konstrukte lrstdipreneurship. Eine detallierte
Beschreibung der Ergebnisse dieser Forschung @énnAbschnitten dieser Arbeit, die sich
diesen Rahmenbedingungen widmen, zu finden. Neleenimternen Rahmenbedingungen
wird eine Reihe von externen Rahmenbedingungen ragafiteden, die als positive
Einflussfaktoren auf Intrapreneurship empirisch téiggt werden konnten: Munifizenz,
Hostilitdt und Komplexitat (vgl. Dess/Beard, 1988imsek/Veiga/Lubatkin, 2007; Zahra,
1993b). Munifizenz bezeichnet ein wirtschaftlicihichdaltiges Marktumfeld gekennzeichnet
durch eine hohe Dynamik, vielfaltige technologiscl@&hancen, eine Branche im
wirtschaftlichen ~Wachstum und/oder Nachfrage nacteuen Produkten (vgl.
Antoncic/Hisrich, 2001; Zahra, 1993b). Hostilitédzeichnet eine Organisationsumwelt, die
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unvorteilhaft fir das Erreichen der Mission undl&ieiner Organisation ist und/oder eine
hohe Wettbewerbsintensitat aufweist (vgl. Antoridisfich, 2001; Zahra, 1993b).
Komplexitat beschreibt ein Marktumfeld, das sehetegene Anforderungen bezogen auf die
Leistungserbringung an die Organisationen stelltje wbeispielsweise vielfaltige
Distributionsmaoglichkeiten oder sehr differenziefraferenzen der Konsumenten (vgl.
Simsek/Veiga/Lubatkin, 2007). Es ist zu beachteagsddiese in der Literatur als von den
Organisationsmitgliedern ~ wahrgenommene  Eigensahaftelefiniert werden. Die
Wahrnehmung dieser bestimmt die Wirkung der Umwaaft Intrapreneurship als Verhalten.
Die externen Rahmenbedingungen werden in dieseeiArbcht weiter aufgegriffen. Die
Mdglichkeit zur Beeinflussung der externen Rahmdimmringen ist fur die Organisationen
nur bedingt gegeben. Aus Perspektive einer prdkticmativen Forschung lassen sich aus
der Betrachtung interner Rahmenbedingungen mehr diHiagsoptionen fur die

organisationale Praxis ableiten.
Zur Integration der Wirkungszusammenhange wurdemsciedene Modelle in der

Intrapreneurship-Forschung aufgestellt. Modelle, lis heute einen starken Einfluss auf die

Forschung im Intrapreneurship haben, sollen imeiotien Kapitel vorgestellt werden.
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2.2 Intrapreneurship-Modelle

In der Literatur zum Intrapreneurship sind versdbiee Modelle zu finden, die eine
Integration der Erkenntnisse der Forschung anstreBas diesen sollen in den folgenden
Ausfuhrungen die fur die Entwicklung der Entrepraiséip-Forschung bedeutendsten
Modelle vorgestellt werden, deren Grundgedanken \mahlreichen darauffolgenden
Publikationen aufgegriffen wurden. Die jungeren Mibel bauen auf diesen Modellen auf,
haben jedoch immer einen inhaltlichen Fokus, wismelsweise den mit Intrapreneurship
verbundenen organisationalen Lernprozess (vgl. #aio 2006; Bhardwaj/Sushil/Momaya,
2007b; Dess et al. 2003; Ireland/Covin/Kuratko, 200Wie im vorangehenden Kapitel
dargelegt wurde, wird zur Definition der hier zu trbehtenden Erscheinung des
Intrapreneurships in der Literatur entweder einzBss-Ansatz oder ein Zustands-Ansatz
verwendet. Diese theoretische Differenzierung isthain den Modellen wiederzufinden. Es
soll daher bei der Betrachtung der Modelle nach demvendeten Ansatz unterschieden

werden.

Die Intrapreneurship-Modelle werden diesem Vorgelielyend nach Prozessmodellen
(2.2.1) und Strukturmodellen (2.2.2) getrennt vetght. Strukturmodelle verfolgen einen
Zustands-Ansatz. Diese bilden eine statische Saikit die aktuelle Ausprdgung von
Intrapreneurship in einer Organisation als Zustand den damit korrelierenden Merkmalen
der Organisation und ihrer Umwelt ab. Der Prozess khtrapreneurships wird in diesen
Modellen als gegebene Annahme gesetzt und nichteltnerd In den Prozessmodellen
hingegen wird der Prozess des Intrapreneurshipdizeéx@bgebildet. Merkmale der
Organisation und deren Umwelt wirken in diesen Mietleauf den Prozess und das daraus

resultierende Ergebnis.
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2.2.1 Prozessmodelle

Die begriffliche Klarung des Intrapreneurships tgdzeigt, dass dieses einen Prozess
innerhalb einer Organisation bezeichnet. Die Pwimeslelle versuchen diesen innerhalb
einer Organisation ablaufenden Prozess theoretaatubilden. Beispielhaft fur diese
Modellkategorie sollen die haufig zitierten Modelien Burgelman (1983) und Hornsby et al.
(1993) an dieser Stelle vorgestellt werden. Diesml&lle wurden ausgewahlt, da sie einen
deutlichen Einfluss auf die nachfolgenden Publd@in haben und unterschiedliche

Schwerpunkte bei der Betrachtung des Intraprengufiozesses setzen.

Modell von Burgelman (1983)

Das Modell von Burgelman beschreibt den Ablauf ideinandergreifenden Aktivitaten der
Organisationsmitglieder auf verschiedenen Ebenen ,internal Corporate Venturing
Process”, einem anderen Begriff zur BezeichnungId&apreneurships. Das Modell dient
der Analyse des Ablaufs, der Interaktion und deddBgung der einzelnen Aktivitaten
(,LActivities®) fur den ,Corporate Venturing ProcésPas Modell entstand durch Induktion
aus den empirischen Ergebnissen der Aktivitaterimer ,New Venture Division*“ (NVD)

eines GroRunternehmens.

Zur Unterscheidung der Bedeutung der ,ActivitiesiittBurgelman diese in zwei Gruppen
ein: ,Key Activities* und ,Peripheral Activities“.Die ,Key Activities* bilden eine Art
Regelkreis, der Bottom-up ablauft und zum Aufbanesi neuen Geschaftsfeldes flhrt.
Abbildung 2.2 zeigt die verschiedenen ,ActivitiegBurgelman, 1983, S. 230). Die
Abbildung 2.3 kann als Schablone daribergelegt @erdim den Fluss der Aktivitaten
sichtbar zu machen (Burgelman, 1983, S. 230).

Der Strang der ,Key Activities" bildet einen Reda#fs fir neue Projekte im Venture-
Bereich. Am Anfang stehen ,Technical Linking“ undNged Linking“. Diese beiden

LActivities* sind auf operativer Ebene der New Verd Division angesiedelt. Im ,Technical
Linking“ wird vorhandenes externes oder interneshmelogisches Wissen neu kombiniert,
um bekannte aber ungeltste oder neue Problemesen.lim ,Need Linking“ werden neue

technologische Lésungen und neue oder bisher Veléssigte Markte zusammengebracht.
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Sie fuhren zu ,Product Championing“ (1), dem Vefswnes Organisationsmitglieds aus
dem operativen Bereich das mittlere Management weimschaftlichen Potenzial des
Projektes zu Uberzeugen. Dieser erste Bereich algdDefinitionsprozess bezeichnet. Im
nachsten Schritt (2,3) entsteht durch Interaktmisehen dem ,Product Champion* und dem
Manager aus dem Ubergeordneten mittleren Managendémt Herausbildung einer
Geschéftsstrategie fiur das neue Projekt, die digliktikeiten zur wirtschaftlichen Nutzung
des neuen Projektes ergdnzt und konkretisiertass ds weiterhin Unterstitzung erhalt. Im
nachsten Schritt richtet das mittlere ManagemeimesAktivitaten auf die Einbindung des
Geschaftsfeldes in die Gesamtstrategie des Unterereh Dies erfordert den besonderen
Einsatz eines Managers aus dieser Ebene, was Bwagells ,,Organizational Championing*
bezeichnet (6). In der Interaktion mit dem Top Mgeraent wird die genaue strategische
Abgrenzung und die Einordnung mit den ,ActivitiesDelineating“ und ,Rationalizing*
bezeichnet (7,8). Zur gleichen Zeit setzt von dep Management-Ebene aus die ,Selection-
Activity* (5) ein, was die Auswahl geeigneter VerdgtProjekte meint. Diese wird durch eine
Schleife aus ,Peripheral Activities" ausgelost, eed zwei Arme hat: Zunachst bilden die
JActivities* ,Bootlegging“, ,ldea Generating®, ,Ga&keeping“, ,Questioning® und
.Negotiating“ einen auf der operativen Ebene aldaden Aktivitatspfad (9), der das Top
Management durch Veranderungen an der operativesisBa Verhandlungen mit
Informationen Uber die Projekte versorgt. Der zevéitm entsteht aus der Interaktion zum
Ausbau eines konkreten Geschéaftes zwischen mittldvianagement und operativer Ebene,
was zur ,Authorizing-Activity” fuhrt (11), wo dasop Management Ressourcen-Freigaben
authorisieren muss. Uber diesen Weg ist das Topalftement friihzeitig tiber neue Projekte
informiert. Neben diesen Bottom-up Aktivitatspfadgibt es zwei Feedback-Schleifen. Die
erste wird durch die ,Monitoring-Activity* des Tollanagements ausgel6st und fihrt Gber
die ,Coaching Stewardship-Activity* zuriick zur opgven Ebene (4). Die zweite geht von
der ,Delineating-Activity“ aus und schlief3t den kKrezum ,Technical Linking* und ,Need
Linking" auf der operativen Ebene (10) (vgl. Bumgain, 1983).

Das Modell ordnet den beschriebenen ,ActivitiesérvProzessschritte des New Venture-
Prozesses zu. Der erste Prozessschritt ist ,,DiefiriitDieser ist die Stufe der Festlegung der
technischen Details des neuen Projektes und deteilBew dieser Entwicklung durch
Coaching und Monitoring durch das Management. Dwite Prozesschritt ist ,Impetus®, bei
dem die technische Entwicklung in konkrete Marktatdten tbergeht. Diese beiden Schritte

nennt Burgelman ,Core Processes”. Der dritte Pssdsitt ist ,Strategic Context”. Dies
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bezeichnet die ,Activities” auf strategischer Ebedi& zu einer konkreten Geschaftseinheit
fuhren. Der vierte Prozessschritt ist ,Structuran@xt®. Damit wird die Anpassung der
Strukturen bezeichnet. Diese beiden auf einer leoheEbene angesiedelten Schritte

bezeichnet Burgelman als ,Overlaying Processed" Bygrgelman, 1983).

Burgelman konnte mit seinem Modell zeigen, wie wighias mittlere Management und die
operative Basis fur den ,Internal Corporate VemtgriProcess" sind. An der operativen Basis
entstehen aus der Verbindung von Technologie undktieldordernissen Venture-Projekte.
Dem mittleren Management kommt die zentrale Aufgabe das Projekt innerhalb der
Organisation zu etablieren und zu einem Geschiiftsta entwickeln, das sich in die
bestehende Strategie einbinden lasst. Wenig detniist die Beschreibung der Aktivitaten
des Top Managements. Diese werden im Burgelman-Maaeht naher betrachtet. Das
Modell ist stark auf den internen Prozess und tlekBur fokussiert, Einflussfaktoren wie die
Organisationskultur und -umwelt finden keine Besichtigung. Seine Bedeutung fur das
Gebiet Intrapreneurship hat dieses Modell insbesendh der detaillierten Abgrenzung der

einzelnen Schritte des internen Prozesses einesvdatre Projektes.

Core Processes Overlaying Processes
Strategic Structural

Definition Impetus Context Context
Rationalising
Corporate Monitoring Authorizing _
Management

v Coaching Strategic
O Stewardshi Buildin Championin Negotiatin
2| NVD Management P 9 pioning gotiating
O . )
| Delineating
Technical ;
Group Leader/ and Neew  Product . Gatekeeping o
. Championing Stratgglc Idea Generatlng Questioning
NVD Manager Linking Forcing Bootlegging

- = Key Activities

Abbildung 2.2: Aktivitaten im Intrapreneurship-Mddeon Burgelman
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Core Processes Overlaying Processes

Strategic Structural
Definition Impetus Context Context
Corporate 1 l
Management R I 8 5 Y
4 1 7 !

Levels

NVD Management /
| 2 E

3 i
1 !
Group Leader/ i/v I ............... >

NVD Manager

1,..,11 Sequence of activities in the process

Strong connection between activities in the process
------- Weak connection between activities in the process
————— Delayed effects in the process

Abbildung 2.3: Aktivitatenfluss im Intrapreneursivfpdell von Burgelman

Modell von Hornsby et al. (1993)

Hornsby et al. (1993) beschreiben in ihrem Modekn dProzess des Corporate
Entrepreneurships, einer Bezeichnung fir den Irngraurship-Prozess. Dieses
Prozessmodell beginnt bei einer sich bietendendgaleeit und endet mit der Betrachtung
der Implementierungsphase. Das Modell geht daven @ass es bestimmte organisationale
und personliche Eigenschaften gibt, die flur dasstehen von Intrapreneurship notwendig
sind. Es ist individuumszentriert, das heil3t, eslwieschrieben, wie es dazu kommt, dass ein
Organisationsmitglied zum Intrapreneur wird. Hieffédarf es im vorliegenden Modell eines

kritischen Ereignisses, welches unternehmensegtin-intern stattfinden kann:

»The decision to act intrapreneurially occurs aseault of an interaction between organizational
characteristics, individual characteristics, anthedind of precipitating event. The precipitatinget
provides the impetus to behave intrapreneuriallyemviother conditions are conducive to such
behavior.” (Hornsby et al., 1993, S. 33)
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Als auslosende Ereignisse sind hier VeranderungerUdhwelt (beispielsweise Feindschaft
zwischen den im Markt agierenden Unternehmen anthmon extremem Wettbewerb, eine
hohe Umweltdynamik) und der Organisation (Verandgen der Organisationsstruktur durch
zum Beispiel eine Fusion oder Ubernahme, Verandeminm Management, eine neue

Abteilung mit dem Ziel ein innovatives Produkt auwickeln) anzufihren.

Die forderlichen Faktoren, die in Interaktion migrd ausldsenden Ereignis (,Precipitating
Event) zu entrepreneurialem Verhalten seitensswder mehrere Organisationsmitglieder
fuhren kdénnen, werden in ,Individual Characteristicind ,,Organizational Characteristics®

unterteilt (vgl. Hornsby et al., 1993).

Unter ,Organizational Characteristics® werden faolde Eigenschaften der Organisation
subsumiert (Hornsby et al., 1993, S. 32):

* Management Support

* Autonomy/Work Discretion
* Rewards/Reinforcement

* Time Availability

¢ Organizational Boundaries.

.Management Support* beschreibt die Bedeutung,ddi®e Management der Férderung von
Ideen von Mitarbeitern zumisst, wie zum Beispielratiu politische Unterstitzung oder

Kapital. Mit ,Autonomy/Work Discretion“ wird die &ie Entscheidung uber den eigenen
Arbeitsablauf und die Fehlertoleranz bezeichnettetUpRewards/Reinforcement” verstehen
Hornsby et al. (1993) eine Innovationen und Wettdrdwantreibende Vergitungs- und
Anreizstruktur. ,Time Availibility* meint die Besalinkung der Arbeitszeitbelastung, um
Mitarbeitern Zeit zu geben, sich an innovativen jékten zu beteiligen. ,Organizational

Boundaries" beschreibt die Grenzen, die verhindeass Mitarbeiter tGber die Grenzen ihres
Arbeitsbereiches und die des Unternehmens hinakebli(vgl. Hornsby et al., 1993).

Auf der Ebene des Organisationsmitglieds werdegefudle Personlichkeitsmerkmale bei

Organisationsmitgliedern mit entrepreneurialen Mati angenommen (Hornsby et al., 1993,
S. 32 ff.):
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* Risk-taking Propensity
* Desire for Autonomy

* Need for Achievement
* Goal Orientation

* |nternal Locus of Control.

Auf eine genauere Beschreibung dieser Eigenschhéiban Hornsby et al. (1993) verzichtet.
Die folgende Abbildung bildet das Modell mit derrsehiedenen Variablen ab (Hornsby et
al., 1993, S. 31).

Organizational
Characteristics

Management Support
Work Discretion Resource
Rewards/Reinforcement Availability
Time Availability
Organizational Boundaries A

A

A 4

Business/
Feasibility
Planning

Idea
Implementation

¥ | Decision to Act
Intrapreneurially

»ld
L

Precipitating Event

A

\ 4
Individual Characteristics

\4

. . . Availability to
* Risk-taking Propensity Overcome

Desire for Autonomy Barriers
Need for Achievement
Goal Orientation —
Internal Locus of Control

Abbildung 2.4: Intrapreneurship-Modell von Hornsktyal.

Kommt es zu einer Entscheidung fur entrepreneutitdadlungen, folgt die Planung und

Vorbereitung der geschaftlichen Tatigkeit. Nachdeim Businessplan ausgearbeitet wurde,
hangt die sich anschlieBende Implementierung unudtdan Durchsetzen der Innovation nun

davon ab, ob die Organisation die notwendigen Regsea zur Verfliigung stellen kann und

ob es dem Intrapreneur gelingt, organisationalei®an zu Uberwinden.
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Das Modell kann sowohl auf gro3e als auch auf kldaziehungsweise ,alte” und ,junge*
Unternehmen  angewendet werden. Die beim Intrapreshgu auftretenden

Interaktionsprozesse innerhalb einer Organisatianausfuhrlich im Modell von Burgelman
dargestellt werden, werden im Modell von Hornsbgle{1993) nicht betrachtet. Jedoch wird

diese Lucke des Modells von Hornsby et al. (19@8)st gesehen:

. --- understanding the intrapreneur is only onet p& understanding the intrapreneurial process. ..
Intrapreneurship is multidimensional and reliestlos successful interaction of several activitighern

than events occurring in isolation.” (Hornsby et 4993, S. 35).

2.2.2 Strukturmodelle

Die Strukturmodelle beschreiben im Gegensatz zu Beszessmodellen den statischen
Zustand einer Organisation und dabei insbesondéze Adispragung entrepreneurialer
Aktivitaten in der Organisation. Die Modelle betngen dabei die Einflussfaktoren, die eine
hohe Auspréagung dieser Aktivitaten begunstigen dierdAuswirkungen dieses Zustands auf
den Erfolg der Organisation. Beispielhaft sollearldas Modell von Covin und Slevin (1991)
und dessen Uberarbeitung von Zahra (1993a) voitieserden. Diese wurden ausgewahilt,

da sie die Grundlage fuir nachfolgende Modelle bdde

Modell von Covin/Slevin mit der Kritik von Zahred@3a)

Covin und Slevin haben 1991 ein integratives Modkds Corporate Entrepreneurships
veroffentlicht, das die Abh&ngigkeiten zwischen ¢Entrepreneurial Posture® und dem
wirtschaftlichen Erfolg, der Strategie, internergamisationalen Faktoren und der Umwelt
einer Organisation beschreibt. Dieses Strukturnidmeieht sich auf GroRunternehmen, eine
Gultigkeit far kleinere Unternehmen wird aber vomnd Autoren grundsétzlich nicht

ausgeschlossen.

Im Gegensatz zu den bereits vorgestellten Modddkrieht sich das Modell von Covin und
Slevin (1991) auf die Analyseebene der Organisatioth steht damit stellvertretend fur die
vorherrschende Analyseebene in der Intrapreneufabripgchung. Covin und Slevin (1991)

fuhren als Begrindung fur die Wahl der Analyseebere Feld, dass Ergebnisse von
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entrepreneurialen Aktivitaten der Organisationshattgr erst auf organisationaler Ebene in
wirtschaftlichen Erfolgskennziffern sichtbar werden

Im Kern des Modells steht die Abhangigkeit zwiscliar ,Entrepreneurial Posture* einer
Organisation und dem Unternehmenserfolg. Die ,Eméeeurial Posture* beschreibt das
entrepreneuriale Verhalten auf organisationaler nEpedas durch die folgenden drei
Verhaltensweisen charakterisiert wird, die einetlighe Schnittmenge mit den zuvor bereits

diskutierten Merkmalen des Intrapreneurships awgere(Covin/Slevin, 1991, S. 10):

» Risk-taking propensity
* Tendency to act in competitively aggressive, prigabtt manners

* Reliance on frequent and extensive product innowati

Covin und Slevin (1991) stellen die Hypothese aldss eine direkte Abh&ngigkeit des
Unternehmenserfolgs von den zuvor beschriebenen dlbiagsarten  besteht.
Unternehmenserfolg wird dabei als direkt messbarnetschaftlicher Erfolg in Form von
Umsatzwachstum, Umsatz- und Kapitalrentabilitatsteerden. Diese Wirkungsbeziehung
konnte von Covin und Slevin bereits in einer andeempirischen Studie bestatigt werden.
Das Modell erweitert diese Beziehung, indem esMiieleration dieser Beziehung durch die

drei folgenden Gruppen von Einflussgréf3en einf{@avin/Slevin, 1991, S. 10 ff.):

» External Variables
» Strategic Variables

* Internal Variables.

Diese Gruppen von Einflussgré3en werden von Corth$levin (1991) in konkrete Faktoren
unterteilt (siehe Abbildung 2.5, Covin/Slevin, 1998. 10). Zu den ,External Variables*
gehort zunachst die ,, Technological Sophisticatidet Umwelt der Organisation. Damit ist
das Niveau der technologischen Anforderungen gaméinder Gruppe gehéren weiterhin
die Dynamik (,Dynamism®) und Aggressivitat des Wetiverbsumfelds (,Hostility*) und die
Stufe des Branchenlebenszyklus (,Industry Life @y8tage”) (Covin/Slevin, 1991, S. 11 f.).

Die ,Strategic Variables® werden in ,Mission Strg¥¢ und ,Business Processes and
Competitive Tactics* unterteilt. Die ,Mission Stegy” ist das vom Management vorgebene
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strategische Ziel der Organisation. Unter ,Busin€ssecesses and Competitive Tactics”
werden die konkreten Geschéaftsprozessse und Marktaten verstanden (Covin/Slevin,
1991, S. 12 ff).

Zu den ,Internal Variables” gehoéren ,Top Managemeévidlues and Philosophies”,
»Organizational Resources and Competencies”, ,Grgdional Culture” und ,,Organizational
Structure” (Covin/Slevin, 1991, S. 14 ff.).

Das Modell beschreibt dartber hinaus aus verhaltisssnschaftlicher Perspektive, welche
Wirkungsbeziehungen zu den zuvor benannten Gruppgem EinflussgréfRen und der

.Entrepreneurial Posture* als Konstrukt bestehen:

»A behavioral model of entrepreneurship is suggksiecause behaviors rather than attributes are what
give meaning to the entrepreneurial process. Aivigidal’'s psychological profile does not make a
person an entrepreneur. Rather, we know entrepreribtough their actions.” (Covin/Slevin, 1991,
S.8)

Der Verhaltensfokus erlaubt zudem eine exakte Mag&sli der ,Entrepreneurial Posture®

der Organisation, da Verhalten offenkundig und destreerbar ist (vgl. Covin/Slevin, 1991).

Die Schwachstelle des Modells ist die empirischeerphifbarkeit seiner Glltigkeit. Diese
wird durch die Verwendung von Konstrukten aus Meiesienen Analyseebenen einer
Organisation erschwert. Zu kritisieren ist auch digerteilung in ,Internal Variables* und
.Strategic Variables®, da man letztere durchaushaais Untergruppe ersterer sehen kann.
Insgesamt ist das Modell aber als eine Bereicheffiingdie Intrapreneurship-Forschung
anzusehen, da es einen integrativen Analyserahnietet,oder besonders gut fir die
Untersuchung des Intrapreneurships als eine Erschgiauf organisationaler Ebene geeignet
ist. Aus diesem Grund wurde dieses Modell fur diatdgsuchung der Barrieren und
Widerstdnde beim Prozess des Intrapreneurships ahstidien als Analyserahmen

ausgewahlt, wie in der konkreten Darstellung dergébensweise erlautert wird.
Das vorgestellte Modell von Covin und Slevin (19%t)ein viel beachtetes Modell in der

Intrapreneurship-Forschung. Es kann als einer despringe der heute dominierenden

Analyseebene der Organisation betrachtet werder. Bedeutung dieses Modells wird
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dadurch hervorgehoben, dass es die Grundlage Wkidelle der nachfolgenden Jahre bildet
(vgl. Antoncic/Hisrich, 2001; Ireland/Covin/Kuratk@009). Jedoch wurde auch Kritik an
dem Modell geaulert. Zahra veroéffentlichte 1993 dintische Analyse des Modells und
stellte in dieser Vorschlage zu einer AnpassunghMedells vor. Es ist dabei zu beachten,
dass die kritischen Bemerkungen und Anpassungdvéage mehrheitlich auf einem von
Zahra selbst 1991 veroffentlichten Modell beruhdéne Kritik von Zahra soll hier

zusammengefasst dargestellt werden, um die von identifizierten Schwachstellen des

Modells aufzuzeigen.

T T T T T T | e n
| | |
| | |
| | |
I Entrepreneurial | tepy Firm |
l Posture i Performance l
| |
| |
| |
| |
| / \\ |
| |
| |
| |
| |
| |
: External Variables Strategic Variables Internal Variables :
| |
: External Environment Mission Strategy Top Management :
| _ Business Practices & Values & |
||+ Technological Competitive Tactics Philosophies |
l Sophistication Organizational l
||+ Dynamism Resources & :
: « Hostility Competencies :
| izati |
! . Industry Life Organizational !
| Cycle Stage Culture |
| |
| Organizational |
: Structure :
| |
I I T T I
| | | | |
o Y o ____ vy
—— Indicates a moderating effect

—l Indicates a strong main effect
— Indicates a weaker main eff

Abbildung 2.5: Intrapreneurship-Modell von CovinduBlevin
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Das von Covin und Slevin (1991) verwendete Konstritrepreneurial Posture” ist nach
Zahra nicht spezifisch genug abgegrenzt. Zahra3dPanterscheidet vier Dimensionen der
Entrepreneurship-Aktivitaten: Intensitat, FormalifByp und Dauer. Er nimmt an, dass Covin
und Slevin (1991) mit ,Entrepreneurial Posture” dietensitat der Entrepreneurship-
Aktivitditen meinten. Dies ist fur ihn aber fir eidaalyse der Beziehung zwischen der
.Entrepreneurial Posture® und dem Unternehmensgrioicht ausreichend (vgl. Zahra,
1993a).

Einen weiteren Kritikpunkt fasst Zahra unter dez&ehnung ,Locus of Entrepreneurship®
zusammen. Damit ist der Ort der Entstehung bezgdweise der Entfaltung des
entrepreneurialen Projektes gemeint. Darunter wentei Aspekte zusammengefasst: die
Ebene im Unternehmen, auf der das Venture-Projekiiert wird, die Unterscheidung
zwischen in die Organisation integrierten Ventwad alleinstehenden, fir sich agierenden,
Ventures und die Differenzierung zwischen natiomalend international orientierten
Ventures. Diese Aspekte findet Zahra (1993a) im &lodon Covin und Slevin (1991) nicht
bertcksichtigt, halt sie aber fur in einem allgemeai Modell des Intrapreneurships zu
bertcksichtigende Faktoren (vgl. Zahra, 1993a).

Sein letzter Kritikpunkt bezieht sich auf die vorovth und Slevin (1991) postulierte
Beziehung zwischen den entrepreneurialen Aktivitdted dem Unternehmenserfolg. Zahra
(1993a) erweitert den Erfolgsbegriff von Covin ufdevin (1991) um nicht-finanzielle
ErfolgsgrofRen. Die Bedeutung dieser gegenuberidandiellen Erfolgsgrofen hangt von der
Phase des einzelnen Venture-Projektes ab. Zah@34) erkte an, dass es klarzustellen gilt,
dass entrepreneuriale Aktivitdten nicht immer zu cWsaum und Profitabilitat eines

Unternehmens fihren.

Die genannten Kritikpunkte werden in dem in Abbiidu2.6 dargestellten Uberarbeiteten
Modell berlcksichtigt (Zahra, 1993a, S. 11). Daaumknt die Reduzierung der ,Internal
Variables® um die Konstrukte ,Industry Life Cycle tage” und ,Technological
Sophistication und die Erweiterung um das KondtryMunificience”, was den Grad der
Begunstigung von New Ventures durch die Brancheneiteschreibt. Zahra (1993a)
reduziert die ,External Variables* um die Variabl@rganizational Resources and

Competencies”. Die ,External Variables” werden datert um das Konstrukt ,Background
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Variables®, das den Erfahrungshintergrund der Topn&fer beschreibt; sowie um das
Konstrukt ,Processes”, das insbesondere ManageRrezesse beim Umgang mit New

Ventures beschreibt, erganzt (vgl. Zahra, 1993a).

Das von Zahra (1993a) Uberarbeitete Modell stedliné signifikante Veranderung der
Grundannahmen des Modells von Covin und Slevin 1 @&r. Es veradndert dies auf Basis
der vorgenommmenen Kritik, fligt dem aber keine neuwhaltlichen Aspekte fiir eine
empirische Verwendung hinzu. Insbesondere die Eeweig der ,Internal und External
Variables® erscheint bei detaillierter Betrachtumgféllig, da die neuen Variablen stark
redundant zu den bestehenden beziehungsweise ntetfererscheinen. Die einzigen
relevanten Erweiterungen des Modells sind die Defigierung der Merkmale der
.Entrpreneurial Posture* und die Unterscheidung sohen finanziellem und nicht-

finanziellem Unternehmenserfolg.

Firm-level Firm
Entrepreneurships Performance
. IntenSilty » Non-financial
» Formality * Financial
* Type f»
» Duration

External Variables

Strategic Variables

Internal Variables

e Dynamism
 Hostility
< Munificence

» Mission
« Competitive Tactig

« Managerial Values

« Background
Variables

e Structure

* Process

e Culture

A 4

—> Indicates a moderating effect
—l Indicates a strong main effect
—> Indicates a weaker main effect

Abbildung 2.6: Intrapreneurship-Modell von CovinduBlevin mit Kritik von Zahra
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Die vorangehenden Ausflhrungen zeigten Intrapreshgurals einen Prozess, der mit dem
Entrepreneurship verwandt ist, aber im Gegensatzdiezsem im Kontext bestehender
Organisationen mit angestellten Organisationsneitigin als Akteuren zu beobachten ist.
Dieses Kapitel zeigte, dass Entrepreneurship eizeBs ist, der als Reaktion auf glnstige
Gelegenheiten zu neuer Wertschopfung fuhrt. Drag€stellungen in der Entrepreneurship-
Forschung sind fir die Betrachtung von Intrapresieiprrelevant sind: Was, warum und wie:

* Was passiert, wenn Entrepreneure handeln?
* Warum entscheiden sich Entrepreneure so zu handeln?

* Wie erreichen Entrepreneure es ihr Vorhaben umzes@t

Als Intrapreneurship bezeichnet man diesen Prozessn er im Kontext bestehender
Organisationen auftritt. Dieser Prozess wird vorr d#&@rschung auf der Ebene des
Individuums sowie auf der Ebene der Organisatiortersaucht. Ausgehend von dem
Forschungsinteresse werden unterschiedliche Meg&maur Untersuchung des
Intrapreneurships herangezogen. Auf der individumelEbene sind dies Merkmale wie
Proaktivitat, Innovativitat oder Risikobereitschafiuf die organisationale Ebene Ubertragen,
werden diese um die Merkmale aggressive Wettbewedrdierung und Autonomie
erweitert. Als Rahmenbedingungen werden externeawdd interne Rahmenbedingungen der
Organisation betrachtet. Zur integrativen Abbildurer Wirkungsbeziehungen zum
Intrapreneurship dieser Erscheinung existierenchéegdene Modelle, die sich in Prozess- und
Strukturmodelle unterscheiden lassen. Von dieserdevudie einflussreichen Modelle von
Burgelman (1983) und Hornsby et al. (1993) als M¢et der Prozessmodelle sowie das
Modell von Covin und Slevin (1991) und das abgewedtedModell von Zahra (1993a) als
Vertreter der Strukturmodelle vorgestellt. Der linltkeser Modelle bildet das Fundament des
aktuellen Forschungsstands im Bereich Intraprehguré-ir die spateren Ausfihrungen in
dieser Arbeit sind die positiven Wirkungsbeziehungewischen Intrapreneurship und
verschiedenen internen Rahmenbedingungen der Gegam relevant. Diese werden im
Rahmen der Diskussion dieser Wirkungsbeziehungeth der Ableitung von negativ
wirkenden Barrieren aus diesen wieder aufgegriflamachst folgt jedoch auf dieses Kapitel

die Einordnung von Intrapreneurship in den Kontéxt strategischen Unternehmensfiihrung.
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3 Intrapreneurship als Unternehmensstrategie

In der organisationalen Praxis ist Intrapreneursiiphrheitlich als ein Zufallsprodukt
anzutreffen. Es gibt jedoch Organisationen wie liBeeits genannten Beispiele Apple, 3M
oder Robert Bosch GmbH, die gezielt Intraprenepriidern. In diesen Organisationen wird

Intrapreneurship zu einem der Zielparameter deetdishmensstrategie.

Dieser fur die organisationale Praxis wichtige Adpger Intrapreneurship-Forschung soll an
dieser Stelle diskutiert werden, um zu verdeutich#ass auch die Moglichkeit besteht den
Intrapreneurship-Prozess gezielt fir den wirtsdichi#n Erfolg der Organisation zu nutzen.
Dieser Exkurs verdeutlicht durch die VerknUpfung wher Ausgestaltung einer konkreten
Unternehmensstrategie die praktisch-normative Kampte des hier verfolgten

Forschungsinteresses.

Eine Organisation in einem dynamischen Marktumfelthit einer starken
Wettbewerbsintensitat kann Intrapreneurship in eseBtrategie gezielt nutzen, um sich in
diesem Umfeld zu behaupten (vgl. Simsek/Veiga/Lkibat2007; Zahra, 1993b). Als
Ergebnis kann mit dieser Strategie eine entrepreaelOrganisation geschaffen werden (vgl.
Kao, 1991). Diese schafft es, sich durch kontirigiee Verdnderung an eine dynamische

Umwelt anzupassen und daraus einen Wettbewerbg\arterzielen.

In den folgenden Abschnitten soll dargelegt werdanywelchem Kontext Organisationen
Schwierigkeiten bekommen sich durch geplanten osgéionalen Wandel an eine
dynamische Umwelt anzupassen (3.1). Als moglichesubg soll die Strategie der
entrepreneurialen Organisation eingefuhrt werde®)(3m abschlieenden Abschnitt 3.3

wird gezeigt, wie mit dieser Strategie ein Wettbdwggorteil erzielt werden kann.
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3.1 Organisationaler Wandel als Herausforderung fiirdie
Unternehmensstrategie

Die Entwicklung der externen Umwelt vieler Untermadn ist durch einen Anstieg der
Dynamik und Diskontinuitdt gekennzeichnet (vgl.zBit, 1991; Zahra/Sapienza/Davidsson,
2006). Die Zunahme der weltweiten Handelsbeziehunggt den Wettbewerbsdruck auf
etablierte Anbieter erhoht. Neue Konkurrenten treteht mehr nur in den Heimatmarkten
auf. Auch in den sich rasant entwickelnden Schwélledern wachsen potenzielle
Konkurrenten heran, deren zukunftiger Einfluss mteinationalen Wettbewerb noch nicht
abschatzbar ist (vgl. Khanna/Palepu, 2006). Die ebshyklen von Produkten und
Technologien sind verkirzt. In Verbindung mit neuBechnologien etablieren sich neue
Geschaftsmodelle, die die Geschéaftsbasis ganzer ncBea bedrohen  (vgl.
Beinhocker/Davis/Mendonca, 2009). Diese Entwicklusgellt ein Risiko fur das
Geschaftsmodell vieler etablierter Unternehmen @m dvestlichen Industrienationen dar.
Deren Strategien sind auf eine kontinuierliche Egi@n unter der Annahme von stabilen
Rahmenbedingungen der Organisationsumwelt aus¢etricAuf strukturelle Briche und
Diskontinuitaten sind diese Organisationen selt@ereitet. Diese sind eine Bedrohung fur
das auf Planung und Vorhersage basierte Manageties#r Organisationen. Jedoch bieten
diese veranderten Rahmenbedingungen flr Unternehuienflexibel auf diese Briche
reagieren konnen, die Chance davon wirtschaftickorm héherer Umsatze oder Gewinne
zu profitieren. Damit Unternehmen dies gelingt, smudas bewéhrte Planungs- und
FUhrungsinstrumentarium hinterfragt werden, da ikoigrliche Anpassung und Flexibilitat
ein verandertes Instrumentarium erfordern. Esdigise Chancen durch eine veranderte Form
des Managements zu erkennen und deren Nutzungr@rneitere Wertschopfung fur die
Organisation zu nutzen. Wie spater noch dargelegd@n soll, kann Intrapreneurship in
diesem Zusammenhang eine entscheidende Rolle zugomBie in der Mehrzahl der
Organisationen vorherrschende Management-Logik Rlanung und Vorhersage wirkt in
diesem Kontext hinderlich und gefahrdet das Gessméidell.

Das stetige Wirtschaftswachstum in den westlicmelustriestaaten nach 1945 bis in die 80er
Jahre des letzten Jahrhunderts (vgl. Marglin, 19%) eine lllusion der Kontinuitat und
Verlasslichkeit bei den Organisationen dieser Bgiterlassen. Viele Organisationen konnten
wéahrend dieser Epoche mit dem klassischen auf Rtpnund Vorhersage basierten

Management-Instrumentarium ihren Marktanteil stetigsbauen. Jedoch sind viele dieser
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Organisationen nach einer lang andauernden Resepha ihrem Lebenszyklus am
Anfangspunkt einer Wendephase angekommen (vgl. G@memermann, 1992). In dieser
letzten Phase des Lebensphasenmodells von Organeat nach Pionierphase,
Wachstumsphase und Reifephase entscheidet sictierotvirtschaftliche Niedergang einer
Organisation eingeléautet wird oder ein neuer Zykluech eine Neuorientierung beginnt. Die
vorangehende Reifephase ist von einer Tendenz eahdhisierung und Standardisierung der
Arbeitsablaufe bestimmt (vgl. Gomez/Zimmermann, 2)99Jnternehmen, die bisher mit
ihren Strategien im Wettbewerb erfolgreich wareonzentrieren sich immer mehr auf die

Steigerung ihrer operativen Effizienz.

Die Standardisierung und Mechanisierung der Orgéioisen fuhren zu einer
Schwerfélligkeit dieser Organisationen, die es fthnerschwert sich an veranderte
Rahmenbedingungen anzupassen (vgl. Beatty/UlricBQ1;1 Zahra/Sapienza/Davidsson,
2006). Organisationen, die im Laufe ihrer Entwicidu im Ubergang von der
Wachstumsphase zur Reifephase eine Diversifikatolizogen haben, weisen einen
zunehmenden Bedarf an Kontrolle auf. Der steigendéomplexitéat wird durch
Machtkonzentration in der Fihrungsspitze und zuregtta Kontrollfunktionen begegnet: Je
groBer Organisationen werden, desto komplexer weAddauf- und Finanzkontrollen. Das
Wachsen und Reifen von Organisationen ist haufighaumit der Zunahme von
Spezialisierung und Formalisierung verbunden. Deun¥¢h nach Ubersichtlichkeit und
klarer Aufgabenzuweisung fuhrt zur Einfihrung vonieddrchiestufen, die in der
Kombination mit zunehmender Kontrolle lahmend aufavative Aktivitaten wirken. Aus
vormals beweglichen Einheiten werden schwerfalkgeheiten. Je langer die hierarchische
Kette ist, desto langer dauert die Umsetzung votsdbeidungen und desto isolierter ist das
Management von den operativen Geschaften des léhi@ens. Die Umsetzung neuer Ideen
scheitert haufig an konkurrierenden Bereichsintses Oftmals ist eine Zersplitterung der
Innovationsaufgabe auf eine Vielzahl von Aufgab@égérn in  verschiedenen
Funktionsbereichen des Unternehmens festzusteélien.macht eine bereichsubergreifende
Koordination und Kontrolle erforderlich, erhoht somdie Komplexitat des
Innovationsprozesses und fihrt zu einer zunehmebidexkratischen Erstarrung (vgl. Kanter,
1983; King/Tucci, 2002; Latham/Braun, 2009; Repagfsterman, 2002; Servatius, 1988).

Zusammenfassend beschreiben die folgenden Merkdreden Zustand der Organisation:

+ Standardisierte Routine-Prozesse
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» Komplexe Kontrollmechanismen

* Tendenz zur Spezialisierung und Formalisierung
» Steile und schwerfallige Hierarchien

« Systemimmanente Innovationsbarrieren

» Konformitat

* Eine allgemeine Tendenz zur Blrokratisierung.

Das von Max Weber 1922 beobachtete Phanomen dekiiisierung der Organisationen,
was beinhaltet Rationalitéat und Abschatzbarkei®mganisationen durch Effizienz, Prazision,
Kontinuitat, Stringenz und die Festlegung von Vesamtlichkeiten zu etablieren, scheitert
heute insbesondere an der Unfahigkeit der Orgamnsat, sich dem Wandel in der Umwelt
anzupassen  (vgl. Bennis, 1973; Green/Covin/Slevir2008; Halal, 1993,
Morris/Kuratko/Covin,  2008; Pinchot/Pinchot, 1993; Schmid/Treiber, 1975;
Wunderer/Grunwald, 1980). Burokratien entmutigentakhieiter, ihre Intelligenz und
Fahigkeiten zu nutzen, um einen eigenen Bereich Qiganisation zu handhaben (vgl.
Pinchot/Pinchot, 1993). Innovationen werden systemanent abgelehnt (vgl. Mintzberg,
1983). Burokratische Organisationen sind daraufeushtet den Status quo zu wahren und
Stabilitat, Vorhersagbarkeit und Kontrolle zu gevigilsten. Ihr Ziel ist die Minimierung des
Risikos. Dies steht den in einer dynamischen undn{exen Umwelt notwendigen
Innovationen entgegen. Burokratische Organisatiopeimden sich in der Situation, dass
bestehende Potenziale nur unzureichend genutztewers fehlt eine Atmosphéare, die
kreatives und innovatives Handeln zulasst. Es fehtetivierte Organisationsmitglieder,
Flexibilitdt und kurzfristiges Reaktionsvermdgen mperativen Bereich sowie freie und
unkonventionelle Kommunikationsbeziehungen (vgl. thMaius, 1983;
Zahra/Sapienza/Davidsson, 2006).

Das Verharren in festgefahrenen Strukturen kann dsxeeém dynamischen Wandel der
externen Umwelt des Unternehmens die wirtscha#li€rtragsbasis gefahrden. Bewahrte
Kompetenzen werden nutzlos und das GeschaftsmdeelDrganisation droht zu erodieren.
Nur ein Aufbruch der bewahrten Organisationsstngauwind -muster kann diese Phase des
Niedergangs abwenden. Neue fir die verdnderte Umwkdvante Kompetenzen sind zu

entwickeln (vgl. Zahra/Sapienza/Davidsson, 2006).
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Ein Losungsmuster in der Management-Literatur wal$ ,organisationaler Wandel®

bezeichnet. Schein (1980) definiert diesen als Hiefihrung von neuen Handlungs-,
Meinungs- und Einstellungsmustern in einem subs&tHden Teil der Bevolkerung. De

Bettignies und Boddewyn (1971) verstehen unter rasgdéionalem Wandel die Anpassung
der Organisation an veréanderte interne oder exteatenenbedingungen. Die Management-
Forschung geht davon aus, dass dieser Wandel geplizogen werden kann.

Bei einem geplanten organisationalen Wandel wirisaiwen der Organisationsentwicklung
und der Organisationstransformation unterschieggh Kleingarn, 1997, Levy/Merry, 1986,
Staehle, 1994). Mit Organisationsentwicklung wirde cevolutiondre Veranderung der
Organisation bezeichnet. Diese vollzieht sich dudds wiederkehrende Auftreten von
Problemen und die Entwicklung einer Lésung flur digsnerhalb der Organisation. Dabei
spielen die in der Vergangenheit gebildeten Erfahem und Paradigmen eine wichtige Rolle
fur die Fortfiuhrung der Organisation und werden hhicdn Frage gestellt. Die
Organisationstransformation hingegen ist der rddik®8ruch mit den bestehenden
Paradigmen. Diese revolutionare Veradnderung zieft den Aufbau einer voéllig neuen
Annahmenbasis. Diese Veranderung geht in der Ragpél einem Wandel der

Organisationsmission einher.

In der dargestellten Management-Technik wird auf raviderungen in der
Organisationsumwelt mit einem geplanten Vorgeheagiegt. Dabei wird die bewahrte
Management-Logik des Planens und Vorhersagens sufLdsung des Problems der
Anpassung an eine Verédnderung angewendet. Diededgebn aus, dass auf Basis von
Trendfortschreibungen und Analyse der Signale degafisationsumwelt die zukinftige
Entwicklung der Rahmenbedingungen der organisdgondJmwelt abgeleitet werden
kénnen. Dieses Szenario bildet die Basis fur dedsétzung des geplanten organisationalen
Wandels. Wie jedoch wird auf Basis dieser Managerhegik auf eine nicht vorhersagbare
Anderung der Rahmenbedingungen der organisationdi@melt reagiert? Werden neue
Analysen und Trenduntersuchungen angestellt, unzdasrkennen, was bereits eingetreten
ist? Es wird deutlich, dass diese Management-Ldggk einer hohen Unsicherheit der
Entwicklung der Rahmenbedingungen der Organisatiomgelt zu Handlungsunfahigkeit
fuhrt, da keine Analyse oder Trenduntersuchungedieduzieren kann. Unsicherheit erfordert
eine situative Anpassung, die Nutzung von Gelegeteum aus dieser 6konomischen

Nutzen fir die Organisation zu ziehen (vgl. Locht/Bailey, 2008).
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Die Individuen in einer Organisation sind dazu ¢aldie Gelegenheiten zu erkennen und auf
diese situativ zu reagieren, wenn auch nicht jeldeviduum in gleichem Mal3e diese
Fahigkeit besitzt. Die vorhandenen Fahigkeiten keime Organisation aber nutzen, um auf
unerwarterte Entwicklungen zu ihrem Okonomischernrt®b zu reagieren. Dazu ist es
notwendig den Organisationsmitgliedern geeignetenf@mbedingungen in der Organisation
zu bieten. Dann kann es zu dem zuvor beschriebereress des Intrapreneurships kommen
(vgl. Cornwall/Periman, 1990; Kanter, 1983; Kuratkpal., 2005). Organisationsmitglieder
mit einem ausgepragten Durchsetzungswillen werdenGetlegenheiten nutzen und neuen

Wert fUr die Organisation schaffen (vgl. Dess etz003).

Die Forderung von Intrapreneurship als Kernprozess Anpassung an Veranderungen
bedeutet nicht Steuerung und Kontrolle durch dgs Mlanagement aufzugeben. Es bedeutet
vielmehr von der klassischen Management-Logik dezrméidung von Unsicherheit
abzuweichen und diese zuzulassen. Dies erfordémuR{skrafte, die weniger fahige Planer
sind, sondern mehr Visionéare, die mit ihrer Visaie Angst vor der Unsicherheit in einer
Organisation tberwinden konnen (vgl. Kuratko/Ausicet 2009). Die Fuhrungskrafte sind in
hoéheren Positionen zu weit vom operativen Gescaifternt, um selbst entscheiden zu
konnen, wie Gelegenheiten genutzt werden konnen.zuDasind nur die
Organisationsmitglieder in den operativen Bereicfémng. Die Fihrungskrafte kdnnen diese
als Promotoren bei innovativen Wagnissen unterstiitnd férdern dadurch eine Integration
in die bestehende Organisation (vgl. Hauschildt/Geden, 1999; Kriger/Janz, 2002;
Zahra/Nielsen/Bogner, 1999).

Wie es der strategischen Fuhrung einer Organisagingen kann einerseits strategisch zu
planen und andererseits auf eine Steigerung derayjn der Organisationsumwelt zu
reagieren, wird in der Literatur zum strategisciMgmagement unter dem Begriff Dynamic
Capabilities diskutiert (vgl. Teece, 2007; Winte2003; Zollo/Winter, 2002). Diese
bezeichnen die Fahigkeit einer Organisation auf e eisich schnell &ndernde
Organisationsumwelt mit der Integration, dem Auflend der Rekonfiguration interner und
externer Kompetenzen zu reagieren (vgl. Teece/BiSanen, 1997). Der zentrale Gedanke
dieses Ansatzes ist die evolutiondre AnpassungKdenpetenzen an die sich dynamisch
entwickelnde Umwelt. Diese Fahigkeit wird zu demesitlichen Kompetenzen, zu den

Dynamic Capabilities (vgl. Lichtenthaler/Lichtenlia 2009). Diese bilden den strategischen
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Uberbau fiir Intrapreneurship (vgl. Zahra/Sapienasai@sson, 2006). Sie erméglichen es die
durch Intrapreneurship in Gang gesetzten Entwidéwun innerhalb einer Organisation
strategisch zu integrieren beziehungsweise die erafigen Kompetenzen dazu aufzubauen
oder zu rekonfigurieren. Intrapreneurship kann daats eine mdgliche strategische Option
interpretiert werden, das Konzept der Dynamic Cdiias in einer Organisation zu leben.
Wie sich diese strategische Ausrichtung an Intragueship an konkreten Merkmalen einer

Organisation feststellen lasst, wird im folgendeapKel diskutiert.
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3.2 Die entrepreneuriale Organisation als Unternehmnsstrategie

Der vorangehende Abschnitt konnte zeigen, dass Wantl Verdnderung mit klassischen
auf Kontinuitdt und Verlasslichkeit ausgerichtetésnternehmensstrategien nicht zu
bewaltigen sind. Als Ausweg aus diesem Dilemma wuethe Strategie identifiziert, die
Intrapreneurship im Unternehmen fordert und alsikédHir die Anpassung an den Wandel
nutzt (vgl. Covin/Miles, 1999; Ireland/Covin/Kuratk2009). Es gilt nun zu klaren, welche

Merkmale eine solche Strategie aufweist.

In der Intrapreneurship-Literatur finden sich véisdene Bezeichnungen fir eine
Organisation, die eine solche Strategie aufweisie ViEntrepreneurial Orientation,
Entrepreneurial Strategy, Corporate EntreprenepirsBitrategy oder Entrepreneurial
Organisation (vgl. Ireland/Covin/Kuratko, 2009). Adieser Stelle soll der Begriff der
entrepreneurialen Organisation verwendet werdesm @undlagen der Unterscheidung dieser
strategischen Ausrichtung einer Organisation gedigindie Abgrenzung zu konservativen
Organisationen nach Miller und Friesen (1982) zkirlic Anlehnung an Ireland, Covin und
Kuratko (2009) kann eine entrepreneuriale Orgaioisatdefiniert werden als eine
Organisation, in der bewusst entrepreneuriales &l als zentrales Instrument genutzt und
gefordert wird, um die Organisation kontinuierlidu erneuern und Chancen fir neue

Geschafte zu nutzen.

Die verschiedenen Modelle und Studien, die Merkne@her entrepreneurialen Organisation
betrachten (siehe auch Kapitel 2.2 zu den Modellassen sich in Anlehnung an Ireland,
Covin und Kuratko (2009) nach der dominanten Aredyene einordnen. Die verwendeten
Analyseebenen sind die Organisationsebene, dieeHtbes Top Managements und die Ebene
der Organisationsmitglieder (vgl. Barringer/Bluedor 1999: Covin/Slevin, 1991;
Dess/Lumpkin, 2005; Kao, 1991; Lumpkin/Dess, 19d6éter, 1983; Russell/Russell, 1992).
Manche Autoren vermischen diese Ebenen (vgl. ItB@ovin/Kuratko, 2009). Dadurch
erscheinen Merkmale unpassend, da sie nicht zudderinanten Analyseebene gehéren.
Beispielhaft sollen hier zwei Betrachtungen vorghtsiverden. Zum einem die Merkmale
von Dess und Lumpkin (2005), zum anderen die Metlknvan Barringer und Bluedorn
(1999). Diese wurden ausgewahlt, da sie pragnantUtlierschreitung der Analyseebenen

deutlich machen. Zum Abschluss soll das Modell eg@repreneurialen Organisation von
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Ireland, Covin und Kuratko (2009) vorgestellt wardelas versucht die Problematik der
unterschiedlichen Analyseebenen aufzuldsen, indesedn das Modell integriert werden.

Barringer und Bluedorn (1999) gingen in einer empiren Studie der Frage nach, welche
Praktiken des strategischen Managements in Orgamisa mit einer hohen Auspragung von
Intrapreneurship angewendet werden. Die als slgmtfi identifizierten Praktiken des

strategischen Managements einer entrepreneurialegan@@ation sind eine intensive

Umweltanalyse, flexible Planung und Einbezug dtierarchischen Ebenen in die Planung.
Diese Praktiken wurden von Barringer und Blueddi90Q) ausgewahlt, da sie als forderlich
fur Schlisseldimensionen einer entrepreneurialega@sation identifiziert wurden. Die

intensive Umweltanalyse dient der Erfassung mosgtichller Signale, um Chancen oder
Bedrohungen frihzeitig erkennen zu kénnen. Dadwict es mdglich vor Wettbewerbern

auf diese zu reagieren, um einen strategischeneNVat erlangen. Gleichzeitig wird die

Unsicherheit reduziert, was sich positiv auf diegdschaft zu riskanten Vorhaben auswirken
kann. Eine flexible Planung ermdglicht es bestebe®lane schneller an unerwartet
auftretende Ereignisse anpassen zu konnen. Plascmginkt Flexibilitat ein, da sie die

Menge der moglichen Handlungsalternativen einsdtirairotzdem ist ein gewisses Mal3 an
Planung notwendig, um zur Orientierung eine Richtworzugeben. In entrepreneurialen
Organisationen ist die Planung daher allgemein&algen, um ein breiteres Spektrum an
Handlungsmaoglichkeiten offen zu halten. Bei dem zBss der Planung werden viele
hierarchische Ebenen der Organisation mit eingetin®ies ermoglicht bei der Planung
naher am Markt zu sein, da auch die EinsichterMi@rbeiter, die haufig bessere Kenntnisse
des aktuellen Marktgeschehens haben, berticksisinigten. Die Zahl der Perspektiven wird
erhoht, was verhindert, dass Chancen oder Bedremui@persehen werden kénnten. Die
Ausfuhrungen von Barringer und Bluedorn (1999) 2m theoretischen Grundlagen zeigen,
dass die betrachtete Analyseebene die Organisasbn Betrachtet man jedoch die

verschiedenen Praktiken, kdonnten diese auch dely#ewbene des Top Managements
zugeordnet werden, da strategisches Managementianitzugehdrigen Praktiken zu den
primaren Aufgaben des Top Managements gehért. Digtselie zeigt daher, wie die

Analyseebenen nicht klar abgegrenzt werden bezgdweise Merkmale Ebenen zugeordnet

werden, wo sie unpassend wirken.

Dess und Lumpkin (2005) haben auf Basis einer Assatjer Literatur aus dem strategischen

Management und Intrapreneurship funf Dimensionetmabiert, die eine entrepreneuriale
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Organisation beschreiben. Diese sind: Autonomieoalivitat, Innovationsstéarke,

Risikobereitschaft und aggressive Wettbewerbsaermig.

Mit ,Autonomie” wird die unabhangige Aktivitdt voorganisationalen Einheiten bei der
Verfolgung eines Geschaftskonzepts oder einer Xibis zur Vollendung bezeichnet. Dazu
gehort die Akzeptanz der Organisation gegenuber @oganisationsmitgliedern initiierten

autonomen Projekten und Aktivitaten. Gleichzeisigaber ein Kontrollsystem notwendig, das
Aktivitaten beendet, wenn kein geschéftlicher Notmeehr abzusehen ist. Dabei ist immer
der eigentliche Zweck dieser Aktivitaten zu beriickgen, die Schaffung neuer Quellen fir

Wettbewerbsvorteile.

.Proaktivitat* bezeichnet die Fahigkeit der Orgatisn vorausschauend Chancen zu
erkennen, die sich aus der Antizipation der zukgeft Nachfrage ergeben. Dadurch kann es
der Organisation gelingen neue Technologien une fodukte oder Dienstleistungen vor
ihren Wettbewerbern auf den Markt zu bringen. Darkann ein Wettbewerbsvorteil durch
den First-Mover-Effekt entstehen. Es kann der Ogdion durch Proaktivitat sogar gelingen

die Spielregeln eines Marktes zu verandern.

Die ,Innovationsstarke® bezeichnet die BereitschHadt der Entwicklung von Innovationen
auf Experimentieren und kreative Prozesse zu setdém als Ziel neue Produkte,
Dienstleistungen oder Prozesse haben. Die Schwestigst die wirtschaftliche Verwertung
von Innovationen. Es ist das besondere Merkmalerdrepreneurialen Organisationen, dass
es ihnen regelmafig gelingt aus Innovationen wigfiichen Erfolg zu generieren (vgl.
Zhou/Yim/Tse 2005).

»Risikobereitschaft bedeutet, dass in der entrepueialen Organisation die Bereitschaft
existiert, Entscheidungen zu treffen und aktiv zerden ohne gesichertes Wissen Uber die
maoglichen Konsequenzen. Wenn es eine Initiativerdefrt, besteht auch die Bereitschaft

umfangreiche Ressourcen zur Verfiigung zu stellen.

Die Ausfuhrungen von Lumpkin und Dess (2005) zu WMtkmalen einer entrepreneurialen
Organisation weisen eine Vermischung der Ebene dnganisation und des
Organisationsmitglieds auf. Verhalten der Orgaiosamitglieder wird mit Verhalten der

Organisation gleichgesetzt.
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Das konzeptionelle Modell einer Corporate Entrepugship Strategie von Ireland, Covin
und Kuratko (2009) fuhrt die bestehenden Erkensénmusammen. Dieses soll abschliel3end
in dieser Darstellung der Merkmale einer entrepueaten Organisation beschrieben werden.
Das Modell unterscheidet dabei gezielt die drei Ipseebenen Organisation, Top
Management und Organisationsmitglieder und postulierkungsbeziehungen zwischen den
Voraussetzungen, den Elementen der Corporate Eetregrship Strategie und den
Konsequenzen dieser Strategie (siehe Abbildung IBland/Covin/Kuratko, 2009, S. 24).
Eine Corporate Entrepreneurship Strategie konetitgich nach diesem Modell aus den drei
Elementen ,Entrepreneurial Strategic Vision®, ,Eagreneurial Processes and Behavior* und
»Pro-Entrepreneurship Organisational Architectuf@as Element ,Entrepreneurial Strategic
Vision“ gehort zur Analyseebene des Top Managemditsses beschreibt die Vision, die
das Top Management bei der Fihrung der Organisktitat. Eine ,Entrepreneurial Strategic
Vision* ist dadurch gekennzeichnet, dass das Topadgament die Unsicherheit als Chance
fur die Organisation definiert, sich durch die Seictach Chancen und Innovationen selbst zu
erneuern. ,Entrepreneurial Processes and Behabiezfeht sich auf die Analyseebene der
Organisationsmitglieder. Dieses Element beschreibit der Vision konsistente
Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder. Big&l insbesondere das Erkennen von
Chancen und das Nutzen von Chancen. Auf der Eben®dyanisation steht das Element
~Pro-Entrepreneurship Organisational ArchitecturBie Architektur wird dabei durch die
Merkmale Kultur, Struktur, Anreizsystem und Kompeten charakterisiert. Bei einer ,Pro-
Entrepreneurship Organisational Architecture” silielse Characteristika so ausgepragt, dass
sie fur die Corporate Entrepreneurship Strategideidich wirken. Als Voraussetzungen fur
eine Corporate Entrepreneurship Strategie kondtadees Modell die Elemente ,External
Environmental Conditions® und ,Individual Entrepeamial Cognitions®. ,External
Environmental Conditions” bezieht sich auf die Ars&lebene der Organisation und
beschreibt forderliche Merkmale flr einzelne Eleteeder Corporate Entrepreneurship
Strategie. Eine férderliche Organisationsumweltsivdemnach folgende Merkmale auf: eine
hohe Intensitat des Wettbewerbs, stetigen techisalogn Wandel sowie Fragmentierungs-
und Umwandlungstendenzenen der Produkt-Markt-Domdere Organisation. ,Individual
Entrepreneurial Cognitions” sind auf der Analysesbdes Organisationsmitglieds verortet.
Sie reprasentieren die individuellen Kognitioner-orm von Meinungen, Einstellungen und
Werten der Organisationsmitglieder, die im Vorfedtitrepreneurialer Verhaltensweisen

auftreten. Der letzte Bereich des Modells sind diensequenzen einer Corporate
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Entrepreneurship Strategie auf der Analyseeben®dggainisation. Diese sind ,Competitive
Capability* und ,Strategic Repositioning”. ,Compite Capability® beschreibt die
Kompetenz einer Organisation in einer Branche ékmnomisch wertvolle und nachhaltige
Position aufzubauen. ,Strategic Repositioning” Iesibt die strategische Neuausrichtung
der Organisation vis-a-vis deren Wettbewerber (Mgtland/Covin/Kuratko, 2009). Die
hypothetisch angenommenen Wirkungszusammenhang®aslis sollen an dieser Stelle
nicht ndher beleuchtet werden. Fir die Beschreiliiager sei auf die Quelle des Modells
verwiesen. AbschlieRend zu den Betrachtungen dessardmenhangs zwischen
Intrapreneurship und Strategie folgt im nachstepiteadie Darstellung des Zusammenhangs

zwischen Intrapreneurship und dem Konzept des \Metibsvorteils.
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Abbildung 3.1: Intrapreneurship-Modell von Irelar@ovin und Kuratko
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3.3 Wettbewerbsvorteil durch strategisches Intrapreeurship

Organisationen, die als entrepreneuriale Organisati bezeichnet werden kdnnen, wird nicht
nur zugeschrieben Wandel und Veranderungen dem@ajsonsumwelt besser tberstehen zu
konnen. Es wird in der Literatur auch festgestalliss entrepreneuriale Organisationen
dariberhinaus eher einen Wettbewerbsvorteil ereeicbder durch ihre Disposition die
Marktfuhrerschaft Gbernehmen konnen (vgl. Covinddjl 1999; Guth/Ginsberg, 1990;
Lumpkin/Dess, 1996). Dies wirde Intrapreneurshgkadrnelement einer entrepreneurialen
Organisation eine herausragende Bedeutung fur darfbad einer vorteilhaften
Wettbewerbsposition geben. Der Zusammenhang zwisclder Erreichung eines
Wettbewerbsvorteils und den Merkmalen einer enéregurialen Organisation soll auf Basis

der bestehenden Literatur im Folgenden vorgesteltden.

Es gilt zunachst zu klaren, welche Bedeutung eirtth@ererbsvorteil hat und wie dieser

Begriff zu definieren ist. Die langfristige Existerines Unternehmens kann mit dem Aufbau
eines Wettbewerbsvorteils gesichert werden. Dieseschafft einem Unternehmen einen
Vorsprung vor seinen Wettbewerbern, solange died# selbst den Wettbewerbsvorteil zu
imitieren oder selbst einen Wettbewerbsvorteil zarleeiten versuchen. In durch die
Globalisierung gedffneten Markten hat die Zahl démternehmen mit Ambitionen die

Kompetenzen etablierter Unternehmen zu imitierenerodsogar einen eigenen

Wettbewerbsvorteil zu erzielen zugenommen. Geraderdehmen aus Schwellenlandern,
die von ihren Regierungen oft vor patentrechtlicerfolgung geschutzt werden, imitieren
Kompetenzen der etablierten Unternehmen aus dertliches Industriestaaten. Diese

Zunahme des Wettbewerbsdrucks auf die etabliertgerdehmen fuhrt zu einer schnelleren
Relativierung ihres Wettbewerbsvorteils (vgl. D’Awel995, Khanna/Palepu, 2006).

Nach Barney (1991; vgl. auch Grahovac/Miller, 200%pmmt es zu einem
Wettbewerbsvorteil, wenn ein Unternehmen eine V¥ehaffende Strategie implementiert,
die nicht gleichzeitig von einem bestehenden oaeenziellen Wettbewerber implementiert
wird. Als Untermenge des Wettbewerbsvorteils wirer shachhaltige Wettbewerbsvorteil
definiert als ein Wettbewerbsvorteil, bei dem aedddnternehmen die Vorteile der

implementierten Strategie nicht duplizieren konfegl. Lengnick-Hall, 1992).
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In der beschriebenen Situation des globalen Wethesv gewinnt ein nachhaltiger

Wettbewerbsvorteil an Bedeutung, da ein nicht naltiger Wettbewerbsvorteil in kirzester
Zeit von den Wettbewerbern imitiert werden wirdefuelle eines Wettbewerbsvorteils sind
die Ressourcen einer Organisation. Eine Kombinatrom Ressourcen, die zu einem
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil werden kann, mosgehde Anforderungen erfillen (vgl.

Adner/Zemsky, 2006; Barney, 1991):

» Sie muss wertvoll sein im Hinblick darauf, dass esilee Chance ausnutzt oder eine
Bedrohung neutralisiert.

» Sie darf unter den Wettbewerbern der Organisatiorselten auftreten.

e Sie muss perfekt unimitierbar sein.

» Es darf keine strategisch aquivalenten Substiiitesie geben, die wertvoll sind aber
weder selten noch perfekt unimitierbar.

Der Aufbau eines Wettbewerbsvorteils ist immer ame ebestehende Mdoglichkeit dazu
gebunden. Die Schwierigkeit flr jede Organisatisnds diese Chancen zu erkennen und
schnell zu nutzen, ehe Wettbewerber diese wahrnelume fiir sich nutzen. Dies erfordert es
von der Organisation frihzeitig auf Chancen reagier zu kénnen (vgl.
Cockburn/Henderson/Stern, 2000).

Chancen zu erkennen und zu nutzen gehort zu dereleenenten des Entrepreneurships und
somit auch des Intrapreneurships. Wie bereits dtelie wurde, zeichnet sich eine
entrepreneuriale Organisation gerade dadurch aass th ihr bewusst Chancen gesucht
werden. Diese geschieht durch die entrepreneurigd&hvitaten auf der Ebene der
Organisationsmitglieder, dem Intrapreneurship. D@¥ganisationsmitglieder erkennen
frlhzeitig Signale, die auf eine neue Chance hiteteulIn einer entrepreneurialen
Organisation werden die Organisationsmitgliederudamuntert und unterstitzt solche
Chancen zu nutzen und fur die Organisation nutzbamachen. Als Ergebnis werden
kontinuierlich neue entrepreneuriale Aktivitatertiiart. Auf der Organisationsebene werden
solche Aktivitaten gefordert, um letztlich die Wmtwerbsposition der Organisation zu

verbessern.
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Als mdgliche Folgen des Intrapreneurships auf deene der Organisation unterscheiden
Covin und Miles (1999) und erweitern damit die klashe Einteilung von Guth und
Ginsberg (1990): ,Sustained Regeneration”, ,Orgatiinal Rejuvenation“, ,Strategic
Renewal* und ,Domain Redefinition“. Diese sind nachvin und Miles nicht als einander
ausschlieRende Folgen zu verstehen, sie kdnnenpauahlel und kombiniert auftreten. Mit
~Sustained Regeneration ist der Prozess gemeinthdden die Organisation regelmafig
neue Produkte und Dienstleistungen einfihrt odarenblarkte betritt. Dies stellt eine
standige Suche nach ungenutzten und unterentweckdltarkten, die ein wirtschaftliches
Potenzial haben, dar. ,Organizational Rejuvenatib&zieht sich auf die Verbesserung
interner Prozesse, Strukturen oder Kompetenzendigser Form wird die Effektivitat der
Implementierung der bestehenden Strategie optimieabei wird fur die Kunden der
Organisation ein Mehrwert generiert. ,Strategic &eal“ beschreibt die Anderung der
fundamentalen Paradigmen einer Organisation. Diasifestiert sich in einer Veranderung
der Einbettung der Organisation in ihre Umwelt. Bieziehungen zu Kunden, Lieferanten,
Teilhabern, Mitarbeitern und anderen Stakeholdeenden neu ausgerichtet. Dies impliziert
eine Veranderung des Geschaftsmodells auf Baser eiauen Geschaftsstrategie. Unter
-Domain Redefinition“ wird der Aufbau einer neueroBukt-Markt-Kombination verstanden.
In dieser Form schafft das Unternehmen einen n®laekt, den es als Pionier besetzt und die
damit verbundenen Vorteile geniel3t. Dabei kannezsGfganisation gelingen, die Standards
fur eine ganze Branche festzulegen und zum Malfgtadpéater eintretende Unternehmen zu
werden. Das Ergebnis dieser Folgen des Intraprehigs auf organisationaler Ebene kann
ein Wettbewerbsvorteil sein. Die Verbindung zieli@&ovin und Miles (1999) Uber die von
Porter (1985) identifizierten Formen Differenziegumind Kostenfuhrerschaft sowie die
neuere Form der Reaktionsschnelligkeit. ,SustaiRedeneration* mit dem Fokus auf neue
Produkte oder neue Markte kann am ehesten mit diéer&@nzierung assoziiert werden.
Unternehmen, die als Innovatoren gelten und red&ignieue Produkte auf den Markt
bringen beziehungsweise neue Markte mit ihren Rd@au erobern, neigen dazu starke
Marken zur Differenzierung aufzubauen. ,OrganizatioRejuvenation” hat einen Fokus auf
interne Bereiche und wird mit Effizienzsteigerungessoziiert. Dies legt die Verbindung zur
Kostenfuhrerschaft nahe. ,Domain Redefinition* alse neue Produkt-Markt-Kombination
wird im Falle eines Markteintritts vor der Konkume mit dem Wettbewerbsvorteil
Reaktionsschnelligkeit assoziiert. ,Strategic Reaméwletztlich hat keine eindeutige

Verbindung zu einer spezifischen Form des Wettblesvanrteils.
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Die vorangehenden Ausfihrungen konnten zeigen, dasspreneurship zu einem
Wettbewerbsvorteil werden kann. Dieser macht sichi linem Unternehmen in
Uberdurchschnittlichem Erfolg bemerkbar. Empiris@tedien konnten zeigen (Goosen/de
Coning/Smit, 2002; Zahra/Covin, 1995), dass Ineapurship zu einer Erhdéhung des
finanziellen Erfolgs der Organisation fihrt, wase dnterpretation nahe legt, dass diese

Unternehmen Uber einen Wettbewerbsvorteil verfiigen.

Zusammenfassend bleibt zu der Bedeutung von Imn&orship fur  die
Unternehmensstrategie in einer dynamischen Umvesizéihalten, dass Unsicherheit und
Dynamik nicht mit der bewéhrten Logik der Planungl (5teuerung auf Basis von Analyse
und Trenduntersuchung begegnet werden kann. Eine Management-Logik ist notwendig,
die Unsicherheit als Chance begreift. Eine Moglahklazu bietet Intrapreneurship. Durch
gezielte Forderung der Organisationsmitglieder werddiese befahigt Gelegenheiten
abzuleiten und diese in Form von Innovationen fig @rganisation zu nutzen. Durch
Intrapreneurship als leitendes Motiv einer Untemehstrategie konnen auf der Ebene der
Gesamtorganisation Dynamic Capabilites aufgebauteve die das Kompetenzmuster der

Organisation an den Wandel der Organisationsunamgassen.

Eine strategische Ausrichtung an Intrapreneurshipschreibt das Konstrukt der
entrepreneurialen Organisation. In der Literatustélet bereits ein breites Spektrum an
Erkenntnissen dartber, welche Merkmale eine ergrguriale Organisation ausmachen.
Dazu gehoren sowohl Praktiken auf der Ebene desViapagements, als auch Merkmale der
Organisation oder der einzelnen Organisationsreiigli. Dabei ist jedoch die Kritik an
diesen Ergebnissen von lIreland, Covin und KuratR609) zu beachten, dass eine

Abgrenzung der Analyseebenen nicht durchgangigediaigen wird.

Wie gezeigt werden konnte, stellt Intrapreneurshie wichtige strategische Option dar, um
einen Wettbewerbsvorteil aufzubauen. Dies kann hddotggende Formen erreicht werden:
~Sustained Regeneration®, ,Organizational Rejuviem ,Strategic Renewal” und ,Domain

Redefinition“. Dies sind die moéglichen Ergebnissm \Intrapreneurship auf organisationaler

Ebene.

Dieses Kapitel hat die Bedeutung des Intraprenesshir die Wettbewerbsfahigkeit von

Organisationen aufgezeigt. Jedoch sind die Schykieiten bei der Umsetzung einer an
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Intrapreneurship orientierten Strategie vielfalilge dabei stérenden Faktoren kénnen in der
Organisation selbst begrindet liegen. Diese st@&mendraktoren, die aus internen
Rahmenbedingungen der Organisation resultierem, der Forschungsschwerpunkt dieser
Arbeit. Zur Untersuchung dieser werden die KonggulBarrieren und Widerstande
herangezogen. Deren Definition, Einordnung und ¥Wépfung mit dem Intrapreneurship sind

Gegenstand des folgenden Kapitels.
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4 Barrieren und Widerstande

Im Mittelpunkt dieser Arbeit stehen die Einflussfalen innerhalb einer Organisation, die
negativ, also hemmend, auf den Prozess des Intreym&hips wirken. Zur Betrachtung dieser
hemmenden Einflussfaktoren sollen die Konzepte i&am (4.1) und Widerstande (4.2)
herangezogen werden. Diese sind ein bisher in daapreneurship-Forschung selten
angewendeter theoretischer Analyserahmen, deresediArbeit aufgegriffen und erweitert
werden soll. Die folgenden Ausfuhrungen dienen #arfihrung und Erlauterung des
theoretischen Rahmens der Barrieren und Widerstséomee der Darstellung des Bezugs zum

Intrapreneurship.

4.1 Barrieren

Der Begriff Barriere bezeichnet im allgemeinen $pgebrauch ein Hindernis oder Hemmnis
bei Umsetzung eines Vorhabens. In dieser Betraghtichtet sich der Fokus nur auf solche
Barrieren, die durch instiutionelle Rahmenbedinggmgm Kontext von Organisationen

auftreten. Die Darstellung dieser Barrieren gliedesh in drei Abschnitte: Zunachst soll eine
Begriffsklarung erfolgen (4.1.1), dann die Entstgpuwvon Barrieren im organisationalen
Kontext geschildert werden (4.1.2) und zuletzt Wexbindung zwischen dem Konzept der

Barrieren und Intrapreneurship hergestellt werdieh.8).

4.1.1 Begriffsklarung

Barrieren werden in der Organisations- und ManagérRerschung im Kontext von

Innovation und Wandel betrachtet (val. Hoag/Ritsdhaooper, 2002;

Mirow/Hoélzle/Gemiinden, 2007). Diese Perspektive ed@vt die Betrachtung mdglicher
Hemmnisse fur Veranderungen im organisationalentédnum die Ebene institutioneller
Rahmenbedingungen. Diese sind sowohl in der Orgaorsselbst als auch in ihrer Umwelt
verankert. Beispiele fir institutionelle Rahmenipgdingen sind die Organisationskultur oder
die Wettbewerbsstruktur (vgl. Covin/Slevin, 199%eldnd/Covin/Kuratko, 2009; Porter,
1980). Diese Rahmenbedingungen reduzieren die ditgginade im Verhalten der
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Organisationsmitglieder, da sie durch ihre exm@iziund impliziten Regeln die Grenzen fir
das Handeln vorgeben. Viele Veranderungen, die igarosationalen Kontext angestrebt
werden, gehen Uber diese Grenzen hinaus. Die @ahistehenden institutionellen

Rahmenbedingungen kdnnen dabei zu einer Barrierdene wenn diese die angestrebte
Veranderung be- oder verhindern. Ein Beispiel filclse Barrieren ist die Gesetzgebung, die
als institutionelle Rahmenbedingung viele Verandgan innerhalb von Organisationen

unmaglich macht beziehungsweise behindert.

Barrieren haben eine graduelle Wirkung auf Veramagen, das heil3t, eine Barriere ist nicht
entweder an- oder abwesend, sondern wirkt mehr ag@eiger stark hemmend auf eine

Veranderung (vgl. Mirow/Holzle/Geminden, 2007):

,ES darf mit der Barriere keine fest stehende Stkwaassoziiert werden, die entweder getffnet oder

geschlossen ist, Gbersprungen oder nicht Gberspnuwgd.” (Witte, 1973, S. 6).

Im Gegensatz zu den Widerstanden ist eine Barrimi@ an Individuen gebundenes
Phanomen, sondern vielmehr ein institutionellertéigkder auf das individuelle Verhalten
wirkt. Zusammenfassend soll daher folgende Definitieiner Barriere fur diese

Ausflhrungen gelten:

Eine Barriere ist eine institutionelle Rahmenbedimy einer Organisation, die eine Veranderung im

Kontext der Organisation be- oder verhindert.

4.1.2 Entstehung und Wirkung von Barrieren

Barrieren kbnnen in einer Organisation vielfaltiygswirkungen zeigen. Bevor man sich der
Betrachtung der Forschung zu den Auswirkungen vaarri@&en im Kontext von

Organisationen zuwendet, ist es erforderlich ddetles, wie die Entstehung von Barrieren in
der Literatur erklart wird. Dazu soll auf die orgsationale Evolutionstheorie sowie die

Pfadforschung eingegangen werden.

Die organisationale Evolutionstheorie zieht Anadsgiaus der Evolutionslehre Darwins flr

die Erklarung von Entstehung, Entwicklung und Nrgaeg von Organisationen (vgl.
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Barnett/Pontikes, 2008; Hannan/Freeman, 1977).eDidseorie erklart die Probleme von
Organisationen im Umgang mit Veradnderungen durcim @&elektionsprozess in der
Entstehungs- und Entwicklungsphase von OrganisatioBigenschaften von Organisationen,
die zum Zeitpunkt der Entstehung und Entwicklung diberleben und den Aufschwung
ermdoglichten, kdnnen bei verdnderten Rahmenbedgegudie negative Selektion, das heif3t
den Niedergang beschleunigen, wenn sie nicht mmt veEranderten Rahmenbedingungen
kompatibel sind (vgl. Péli, 2009). Vielfach sind d®nstituierende Merkmale von
Organisationen wie beispielsweise die konkrete Astgtung von Aufsicht und Kontrolle,
die anfangs den Erfolg einer Organisation begriemetnd spéter deren Niedergang
beschleunigten. Solche Merkmale kénnen mit der Wetretenen Definition als Barrieren
angesehen werden, da sie ein Hemmnis fir die Aopgssn Veranderungen darstellen. Die
Entstehung von Barrieren stellt nach dieser Theagia inharentes Merkmal des

Lebenszyklusses von Organisationen dar, wenn sig@nénderungen konfrontiert werden.

Einen ahnlichen Erklarungsansatz liefert die Pfemtfioung (vgl. Sydow/Schreyoégg/Koch,
2009). Die Pfadforschung untersucht Ereignisse deternehmenshistorie, die eine
selbstverstarkende Dynamik entwickeln, durch dieeiheine herausragende Bedeutung fur
die zukiunftige Entwicklung der Organisation zukommie Pfadforschung stellt fest, dass
Organisationen in der Freiheit ihrer Entscheidunderch solche vergangenen Ereignisse in
hohem Mal3e eingeschrénkt sein kénnen. Dieses Plegmnbazeichnet die Pfadforschung in
Adaption an die Spieltheorie als Lock-In (vgl. Auth1989). Ein konkretes Beispiel fur einen
Lock-In ist die Wahl einer Technologie, die bedad Investitionen in Anlagen und Wissen
nach sich zieht, wie in jlingster Zeit bei der deluesm Automobilindustrie zu beobachten ist,
die mit der jahrzehntelangen Konzentration auf thehnische Weiterentwicklung des
Verbrennungsmotors heute Schwierigkeiten hat ater@ Antriebstechnologien wie den
Elektromotor anzubieten. Bezogen auf die hier lobteten Barrieren, sind auch Lock-Ins als
Barrieren anzusehen, die eine Bandbreite an Veréndgsoptionen ausschlie3en. Der von der
Pfadforschung beschriebene Prozess ist demnachremdglichen Entstehungswegen fur die

hier zu betrachtenden Barrieren zu rechnen.

Die Barrieren lassen sich bezogen auf ihre Entsigha interne und externe Barrieren
einteilen (vgl. Galia/Legros, 2004; Goodstein/Bagekd991; Hannan/Freeman, 1977,
Mirow/Holzle/Geminden, 2007; Piatier, 1984). InerrBarrieren sind institutionelle

Rahmenbedingungen, deren Ursprung in der Orgaoisatelbst zu finden ist. Externe
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Barrieren sind institutionelle Rahmenbedingungerred Ursache in der Umwelt der

Organisation verankert ist.

Zu den internen Barrieren zahlen institutionelldhRanbedingungen, die ausschliel3lich im
Kontext der Organisation existieren. Diese Rahmemigeingen beziehungsweise
Eigenschaften einer Organisation haben sich im d.adr Entwicklung der Organisation
herausgebildet. Durch wiederholte Problemldésungem dewédhrte Muster zu stabilen
Merkmalen der Organisation geworden. Diese Mustrden als gegeben angesehen und von
den Organisationsmitgliedern nur selten hinterfragil. Mirow/Ho6lzle/Gemtunden, 2007).
Organisationen, die langere Phasen geringer Dynaneben, neigen dazu diese Muster als
unabanderlich zu definieren (vgl. Burgelman/Gro2807). Kommt es nach einer solchen
Periode zu einer Veranderung, die nicht mehr mit elablierten Mustern kompatibel ist, ist
ein Widerspruch zwischen den etablierten Rahmenpedigen und der Veranderung
unvermeidbar. Beispielsweise kann die Internatisi@ling einer Organisation bedeuten,
dass die bewahrte Organisationsstruktur nicht nzehder Geschéaftstatigkeit passt. Dieser
Widerspruch zwischen der Veranderung und den etadhi Rahmenbedingungen kann die
Durchsetzung der Verdnderung hemmen, wenn die Ratedengung sehr tief in der

Organisation verankert ist.

Die Forschungsergebnisse zur Wirkung von internaarri®&en auf Veranderung und
Innovation in Organisationen sind bisher noch $gérlEs existieren zwar einige empirische
Studien (vgl. Landau, 1993; Oke, 2004; VermeuledN3), jedoch fehlt ein gemeinsamer
theoretischer Rahmen. Die Forschung konzentriech diisher auf die Identifizierung
spezifischer Barrieren anhand von Fallstudien unntjtativen Untersuchungen von
Stichproben. Die Vergleichbarkeit der Ergebnissedigch das Fehlen eines verbindenden
theoretischen Rahmens beschrankt. Die ErgebnisggeeiStudien deuten daraufhin, dass es
in allen Organisationen inharente Krafte und Preeagibt, die die Entstehung von internen
Barrieren begunstigen (vgl. Landau, 1993; Mcintyi@32; Stefflre, 1985). Eine Theorie oder

eine empirische Bestatigung dieser Feststellungtiexi jedoch noch nicht.

Externe Barrieren sind institutionelle Rahmenbedingen der Umwelt der Organisation.
Diese haben sich wie die internen Rahmenbedinguigerdeitablauf herausgebildet. Die
Interaktion zwischen den Akteuren fihrte zu etatdie Mustern, die in festen

Rahmenbedingungen mindeten. Dies sind beispielewgesetzliche Regelungen und
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Forderungen, Finanzierungsmoglichkeiten oder digidgbarkeit von qualifiziertem Personal
(vgl. Freel, 2000; Frenken, 2003). Die Rahmenbeadiggn werden als Gegebenheit von den
Akteuren akzeptiert und selten hinterfragt. Ershwé/erdnderungen oder Innovationen in
einer Organisation durchzusetzen sind, konnenstthe Rahmenbedingungen der Umwelt
der Organisation als problematisch erweisen. Habiese zuvor Stabilitdt und Kontinuitat
garantiert, kdnnen sie Veranderungen oder Innorvatiddhmen beziehungsweise verhindern,
da sie nicht anpassbar sind. Beispielsweise koginténnovatives Biotech-Unternehmen bei
der Markteinfiihrung seiner Produkte in Deutschlamd der stark ideologisch gepragten
Abneigung gegen biotechnologische Produkte seitenffentlichkeit, Politik und anderer
Interessensgruppen scheitern. Eine solche Rahmiagibed der Umwelt stellt fur die

Veranderung eine externe Barriere dar, da sie dielidetzung be- oder verhindert.

Das Interesse an der Wirkung externer BarriereVaufinderungen und Innovation ist in der
Forschung groRer als das Interesse an internemeBarr(vgl. Galia/Legros, 2004; Madrid-
Guijarro/Garcia/Van Auken, 2009; Shane, 1992). Binsache dafir ist das Interesse der
Politik an Erkenntnissen dazu, welche Mdglichkeibestehen durch bessere Forderung und

Gesetzgebung Innovation und Veranderung in Organisau fordern.

Die Betrachtung der externen Barrieren wird in eieg\rbeit nicht weiter verfolgt.
Erkenntnisse Uber die Entstehung, Wirkung und Blesisung interner Barrieren sind fur die
Intrapreneurship-Forschung von grol3erem Interedseaus diesen fir die organisationale

Praxis relevante Handlungsempfehlungen abgelegetden konnen.

4.1.3 Barrieren und Intrapreneurship

Der Anknupfungspunkt fir eine Verbindung zwischesr @etrachtung der Barrieren und
Intrapreneurship ist die Verdnderung. Jede entngpgale Initiative innerhalb einer
Organisation zielt auf eine Veranderung ab, wascldutie Innovationskomponente des
Intrapreneurships deutlich wird. Diese durch Intesygurship beabsichtigten Veranderungen
kénnen, wie dargelegt wurde, vielfaltige Formemeimmen und beschranken sich nicht nur
auf Produktinnovationen, sondern kénnen beispiet®vauch innovative und Mehrwert
schaffende Ressourcenkombinationen wie neue Marageohniken sein (vgl. Lassen,

2007). Organisationsmitglieder, die ein entrepreiaées Projekt starten, also den Prozess des
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Intrapreneurships anstof3en, stof3en auf die zuvoschbebenen institutionellen
Rahmenbedingungen innerhalb der Organisation. Wie vdrangehenden Darstellungen
deutlich gemacht haben, kénnen diese Rahmenbedjeguru einer Barriere werden, wenn
sie den Prozess des Intrapreneurships, also didlitagen der beteiligten Akteure, be- oder
verhindern. Die Betrachtung der Wirkung von RahneelrMigungen ist ein etablierter
Forschungszweig in der Intrapreneurship-Forschungl. ( Antoncic/Hisrich, 2001;
Covin/Slevin, 1991; Ireland/Covin/Kuratko, 2009; ridar, 1985). Jedoch spielt die
Betrachtung der hemmenden Wirkung der Rahmenbedgegu eine bisher untergeordnete
Rolle. Der Forschungsschwerpunkt liegt auf der fidieirerung forderlicher
Rahmenbedingungen.

Die Feststellung der Existenz von Barrieren furdpteneurship geht auf frihe Ansatze der
Intrapreneurship-Forschung zuriick. Bereits Kant®8%) fuhrte verschiedene Barrieren auf,
die Intrapreneurship in vielen Organisationen egegstehen. Die zitierte Arbeit von Kanter
(1985) gehort zu den am haufigsten zitierten Quetler Intrapreneurship-Literatur. Kanter
fasste in dieser Veroffentlichung die ErgebnisgserilBeobachtungen zu den Mdglichkeiten
der Unterstitzung von Innovation und Intraprenaprsim etablierten Organisationen

zusammen. Trotzdem wurde der Fokus in der Intragneship-Forschung bis heute nicht auf
die Barrieren verschoben. Es finden sich jedoclscleedene Veroffentlichungen, die am
Rande des behandelten Themas auf eine Existenz Basrieren fir Intrapreneurship

hinweisen. Einige dieser Veroffentlichungen solden dieser Stelle vorgestellt werden, um
einen ersten Einblick in die Wirkung von Barrieiem Zusammenhang mit Intrapreneurship

Zu geben.

In der Intrapreneurship-Forschung wird davon ausgggn, dass Intrapreneurship eine
besondere Bedeutung fur die Erneuerung der orgams&éEn Kompetenzen zukommt (vgl.
Ahuja/Lampert, 2001; Covin/Miles, 2007). Den Enistegsprozess des Wissens, der hinter
der Erneuerng der organisationalen Komptenzen,dtalien Floyd und Wooldridge (1999)
modelliert. In ihrem Modell betrachten Floyd und ®lridge (1999), wie sich durch die
Interaktion der Organisationsmitglieder in sozialetzwerken im Intrapreneurship-Prozess
Wissen in der Organisation verbreitet und neuerosgéionale Kompetenzen manifestieren.
Den Kern dieses Modells bilden die sozialen Netkeeund die diese durchziehenden
Kommunikationskanale. Intrapreneure nutzen ihr aegi Netzwerk, um Ideen zu

identifizieren, Ressourcen zu beschaffen und Utitemsng zu finden, was letztlich auch zur
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Diffusion des Wissens uber das entrepreneurialgeRrdoeitragt (vgl. Nahapiet/Goshal,
1998). Das soziale Netzwerk einer Organisatiordéshnach ein wichtiges Element fur den
Prozess des Intrapreneurships. Floyd und Wooldr{@i§89) weisen darauf hin, dass je mehr
Rigiditaten das soziale Netzwerk einer Organisaficigen, desto gehemmter ist der flr den
Intrapreneurship-Prozess notwendige InformatiossfliDies ist insbesondere in etablierten
Organisationen zu beobachten, in denen starre andafisierte Kommunikationsablaufe
existieren, die den reibungslosen und effizientdriadf des Tagesgeschéfts gewahrleisten.
Floyd und Wooldridge (1999) haben damit indirektneei mogliche Barriere flr

Intrapreneurship in Form formalisierter Kommunikagwege identifiziert.

Zur Forderung von Intrapreneurship wird in der tater der Abbau von burokratischen
Strukturen empfohlen (vgl. Cornwall/Periman, 19@&o0sen/de Coning/Smit, 2002; Kanter,
1985). Diesen wird demnach eine hemmende Wirkurigratapreneurship unterstellt, was
auf eine Barriere hindeutet. Empirische Belegediése Vermutung liefert eine Studie zur
Wirkung der Eigentimerstruktur von Organisationahden Umgang mit Finanzkrisen (vgl.
O’Neill/Rondinelli/Wattanakul, 2004). Die Studie tensuchte, wie sich Organisationen in
offentlicher Hand, Organisationen teilweise in déffeher Hand und Organisationen in
Privatbesitz zwei Jahre nach der Asienkrise in [@hdi unterscheiden. Eines der betrachteten
Unterscheidungsmerkmale war die Auspragung vorapnéneurship. Es zeigte sich, dass in
Organisationen in Privatbesitz eine signifikant d@h Auspragung von Intrapreneurship
festzustellen war als bei Organisationen in 6ffehédr Hand. Es kann davon ausgegangen
werden, dass dieses Ergebnis auf die hemmende Wgirkier im Vergleich zu anderen
Organisationen ausgedehnten burokratischen Staerktur Organisationen in offentlicher
Hand zurtckzufihren ist. Indirekt wurden damit diEgentimerstruktur und damit

verbundene Merkmale als mdgliche Barrieren flrapteneurship identifiziert.

Intrapreneurship ist ein Prozess mit ungewissemgang. Ob dieser am Ende die
Wettbewerbsfahigkeit einer Organisation verbessaer sogar erneuert, ist nicht sicher (vgl.
Burgelman/Grove, 2007; Garvin/Levesque, 2006). &/igntrepreneuriale Projekte in
Organisationen scheitern, ohne einen messbareschatftlichen Vorteil fir die Organisation
zu hinterlassen. Ausgehend von Erkenntnissen degnikonspsychologie beschreiben
Shepherd, Covin und Kuratko (2009) warum es schgvigst aus dem Scheitern
entrepreneurialer Projekte einen Vortell fir dieg@nisation zu schaffen. Der Umgang der

Fuhrungskrafte mit dem Scheitern ist entscheideémddfe Wirkung auf die Organisation.
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Schaffen es diese die Enttauschung tber das Scheie den Beteiligten zu normalisieren,
das heil3t auf ein ertragliches MalR zu regulieran, die Selbstwirksamkeit dieser zu
bewahren, kann ein tiefer Lernprozess angestol3esreweDieser schafft flr die Organisation
wertvolles Wissen, das vielfach zu neuen erfoldreic entrepreneurialen Projekten fuhrt.
Fehlt es an Fuhrungskraften, die diese Fahigkdiesitzen, fallen die Beteiligten oft in eine
Niedergeschlagenheit, von der sie sich nur langsaholen und die den Lernprozess
verhindert. Indirekt wird damit gezeigt, dass Fiitgskrafte ohne die Fahigkeit empathisch
auf die Bedirfnisse der Gefiihrten zu reagieren, nmemd auf den Erfolg von

Intrapreneurship in einer Organisation wirken kdnrierneut wurde indirekt eine Barriere fur

Intrapreneurship aufgezeigt.

In der Literatur zur Innovationsforschung sind Bznen bereits haufiger Gegenstand von
Untersuchungen gewesen. Mirow, HOIzle und Gemund@007) haben fur eine

Systematisierung des Konzepts der Innovationsharri&9 empirische Studien identifizieren
konnen, die Barrieren im Innovationskontext untehsen. Innovation und insbesondere die
Durchsetzung dieser innerhalb einer bestehendenan®aion sind Elemente des
Intrapreneurships (vgl. Guth/Ginsberg, 1990; Irdl@ovin/Kuratko, 2009; Miller/Friesn,

1982). Die Erkenntnisse der Innovationsforschung, sich auf hemmende Faktoren im
Innovationsprozess in bestehenden Organisationeret®n, kénnen daher auch fur die
Betrachtung von Barrieren im Bezug auf Intrapreseir herangezogen werden. Aus der
Literatur sollen an dieser Stelle beispielhaft EBrkaisse vorgestellt werden, die zeigen, wie

Barrieren auf den Innovationsprozess in bestehe@dganisationen wirken.

Die Einfuhrung eines neuen Kommunikationsstils MiBnagementinnovation untersuchten
Fairhurst, Green und Courtright (1995) in einerIdtatlie an einem multinationalen
Unternehmen. Sie untersuchten dabei, welche Rahederdungen in bestehenden
Fertigungsstatten die Einfuhrung eines partizigatilKommunikations- und Fihrungsstils
behinderten. Es zeigte sich, dass ein bestehentgkratischer Filhrungsstil der Einfihrung
des neuen Kommunikations- und Fuhrungsstils entgeg&and. FUhrungskréfte aus
Fertigungsstatten mit einem etablierten autokraéac Fihrungsstil behinderten die
Neueinfihrung durch Unverstandnis fir die veramterfordernisse im Umgang mit den
Gefuhrten. Die Fallstudie zeigt, dass innovative ngementtechniken in etablierten
Organisationen, wie den betrachteten Fertigundestaauf Barrieren wie die bestehende

Fuhrungspraxis stofBen. Das in der Fallstudie baeée Projekt kann als ein
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entrepreneuriales Projekt im Sinne von Intraprest@pr betrachtet werden, da es von
einzelnen Organisationsmitgliedern initiiert wurded auf eine innovative Veranderung
abzielte. Insofern hat diese Fallstudie gezeige auch die bestehende FlUhrungspraxis in

einer Organisation zu einer Barriere fur Intrapreskip werden kann.

Zu ahnlichen Ergebnissen zur Bedeutung der Fiuhkuéfys fur den Erfolg von Innovationen
kommen Howell, Shea und Higgins (2005) in eined&wzum Champion-Verhalten fir den
Erfolg von Produktinnovationen. Champion-Verhaltbazeichnet dabei die aktive und
enthusiastische Unterstitzung fir eine Innovati@m einem Organisationsmitglied auf
Fuhrungsebene. Diese verhilft dadurch Innovatioaech gegen soziale und politische
Widerstande durchzusetzen. Champion-Verhalten koalst signifikanter Einflussfaktor far
den Erfolg von Innovationen in der Studie identéiz werden. Im Umkehrschluss bedeutet
dies aber, dass das Fehlen von Champion-Verhatitans der Fuhrungskrafte Innovationen
hemmen kann (vgl. Amabile et al., 1996). Fur Intesyeurship bedeutet dies, dass fehlende

Unterstitzung durch das Management eine Barriensedi@n kann.

Die hemmende Wirkung organisationaler Rahmenbediggu auf Desinvestions-
entscheidungen untersuchten Shimizu und Hitt (20&¢ konnten feststellen, dass bei
grof3en Organisationen mit einer langeren Geschightk einem langer amtierenden Top-
Management weniger Desinvestitionsentscheidungeérgeningem Erfolg getroffen werden.
Die Studie zeigt, dass je etablierter eine Orgaioisaist beziehungsweise je langer die
Organisationsmitglieder zu dieser gehoéren, desikkete Barrieren kdnnen sich entwickeln.
Dies konnte erklaren, warum gerade viele etabli®rganisationen so viele Schwierigkeiten

mit der Forderung von Intrapreneurship haben, obfiwberliche MalRnahmen bekannt sind.

In der organisationalen Praxis hat sich gezeigssdér den Erfolg von Intrapreneurship
insbesondere der Umgang mit auftretenden Barriemscheidend ist. Die vorgestellten
Forschungsergebnisse liefern Indikatoren fir eineest&®igung dieser Annahme.
Organisationale Rahmenbedingungen wie die StrukiierfFiuhrung oder die Kultur wurden
als mogliche Ursachen von Barrieren fur Intrapresieip ausgemacht. Die fokussierte
Untersuchung der Barrieren stellt daher eine sihevBrweiterung der Intrapreneurship-
Forschung dar. Dies sollte dazu beitragen eineebesErkenntnislage zur Wirkung von

Barrieren zu schaffen. Letztlich kann dies dazunele bessere Handlungsempfehlungen fur
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die organisationale Praxis geben zu konnen, wie Budrrieren im Kontext von

Intrapreneurship umgegangen werden kann.
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4.2 Widerstande

Widerstdnde bezeichnen das abwehrende VerhaltenParaonen, die sich gegen eine
Veranderung stellen. Auch in Organisationen tréteinVeranderungen Widerstande auf. Das
Konzept der Widerstande soll in den folgenden Abgtm veranschaulicht werden. Dazu
erfolgt eine Begriffsklarung im Abschnitt 4.2.1. @af folgt eine Ubersicht moglicher
Ursachen von Widerstanden im organisationalen Kanien Abschnitt 4.2.2 und eine
Beschreibung maoglicher Formen von Widerstadnden bachnitt 4.2.3. Den Abschluss bildet
die Darstellung der Verbindung zwischen Intrapregiep und Widerstdnden im
Abschnitt 4.2.4.

4.2.1 Begriffsklarung

Der Begriff Widerstand wird in der OrganisationsiduManagementforschung im Kontext
von Veranderungen innerhalb einer Organisation gadet (vgl. Ford/Ford/Amelio, 2008;
Giangreco/Peccei, 2005; Klein, 1975; Lawrence, 1%derit, 2000). In diesem Kontext
bedeutet der Begriff, dass eine Veranderung voeneillitglied einer Organisation abgelehnt
wird. Veranderung bedeutet fur die Mitglieder eif@rmanisation Einschnitte in gewohnte
Verhaltensmuster und dies fuhrt bei manchen Org#airsmitgliedern, wie in den folgenden
Ausfuhrungen noch naher erlautert werden soll, 2devgtand gegen diese. Widerstand ist
eine Verhaltensweise, die gegen eine Veranderunghget ist. Widerstand kann sowohl auf
der Ebene des Individuums als auch auf der Grufseee auftreten (vgl.

Giangreco/Peccei, 2005).

Der Widerstand manifestiert sich in einem die Vegimngen abwehrenden Verhalten, das
die Realisierung einer Veranderung be- oder vedrmdsoll (vgl. Vahs, 1997). Insofern
bezieht sich das hier zu vertretende VerstandnsWalerstand auf destruktive Formen des
Verhaltens im Kontext von Veranderungen. Davon ghemeen ist konstruktives Verhalten
von Betroffenen von Veranderungen, die mit ihremridden Probleme, die mit den
Veradnderungen verbunden sind, aufzeigen oder |6sewollen (val.
Ford/Ford/D’Amelio, 2008). Dies fuhrt in Anlehnuran Giangreco und Peccei (2005) zu
folgender Definition des Begriffs Widerstand:
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Widerstand im organisationalen Kontext ist ein dddives individuelles oder kollektives Verhalten,

das als Reaktion auf eine Veranderung auftrittdaitintention diese zu be- oder verhindern.

Widerstdnde begleiten jeden Veranderungsprozessl. (\Beckhard/Harris, 1987;
Giangreco/Peccei, 2005). Der Grund dafir ist digatiee Bewertung der Folgen von
Veranderungen durch einzelne Individuen. Der Wi fallt besonders heftig aus, wenn
dieser von den Individuen als Gefahrdung der seazi&tellung oder eine Bedrohung der
Existenz gesehen wird (vgl. Klein, 1975). Widerst&rkonnen dann in offener Form, zum
Beispiel in Form eines Streiks, oder in verdecki®m, zum Beispiel in Form von Leistungs-
und Qualitatseinschréankungen (vgl. Staehle, 1994fjreden. Je nach Ausmall kdnnen
Widerstande einem Veranderungsprozess erheblicideaoh indem sie diesen lahmen oder
blockieren (vgl. Fischer, 1993).

Widerstande unterscheiden sich von Barrieren da&ss Widerstdnde eine Reaktion von
Individuen in Form eines abwehrenden Verhaltenstden. Der Widerstand ist an die
Ablehnung einer Veranderung durch ein Individuunerodine Gruppe gebunden und zeigt
sich in den damit verbundenen Reaktionen. Die Been hingegen sind institutionelle
Rahmenbedingungen, die mittelbar das Verhaltedmdividuen bestimmen, deren Ursprung
aber in einer Institutionalisierung von Verhaltegein fur die Organisation liegt und nicht
wie bei den Widerstanden in der individuellen Beweg einer Veranderung durch eine

Gruppe oder ein Individuum.

4.2.2 Ursachen von Widerstand

Im etablierten Forschungszweig ,Resistance to Cé&anger angloamerikanischen
Management-Forschung wird versucht Ursachen des eMtahds einzelner
Organisationsmitglieder gegen Veranderungen zwnese (vgl. Piderit, 2000). Der Ursprung
dieses Forschungszweigs wird in der empirischertduthung von Coch und French (1948)
gesehen. Ausgehend von deren Ergebnis, dass siakerséind durch mangelnde
Einbeziehung der betroffenen Organisationsmitglientklaren lasst, hat sich ein anhaltender
Strom an Publikationen entwickelt. Bis in die 1990®at die Forschung dabei einen

systemorientierten Ansatz verfolgt, der Ursachehdan Makroebene suchte (vgl. Judge et
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al., 1999; van Dam/Oreg/Schyns, 2008). Darauf éolghe Verschiebung des Fokus auf die
Ebene des Individuums und psychologische Ursacheetfang trat in den Vordergrund (vgl.
van Dam/Oreg/Schyns, 2008). Die Erkenntnisse solManagern helfen, maoglichen
Widerstanden vorzubeugen oder diese zu mindernyeranderungsprozesse schneller und
einfacher abschliel3en zu konnen. Dies wird vor d@mergrund einer durch technologischen
und gesellschaftlichen Wandel beschleunigten Vexamd) der Organisationsumwelt
diskutiert, die aus Sicht der Forschung eine edoheréanderungsfahigkeit der

Organisationen erfordert (vgl. D’Aveni, 1995).

An dieser Stelle sollen die kontemporaren Theoviam Piderit (2000) und Strebel (1996) zur
Erklarung der Entstehung von Widerstand gegen \dendmgen vorgestellt werden. Diese
wurden ausgewahlt, da sie zwei unterschiedlichén8ingen der kontemporaren Forschung
zur Entstehung von Widerstanden reprasentieren. éde Stromung nahert sich der
Erklarung aus verhaltenswissenschaftlicher Persmelderen Vertreter Piderit ist (vgl. Oreg,
2003; Vakola/Tsaousis/Nikolaou, 2004; Vince/Bronssil996), die andere Stromung aus der
Perspektive der 6konomischen Theorie, deren VertrStrebel ist (vgl. Rousseau, 1995;
Sparrow, 1998; Van den Heuvel, 2009).

Piderit (2000) hat das Konzept des Widerstands rgageranderung im organisationalen
Kontext aufgegriffen und als erste Ambivalenz ireddFgefuhrt. Piderit (2000) erklart das
Verhaltnis des Individuums zum Wandel mit dem Ehghgskonzept. Dieses beschreibt die
emotionale und kognitive Bewertung eines Objektsclduein Individuum. Piderit (2000)
betrachtet die Einstellung der Organisationsmitiiiezu den Folgen der Verdnderung. Die
kognitiven und emotionalen Bewertungen dieser kinime entgegengesetzte Richtungen
zeigen. So kann zum Beispiel eine negative kogmitBewertung mit einer positiven
emotionalen Bewertung einhergehen. Ebenso konnesitiygo und negative kognitive
Bewertungen beziglich der Folgen der Veranderumngllphauftreten. Diese Widespriiche in
der Bewertung einer Veranderung bezeichnet Pig20®0) als Ambivalenz und stellt fest,
dass diese haufig mit der Bewertung von Verandemreginhergehen. Erst die wiederholte
Bewertung fuhrt zu einer Festigung der Einstellimglie Richtung der Bewertungen, die
dominanter war. Es ist nach Piderit (2000) alsohtniex ante vorhersehbar, dass eine
Veranderung zu einer negativen ablehnenden Eiastellfihrt oder einer positiven
befirwortenden Einstellung. Individuelle Faktoremdu das organisationale Umfeld

entscheiden dartber, ob die Veranderung als Chaaee Bedrohung empfunden wird, das
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heil3t, ob der negative oder der positive Anteil Herstellung dominiert. Der theoretische
Rahmen von Piderit (2000) zeigt zum einen, dassAM¥grungen nicht per se zu einer
negativen Einstellung fuhrt, zum anderen, dass BEwertungsprozess von auf3en durch
gezielte Forderung von positiven Emotionen und Kibgmen bezogen auf die Verdnderung
beeinflusst werden kann. Die Einstellung als vedmsbestimmendes Konstrukt entscheidet
dann letztlich dartber, ob ein Organisationsmithlieinen Widerstand gegen eine

Veranderung leistet.

Einen Erklarungsrahmen fir das individuelle Venmm&ltzum Wandel aus 6konomischer
Perspektive hat Strebel (1996) vorgestellt. Im ‘éogdund steht in dieser Theorie die
Beziehung zwischen dem Organisationsmitglied und @eganisation, die als eine
individuelle abstrakte Ubereinkunft zwischen Orgation und Mitarbeiter gesehen wird.
Diese abstrakte Ubereinkunft hat die drei Dimensioformal, psychologisch und sozial. Die
formale Dimension beschreibt die in Dokumenten wiem Arbeitsvertrag und
Organisationshandbtichern festgehaltenen Beschggbunler Aufgaben, Leistungen und
Gegenleistungen fur ein Organisationsmitglied. dds Organisationsmitglied bestimmt diese
Dimension, was als Leistung erwartet wird, welch&gaben zu erfullen sind und welche
Vergutungen fur die Leistung gewéhrt werden. Digchslogische Dimension beschreibt die
implizite Komponente des Vertrags, die den immatkem Leistungsausgleich bestimmt.
Diese Dimension bestimmt das Engagement des Indivi$ auf Basis der Erfullung der
individuellen Bedirfnisse, die es von seiner Arlegivartet. Sie ist stark gepragt durch das
Verhdltnis zwischen dem Individuum und seinem degk Vorgesetzten. Die soziale
Dimension beschreibt das Verhaltnis zwischen dedividuellen Werten und den
beobachtbaren Werten der Organisation und seinemuR{. Das Individuum beobachtet die
bekundeten Werte und das Verhalten innerhalb dgamsation und bildet auf dieser Basis
seine Bewertung der Ubereinstimmung seiner Werteden Werten der Organisation. In
Summe bestimmen diese Dimensionen der Ubereinkwidtdas individuelle Commitment
eines Organisationsmitglieds ausgepragt ist. Eiegadderung im organisationalen Kontext
bedeutet, dass die individuellen Ubereinkiinfte leiroffenen Organisationsmitglieder neu
aufgestellt werden mussen (vgl. Strebel, 1996). igieen Erwartungen, Anforderungen und
Werte, die sich aus der Veranderung ergeben, fldaen, dass die grundlegenden Annahmen
der bestehenden Ubereinkiinfte nicht mehr glltigd.sirDie daraus fiir jedes
Organisationsmitglied abgeleitete Austauschbezigheur Organisation kann daher nicht

mehr auf Basis der alten Ubereinkunft weitergefiluérden. Erst wenn eine neue
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Ubereinkunft auf den drei Dimensionen zwischen @iggtion und dem
Organisationsmitglied erreicht wird, entsteht eieues Gleichgewicht, bei dem das

Austauschverhaltnis wieder konsistent mit den Ketfiiedingungen aufgestellt ist.

Beide theoretische Ansédtze haben gemein, dass hachkn fur Widerstande in dem
Individuum selbst und seiner Umwelt gesucht werd&iderstande konnen daher nicht als
von diesen beiden Bereichen losgeldste Erscheimubgérachtet werden. Dies heil3t zum
einen, dass Widerstdnde durch gezielte Beeinflgssuon auflen abgeschwacht oder
verhindert werden kénnen, zum anderen heil3t esalmr, dass nicht jeder Widerstand von
aul3en beeinflusst werden kann, wenn das Individwatbst einer Beeinflussung nicht

zuganglich ist.

4.2.3 Formen von Widerstand

Im organisationalen Kontext sind unterschiedlicloenfren zu beobachten, in denen sich der
Widerstand manifestiert. Diese lassen sich in aktwmd passive Formen unterteilen (vgl.
Watzka, 1987). Unter aktiven Formen werden Handtungerstanden, die gezielt zur
Verhinderung der Veranderungen ausgefuhrt werdenterUpassiven Formen werden
Verhaltensweisen verstanden, die die Veranderungr 2ve- oder verhindern, aber nicht
ausschlie8lich zu diesem Zweck ausgefuhrt werdezbeN dieser Unterscheidungsebene
kénnen Widerstdnde auf der individuellen oder dalektiven Ebene der Gruppe auftreten.
Widerstande konnen sich entweder auf individuellevene oder auf Gruppenebene
manifestieren. Die Kombination dieser Unterschegiumerkmale flihrt zu einer Matrix von
Manifestationsformen, wie man in Abbildung 4.1 sekann. Die konkreten Formen, die man
der Matrix entnehmen kann, sollen im folgenden Abgt beschrieben werden.
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Individuum Gruppe

Agitation Ressourcenblockade
Aktiv Zuwiderhandlung (Sabotage) | Privilegien
Boykott Beeinflussungsdruck
Gewohnheit Normen
_ Selektive Wahrnehmung Tabus
Passiv _
Regression Ablehnung
Desengagement

Abbildung 4.1: Manifestation der Widerstande auwfividueller und Gruppenebene

Ein Individuum, das sich aktiv gegen eine Verandgrwie das Intrapreneurship wehrt, kann
dies auf verschiedene Arten tun. Eine Auswahl vamdiungen, die einen besonders hohen
Schaden anrichten konnten, soll hier vorgestelltder. Zuerst sei Agitation zu nennen.
Dieser der Politik entnommene Begriff beschreibé djezielte Nutzung verschiedener
Kommunikationsformen, sei es mundlich, per Han@tetEmail-Verteiler oder ahnlichem,
um eine Veranderung zu diffamieren und zum Widestaufzurufen (vgl. Cacaci, 2006).
Dies kann in der extremen Auspragung dazu fiihrass dezielt Unwahrheiten tGiber negative
Konsequenzen einer Veradnderung verbreitet werdengrdRer die Glaubwirdigkeit der
agitierenden Person, desto starker ist der anzuemten Schaden fir das
Veranderungskonzept. Der zu erwartende Schadendiaenverunsicherung der Mitarbeiter

bis hin zu einem Vertrauensverlust sein.

Mit Zuwiderhandlung wird eine Handlung beschriebemie einer konkreten
Handlungsanweisung zuwider lauft und deren Zielgegén wirkt, mit der Absicht eine
Veranderung zu behindern (vgl. Cacaci, 2006). Dieere Form ist der Boykott, womit die
gezielte Auslassung einer Handlungsanweisung gémisty mit der Intention ein
Veranderungskonzept zu behindern. Solche Handlukg@men einer Organisation einen
beachtlichen Schaden zufligen, da sie den Prozesdilterbrechen und damit Ergebnisse

verhindern kénnen.
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Die passiven Formen des Widerstands auf der Ebesse Iddividuums sind einer

Zusammenstellung von Widerstanden durch Watson5(1@ntnommen. Dazu gehdrt die
Gewohnheit, womit das Verharren in althergebrach#amdlungsmustern aus Furcht vor
Neuerung gemeint ist. Die selektive Wahrnehmunghoesbt die Bildung von Vorurteilen

bei Informationen, die nicht in das eigene Wahrnaéhgsmuster passen. So kdnnten bei
einem Veranderungskonzept wie dem Intrapreneurdi@plangatmigen Anpassungen von
Strukturen als Bedrohung des eigenen Arbeitspladzesh Rationalisierungen missgedeutet
werden. Regression beschreibt die Suche nach &mhén bewéhrten Mustern. Dies kann
zum Beispiel die Anwendung von veralteten Mittelacin Einfihrung einer neuen EDV-

Plattform bedeuten. Dies ist oft verbunden mit Dgsgement, was die Reduzierung der

inneren Beteiligung bei der Durchfiihrung der zugmsenen Aufgaben bedeutet.

Gruppen haben ein vergleichsweise hdheres Potepiial Verdnderung zu verhindern, da sie
Uber Funktions- und Abteilungsgrenzen hinweg handeld oft sozialen Anpassungsdruck
auf andere ausuiben. Zu den aktiven Formen des %Vaaels von Gruppen gegen eine
Veranderung gehort die Ressourcenblockade. Darwnitdrdie gezielte Verweigerung einer
fur die Wertschopfung der Organisation notwendigRessource gemeint, um eine
Veranderung zu verhindern. Im konkreten Fall kondess Informationen, Leistungen oder
ahnliche Formen von Ressourcen sein. Diese Formakisgen Widerstands ist eine der
Formen mit  dem grof3ten Schadenspotenzial. Die  Ydemung von
Wertschopfungsprozessen kann eine Organisationngfiredlicher Stelle treffen und ihre
wirtschaftliche Erfolgsbasis gefahrden. Dieses Rmittel kann somit leicht missbraucht
werden, um die Forderung der Ricknahme einer Verand durchzusetzen. Gruppen
kénnen Mitgliedern Privilegien gewéhren. Durch dedittel konnen Mitglieder gezielt an
das Gruppeninteresse gebunden werden. Dieses Mi#eh dazu eingesetzt werden
Unterstitzer fur die Abwehr einer Verdnderung Zaugeren. Mit dem gleichen Ziel kdnnen
Gruppen Druck auf andere Mitarbeiter durch sozfalegrenzung oder &hnliche Formen des

Anpassungsdrucks ausuben.

Die passiven Formen auf der Ebene der Gruppe sieddwejenigen auf der Ebene des
Individuums meist nur indirekt fur die Veranderusghadlich. Gleichwohl haben sie auf der
Gruppenebene ein hoheres Schadenspotenzial. Griggpeen Normen etablieren, die den
Zielen einer Veranderung zuwiderlaufen. So ist zuBeispiel eine Norm der

Verschwiegenheit von mdglichen Verbesserungen Korw diesen Zielen. Mit Tabus sind
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keine negativen Normen gemeint, sondern die Dedimion Bereichen der Organisation, die
aus Sicht der Gruppe auf keinen Fall einem Veramagmprozess unterworfen werden durfen.
Meist sind dies Bereiche, die der Gruppe die Mddjest zur Privilegienvergabe
ermoglichen. Mit Ablehnung wird der Umgang der Grepmit dem Veranderungsplan
beschrieben. Ist dieser durch eine ablehnende mtaljekennzeichnet, so ist dies auch eine
passive Form des Widerstandes, da diese Haltunlg andere Mitarbeiter durch soziale

Anpassung beeinflussen kann.

4.2.4 Widerstande und Intrapreneurship

Die vorangehenden Darstellungen haben deutlich getndass im Zuge von Veranderungen
im organisationalen Kontext Widerstande auftreténnen, die die Veranderung verzogern
oder sogar verhindern kdnnen. Auch die Verandeminde im Zuge von entrepreneurialen
Initiativen durch Organisationsmitglieder angesto¥gerden, kénnen solche Widerstande
auslosen. Denn Intrapreneurship hat in der bedmmen Form immer eine innovative
Komponente. Diese geht mit der Ablésung von etw#enh durch etwas Neuem einher.
Diese Veranderung des Status quo wird nicht vaenaldrganisationsmitgliedern akzeptiert
oder unterstlitzt, wie eingangs festgestellt wurSelbst wenn die Initiative flr solche
Veranderungen aus den Reihen der Organisationseai¢gl jeder Ebene kommt, bedeutet
dies nicht, dass diese Initiativen weniger Widerd&hervorrufen, wenn sie auf der Ebene
des mittlerem Managements oder darunter initieerden. Das Schadenspotenzial von
Widerstanden ist im Gegenteil viel hoher, da béclsn Initiativen die formale Macht zur
Durchsetzung der Verédnderung fehlt. Es ist daheeiner Betrachtung der Storfaktoren fir
die Entwicklung von Intrapreneurship notwendig adah Entstehung von Widerstanden und
deren Wirkung zu betrachten. In der Intraprenepr$iarschung ist dieser Aspekt bisher nicht
ausreichend berucksichtigt worden. Eines der Apliedieser Arbeit ist es diesen Umstand zu
andern und auch die Wirkung von Widerstanden algeB@&and der Intrapreneurship-

Forschung zu etablieren.

Die wenigen Erkenntnisse zu Widerstdnden im Kont@xt Intrapreneurship stammen aus
dem Bereich der 6konomischen Innovationsforsch@lnnovation eine Kernkomponente
des Intrapreneurships ist, sind diese Erkenntnissieveise auch auf Intrapreneurship

Ubertragbar. Madrid-Guijarro, Garcia und Van AuK@009) konnten in einer empirischen
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Studie zeigen, dass unter spanischen KMUs in degioReMurcia Widerstand gegen
Veranderungen zu den Hindernissen gehort, die rhevationsstarke dieser Unternehmen
bremsen. Zu &hnlichen Ergebnissen kam Hewitt-Dun(@06) in einer empirischen
Untersuchung der Hemmnisse von Innovationen imnkleiund grof3en Produktionsstatten.
Widerstande wurden auch in dieser empirischen 8tati Hemmnis fur die Durchsetzung
und Nutzung von Innovationen bestatigt. Auch eimepieische Studie in Deutschland,
durchgefihrt mit Daten des Mannheimer Innovationsfgg konnte zeigen, dass bei
Innovationen die entstehenden ,sunk costs* des HiuamEtals bei den Beschéftigten
Widerstande auslésen kénnen (vgl. Zwick, 2002). Baedien zeigen, dass Widerstande von
Organisationsmitgliedern zu den Hemmnissen vonuationen in Organisationen zahlen. Es
ist daher zu erwarten, dass diese auch im Kontaxintrapreneurship eine Rolle spielen. Die
Erweiterung der Betrachtung der Hemmnisse fur jpmeaeurship um die Widerstande kann
weitere Erkenntnisse dariber liefern, warum ineneDrganisationen trotz teilweise gunstiger

Rahmenbedingungen entrepreneuriale Initiativenitaine

Die Konzepte Barrieren und Widerstande wurden eselin Kapitel ausfiihrlich dargestellt
und die Verbindung zum Intrapreneurship gezogere Bigebnisse dieses Kapitels fasst
Tabelle 4.1 zusammen. Das hiernach folgende Kagitdlt die Erkenntnisse zur Wirkung
verschiedener organisationaler Rahmenbedingungenintiapreneurship vor, welche zu

Barrieren und Widerstanden fihren kénnen.
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Barrieren

Widerstande

Definition

Eine Barriere ist eine institutionel

Rahmenbedingung einer Orga

sation, die eine Verdnderung i[kollektives Verhalten, das als Reaktion auf

Kontext der Organisation be- od

verhindert.

eéWiderstand im organisationalen Kontext

niein destruktives individuelles od

eine Veradnderung auftritt mit der Intenti

diese zu be- oder verhindern.

ist

=8

bn

Entstehung

Die Entstehung von Barrieren lag
sich mit historischen Ereignissé

und der Pfadtheorie erklaren od

mit der organisationalen Evolu-dnderungen.

tionstheorie und dem Selektion
mechanismus von Organisationg
der bestimmte Merkmale bevag
zugt, die bei Verdnderungen

Barrieren werden kdnnen.

5SAUS Sicht
>Widerstande durch die Uberbewertung v
V¢
Si

sentstehen Widerstdnde bei Verdnderun

psychologischer entsteh

aregativen  Konsequenzen  von

Aus ©6konomischer
rrdurch die damit verbundene Auflosung ¢
rpersonlichen Leistungsvertrage.

4V

Wirkung/

Formen

Man unterscheidet interne uf
externe Barrieren. Barrieren wirke
als Bremse bei Veranderungen u
Innovationen. Sie erzeugen ei

Tragheit.

dWiderstande lassen sich dana

iIch

srklassifizieren, ob sie bei Individuen oder

n@ruppen auftreten und ob sie aktiv o(
Widerstande hinde

Veranderungen und Innovationen durch

npassiv sind.

daraus resultierende Verhalten V]

Organisationsmitgliedern.

ler

Bezug zu
Intra-

preneurship

Intrapreneurship kann durg

Barrieren in der Organisatig

gehemmt werden. Mdglich

Barrieren sind die Kultur, di

Struktur oder die Fuhrung.

HViderstande die

nintrapreneurship-Prozess bremsen, wenn

kdnnen Akteure

edestruktiv auf diesen wirken, um ei

e Verdnderung zu verhindern.

m

sie

ne

Tabelle 4.1: Ubersicht zu Barrieren und Widerstamde
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5 Einflussfaktoren als Barrieren und Widerstande at

Intrapreneurship

Die Literatur zum Intrapreneurship hat eine Vielzabn Einflussfaktoren identifiziert, die
eine forderliche Wirkung auf die Auspragung entemgurialer Aktivitaten in Form des
Intrapreneurship-Prozesses in einer OrganisatidsernaDiese kdonnen in der Umwelt der
Organisation oder der Organisation selbst begrllegen. Da der Fokus dieser Arbeit auf
maoglichen Barrieren und Widerstanden fur Intrapueskeip innerhalb der Organisation liegt,
sollen an dieser Stelle Einflussfaktoren vorgessteirden, die Barrieren innerhalb der
Organisation begriinden kodnnen. Ausgehend von dskutierten Modellen und einer
Darstellung maoglicher Ursachen fir Barrieren vonke®y und Block (1989) sollen
Einflussfaktoren aus den drei Bereichen Organisakioltur, -struktur und Fihrung betrachtet
werden. Die Darstellungen des aktuellen Forschuagdes zu diesen Einflussfaktoren
dienen spéter als Basis fur die Fallstudien undAdikeitung der Hypothesen zu mdglichen

Barrieren und Widerstanden.

Die Ausfuhrungen zu den Einflussfaktoren von Intesmgurship gliedern sich in drei
Abschnitte. Im Abschnitt 5.1 wird der Einfluss dé@rganisationskultur beschrieben, im
Abschnitt 5.2 der Einfluss der Organisationsstruktdautert und im Abschnitt 5.3 der

Einfluss der Fihrung einer Organisation dargelegt.

5.1 Kultur als Einflussfaktor

Mit Intrapreneurship ist im Gegensatz zum Entrepueship, wie in der Begriffsklarung
deutlich gemacht wurde, ein Konstrukt gemeint, das Kontext einer bestehenden
Organisation zu beobachten ist. Die fundamentalehdti einer Organisation sind die
Mitglieder dieser. Diese bilden ein System von Bbangen, ein soziales System. Innerhalb
dieses Systems interagieren die Mitglieder auf 8asstimmter Normen und Werte. Dieses
Phanomen wird in der Managementforschung mit demmskKakt Organisationskultur
beschrieben (vgl. Schein, 1984). Die Organisatiohgk wird dabei als die abstrakte

Reprasentation des Systems von Normen und Wertensalgalen Systems Organisation
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gesehen. Die Organisationskultur wird als ein wgght Einflussfaktor auf das Verhalten der
Organisationsmitglieder eingestuft, da sie die Glkefii Gedanken und Wahrnehmung der
Individuen beeinflusst (vgl. Schein, 1984). Auchrapreneurship ist auf der Ebene des
Individuums letztlich ein Verhalten, bei dem Orgationsmitglieder auf eigene Initiative hin

entrepreneuriale Projekte vorantreiben und umsepzgin de Jong/Wennekers, 2008). Auch
dieses Verhalten wird durch die Organisationskulteeinflusst, das heif3t, je nach Art der
Organisationskultur ist die Wahrscheinlichkeit dasftretens dieses Verhaltensmusters
unterschiedlich ausgepragt. Der Erkenntnisstand ZDganisationskultur als ein

Einflussfaktor auf die Organisation und Intrapreséip soll in den folgenden Ausfiihrungen

ausfuhrlich dargestellt werden und empirische Beéurnu diesem Zusammenhang vorgestellt

werden.

Der Begriff der Kultur wurde in den 80er Jahren Esten Jahrhunderts in der Management-
Forschung popular (vgl. Degener, 2003). In Anleltnuran  die  Kultur  und
Sozialanthropologie, wurde das Konzept Kultur vorer dManagement-Forschung
Ubernommen. Das Interesse an der Kultur wurde gerdilrch den Erfolg japanischer
Unternehmen auf dem US-amerikanischen BinnenmBektvurde nach dem entscheidenden
Vorteil gesucht, den japanische Unternehmen gegeniibren US-amerikanischen
Konkurrenten aufweisen. Dieser wurde zu der darealigeit in den anderen Werten der
Mitarbeiter japanischer Unternehmen gesehen (vgich) 1980; Ouchi/Wilkins, 1985).
Diese wurden generell als motivierter, verantwaggbewusster und starker am Unternehmen
interessiert eingestuft. Die von den MitgliedernegiOrganisation geteilten Werte waren bis
dahin kein Gegenstand intensiver Auseinandersetaurder Management-Forschung. Zur
Beschreibung dieser wurde daher das KulturkonzeptAahthropologie auf die Einheit der
Organisation Ubertragen. Diese Betrachtung wurdiemManagement-Forschung dann auch
auf ganze L&ander, Regionen oder Branchen ausgewgit. Chatman/Jehn, 1994;
Christensen/Gordon; 1999; Gordon, 1991; Hofstedd.e1990; McGrath/MacMillan, 1992;
Mueller/Thomas, 2000; Phillips, 1994; Reynolds, 898hane, 1992; Shane, 1993; Shane,
1994; Shane 1995; Shane/Venkataraman, 1996; Thbmekér, 2000). All diesen Einheiten
ist gemein, dass sie von der Management-Forschlsngiree soziale Gruppe im Sinne der
Kultur- und Sozialanthropologie betrachtet werden.

In sozialen Gruppen entwickeln sich durch die fatvende Interaktion der Mitglieder

Normen und Werte (vgl. Schein, 1984). Diese stellen gemeinsames Gerlst aus
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Erfahrungen dar, das sich aus den Problemen, dieden Mitgliedern des sozialen Systems
gelost wurden, bildet. Die Mitglieder einer sozraléruppe entwickeln Muster, wie sie mit
Problemen im Umgang miteinander oder mit Probleraetstehend aus der Umwelt der
Organisation umgehen. Zahra, Hayton und Salvatd428. 365) definieren in Anlehnung an

den Organisationspsychologen Schein Organisatidtoslals

.the coherent pattern of beliefs and values thptagent acceptable solutions to major organizationa

problems”.

Diese Musterldsungen fur Probleme werden in Form Normen und Werten verinnerlicht,

die das Verhalten der Mitglieder im Umgang mit zokigen Problemen beeinflussen:

LIt is the collective programming of the mind thdistinguishes the members of one group or category
of people from others.” (Hofstede, 1991, S. 262).

Hofstede (1980) sieht in der Kultur einer sozia@mppe das Aquivalent zur Personlichkeit
eines Individuums. Die Basis fur die Entwicklungesi differenzierten Kultur einer sozialen
Gruppe ist eine Uber einen langeren Zeitraum fedgee stabile Zusammensetzung der
Mitglieder (vgl. Schein, 1984). Dann kann aus demginsamen Problemlésungen eine
Kultur entstehen. Organisationen wie Unternehmea, alf eine langerfristige Existenz
ausgerichtet sind, werden nach dieser Betrachtugigewzu den sozialen Gruppen, die eine
eigene differenzierende Kultur entwickeln kdnneezdhlt. Die Kultur dient als ein stabiler
Rahmen der sozialen Gruppe, der interne und extdamausforderungen zu meistern hilft.
Neuen Gruppenmitgliedern wird diese Kultur als e#nbindliches Element der Organisation
beigebracht. Zugleich bringen neue Organisatiorggieiter auch eigene Erfahrungen in die
Organisation mit ein, die zu Veranderungen der @Qsgdionskultur fihren konnen (vgl.
Schein, 1984). Die Organisationskultur ist ein dgisthes Konstrukt, das sich insbesondere
dann verandert, wenn neuartige Probleme fur eigai@sation auftauchen, flr deren Lésung

die Organisation neue Wege beschreiten muss (ebkis, 1984).

Die theoretischen Uberlegungen zur Organisatiomskin der Management-Forschung sind
das Ergebnis intensiver empirischer Forschung dist&dien (u. a. Peters/Waterman, 1991;
Pettigrew, 1979; Schein, 1984; Wilkins/Bristow, I8 Aus diesen Studien wurde der
theoretische Rahmen der Organisationskultur aligeleHofstede et al. (1990) ist es

aufbauend auf diesen theoretischen Rahmen geluhgeiKonstrukt Organisationskultur in
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einer quantitativen Studie zu bestatigen und zuseresDazu haben Hofstede et al. (1990)
1295 Organisationsmitglieder aus 10 Organisatianddanemark und den Niederlanden mit
einem standardisierten Fragebogen interviewt. Riendverwendeten Items reprasentierten
eine Vielzahl in der Theorie angenommener Komparerder Organisationskultur. Die
Erhebung der Daten Uber zwei Lander und die Messwomgeiner Vielzahl von anderen
individuellen Einflussfaktoren ermoglichte es Hefi## et al. (1990) einen Grolteil von
anderen Einflussfaktoren in ihrer statistischen Ipg@ zu berlcksichtigen. In der Analyse
ihrer Ergebnisse konnten Hofstede et al. (199@ezeidass ein signifikanter Teil der Varianz
eines Teils der extrahierten Faktoren nur durchMitgliedschaft der Individuen in einer
Organisation erklart werden konnte.

Die Ergebnisse von Hofstede et al. (1990) waren Aefass fur eine fruchtbare
Weiterentwicklung der Forschung zur Organisatioitsku Unter der Annahme, dass die
Organisationskultur messbar ist, entwickelte sicle &ielzahl von quantitativen Studien, die
die Wirkung oder Abhangigkeit dieser auf oder vondexen bekannten messbaren
Konstrukten einer Organisation untersuchte (vgl. ar@her/Keller/Lyon, 2000;
Denison/Mishra, 1995; Fey/Denison, 2000; Hatch,3)99%u beachten ist, dass in diesem
Forschungszweig eine Vielzahl an Dimensionen dega@isationskultur verwendet wurde,
um das Konstrukt Organisationskultur empirisch zassen. Die Forschungsfrage einer
Studie bestimmte, welche Dimensionen zur empirischiessung der Organisationskultur
herangezogen wurden. Die Generalisierbarkeit ungylgiehbarkeit der Ergebnisse dieser
Studien ist daher kritisch zu betrachten.

Das Engagement von Organisationsmitgliedern fu@xe@erungen und Neuerungen in Form
des Intrapreneurships in einer Organisation ishauter dem Aspekt der in der Organisation
herrschenden Organisationskultur zu betrachten. Dimanisationskultur zeigt den
Organisationsmitgliedern an, was erlaubt ist, wafmglert und was gefordert wird und
letztlich von ihnen erwartet wird. Diese ungesdbeieen Rituale sind die Reprasentationen
des dargestellten Systems von Normen und Werteoh Aatrepreneuriales Verhalten kann
nicht losgeldst von diesem System betrachtet werbleme Organisationsmitglieder lernen
die nicht kodifizierten Rituale in der taglichen tdraktion mit den anderen
Organisationsmitgliedern und insbesondere mit desrg®¥setzten. Sie lernen, welches

Verhalten als erwiinscht und akzeptabel angesehen wi
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Die Wahrscheinlichkeit, dass Organisationsmitglreideeiner Organisation entrepreneuriale
Projekte starten, wird nur dann hoch sein, wenrapmeneurship auch unter der herrschenden
Organisationskultur als legitim eingestuft wird iedmingsweise als erwtinscht empfunden
wird. Die Organisationskultur kann in diesem Sirale ein direkter Einflussfaktor auf die
Intensitat des Intrapreneurships innerhalb einega@isation interpretiert werden. In einer
Organisationskultur, die Normen und Werte reprasgntdie mit Intrapreneurship in
Verbindung stehendes Verhalten schatzt und férdstthach dieser Argumentation die
Intensitat des Intrapreneurships hoher als bei rei@rganisationskultur, die fir

Intrapreneurship weniger forderliche Normen und M eeprasentiert.

In einigen Modellen des Intrapreneurships ist drgaisationskultur auch als ein zentraler
Einflussfaktor auf das Konstrukt Intrapreneurshientifiziert worden. Covin und Slevin
(1991) sehen die Organisationskultur in ihrem Strukodell zum Intrapreneurship als eine
der internen Variablen einer Organisation, die mikrekten Einfluss auf das Konstrukt
Intrapreneurship haben. Diese Sicht wird in der Bigditik von Zahra (1993a) bestéatigt. Im
von Zahra (1991) selbst aufgestellten Strukturmodi#r Rahmenbedingungen des
Intrapreneurships ist die Organisationskultur nidivekt als eine Bedingung benannt. Es
werden jedoch die Werte der Organisation als eleebedeutenden Einflussfaktoren auf das
Konstrukt Intrapreneurship angenommen, was als eandere Formulierung fir das
angesehen werden kann, was an dieser Stelle umgani®ationskultur verstanden wird.
Russell und Russell (1992) sehen die Organisatidnskals das zentrale Element in ihrem
Modell der Rahmenbedingungen von Intrapreneurslsigiae Unternehmensstrategie. Nach
Russell und Russell (1992) kann Intrapreneurshgp laditernehmensstrategie nur in einer
innovationsforderlichen Organisationskultur erfeigh sein. Im Prozessmodell von Hornsby
et al. (1993) fehlt die Organisationskultur alseelinflussgrof3e auf die Entscheidung eines
Organisationsmitglieds fur entrepreneuriale Ak#ten. Jedoch werden Merkmale der
Organisation als EinflussgroRen im Modell angenommdie der Organisationskultur
zugerechnet werden konnen. Zu diesen gehéren diknhdde ,Time Availability* und
»Organizational Boundaries”. Mit ,Time Availability beschreiben Hornsby et al. das
Verhdltnis der Organisation zur Zeit im Bezug aué duléssige Dauer von Projekten.
»Organizational Boundaries” beschreibt das Verhélter Organisation zur Umwelt. Es stellt
dar, ob eine Organisation offen fur externe Signsleoder eher intern orientiert ist. Als
letztes soll das Strukturmodell von Antoncic undgridih (2001) genannt werden. Auch dieses

betrachtet die Rahmenbedingungen fiir Intraprengurgiederum wird Organisationskultur
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nicht direkt als Einflussfaktor benannt, jedoch dar wettbewerbsorientierte und

individualistische Werte als positive Einflussfaldo flr Intrapreneurship angenommen.

Um den Einfluss der Organisationskultur auf Inteaq@urship empirisch zu messen, ist es
notwendig diese in operationalisierbare Dimensionemnterteilen. Diesen Weg haben auch
Russell und Russell (1992) sowie Antoncic und ldis(R2001) in ihren Modellen gewahilt, die
im Gegensatz zu den anderen diskutierten Modelhepiresch gepruft wurden. Die Anzahl
der Studien, die empirisch den Wirkungszusammenltzavigchen der Organisationskultur
und Intrapreneurship untersucht haben, ist nochrsibhaubar. Die Dimensionen einer

Organisationskultur, die dabei empirisch gemessanen, sollen hier vorgestellt werden.

Die Kulturdimension Individualismus vs. Kollektivisis beschreibt die Beziehung zwischen
dem Individuum und der Gruppe (vgl. Blattel-MinkQ@). In einer individualistischen Kultur
sehen sich die Individuen als eine autonome von Glemppe unabhangige Einheit. Das
Individuum fahlt sich primar nur fir sich selbstraatwortlich. In einer solchen Kultur wird
das Streben nach der Verwirklichung eigener Ziele fioch geschatzt. Das Selbstwertgefuhl
der Individuen ist in einer individualistischen kul von den personlichen Erfolgen der
Individuen abhangig. Die Bedeutung von Beziehurmgischen den Individuen wird in einer
individualistischen Kultur der Bedeutung der Vemlichung der individuellen Ziele
untergeordnet. In einer kollektivistischen Kultuefidieren sich die Individuen Uber ihre
Zugehdrigkeit zu verschiedenen sozialen Gruppes. IBdividuum richtet seine Ziele an den
Interessen der Gruppe aus. Das Individuum fahh sicht nur fir sich selbst, sondern auch
fur das Wohlergehen der Gruppe verantwortlich. kmssund Kooperation werden als Mittel
zum Erhalt der Harmonie innerhalb der Gruppe gepfléonflikte durch Unterordnung und
Kompromiss vermieden. Der Erhalt der Beziehungenerinalb der Gruppe wird der
Erreichung bestimmter Ziele untergeordnet (vgl. ekdl2002; Chen/Chen/Meindl, 1998;
Hofstede, 2001).

Das Konzept der Kulturdimension Individualismus K®llektivismus ist in der Forschung
zuerst auf der Ebene der nationalen Kultur definierden (vgl. Morris/Avila/Allen, 1993).
In seiner Studie kultureller Dimensionen zur Untbesdung der kulturellen Zugehorigkeit
der Mitarbeiter eines multinationalen Unternehmbkas Hofstede (1980) feststellen kénnen,
dass Mitarbeiter aus Landern wie den USA oder Qrtetimien eine sehr hohe Auspragung

an Individualismus und Mitarbeiter aus Landern Wiexiko oder Thailand eine sehr hohe
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Auspragung an Kollektivismus aufweisen. Bezogenlatrapreneurship konnte ein Einfluss
der Dimension Individualismus vs. Kollektivismusf @er Ebene der Landeskultur empirisch
bestétigt werden (vgl. Eisenberg, 1999; Morris/B&ilen, 1994; Shane/Venkataraman,
1996).

Auf der Ebene der Organisation ist die Dimensiodividualismus vs. Kollektivismus
empirisch bisher wenig betrachtet worden (vgl. N&dAvila/Allen, 1993), obwohl
theoretisch im Zusammenhang mit spezifischen Bleesicwie beispielsweise Knowledge
Management oder Total Quality Management darawgdvinesen wurde, dass die Dimension
auch auf dieser Betrachtungsebene von Relevanz(vigk De Long/Fahey, 2000;
Detert/Schroeder/Mauriel, 2000). Bezogen auf ImFapurship in einer Organisation fiihren
theoretische Uberlegungen Morris, Avila und Alldi®993) zu der Annahme, dass eine relativ
ausbalancierte Auspragung auf der Kulturdimensmahvidualismus vs. Kollektivismus mit
einer hohen Auspragung von Intrapreneurship verbanst. Empirische Ergebnisse deuten
auf eine Bestatigung dieser Annahme hin (vgl. MdDavis/Allen, 1994,
Zahra/Hayton/Salvato, 2004).

Die Dimension interne vs. externe Orientierung d@mganisationskultur beschreibt die
etablierten Annahmen innerhalb einer Organisateriiglich des Verhaltnisses zwischen der
Organisation und ihrer Umweltgl. Schein, 1984). Bei einer externen Orientigrueagieren
die Organisationsmitglieder eher adaptiv auf Sigrddr Umwelt, da sie sich als abhangiger
Teil dieser verstehen. Die Beobachtung von Markiekdungen und technologischen Trends
ist in extern orientierten Organisationskultureneeetablierte Praktik, um daraus moégliche
Chancen oder Risiken abzuleiten. Kooperationen édestausch mit Kunden, Lieferanten
und anderen Stakeholdern werden in extern ori¢atierOrganisationskulturen als
Moglichkeit zum Lernen genutzt. Als Resultat stelteér Organisation eine breitere
Wissensbasis zur Verfigung, was Maoglichkeiten fié@uen innovative Problemlésungen
schafft (vgl. Zahra/Filatotchev/Wright, 2009). Baner internen Orientierung tendieren die
Organisationsmitglieder dazu die Umwelt zu ignaer Wissen und Fahigkeiten werden
innerhalb der Grenzen der Organisation aufgebagt. (Zahra/Hayton/Salvato, 2004).
Austausch mit Stakeholdern wird abgelehnt, um dgene Wissen zu schitzen. Studien zu
den Auswirkungen dieser Dimension der Organisakioiisr wurden insbesondere von
Vertretern der ressourcenbasierten Sicht durchgefiibort wird diese Dimension als
Marktorientierung bezeichnet (vgl. Hult/Ketchent8ta2005).
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Auf Basis von Fallstudien konnten Denison und Masl(i995) feststellen, dass sich die
Fahigkeit einer Organisation adaptiv auf Verandgemin der Umwelt durch Anpassungen
Zu reagieren, positiv auf den wirtschaftlichen Kyfder betrachteten Unternehmen auswirkte.
Bei der Uberprufung dieser Feststellung an einesRzmhligen Stichprobe von US-
amerikanischen Unternehmen konnten Denison und rigligh995) statistisch nachweisen,
dass Organisationen mit einer starken externenn@greng der Organisationskultur ein
hoheres Umsatzwachstum aufweisen. Dies deutet aéneZusammenhang mit der
ErschlieBung neuer Geschéftsfelder hin, was eirelitng entrepreneurialer Aktivitaten

infolge wahrgenommener Chancen sein kann.

Auf einen Zusammenhang zwischen Intrapreneurshig dar Marktorientierung einer
Organisation weist die Studie US-amerikanischer déktbonsunternehmen im US-
Bundesstaat Tennessee von Barrett und Weinstei@8)18in. In einer Meta-Analyse
empirischer Studien konnte Grinstein (2008) zeigelass die Innovationsstarke von
Unternehmen von deren Marktorientierung, unterteilt Kundenorientierung und
Wettbewerbsorientierung, positiv beeinflusst wilarktorientierung kann als eine Folge
einer hohen Auspragung einer extern orientiertega@isationskultur interpretiert werden
(vgl. Zahra/Hayton/Salvato, 2004). Innovation istie bereits mehrfach dargelegt, ein
inh@rentes Element des Intrapreneurships. Diesebaigse konnen daher als ein Indikator fir
einen madglichen positiven Zusammenhang zwischemagrgneurship und einer extern

orientierten Organisationskultur gesehen werden.

Die Kulturdimension Flexibilitdt wurde in der Folamg zur Organisationskultur von
Hofstede et al. (1990) mit den von ihnen empirisdéntifizierten Faktoren ,strikte vs.

lockere Kontrolle* und ,normativ vs. pragmatischédzhrieben. Eine Organisationskultur mit
einer hohen Flexibilitat stellt die situativen Begungen Uber formale Normen (vgl.
Barrett/Weinstein, 1998). Formale Normen bilden @&gandrahmen, der die Einhaltung von
Qualitat und Sicherheit der Standardprozesse ddrganisation garantiert. Erfordert eine
spezielle Situation, die von den Standardprozeabareicht, eine Verletzung einer formalen
Norm, werden solche VerstbRe in einer flexiblen adigationskultur als notwendig

empfunden und nicht geahndet. Auch die Freiheis&iidungen zu treffen, wird in einer
flexiblen Organisationskultur situativ geregelt. Eelten die strukturell vorgegebenen

Entscheidungswege, situativ bedingt kann von diggeloch abgewichen werden (vgl.
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Detert/Schroeder/Mauriel, 2000). In einer flexibl@rganisationskultur wird ein offenes
Kommunikationsklima tber Abteilungsgrenzen hinwegpftegt (vgl. Barrett/Weinstein,
1998). In einer unflexiblen Organisationskulturdegen wird der verbindliche Charakter der
formalen Prozesse und Strukturen betont. Abweicbnngn diesen werden strikt abgelehnt,
da sie als eine Gefahrdung des reibungslosen fumétens der Organisation angesehen
werden (vgl. Barrett/Weinstein, 1998). Die strigmhaltung vorgegebener Vorgehensweisen
wird hingegen als besonders effizient und effekiingesehen, selbst wenn situationsbedingt
ein schnelles, flexibles und nicht vorgegebenes geloen angebracht wére (vgl.
Bhardwaj/Sushil/Momaya, 2007a; Kanter, 1985).

Auf einen Zusammenhang zwischen der Flexibilitdtsaision der Organisationskultur und
der Auspragung Intrapreneurships weisen verschederpirische Studien hin. So deutet die
Studie von Barringer und Bluedorn (1999) zum Eisdlstrategischer Management-Praktiken
auf einen Zusammenhang zwischen Flexibilitat ber d¢rategischen Planung und
Intrapreneurship hin. Die Flexibilitat bei der ségischen Planung ist letztlich aber nur ein
Indikator fur eine flexible Organisationskultur. lBett und Weinstein (1998) haben uberdies
den Zusammenhang zwischen Intrapreneurship undrigsibilitaét der Administration in
einer Studie US-amerikanischer Produktionsuntermehumtersucht und fanden Hinweise fur
eine positive Korrelation zwischen diesen. Einedi&won Bhardwaj, Sushil und Momaya
(2007a) lieferte Anhaltspunkte fir einen Zusammeghawischen der Flexibilitdt der
organisationalen Regeln und Intrapreneurship erestichprobe indischer Dienstleistungs-

und Produktionsunternehmen.

Die letzte zu betrachtende Dimension der Orgamisakiultur ist das Verhaltnis zur Zeit.
Diese Dimension beschreibt, ob in einer Organisativer kurzfristige wirtschaftliche Erfolge
oder eine langfristige Steigerung des Wertschopatenzials im Vordergrund stehen (vgl.
Deal/Kennedy, 1982; Zahra/Hayton/Salvato, 2004). Ikurzfristig orientierten
Organisationskulturen liegt der Fokus auf der Optiomg des Erfolgs in der unmittelbaren
Zukunft. Dies aul3ert sich in einer starken Effizienentierung, um kurzfristige Einsparungen
zu realisieren (vgl. Quinn, 1986). Zur Eindammuran Vneffizienzen werden kurzfristig
orientierte Methoden und Instrumente der finanerellKontrolle eingesetzt. Ressourcen
werden innerhalb der Organistaion restriktiv zuidgetem ein hohes Niveau der Effizienz zu
gewahrleisten. Die Bedeutung der kurzfristigen gateing der Profitabilitdt wird hoher
eingestuft als die nachhaltige Erschlieung neuandbmequellen fir den langfristigen
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Erhalt des Geschafts (vgl. Hitt et al., 1996). dndfristig orientierten Organisationskulturen
wird hingegen der zentrale Fokus auf den Erhalt diedEntwicklung von Geschéftsfeldern
und Einnahmequellen gelegt (vgl. Quinn, 1986). Dalxerden kurzfristig geringere
Gewinnmargen oder sogar Verluste akzeptiert, weien Aktivitdten fur den Erhalt der
Organisation bedeutend sind. Dies ist verbunderderiBereitschaft Zeit und Ressourcen fur
Projekte zur Verfigung zu stellen, die erst lasgiigi einen Beitrag zu den Ertragen der
Organisation bringen kdnnen. Auch Fehlschlage,ndieder Unsicherheit solcher Projekte
verbunden sind, werden akzeptiert und als Moglithkem Lernen fur die beteiligten
Organisationsmitglieder gesehen. Deren resulti@enwissen wird als eine wertvolle

Ressource in solchen Organisationen angeseherSattie, 2003).

MacMillan, Block und Narasimha (1986) haben in eirempirischen Studie zu den
wahrgenommenen Barrieren der Manager von Venturhdiien grof3er Unternehmen die
Erwartungen des Unternehmens beziglich Zeit undi@®mn als einen wichtigen Faktor
identifiziert. Von den Venture-Managern wurden zwrdfristige und zu hohe
Erfolgserwartungen als eine wesentliche Barrierpfantden, die nicht mit einem Venture als
einem neuen Geschéftsfeld realisierbar sind. Sykek Block (1989) haben in einer auf
Erfahrung basierten Zusammenstellung zu Praktilcke, Barrieren fur den Erfolg von
Corporate Venture-Einheiten sind, insbesondereBai®nung von kurzfristiger und rigider
Planung, die auf vorhersagbare Ergebnisse innegiadls kurzen Zeitraums zielt, als Barriere
identifiziert. Denison und Mishra (1995) konntereiner Studie zeigen, dass eine langfristige
Orientierung der Organisationskultur verbunden emiter konkreten Mission eine positive
Korrelation mit subjektiven und objektiven Messgeilides Unternehmenserfolgs aufweist.
Zahra (1996) konnte in einer empirischen Studie @nternehmen aus dem US-
amerikanischen Fortune 500 Index belegen, dasfPbblikumsgesellschaften mit hohem
Anteil von Anteilseignern mit langfristig orientten Investitionszielen Intrapreneurship
starker ausgepragt ist als bei einem hohen Anteh \Anteilseignern mit kurzfristig

orientierten Investitionszielen.

Es konnte in den Ausfihrungen dieses Kapitels mbugemacht werden, dass es zahlreiche
empirische Belege dafir gibt, dass die Organisskioitur ein wesentlicher Einflussfaktor auf
Intrapreneurship ist. Es wurde dabei gezeigt, diiesbekannten Ergebnisse nach den
Dimensionen Indvidualismus vs. Kollektivismus, mmig vs. externe Orientierung, Flexibilitat

und Kurz vs. Langfristorientierung geordnet werdeinnen. Dies sind die relevanten
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Dimensionen der Organisationskultur in deren Widabeziehung auf Intrapreneurship. Die
positive Wirkungsrichtung dieser Dimensionen konatapirisch belegt werden. Es kann
daher vermutet werden, dass auch eine negative beden Wirkung dieser auf

Intrapreneurship besteht. Diese negative Wirkuitgitr Form einer Barriere auf, die es im

Rahmen dieser Arbeit zu untersuchen gilt.
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5.2 Struktur als Einflussfaktor

Neben den informalen Aspekten einer Organisatiom,dads Konstrukt Organisationskultur
beschreibt, existieren in einer Organisation fornfaktgelegte Strukturen, die die
Organisationsstruktur beschreibt. Dazu gehdren dbri@stgelegte Kommunikationskanale,
Autoritatsbeziehungen und Arbeitsabléufe in deradrgation (vgl. Ireland/Covin/Kuratko,
2009). Organisationsmitglieder agieren innerhaltesei Strukturen. Diese formalen
Strukturen stellen die Grenzen oder Bahnen dargeieOrganisationsmitgliedern anzeigen,
welcher Handlungsspielraum ihnen formal gewdahrtdwiwenn Organisationsmitglieder
entrepreneuriale Aktivitaten unternehmen, missemabei auch die formalen Strukturen der
Organisation berucksichtigen. Diese konnen es ihregleichtern oder erschweren
entrepreneuriale Aktivitaten zu verfolgen. Die &tur ist demnach ein zu berticksichtigender
Einflussfaktor fiur die Auspragung von Intraprendéips in einer Organisation (vgl.
Dess/Lumpkin/McGee, 1999; Kuratko/Ireland/Hornsb§01; Stissmuth Dyckerhoff, 1995).

Bei der Studie der Literatur zum Einfluss der Orgationsstruktur auf Intrapreneurship wird
deutlich, dass keine einheitliche Sicht dartber tdt#s wie weit der Begriff
Organisationsstruktur zu definieren ist. So istifaiEh eine inhaltliche Uberschneidung mit
Bereichen festzustellen, die hier der Organisakioligr, oder der Unternehmensfihrung
zugerechnet werden. Dies wird bei empirischen $tuduch in der Gestaltung der Iltems fur
die Messung der Organisationsstruktur offensichildie teilweise mit ltems zur Messung der
anderen hier zu betrachtenden Konstrukte idenssuth (vgl. Birkinshaw, 1999; Hornsby et
al., 1993).

Die Betrachtung der Struktur von Organisationen leate lange Tradition in der

Management-Forschung (vgl. Chandler, 1962; Williamsl975). Dabei wird unter Struktur

zunéchst der formale Aufbau der Organisation vadsn, das heil3t der hierarchische Aufbau
und die Unterteilung in verschiedene Einheiten wAbteilungen, Fachbereiche oder
Divisionen. Bei dieser Definition von Struktur h@gde Organisation eine einzigartige
Struktur. Zur besseren Vergleichbarkeit dieser Kstmen konzentriert man sich in der
Management-Forschung zum einen auf die Klassifingr bestimmter archetypischer
Strukturformen wie beispielsweise die Matrixorgatisn oder die Betrachtung allgemeiner

Merkmale von Organisationsstrukturen wie Formalisig oder Zentralisierung (vgl. Pugh et
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al., 1968). Beide Ansatze sollen hier fur Intranenship betrachtet werden, der Schwerpunkt
liegt jedoch auf der Beschreibung allgemeiner MekemDaher werden zunachst spezifische
in der Forschung identifizierte strukturelle Ausgdtsingsmaoglichkeiten flr entrepreneuriale
Projekte (Corporate Ventures) angerissen. Ansabidl3sollen detaillierter allgemeine
Merkmale von Strukturen prasentiert werden, beiedeain Einfluss auf Intrapreneurship
festgestellt werden konnte.

Mogliche Umsetzungsformen der strukturellen Intégravon Intrapreneurship sind von
Burgelman (1984) identifiziert worden. Anhand der imBnsionen ,operative
Verbindungsstarke® und ,strategische Bedeutung® Batgelman ein Raster von Formen
erarbeitet (siehe Abbildung 5.1, 1984, S. 161).sPiestellen eine Klassifizierung der in
Organisationen anzutreffender Formen dar und salfedieser Stelle nicht ndher ausgefihrt
werden. Fir eine detaillierte Betrachtung soll aser Stelle auf die Veroffentlichung von
Burgelman (1984) verwiesen werden.
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Abbildung 5.1: Raster struktureller Ausgestaltungghchkeiten von Burgelman

Eine der grundlegenden Darstellungen allgemeinekiMale von Organisationsstrukturen ist

die Arbeit von Burns und Stalker (1961). Organmagstrukturen befinden sich demnach auf
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einem Kontinuum zwischen einem mechanistischen ametm organischem Pol. Am
mechanistischen Pol sind Organisationen mit eitegren Burokratie zu finden. Die optimale
Auspragung zwischen den Polen richtet sich nach da&nforderungen der
Organisationsumwelt. In einer turbulenten Umwelg tegelmélige Anpassungen in Form
von Innovationen erfordert, ist eine eher am orgaen Pol angesiedelte Struktur
erfolgsversprechend. Da Innovation eines der inftereMerkmale von Intrapreneurship ist,
wird auch im Feld der Intrapreneurship-Forschungodaausgegangen, dass eine organische
Struktur forderlicher fir Intrapreneurship ist @sme mechanistische Organisationsstruktur
(vgl. Covin/Slevin, 1988; Ireland/Covin/Kuratko, @9).

Die am haufigsten in der Intrapreneurship-Forschupgirachteten Merkmale einer
organischen Organisationsstruktur im Gegensatznechanistischen Organisationsstruktur
sollen in diesem Absatz kurz vorgestellt werdeneilmer organischen Organisationsstruktur
ist die Zahl der Hierarchieebenen geringer alsnbechanistischen Organisationsstrukturen.
Dies ist bedingt durch die geringere Zahl von Kolfittstanzen innerhalb der organischen
Organisationsstruktur (vgl. Kanter, 1982; PeterdBffaan, 1991). Die Kontrolle ist in
organischen Strukturen weniger rigide und die Oiggionsmitglieder tragen mehr
Verantwortung fur die Ausfuhrung ihrer Aufgaben.eBi bedingt auch die breiteren
FUhrungsspannen in organischen OrganisationsstarktiDie Zahl der einer Fuhrungskraft
unterstellten Mitarbeiter ist héher als in mechasifien Organisationsstrukturen (vgl. Quinn,
1985). Formale Vorschriften und Regelungen sinarganischen Strukturen nur schwach
ausgepragt. Im Gegensatz zu mechanistischen Stenktwird weniger standardisiert
gehandelt, sondern eher situativ (vgl. Covin/Slevi®88). Entscheidungen werden in
organischen Strukturen an die unteren Ebenen datedelegiert. In mechanistischen
Strukturen werden Entscheidungen eher zentral fftroZusammenarbeit und Kooperation
wird in organischen Strukturen Gber Bereichsgrertaaweg ermoglicht. In mechanistischen
Strukturen arbeiten die verschiedenen Bereich& saliert voneinander (vgl. Kanter, 1985).

Die Bedeutung des Einflussfaktors Struktur aufdpteneurship wird auch in Modellen des
Intrapreneurships deutlich. Covin und Slevin (198dhen die Organisationsstruktur als eine
der internen Variablen einer Organisation, die édlidh oder hinderlich fir die Auspragung
von Intrapreneurship innerhalb einer Organisatiinkem kann. Sie stellen die Hypothese auf,
dass der Zusammenhang zwischen IntrapreneurshiglemmdErfolg der Organisation durch

verschiedene Merkmale der Organisationsstruktur wieukturelle Komplexitdt oder
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Organizitat moderiert wird. Auch Zahra (1993a) Bagt diese Annahme in seiner kritischen
Uberarbeitung des Modells von Covin und Slevin 9% Modell von Zahra (1991) selbst
findet sich die Organisationsstruktur ebenso udtr Einflussgrof3en auf Intrapreneurship,
die der Organisation zugeschrieben werden. Zahe®3d) unterscheidet dabei die vier
Eigenschaften Kommunikation, Umweltanalayse, lragégn und Differenzierung der

formalen Organisationsstruktur. Das Modell von Rilssind Russell (1992) weist der
Organisationsstruktur ebenso einen zentralen Platder den EinflussgroRen auf
Intrapreneurship zu. Russell und Russell (1992)emsoheiden dabei die Eigenschaften
Komplexitat, Dezentralisierung und Formalisierurgy @rganisationststruktur. Hornsby et al.
(1993) verweisen nur auf das Merkmal ,Work Dis@etAutonomy"”, was sie als Freiheit zu
eigenen Entscheidungen und geringe formale Koetraller Organisationsmitglieder

beschreiben. Dies kann als ein Merkmal der Org#aissstruktur interpretiert werden. Im

Modell von Antoncic und Hisrich (2001) ist ebensarkdirekter Verweis auf das Konstrukt
Organisationsstruktur als Einflussgrof3e zu findes. wird jedoch die Nutzung formaler
Kontrolle als EinflussgrofRe auf Intrapreneurshipm@et, die von anderen Autoren der

Organisationsstruktur zugerechnet wird.

Die bis hierhin dargestellten Erkenntnisse zu deerkwhalen einer fur Intrapreneurship
forderlichen Organisationsstruktur sind zum groRtesl durch Studien von einzelnen
Unternehmen generiert worden. Die Zahl der qudmné#a Studien mit einer gréf3eren
Stichprobe, die die Wirkung der Organisationsstiukduf Intrapreneurship betrachten, ist
noch tberschaubar. Covin und Slevin (1988) fuheiee Studie zur moderierenden Wirkung
einer organischen Organisationsstruktur auf die kWigsbeziehung zwischen einem
entrepreneurialen Management-Stil und dem Untereekerfolg durch. Die Studie zeigte,
dass die organische Organisationsstruktur eindfigignte moderierende Wirkung hat. Erst
ab einem bestimmten Schwellenwert der Auspragumgr @rganischen Organisationsstruktur
wirkt ein steigendes Mal3 des entrepreneurialen Bmant-Stils positiv auf den Erfolg. Vor
diesem Schwellenwert wirkt ein entrepreneurialemiement-Stil sogar negativ auf den
Unternehmenserfolg. Die Studie zeigt, dass eirajpmaneurship férdernder entrepreneurialer
Management-Stil nur dann positiv auf den Erfolgkivivenn organische Strukturen es den
Organisationsmitgliedern ermdglichen, mit entreprgralen Aktivitaten auf diesen
Management-Stil zu reagieren. Den Zusammenhang chems den Merkmalen
Formalisierung und Zentralisierung der Organisastruktur und der Auspragung von

entrepreneurialem Verhalten haben Caruana, Momd Wella (1998) in einer Studie
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maltesischer Exportunternehmen untersucht. Diei&tdeutet auf einen negativen Einfluss
der Zentralisierung und einen positiven Einfluss Bermalisierung hin. Das Ergebnis lasst
sich unter Berucksichtigung der theoretischen Gageh so erklaren, dass bei
Dezentralisierung in Form von gré3erer Autonomie@eganisationsmitglieder beim Treffen
von relevanten Entscheidungen auch das Niveau ntoapkeneurship steigt, da dies erst den
notwendigen Handlungsspielraum fur entrepreneuriiejekte schafft. Bezogen auf die
Formalisierung sind die Ergebnisse von Caruana, rislound Vella (1998) so zu
interpretieren, dass Formalisierung in Form vomaaadisierten und verbindlichen Prozessen
und Vorgehensweisen forderlich fur Intrapreneurs@im kann, da diese zu einer effektiveren
Herangehensweise bei der wirtschaftlichen Nutzuog entrepreneurialen Initiativen fuhrt
(vgl. Kanter, 1985). Birkinshaw (1999) hat in ein8tudie die Kontextfaktoren von
entrepreneurialen Initiativen in den internationaleNiederlassungen multinationaler
Unternehmen untersucht. Es konnte dabei festgesteliden, dass Dezentralisierung der
Entscheidungsgewalt in einem logistischen Regraseiodell das Auftreten einer
entrepreneurialen Initiative signifikant erklartieBes Ergebnis wurde von Birkinshaw (1999)
so interpretiert, dass die Dezentralisierung eiogvendige Voraussetzung aber noch kein

Forderinstrument fur entrepreneuriale Initiativannternationalen Niederlassungen ist.

Die Darstellung der empirischen Ergebnisse zeigssdlas Konzept von Burns und Stalker
(1961) zur Klassifikation von Organisationsstrukturin organische und mechanistische in
der Intrapreneurship-Forschung in alteren Publikesn noch haufig verwendet wurde (vgl.
Covin/Slevin, 1988; Covin/Slevin, 1991). In jungerePublikationen sind jedoch
differenziertere Merkmale wie Formalisierung und nf#alisierung zur Messung des
Einflusses der Organisationsstruktur verwendet wemwrd(vgl. Birkinshaw, 1999;
Caruana/Morris/Vella, 1998). Dies kann auf die hsreangedeutete starke inhaltliche
Uberlappung der Klassifikation von Burns und Stelk&961) mit Bereichen, die zum
aktuellen Forschungsstand dem Bereich der Orgamskultur zugeordnet werden,
zurtckgefuhrt werden. Die Klassifikation von Bumasd Stalker (1961) in mechanistische
und organische Organisationsstrukturen wird dahechain dieser Arbeit einer
differenzierteren Sichtweise ersetzt, die die ketdm Merkmale Zentralisierung und
Formalisierung betrachtet.
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5.3 Fuhrung als Einflussfaktor

Organisationen weisen eine hierarchische Struktfir Riese ist dadurch gekennzeichnet,
dass sie verschiedene Ebenen der Leitung und Fgihuansieht. Die Mehrzahl der

Organisationsmitglieder steht dadurch in einer 8ezng zu einem oder mehreren in der
Hierarchie Ubergeordneten Organisationsmitgliederese bestimmen durch die Setzung von
Anreizen mit, welche Ziele Organisationsmitgliedemnstreben. Damit kdnnen sie
beeinflussen, ob es fur Organisationsmitgliedere emttraktive Entscheidung darstellt
entrepreneuriale Projekte zu initialisieren. Fle dmsetzung dieser Projekte ist die
Unterstitzung der Ubergeordneten Fihrungskrafte @irganisationsmitglieder mit

entrepreneurialen Absichten notwendig. Diese konihe® innovativen Projekte nur dann
verwirklichen, wenn sie die notwendige Forderungd when Freiraum dazu von ihren
Vorgesetzten erhalten (vgl. Kuratko/Montagno/Hogsb1990). Die verschiedenen

Fuhrungsebenen (Top Management, mittleres Manademneth Team- beziehungsweise
Abteilungsleiter) einer Organisation haben einentr@eiehenden Einfluss darauf, ob dies
erreicht wird, wie eine empirische Studie von Peat€ramer und Robbins (1997) zeigen
konnte. Damit ist Fidhrung ein wichtiger Einflusdfak auf die Ausprdgung von

Intrapreneurship in einer Organisation. Die folgemd Ausfiihrungen sollen diesen
Zusammenhang zwischen Fuhrung und Intrapreneurdi@feuchten und empirische

Ergebnisse zur Wirkung von Fuhrung auf die verstdmen Aspekte des Intrapreneurships
vorstellen. Die Darstellungen sollen getrennt nadan angesprochenen Bereichen
Anreizgestaltung und Unterstitzung durch das Mamage vorgestellt werden. Die

Darstellungen beginnen mit der Unterstiitzung ddiahManagement.

In den Modellen zu Intrapreneurship wird der Eiefiuder Fihrung im Modell von Hornsby
et al. (1993) berucksichtigt. In diesem wird kotisth, dass die Unterstitzung des
Managements, die den Grad beschreibt, mit dem dasalyement Innovation als Aufgabe
aller Organisationsmitglieder definiert und diesei Imnovativen Vorhaben fordert und

unterstitzt, einen wichtigen Einfluss darauf hat, @rganisationsmitglieder Chancen fir
entrepreneuriale Aktivitaten wahrnehmen und sicisareiden entrepreneuriale Handlungen
als Reaktion auf diese zu initiieren. In den anderergestellten Modellen ist Fihrung als
Einflussfaktor auch bei einer breiteren Interpiietatnicht explizit bericksichtigt worden.

Dies kann darauf zuriickzufuihren sein, dass allgesiellten Modelle bis auf das Modell von
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Hornsby et al. (1993) nur Wirkungsbeziehungen aujaoisationaler Ebene auf die
Auspragung von Intrapreneurship betrachten. DereRisger Fuhrung wirkt jedoch auf der
Ebene der Organisationsmitglieder direkt auf ddiviiduen und deren Verhalten, in diesem
Fall entrepreneuriale Aktivitaten. Da Intraprendips wie in dieser Arbeit bereits dargelegt
wurde, auf der Ebene des individuellen Verhalteesachtet werden soll, wird an dieser
Stelle im Gegensatz zu anderen Modellen auch dglugs der Fiihrung auf Intrapreneurship
diskutiert.

Allgemein wird der Aspekt der Unterstitzung durchhfungskrafte in der Leadership-
Forschung, einem etablierten Zweig der Managemergehung betrachtet, der sich mit der
Frage beschaftigt, wie Fuhrungskrafte ihre Unteegeln beeinflussen. Die aktuelle
Leadership-Forschung hat sich von den frihen Aesatzler Untersuchung von
Personlichkeitsmerkmalen erfolgreicher Flihrungs&rabgekehrt und sich der Betrachtung
der Fihrung als einen sozialen Prozess in der Bezg zwischen Vorgesetztem und
Gefuhrten zugewendet (vgl. Antonakis/Autio, 2006upta, MacMillan und Surie (2004)
haben drei Perspektiven der kontemporaren LeageRhrschung herausgearbeitet, die im
Kontext der entrepreneurialen Ausrichtung von Oiggtionen wie Innovation und

Anpassung an eine sich schnell wandelnde Umwelvagit sind:

» Transformationale Fihrung
* Teamorientierte Fihrung

* Wertbasierte Fuhrung.

Das transformationale Fuhrungsmodell ist die Antwauf eine Llcke, die traditionelle
transaktionale Fihrungsmodelle hinterlassen (vglpt&MacMillan/Surie, 2004). Diese
basieren auf einer instrumentalen Rolle der Fubtskadt, die nur das Austauschprinzip als
Grundlage hat. Das erwinschte Verhaltensergebnisdée Gefuhrten wird durch die
Steuerung der geeigneten Anreize und Bestrafungersught zu erreichen. Das
transformationale FUhrungsmodell setzt dem dasziprimspiration entgegen (vgl. Burns,
1978). Fuhrungskrafte schaffen in diesem Modell gemeinsames hoheres Ziel, das
tieferliegende Bedurfnisse der Selbstverwirklichungnspricht. Bezogen auf das

Fuhrungsverhalten von Vorstandsvorsitzenen konhiteg et al. (2008) in einer empirischen
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Untersuchung zeigen, dass ein transformationalerhrufigsstii  gegeniber den
Organisationsmitgliedern auf Vorstandsebene eirmsitipen Einfluss auf die Auspragung

von Intrapreneurship in der Gesamtorganisation hat.

Die teamorientierten Fuhrungstheorien setzen deétus-@uf die Interaktion zwischen den
Fuhrungskraften und Teammitgliedern. Zu diesentziiblLMX (Leader-Member Exchange)

Theorie, die den Prozess der Fihrung aus rollergtischer Sicht betrachtet (vgl. Graen/Uhl-
Bein, 1995). Fuhrung ist nach dieser Theorie eintikaierlicher Prozess der Aushandlung
der Rollen zwischen der Fuhrungkraft und den Umtleegen. Zuletzt ist auch die
wertbasierte Theorie der Fuhrung relevant. In diésegieren Fuhrungskrafte als Vorbilder,
die eine ansprechende Vision formulieren und setbsVertrauen und hohem Commitment
an der Verwirklichung dieser arbeiten (vgl. Housdifga, 1997). Durch ihr Verhalten

kommunizieren die Fuhrungskrafte ihr Vertrauen ie &&higkeiten der Gefihrten die

gesteckten Erwartungen an sie zu erfillen.

Die Existenz einer relevanten Schnittmenge zwisctien Leadership-Forschung und der
Entre-/Intrapreneurship-Forschung wurde von denosamt Gupta, MacMillan und Surie
(2004) sowie Antonakis und Autio (2006) konstatiéthtre- wie Intrapreneure mussen zur
Erreichung ihrer Ziele andere Individuen wie bedtgpiveise Kunden oder Kapitalgeber davon
Uberzeugen, dass diese die Ziele unterstiitzen uttichgpen. Im Bezug auf Intrapreneure ist
der Aspekt der Fuhrung sogar auf zwei Ebenen retevam einen sind Intrapreneure selbst
Gefihrte innerhalb einer Hierarchie, wie eingaregddestellt wurde, zum anderen mussen sie
wie Entrepreneure andere Uberzeugen ihren Plandolgen und sind damit selbst in einer
Fuhrungsposition. Fur den hier zu betrachtendenadusenhang ist nur erstere Ebene
relevant, bei der ein Intrapreneur selbst auch B&dil ist. Die Frage, die dazu aus dieser
Perspektive in der Intrapreneurship-Forschung testerd, lautet, wie Fuhrungskrafte
Organisationsmitglieder unterstlitzen konnen, dasnt einen positiven Effekt auf die

Auspragung von Intrapreneurship in einer Orgarosagirreichen.
In der Literatur lassen sich drei Ansatzpunkte file Managementunterstitzung fur

Intrapreneurship finden: die Schaffung eines emmafiaind sozial forderlichen Kontexts, die

Bereitstellung von Ressourcen und die politischeetstiitzung bei Konflikten.
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Bevor Organisationsmitglieder die Umsetzung eimgseereneurialen Projektes vorantreiben,
ist es zunachst notwendig, dass diese die Entsamngitfillen eine wahrgenommene Chance
zu nutzen, um aus dieser Gelegenheit ein neuesh&fege entwickeln. Diese Entscheidung
zu treffen und danach zu handeln, erfordert Orgdioissmitglieder, die eine entrepreneuriale
Denkweise und die Bereitschaft zu entrepreneuridkeminalten entwickelt haben. Der vom
Verhalten der Fuhrungskrafte geschaffene emotionatk soziale Kontext spielt dabei eine
wichtige Rolle fur die Entwicklung bzw. Nutzung dentrepreneurialen Fahigkeiten der
Organisationsmitglieder (vgl. Covin/Slevin, 200R)e folgenden Merkmale des emotionalen
und sozialen Kontexts werden in der Literatur zuntrapreneurship als férderlich
identifiziert:

* Aufbau von Commitment
» Beriicksichtigung des Individuums
* Intellektuelle Forderung

* Abbau von Unsicherheit.

Der Aufbau von Commitment beinhaltet die FormuligrLeiner inspirierenden Vision, eine
enthusiastische Arbeitshaltung, die stdndige Suetod Verbesserung und den Aufbau eines
Zusammengehdrigkeitsgefuhls. Fihrungskréafte, desegelingt eine inspirierende Vision zu
formulieren und diese so zu kommunizieren, dasslisi&efiihrten ansteckt, kbnnen dadurch
die Gefuhrten motivieren fir die Erreichung einemmginsamen hodheren Ziels kreative
Loésungen zu entwickeln, wie Shin und Zhou (2003)iner empirischen Studie belegen
konnten. Mit einer enthusiastischen Arbeitshaltkdgnen Fuhrungskrafte ihren Geflhrten
eine positive Grundhaltung zu ihren Aufgaben underihArbeit vermitteln (vgl.
Gupta/MacMillan/Surie, 2004). Fuhrungskrafte, difeo sichtbar standig auf der Suche nach
Verbesserungen sind regen ihre Gefiulhrten dazu aschidge und Ideen fur Verbesserungen
zu aul3ern. Dies konnten Freese, Teng und Wijne®djl®mpirisch fur Vorschlagssysteme in
Organisationen feststellen. Damit die Gefuhrtereibesind sich gegenseitig zu unterstitzen,
ist es forderlich, wenn es den Fuhrungskraftenngelein Gefiihl der Zusammengehdrigkeit
aufzubauen, das Vertrauen schafft Wissen und Féiegk unbefangen einzubringen (vgl.
Zahra/Yavuz/Ucbasaran, 2006).
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Zur Berilcksichtigung des Individuums gehort dasgeéhen auf die Bedurfnisse des
Einzelnen, eine empathische Grundhaltung und diddfting der persénlichen Entwicklung.
Durch das Eingehen auf die Bedirfnisse jedes einpel Geflhrten, konnen die
Fuhrungskrafte den Gefuhrten ein starkeres Gefidd Wertschatzung ihrer Person
vermitteln, was zu einer besseren KreativleistuagGlefihrten beitragen kann, was Shin und
Zhou (2003) in einer empirischen Studie zur tramstdionalen Fuhrung feststellen konnten.
Eine empathische Grundhaltung der Fuhrungskraften keine Vorbildwirkung auf die
Geflhrten haben, die dadurch starker auf die Badis# und Emotionen unter einander
achten, was zu einem positiveren Arbeitsklima Bgiti(vgl. Gupta/MacMillan/Surie, 2004).
Wenn Fuhrungskrafte die persénliche Entwicklung @flhrten durch Feedback und
Beratung fordern, kénnen die Geflhrten ihre Fahigke erweitern, hdéhere Leistungen
erbringen und ihre Kreativitat steigern. Bezogeri swnovatives Verhalten wurde dies
empirisch von Scott und Bruce (1994) in einer Studim Einfluss der vom LMX-Modell

postulierten Qualitat der Beziehung zwischen Fugsperson und Gefuhrtem bestatigt.

Fuhrungskrafte, die ihre Untergebenen intellektii@dern, kbnnen dadurch die Kreativitat
und Neugier dieser wecken. Dies beinhaltet die Gewdy von Freirdumen bei der

Bewaltigung von Aufgaben, die Verteilung ganzhelitér Aufgaben und die Anpassung der
Aufgaben an die individuellen Fahigkeiten. Durcle dewdhrung von Freiradumen bei der
Bewaltigung von Aufgaben koénnen die Geflhrten ilkrgenen Fahigkeiten nutzen, um
Probleme zu losen. Dies kann deren Motivation unelalvitat fordern, wie Amabile et al.

(1996) empirisch zeigen konnten. Durch die Vertalganzheitlicher Aufgaben kénnen die
Gefuhrten ein besseres Verstandnis flir den Zusaimengn und Sinn einer Aufgabe
entwickeln, was zu einer besseren Motivation untdenér Leistung beitragen kann (vgl.
Kanter, 1985). Die Anpassung der Aufgaben an dieziduellen Fahigkeiten eines Geflhrten
hat zum Ziel Aufgaben zu stellen, an denen der B&#isich weiterentwickeln kann. Eine
herausfordernde Aufgabe kann wie Tierney und Faf2@02) empirisch zeigen konnten eine

positive Wirkung auf die Kreativleistung von Orgsattionsmitgliedern haben.

Durch den Abbau von Unsicherheit kénnen Fiihrungskrdie Angste der Untergebenen
reduzieren und ihnen damit ermdglichen sich auf ilafgaben zu konzentrieren und freier
zu agieren. Dazu gehoren die Aktivitdten Vertraaefizau und Voraussicht. Durch den

Aufbau von Vertrauen koénnen Fuhrungskrafte Unsiockiéen reduzieren, die die
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Aufmerksamkeit der Gefiihrten von ihrer Arbeit alidlem. Dadurch kann die Leistung durch
bessere Konzentration erhdoht werden (vgl. Guptalilien/Surie, 2004). Mit Voraussicht
konnen Fuhrungskréfte durch das Vorwegnehmen nitggliErobleme die Gefuhrten auf die
Bewaltigung dieser vorbereiten. Dies schafft beisdn ein Gefuhl der Sicherheit, was eine
bessere  Fokussierung auf die anstehenden  Aufgabermoégkcht — (vgl.
Gupta/MacMillan/Surie, 2004).

Die beschriebenen Verhaltensweisen der Fuhrungsknd&fgen dazu bei einen emotionalen
und sozialen Kontext in der Organisation zu scimaffa dem Organisationsmitglieder sich
dazu ermutigt fihlen auf eigene Initiative hin epteneuriale Projekte zu starten.

Fur die Verfolgung von entrepreneurialen Projeldienl die Organisationsmitglieder auch auf
Ressourcen angewiesen. Ein praktisches Beispielséiiche Ressourcen ist in einem
Pharmaunternehmen der Zugriff auf ein Labor und dis1 notwendige Fachpersonal. Ein
Mangel an Ressourcen kann entrepreneuriale Akiiritachnell ausbremsen (vgl. Amabile et
al., 1996). Vielfach wird der Zugriff auf wertvollRessourcen durch das Management einer
Organisation gesteuert. Dieses entscheidet, welBessourcen fur welche Projekte
bereitgestellt werden. Organisationsmitglieder slatier bei entrepreneurialen Projekten bei
der Zuteilung von bendtigten Ressourcen vom Wohemaller Vorgesetzten abhangig, wenn
sie selbst nicht Uber diese verfigen konnen. Déorrmelle Charakter in Frihphasen
entrepreneurialer Projekte verscharft dabei die &hgiigkeit von wohlwollenden
Fuhrungskraften. Die Ressourcenzuteilung hangiesed Phase in besonderem Mal3e von der
Unterstiitzung des Managements ab. Dieses hat diglidfikeit Ressourcen aus dem
offiziellen Budget fir das informale Projekt umaztde, um diesem den notwendigen Input zu
verschaffen. Die positive Wirkung der Verflugbarkein Ressourcen auf die Kreativitat von

Organisationsmitgliedern konnten Amabile et al. 9@Pempirisch bestatigen.

Organisationsmitglieder bendtigen bei entrepreademi Aktivitaten aber nicht nur

Unterstitzung in Form von Ressourcen. Bei entrepmealen Aktivitaten treten regelmalig
gegen diese gerichtete politische Prozesse auhébankataraman, 1996). Dies geht mit
dem bereits beschriebenen Mangel an Formalisiesahgher Projekte in ihren Frihphasen
einher. Die von solchen Projekten zu erwartenderanerungen rufen den Widerstand von
Betroffenen hervor, deren Vorteilsposition dadubadroht sein kénnte (siehe dazu Kapitel

7.4). Um solchen Widerstanden in einer groRererafisgtion zu begegnen, sind politische
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Koalitionen notwendig, die die notwendige politiscMacht sichern, um diese zu brechen
(vgl.  Ginsberg/Abrahamson, 1991). Intrapreneure aauifittleren und unteren
Unternehmensebenen fehlt es an dieser politischechM Daflr benétigen sie die
Unterstitzung wohlwollender Fiihrungskrafte, diepffur Veranderungen sind und diese mit
ihrer politischen Stellung in der Organisation gey¢iderstande durchzusetzen bereit sind. In
der englischen Literatur wird eine Fuhrungskraig €iner Innovation gegen Widerstanden
zum Durchbruch verhilft, als Champion bezeichnefl.(Kanter, 1985; Shane/Venkatarman,
1996).

Die vorangehenden Ausfihrungen machen deutlichs diss Management durch die
Schaffung eines forderlichen sozialen und emoteEmakontexts, der Bereitstellung von
Ressourcen und die politische Unterstlitzung in Kdeh Intrapreneure unterstitzen kann
und damit positiv auf die Auspragung von Intrapreshbip wirken kann. Es gilt in dieser
Arbeit zu untersuchen, wie das Fehlen oder entgpggatztes Fuhrungsverhalten zu einer

negativen Wirkung in Form einer Barriere fihren tkémn.

Die zweite zu betrachtende Komponente der Fuhruingl slie Anreizstrukturen. In

Organisationen existieren diverse Anreizstrukturdie die Organisationsmitglieder dazu
veranlassen, bestimmte Handlungen zu unternehmen zadunterlassen. Diese Strukturen
sind bewusst so gestaltet, dass sie fur die Orgtmisziele forderliches Verhalten belohnen
und abweichendes Verhalten bestrafen. Die NeigumgQrganisationsmitgliedern innerhalb
des Kontexts der Organisation entrepreneurialeviliten zu unternehmen oder zu diesen
Unterstitzung beizusteuern wird von diesen Anraikstiren beeinflusst. Die Gestaltung der
Anreizstrukturen kann demnach dazu beitragen eirdeldinzu schaffen, das dazu beitragt,
dass Organisationsmitglieder sich entschlieRereprégneuriale Aktivitdten im Kontext der

Organisation zu unternehmen (vgl. Balkin/Logan, 8)9®ie folgenden Ausfihrungen sollen
die vorhandenen Erkenntnisse zur Wirkung verscmedesestaltungsmoglichkeiten des

Anreizsystems auf Intrapreneurship vorstellen.

Allgemein gibt das Anreizsystem den Organisationgiieidern Auskunft Uber die folgenden

Aspekte (vgl. Cornwall/Perlman, 1990):

* Die in der Organisation verfligbaren Anreize
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» Die Kriterien, nach denen die Organisationsmitgiedliie Belohnungen erhalten

kdnnen

* Den Prozess, wie die Belohnungen verteilt werden.

Das Anreizsystem definiert demnach das Austausbilteis zwischen den

Organisationsmitgliedern und der Organisation. Egt Ifest, welche Gegenleistung die
Organisationsmitglieder fur die Erfullung ihrer Ayaben erwarten kénnen (vgl. Kerr/Slocum,
1987). In der konkreten Ausgestaltung in der Orgmion gliedern sich Anreize in materielle
und immaterielle Entlohnungsmaoglichkeiten. Matéeidtntlohnung steht beispielsweise fur
montetare Entlohnung, soziale Leistungen oder eanddfahrzeug. Immaterielle Entlohung

hingegen steht beispielsweise fur Anerkennung Bdesprache.

Die Wirkung der Anreizstrukturen auf das entrepteiae Verhalten von
Organisationsmitgliedern wird in der Literatur aeei theoretischen Perspektiven betrachtet:
der verhaltenstheoretischen Perspektive und depBktive der Okonomie. Die Erkenntnisse
beider Perspektiven sollen an dieser Stelle umrissgerden und im Anschluss

Gemeinsamkeiten und Unterschiede aufgezeigt werden.

Aus der verhaltenstheoretischen Perspektive wisdKtanstrukt der Motivation zur Analyse
der Wirkung der Anreizstrukturen auf das entrepuelaée Verhalten herangezogen. Als
theoretisches Grundgerist wird auf die Unterschgdwewischen intrinsischer und
extrinsischer Motivation zurtckgegriffen (vgl. Matvet al., 2007). Intrinsische Motivation
bezeichnet hierbei einen Zustand, bei dem niche@Bnreize zu einer Aktivitat fihren,
sondern primar die Freude an der Aktivitat sellsin extrinsischer Motivation spricht man
hingegen, wenn eine Aktivitat nur bei Anbieten eiBelohnung beziehungsweise Ausbleiben
einer Strafe ausgefihrt wird (vgl. Deci, 1972). 8gan auf Kreativitat deuten empirische
Studien daraufhin, dass diese bei intrinsischeribon starker ausgepréagt ist als bei
extrinsischer Motivation (vgl. Amabile, 1985). Dee€rgebnisse sind konsistent mit der
Feststellung, dass Intrapreneure primar intrinsisobtiviert sind, da Innovation, die
Kreativitat erfordert, eines der Merkmale von Ipteneurship ist (vgl. Pinchot, 1988). Das
Anreizsystem spricht hingegen die extrinsische Wadion der Organisationsmitglieder an.

Die Erkenntnisse zur Wirkung extrinsischer Anreazé das Verhalten intrinsisch motivierter
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Intrapreneure ist bisher ein noch wenig bearbeitéierschungsfeld. Ergebnisse aus der
Kreativitatsforschung deuten daraufhin, dass esisohe Motivation die intrinsische
Motivation verdrangen kann (vgl. Amabile, 1985).eDGultigkeit fur den Kontext des
Intrapreneurships ist jedoch nicht geklart. Eineid& von Amabile et al. (2004) konnte
zeigen, dass immaterielle Anreize wie Anerkennungcll Vorgesetzte eine signifikant
positive Wirkung auf die Kreativitat haben, matbeidnreize, in diesem Fall ausschlieflich
monetar, jedoch nicht. Dies bedeutet, dass ausvatiminstheoretischer Sicht immaterielle
Anreize positiv auf die Innovationstatigkeit wirkematerielle Anreize keinen Effekt zeigen.
Zu einem ahnlichen Ergebnis kommen Marvel et @072 in einer empirischen Studie der
Motivation technischer Intrapreneure. So wurdene elrerausfordernde Aufgabe und die
Unterstitzung durch den direkten Vorgesetzten athtige Motivatoren identifiziert, die zu
den immateriellen Anreizen gezahlt werden kdonnendeke empirische Ergebnisse der
Verhaltensperspektive deuten auf einen positivenfliss materieller Anreize auf die
intrinsische Motivation hin, wenn die materielletBhung an die individuelle Leistung der
Organisationsmitglieder gebunden wird (vgl. EisegbgCameron, 1996). Marvel et al.
(2007) argumentieren, dass eine allgemeingultiged@ig der materiellen Anreize an die
individuelle Leistung einen positiven Einfluss haldeann, der Versuch spezifische kreative
oder innovative Leistungen durch dafir besondersitgestellte monetéare Entlohnung aber
negativ beziehungsweise gar nicht wirken kénntedaldir nur die intrinsische Motivation
entscheidend ist. Die Bindung der Entlohnung animliéviduelle Leistung kénnte demnach
dazu beitragen die Motivation auch in den schweseg Phasen der Umsetzung von

entrepreneurialen Projekten aufrecht zu erhalten.

Die Betrachtung der Wirkung der Anreizstrukturenf alas Intrapreneurship aus der
Perspektive der Okonomie erfolgt auf Basis des rétmschen Konzepts der Prinzipal-
Agenten-Theorie. Diese bietet ein Erklarungsmodétl das Handeln von Menschen in
Hierarchien, wobei der Prinzipal den Agenten afistelm diesem eine Aufgabe zu
Ubertragen. Dabei entsteht das Problem der Infeomssymmetrie. Dem Prinzipal stehen
nicht ausreichend Informationen zur Verfigung, ubmuschatzen, ob der Agent die
Ubertragene Aufgabe nach den Zielen des Prinzgag$ihrt. Die grundlegende Annahme
dieses Modells ist dabei, dass alle Wirtschafteddbjinren eigenen Nutzen maximieren. Der
Agent wird daher immer zur Nutzenmaximierung se&igenen Ziele verfolgen, was zu
Konflikten mit den Zielen des Prinzipals fuhren kakine weitere Annahme dieses Modells

ist die Unterscheidung der Risikoneigung der Algewrrinzipalen wird dabei eine hdhere
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Risikoneigung zugeschrieben als Agenten, weil Agientveniger Moglichkeiten haben ihr
Risiko zu diversifizieren (vgl. Hayton, 2005). Utragen auf entrepreneuriales Verhalten
interpretiert Hayton (2005) dies so, dass das RBjsitas Organisationsmitglieder bei
entrepreneurialen Aktivitaten eingehen, von diekéher eingeschatzt wird als von den
Unternehmenseignern, den Prinzipalen, die daria €imance fur zukinftiges Wachstum und
hohere Einnahmen der Organisation sehen. Dahermargiert Hayton (2005) sollten
Anreizstrukturen das Risiko der Agenten bei entrepurialen Aktivitaten beriicksichtigen
und durch eine Kopplung der Anreize an speziellehskensweisen oder Investitionen die
Agenten zum Risiko ermuntern. Dies sollte auf eessung der innovativen Beitrage und
Investitionen der Organisationsmitglieder basieran, die ein Teil der materiellen und
immateriellen Belohnungen gekoppelt wird. Empirsdbnterstitzung findet Hayton (2005)
fur diese Annahme in den Studien von Balkin und @biMejia (1987) sowie Balkin,
Markman und Gomez-Mejia (2000), die zeigen konnt&ss in Hightech-Unternehmen, die
im besonderen MalRe von entrepreneurialen Aktivitdder Organisationsmitglieder
profitieren (vgl. Hayton, 2005), die Anreizstruktar so gestaltet sind, dass die monetare
Entlohnung an die individuelle Leistung beziehungise die Unternehmensleistung
gekoppelt ist. Dies ging einher mit einer hoheramlZzan Innovationen, einem Indikator fir
die Auspragung des Intrapreneurships. Pragnantgebhisse zur Unterstlitzung der Theorie
von Hayton konnten Monsen, Patzelt und Saxton (R0D@iner Studie zur Bereitschaft zur
Mitarbeit an einem entrepreneurialen Projekt liefeDie Studie zeigte, dass der positive
lineare Zusammenhang zwischen der Hohe der Gewtgitibang und der Bereitschaft an
einem entrepreneurialen Projekt teilzunehmen ddrehdrei Risiken Misserfolg, Jobverlust
und Einkommensverlust moderiert wird. Je héher eider drei genannten Risiken ausfiel,
desto schwacher war die Wirkung der Hohe der Gdvatailigung auf die Bereitschaft zur
Teilnahme an einem entrepreneurialen Projekt. Dgelknisse dieser Studie zeigen deutlich,
dass die Risikowahrnehmung der Organisationsmigtiecine bedeutende Rolle fur die
Beziehung zwischen gewinnabhé&ngiger Vergutung werdBereitschaft an entrepreneurialen
Projekten teilzunehmen hat. Es ist anzumerken, @dlss betrachteten Studien nur die
materiellen Anreize betrachteten. Die immateriellanreize wurden von diesen nicht
bertcksichtigt. Zusammenfassend ist aus der Pdrgpalker Prinzipal-Agenten-Theorie die
erfolgs- und leistungsabhéngige Entlohnung ein kaffer materieller Anreiz, um
entrepreneuriales Verhalten zu fordern, da daddiehOrganisationsmitglieder fur damit

verbundene Risiken kompensiert werden.
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Vergleicht man die beiden vorgestellten Perspektiward deutlich, dass beide zu einem
ahnlichen Ergebnis bezuglich der Wirkung matenekerreize auf die Auspragung von

Intrapreneurship in einer Organisation kommen. dedst die Argumentation fur die

Ursachen dieses Zusammenhangs unterschiedlickeida Bheorien andere Grundannahmen
zu den grundlegenden Motiven der Individuen treffdnabhéangig von den Motiven ist fur

eine Organisation aber die bedeutendste Frage, @rganisationsmitglieder, die

entrepreneuriale Aktivitdten antreiben, gehaltemder konnen. Die verhaltenstheoretische
Perspektive sowie die 6konomische Perspektive meidass Intrapreneure ihr Projekt als
allerletztes zum Wohle der sie beschaftigenden sgdon starten, vielmehr sind sie von
individuelleren Motiven getrieben. Das bedeutetraheh, dass sie nur eine geringe Bindung
an die Organisation haben und sich schnell dazscleeitden kdonnen ihr Projekt in einer
anderen Organisation oder als Entrepreneur fortzese Eine weitere Frage, die in den
Theorien offen bleibt ist, wie individuelle Leistyen im Kontext entrpreneurialer Aktivitaten

und Projekte zu messen sind. Die Problematik irsedie Kontext besteht darin, dass
finanzielle Kennziffern flr entrepreneuriale Pragkm Frihstadium in der Regel negativ
ausfallen und damit als Leistungsindikator ausfalleur Losung dieses Dilemmas empfehlen
sowohl Block und Ornati (1987) sowie Sykes (1992) @rientierung an Meilensteinen als

Leistungsindikatoren. Jedoch auch dieser Losungshtag erscheint vor dem Hintergrund
der dynamischen Natur von entrepreneurialen Prejegtoblematisch, da die Erreichung von
Meilensteinen sich verzégern kann oder gar ganeranBfade, die jenseits der Meilensteine

liegen, beschritten werden.

Zwei praktische Vorschlage zur Losung der noch nefe Probleme der Gestaltung der
Anreizstrukturen prasentiert Kaufmann (2003) inneeiBetrachtung fur Intrapreneurship
forderlichen Instrumente der Personalwirtschafts dzafeteria System und Intra-Kapital.
Durch die direkte Berucksichtigung individueller M@ und Bedirfnisse bei der Vergitung
und Belohnung erscheint das Cafeteria-System aésl#iauchbare Alternative zu klassischen
starren Vergltungssystemen, da es die moglicharédknee fir Organisationsmitglieder mit
entrepreneurialen Bestrebungen bietet. Das Intg@t&la bietet eine Mdoglichkeit
Intrapreneure an die Organisation durch das Angpas zu binden. Beide Systeme sollen
an dieser Stelle kurz vorgestellt werden.

Als Agquivalent zum Kapital des Unternehmers wurds dntra-Kapital entwickelt. Dieses

wird innerhalb einer Organisation fir die Finanargg von Innovationsvorhaben und neuen
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Geschéftsbereichen vergeben (vgl. Pinchot, 1988% Kapital ist zeitlich ungebunden und
kann frei verwendet werden. Eine mdgliche Variasgs Intra-Kapitals ist, dass Mitarbeiter
sich dieses verdienen kdnnen. Das Intra-Kapitahkginen starken Anreiz fir Intrapreneure
bieten, da es ihm ermoglicht seine Ideen ohne filelles Risiko zu verwirklichen. Nach
Pinchot zeichnet sich ein formelles Intra-Kapitateyn durch folgende fiinf Elemente aus
(vgl. Pinchot, 1988):

« Zwischen dem Intrapreneur und der Organisation wilié Ubernahme von
gemeinsamen Risiken vereinbart. Die Organisatiagt tlas finanzielle Risiko und der
Intrapreneur Ubernimmt einen Teil dieses RisikoBarm von Gehaltskiirzungen oder
Arbeitszeitverlangerung. Trotzdem kann dies flueritntrapreneur attraktiv sein, da
er seine Aufgabe frei wahlen kann und ihm fir dimddtzung seines Projektes die

Ressourcen der Organisation zur Verfigung stehen.

» Ein Verfahren wird festgelegt, das den Erfolg degjdktes misst. Kosten, die durch
das Projekt intern entstehen, zum Beispiel durchrme Dienstleistungen, werden

diesem zugerechnet.

* Eine Verteilung des Gewinns wird festgelegt. Diasrk auf drei Arten erfolgen. Der
Gewinn wird dem allgemeinen Gewinn der Organisatzoigerechnet. Er wird als
Boni oder Gewinnbeteiligung verrechnet. Er kannhadem Intra-Kapital wieder

angerechnet werden.

* FUr bestimmte Ereignisse muss im Vorfeld ein Vagahgeklart werden. Dazu gehort
der Fall, dass der Intrapreneur das Projekt varl&benso zahlt die Reintegration des

Projektes in die Organisation dazu.

* Die Unabhangigkeit und verdiente Belohnungen désapreneurs mussen gewahrt
werden, damit keine Enttauschung der Betroffenentrittj die auch einen
demotivierenden Effekt auf andere Mitarbeiter hakamn.

Das Cafeteria-System ist ein Vergutungsinstrumenir zndividualisierung und
Flexibilisierung der Vergutung. Dadurch soll einesbere Anpassung der Vergutung an die
individuellen Préferenzen der Mitarbeiter gewalstli werden (vgl. Berthel, 2000;

Dycke/Schulte, 1986; Langemeyer, 1999; Lawler, 200@agner/Grawert/Langemeyer,
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1992). Ein Cafeteria-System ist so aufgebaut, dasdMitarbeiter sich aus einem Spektrum
bestimmte Leistungen nach seinen Praferenzen almwdann. Dies konnen materielle
Leistungen in Form von Versicherungen oder auctiedgiungen sein. Das Budget fur einen
Mitarbeiter bleibt dabei fir die Organisation gleicwur die Bestandteile seiner Vergitung
konnen flexibel gestaltet werden. In Deutschlanddwiliese Flexibilitdt jedoch durch

zahlreiche Steuer- und Sozialgesetze eingeschfagikBerthel, 2000).

Dieses Kapitel zeigte, welchen Einfluss die FUhremger Organisation auf die Auspragung
von Intrapreneurship haben kann. Dabei wurdenwe Bereiche Managementunterstitzung
und Anreizgestaltung betrachtet. In beiden Bergicharden empirische Studien vorgestellt,
die belegen, dass die Managementunterstiitzung iendieizgestaltung einen Einfluss auf

Intrapreneurship haben.

Zusammenfassend  stellte  dieses Kapitel die  bekannt&Virkungen  der

Organisationsmerkmale Kultur, Struktur und Fihran§Intrapreneurship vor.

Bei der Organisationskultur wurde dieser Einfluasinden Kulturdimensionen

Individualismus vs. Kollektivismus

interne vs. externe Orientierung

Flexibilitat

Kurz vs. Langfristorientierung

getrennt dargestellt.

Bei der Organisationsstruktur wurden die Merkmale

* Formalisierung

e Zentralisierung

beim Einfluss auf Intrapreneurship hervorgehoben.

Bezogen auf den Einfluss der Fuhrung auf Intrapresiep wurden die Komponenten
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* Managementunterstitzung fur Intrapreneurship

* Anreizgestaltung

gesondert betrachtet. Abbildung 5.2 fasst die bhteden Wirkungen zusammen.

Intrapreneurship

Organisationskultur

Interne vs. externe Flexibilitst
Orientierung exibilita
Individualismus vs: Kurz- vs. Lang-
Kollektivismus fristorientierung

Organisationsstrukt

Formalisierung
Zentralisierung

Fuhrung

Management-
unterstutzung
Anreizgestaltung

Abbildung 5.2: Modell der Einflussfaktoren auf Bypreneurship
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6 Fallstudien

Das theoretische Rahmengeriist der Barrieren undefdtidhde im Kontext von

Intrapreneurship wurde aus Erkenntnissen der ltiterzu Entrepreneurship, Innovation und
Change Management abgeleitet. Empirische Erkersgnzsir Wirkung der Barrieren und
Widerstande im Kontext von Intrapreneurship sindmaar. Eine empirische Untersuchung
der Barrieren und Widerstande sollte daher zun&elptorativ die Existenz dieser im
Kontext von Intrapreneurship untersuchen. Zu diesémeck wurden zwei Fallstudien

durchgefuhrt. Als Rahmengerust der Untersuchunglev@in Modell des Intrapreneurships
ausgewahlt, das die zuvor vorgestellten Einfludsfak abbildet. Die Fallstudien sollen in

den folgenden Ausfiihrungen dargestellt werden.

Zunachst wird die leitende Fragestellung der Radisin erklart (6.1). Im Anschluss wird die
Vorgehensweise bei den Fallstudien erlautert (6R2anach wird die Auswahl der
Untersuchungsobjekte beschrieben (6.3). Es schdieRtdie Darstellung der Ergebnisse der
Fallstudien und die Interpretation dieser mithilfies theoretischen Rahmengerists der
Barrieren und Widerstande an (6.4 und 6.5). Abe@ahd werden die Ergebnisse der
Fallstudien gegentbergestellt (6.6) und die Erkassé fir die weitere Untersuchung der

Barrieren und Widerstande im Kontext von Intrapteshkip dargestellt (6.7).
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6.1 Fragestellung

Die vorangehenden Kapitel haben gezeigt, welchaefliche Wirkung Intrapreneurship auf

den langfristigen Erfolg von Organisationen im Wetverb haben kann. Es kann
Organisationen helfen in einer dynamischen Umwaeathnsller und effektiver als

Wettbewerber auf Veranderungen zu reagieren unddi@sen Gelegenheiten abzuleiten fur
neue Geschéaftsmoglichkeiten und Innovationen odee etrategische Erneuerung der
Organisation (vgl. Guth/Ginsberg, 1990). Viele Qrigationen zeigen daher Ansétze diese
Erkenntnisse in der Praxis umzusetzen und die matigen Voraussetzungen zu schaffen,
um entrepreneuriale Initiativen und Aktivitaten teas der Organisationsmitglieder zu

fordern.

Trotz dieser Ansatze haben sich die Bedingungenntiiapreneurship kaum verbessert und
die Auspragung von Intrapreneurship in den Orgaioisen ist nicht gestiegen. Die von
vielen Organisationsmitgliedern positiv bewertetéviersuche zur Fdorderung von
Intrapreneurship haben in der realen Arbeitssibmatkeine nachhaltigen Verdnderungen
bewirkt, sondern ein hohes Mal3 an Verunsicherumgeftiassen, da den Ankindigungen
wenig merkbare Veranderungen folgten (vgl. Faustti®eutschmann, 1998). Dies zeigt,
dass die bisherigen Versuche zur Férderung voragréneurship in der organisationalen
Praxis weitestgehend erfolglos waren. Es exisitigdoch noch keine abschlieRende
wissenschaftliche Untersuchung zu den Schwierigkeider organisationalen Praxis. An
diesem Punkt soll die hier vorzustellende empigsdintersuchung ansetzen. Der vorgestellte
theoretische Rahmen der Barrieren und Widerstaaolilénseiner empirischen Untersuchung
angewendet werden, um die Probleme des IntrapremedProzesses in der organisationalen
Praxis zu untersuchen. Es gilt zu klaren, ob irreempirischen Erhebung in Organisationen
Probleme im Zusammenhang mit Intrapreneurship keddbg werden kénnen, die in das
theoretische Rahmengerist der Barrieren und Wiilastim Kontext von Intrapreneurship
eingeordnet werden konnen. Dazu ist es notwenddoetiv empirische Erkenntnisse zu
sammeln, an denen induktiv Kategorien gebildet eerkonnen, die mit dem Konzept der
Barrieren und Widerstande analysiert werden. Eslemuizwei Fallstudien durchgefiihrt. Die
Fallstudien leitete die Fragestellung, ob auf Babekannter Einflussfaktoren des
Intrapreneurships Barrieren und Widerstande abigeleerden konnen.
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6.2 Untersuchungsaufbau

Wie im vorangehenden Kapitel beschrieben, sollaigatersuchung explorativ empirische
Erkenntnisse dazu liefern, welche Barrieren und aidtéinde in Organisationen im Kontext
von Intrapreneurship abgeleitet werden konnen. Dsalll in diesem ersten Schritt ein
gualitativer empirischer Forschungsansatz verfalgtden. Diese Herangehensweise wurde
gewahlt, weil die theoretischen Erkenntnisse zuiBan und Widerstanden im Kontext von
Intrapreneurship nicht ausreichen, um auf diesesisBallein deduktiv Hypothesen fir eine
quantitative Untersuchung abzuleiten. Um eine feridi Basis fur die Hypothesenableitung
zu erarbeiten, wurde eine qualitative empirischeetsuchung in Form von Fallstudien
durchgefuhrt. Der Aufbau dieser Basis erfordertgiibjektive Interpretation des empirischen
Datenmaterials, um zu abstrahieren, Kategorienilzierb beziehungsweise zuzuordnen und

theoretische Schlisse zu ziehen (vgl. Lamnek, 20B8s/Huberman, 1994).

Dieser Ansatz folgt dem interpretativen Forschuagsgigma der sozialwissenschaftlichen
Forschung (vgl. Lamnek, 2005). Im Zentrum diesesafigmas steht die Betrachtung der
Lebenswelt. Die Lebenswelt als die von den Indieals selbstverstandlich angenommenen
Grundstrukturen ihrer sozialen Umwelt wie Kulturgeggllschaft und Persoénlichkeit (vgl.

Habermas, 1985; Miles/Huberman, 1994) ist von dids®eits vorkonstruiert und kann daher
durch Reflexion erkannt werden. Diese ReflektiolhisoForm von Fallstudien erfolgen. Die

Ergebnisse dieser Fallstudien bilden in Verbindomgder bestehenden theoretischen Basis

die Grundlage fur die Ableitung der Hypothesen.

Kritiker werfen der qualitativen SozialforschungliBbigkeit und Wilkir der Deutungen und
Interpretationen sowie geringe Reprasentativitat (wgl. Lamnek, 2005). Diese Kritik ist
berechtigt, solange die Deutungen und Interpretatio nicht in einer quantiativen
Untersuchung bestatigt werden kdnnen. Diese Schsteltdhversucht die vorliegende Arbeit
jedoch dadurch auszugleichen, dass die qualitatizegebnisse im Anschluss in einer

quantitativen Studie gepruft werden.

Als qualitative Methode wurde fur den vorgestellteorschungszweck die explorative

Fallstudie ausgewahlt. Diese erméglicht im Rahmerseexplorativen Forschungsinteresses
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eine detaillierte Betrachtung von Einzelfallen, des sich ein Rahmen fur die Theoriebildung
erarbeiten lasst (vgl. Eisenhardt, 1989; LamneR520

Die Erhebung und Analyse der Daten folgte keinestgielegten Schema. Die Heterogenitat
der zu untersuchenden Daten und Untersuchungsebgefdrderte diese Herangehensweise.
Die Daten wurden durch stédndiges Rekurrieren, Abstren und Analysieren interpretiert
(vgl. Lamnek, 2005; Miles/Huberman, 1994). Die tptetation der Daten leitete das bereits
dargestellte Forschungsinteresse der Beobachtumdctkiarung der Wirkung von Barrieren
und Widerstanden auf Intrapreneurship. Zur Analysd Ordnung der Daten wurden das
Modell von Covin und Slevin (1991) sowie die KonteepViderstande und Barrieren als
Muster herangezogen. Das Modell von Covin und 81€1991) wurde ausgewahlt, da es alle
in dieser Arbeit beschriebenen Einflussfaktorenegktiund weitreichenden Einfluss auf die
Intrapreneurship-Forschung hat. Zum besseren \feisisi der untersuchten Organisationen
wurden auch die Einflussfaktoren des Modells bétetc auf die im Rahmen dieses

Forschungsvorhabens nicht naher eingegangen weallen

Die Methode der Fallstudie gibt als Rahmen die tsntehung von Einzelfallen vor. Einen
Einzelfall bildet fir diese Untersuchung die Orgation. Innerhalb einer Organisation
interessiert das Verhalten und die Bewertung deamdeiter beztglich Intrapreneurship und
dessen Einflussfaktoren. Zur Informationsgewinnumgirden daher Interviews mit
Organisationsmitgliedern durchgefihrt und durcheelDokumentenanalyse erganzt. Fir
letztere wurde auf offentlich verfigbare QuellenewGeschéftsberichte, Presseberichte,
Selbstdarstellung auf der Unternehmenswebsite  undnterblehmensbroschiren
zuruckgegriffen. Fir die Durchfihrung der Interveewurden aus jedem Unternehmen
Vertreter auf mittlerer Filhrungsebene befragt. &id¢%rsonenkreis wurde gewabhlt, da er fur
Intrapreneurship eine herausragende Bedeutunghaltievon Organisationen einnimmt (vgl.
Burgelman, 1983; Hornsby/Kuratko/Zahra, 2002).

Die Kombination von Dokumentenanalyse und Interéiewurde gewahlt, da davon
ausgegangen wurde, dass offentlich zugangliche mekte einer Organisation zum einen
nicht ausreichende Informationen fir das verfolgpeschungsinteresse liefern, zum anderen
eine teilweise verzerrte Sicht der realen Umstdnderhalb einer Organisation widergeben.
Veroffentlichungen werden gezielt durch Marketingnd Public Relations-Mitarbeiter

gestaltet, um ein bestimmtes Image zu kommunzi€@anInterviews kdénnen diese verzerrte
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Sicht durch Informationen Uber konkrete interne &libé korrigieren (vgl. Deal/Kennedy,
1982; Yin, 1990). Die Auswertung der Dokumente lgted durch eine iterierende
Gruppierung nach behandelten Sachverhalten. Dalobedenm immer wieder Dokumente
ausgeschlossen, deren behandelter Sachverhaltafiibetrachtete Forschungsinteresse als
irrelevant eingestuft wurde. Die Sachverhalte worde Laufe des Prozesses immer weiter
aggregiert bis sie eine Aggregationsebene erré@ttén, die eine sinnvolle Interpretation mit
Bezug zu dem verfolgten Forschungsinteresse eruofiigli Die Interpretation war somit Teil
des Prozesses der Aggregation. Durch standigedeudrgn der verschiedenen Dokumente
und Sachverhalte sowie Referenzieren zum Forscmtagssse konnten Ahnlichkeiten und
Zusammenhange herausgearbeitet werden, die im ZJosahang mit dem
Forschungsinteresse interpretiert werden konnten gl. (v Lamnek, 2005;
Miles/Huberman, 1994).

Die Interviews wurden durch einen Gesprachsleitiagieterstitzt, der im Vorfeld erarbeitet
wurde. Der Kontakt zu den Interviewpartnern wurdecti telefonische Anfrage bei den
Organisationen hergestellt. Als einzige Anforderdiig die Auswahl der Interviewpartner
war die bereits genannte Position im mittleren Mgmaent einer Organisation relevant. Mit
den zu befragenden Organisationsmitgliedern wufidamine flr ein telefonisches Interview
vereinbart. Die Interviews dauerten von einer halbis zu einer Stunde. Die Antworten der
Organisationsmitglieder wurden von dem Interviewatokolliert. Der Interviewer nahm im
Interview eine neutrale Position ein und versuamigglichst neutrale Formulierungen zu
wéahlen, um die befragten Organisationsmitgliedehtnzu beeinflussen (vgl. Lamnek, 2005;
Miles/Huberman, 1994). Den befragten Organisatiotggiedern wurde viel Freiraum fir
eigene Erzahlungen und Darstellungen gegeben, dganmoglichst ohne sich eingeschrankt
zu fuhlen ihre Wahrnehmung der Situation in der d@igation darstellen konnten. Den
befragten Organisationsmitgliedern wurde absoluterdymitat bei der Veroffentlichung der
Forschungsergebnisse zugesichert. Dies wurde nzaitidh von den Befragten eingefordert,
da ihre Aussagen mdglicherweise negative Folgenhii@ weitere berufliche Entwicklung
haben konnten. Aus diesem Grund wird in der Ddtstgl auf eine Namensnennung der
Organisation und der Befragten sowie differenzreResitionsbeschreibungen verzichtet, um
die befragten Organisationsmitglieder zu schit2erch auf wortliche Zitate wird aus diesem
Grund in der Darstellung verzichtet. Die Interptieta und Analyse der Interviews wurde
analog zur Vorgehensweise bei der Dokumentenanalysehgefiihrt. Die Aussagen der

Interviewpartner wurden verdichtet und mit dem Ebtsgsinteresse in Beziehung gesetzt. In
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einem iterativen Prozess wurden relevante Aussdggrausgefiltert und fir die spatere
Auswertung aggregiert (vgl. Lamnek, 2005; Miles/duhan).

Die Analyse der Fallstudien orientierte sich an daxor vorgestellten Einflussfaktoren der
Intrapreneurship-Forschung, um daraus mdogliche i@am und Widerstande ableiten zu
kénnen. Diese wurden als Muster fur die Interpretatverwendet. Als Gerist fur diese
Analyse der Fallstudien wurde das Modell von Cdsievin (1991) ausgewahlt (siehe Kapitel
2.2.2). Dieses gliedert sich in die drei Bereicltgrnal Variables®, ,Strategic Variables*
und ,Internal Variables® zur Beschreibung der emé&r und internen Umwelt einer
Organisation. Im Bereich ,External Variables* wendelie Kategorien ,Technological

Sophistication®, ,Dynamism®, ,Hostility und ,Indusy Life Cycle Stage* als

Beschreibungsgrundlage der externen Umwelt heraggez Die ,Strategic Variables”

untergliedern sich in die Kategorien ,Mission S&@t‘ und ,Business Practices* and
~Competitive Tactics“, womit die strategische uraktische Ausrichtung der betrachteten
Organisation beschrieben wird. Der letzte Bereiciernal Variables" beschreibt das interne
Funktionieren der Organisation anhand der Kategorj€op Management Values and
Philosophies*, ,Organizational Resources and Coerpeés”, ,,Organizational Culture® und
.Organizational Structure®, die die zuvor vorgekésl internen Einflussfaktoren auf
Intrapreneurship abbilden. Der interne Einflussfak&thrung wird dabei zwar nicht explizit
benannt, wird aber inhaltlich von der Kategorie pidanagement Values and Philiosophies*

abgedeckt. Das Modell wurde mit allen darin abgkdtén Einflussfaktoren verwendet, um

fur die Interpretation der Fallstudien ein alle @msnenhange erfassendes Fundament
bereitzustellen. Die einzelnen Faktoren wurden heht durch quantitative Grof3en

gemessen, sondern qualitativ untersucht (vgl. Baddguanian/Abetti, 1995).
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6.3 Auswahl der Studienobjekte

Die Auswahl geeigneter Studienobjekte fir die Fatlen wurde nach zwei Kriterien
durchgefuhrt. Zum einen wurden Organisationen au8gk, bei denen hinreichend
Studienmaterial in Form von Dokumenten offentlialnganglich war und bei denen der
personliche Kontakt zu Interviewpartnern maoglichrwAum anderen wurden nur solche
Organisationen in Betracht gezogen, die 6ffentichBedeutung der innovativen Tatigkeiten
ihrer Mitarbeiter fUr die Organisation und die Fémahg dieser propagieren. Die Auswahl fiel
auf zwei Unternehmen. Unternehmen eins, der Ché&wieern, ist ein diversifizierter
deutscher Chemie- und Pharma-Konzern. Unternehmesi, dder Auto-Konzern ist ein
deutscher Automobilkonzern. Es ist bekannt, dash deide Unternehmen stark zu
Forschung und Innovation und der Forderung vonvationen von Organisationsmitgliedern

bekennen.

Die Sammlung von Dokumenten und die Interviews wardn Zeitraum von Juli 2007 bis
November 2007 durchgefuhiDie externe Validitdt der vorliegenden Studie kaas gut
eingeschatzt werden, da bei der Auswahl der F&ket Unternehmen ausgesucht wurden,
die wegen der Bedeutung von Technologie in ihreanBnen von Intrapreneurship profitieren
kénnen. Die Reliabilitdt der Untersuchung ist duded prazise Dokumentation gewdahrleistet
(vgl. Yin, 1990). Die verwendeten Quellen der Dolamenanalyse wurden genau
protokolliert. Die Ergebnisse der Interviews wurderGesprachsprotokollen festgehalten. Es
kann daher von einer allgemein hinreichenden Géteszdrgenommenen Studie ausgegangen

werden.
Es folgt die ausfuhrliche Darstellung der Ergebmiger Fallstudien. Auf die Angabe von

Quellen wurde verzichtet, da die Interviewpartner hei einer anonymisierten Darstellung

der Unternehmen bereit waren an der Studie teilmea.
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6.4 Fallstudie Chemie-Konzern

Allgemeine Darstellung des Chemie-Konzerns

Der Chemie-Konzern ist ein weltweit operierender nkg&rn der chemischen und
pharmazeutischen Industrie. Er teilt sich in diei dGeschaftsbereiche pharmazeutische
Produkte, Agrarchemie und hochwertige Werkstoffede [>eschaftsbereiche sind als
eigenstandige Tochtergesellschaften organisiert. neban sind fur konzernweite
Dienstleistungen drei Servicegesellschaften flmBtieeiche IT-Dienstleistungen, Anlagenbau
und Industrieanlagenbetrieb aufgestellt. Der Konazersatz betrug im Geschaftsjahr 2006
rund 28 Milliarden Euro. Das operative Ergebnisrdggtrund 2,8 Milliarden Euro. Die Zahl
der Mitarbeiter belief sich am 31. Dezember 2006186.000.

Technological Sophistication

Der Chemie-Konzern prasentiert sich als ein duedhriologische Innovationen getriebenes
Unternehmen. In allen drei Geschéftsbereichen kuneet sich das Geschaft auf die
Weiterentwicklung bestehender und die Erforschurepen Produkte. Dabei wird in
innovationsversprechenden Bereichen wie Nano- oB@technologie geforscht und
entwickelt. Die technologischen Anforderungen, idiegliesem Bereich an das Unternehmen
gestellt werden, sind sehr hoch. Um diese bewaéltige kbnnen, bendtigt es zum einen
hochqualifiziertes und motiviertes Personal, zundemen modernste Technologien und
Anlagen fur Produktion und Forschung. Dies erfarderhe Aufwendungen fir Forschung
und Erfahrungen in der Organisation von Innovagoosessen. In vielen Landern gelten fir
Produkte aus den Bereichen Chemie und Pharma, isvides Chemie-Konzern entwickelt,
gesetzliche Auflagen fir die Zulassung, die umfadse Studien zu Wirksamkeit und
Vertraglichkeit verlangen. Das erfolgreiche Durciiéa dieser Zulassungsverfahren erfordert
ein hohes Mal3 an Erfahrung in der DurchfihrunghsslStudien. Man kann den Chemie-
Konzern daher als ein Unternehmen ansehen, das isickiner Branche mit hohen
technologischen Anforderungen bewegt. Diese hoheforderungen bedeuten, dass der
Chemie-Konzern auf qualifiziertes Personal insbdsom aus der Medizin, den

Naturwissenschaften und den Ingenieurwissenschaftgawiesen ist.
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Dynamism

Die Dynamik ist in allen drei Geschéaftsbereichenarfmazie, Agrarchemie und hochwertige
Werkstoffe, vergleichbar geringer als in anderemt$@haftsbereichen. Dies ist unter anderem
auf Markteintrittsbarrieren zurtckzufuhren, die déngang von Wettbewerbern zu den
betrachteten Markten verhindern. Eine fur alle ddereiche gultige Markteintrittsbarriere
sind die Skaleneffekte der Produktion von chemisabger pharmazeutischen Produkten. Fir
eine wirtschaftliche Produktion ist der Aufbau gradustrieller Anlagen notwendig. Dies
erfordert umfangreiche finanzielle, materielle yretsonelle Ressourcen. Diese Ressourcen

stehen nur wenigen Unternehmen zur Verfligung.

Der Markt fur verschreibungspflichtige und freivadfliche pharmazeutische Produkte teilt
sich in zwei Bereiche: den Generikamarkt und denkiMiér patentgeschtitzte Pharmazeutika.
Der Chemie-Konzern ist auf beiden Markten aktiv Waoezentriert sich auf den Markt fur
verschreibungspflichtige pharmazeutische Produkffedée Entwicklung neuer Wirkstoffe,
die patentrechtlich geschitzt werden kdnnen. Féseti Bereich bilden die aufwendigen und
langwierigen Entwicklungs-, Zulassungs- und Vermangsprozesse eine marktspezifische
hohe Eintrittsbarriere, da der Prozess zum einareneihohen Kapitalbedarf fur die
Zwischenfinanzierung erfordert, zum anderen dass®#viszu den Prozessen der Zulassung
und Vermarktung von Medikamenten in den nationaMéarkten. Nur wenige grof3e
Unternehmen haben die notwendigen Ressourcen ungp&enzen, die fir den Prozess von
der Entwicklung bis zum Markteintritt notwendig din Die lange Phase von der
Produktentwicklung bis zum Markteintritt und diectsi daran anschlieende Phase des
Patentschutzes ist eine weitere Ursache fur diengeerDynamik auf diesem Markt. Der
Patentschutz schiitzt vor der Konkurrenz von Geabgkstellern und zementiert auf langere
Sicht die Marktposition des Herstellers. Auf dedaren Seite haben alle Hersteller die hohen
Entwicklungskosten zu tragen, die es erfordertlngBig neue schitzbare Medikamente zu
entwickeln, um mit der Monopolrendite die Entwidk@§iskosten zu decken. Da die
Innovationsstarke aller Hersteller schwankt, istsdr Umstand Ursache fiir eine gewisse
Dynamik in diesem Markt. In der Vergangenheit kams edadurch zu
Konzentrationsprozessen, wenn Hersteller mit schesadnnovationsstarke wegen ihres

geringen Marktwertes von Konkurrenten tbernommerdere konnten.
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Der Markt fur hochwertige Werkstoffe ist durch stad.ieferantenbeziehungen sowohl auf
der Beschaffungs- als auch auf der Absatzseitengeiegchnet. Auf der Beschaffungsseite ist
der Einkauf der notwendigen Rohstoffe zu einemsgiraftlichen Preis fur kleinere Anbieter
und neue Marktteilnehmer mit héheren Kosten verbandia GroRabnehmer langfristige
Liefervertrage mit Mengenrabatten abschlieBen kannBies fiuhrt zu erheblichen

Skaleneffekten, die die grof3en Anbieter vor klesmeAnbietern schitzen. Gleichzeitig ist ein
anhaltender Preisanstieg fur Rohstoffe zu beobachtr auch die Werkstoffe verteuert. Auf
der Absatzseite sind die Lieferbeziehungen durchti&lte fir langere Perioden festgelegt.
Die Einfihrung eines neuen Werkstoffes oder der kidamtritt eines neuen Herstellers

verzogert und erschwert sich dadurch. Die Akzeptamz neuen Werkstoffen muss meist
langfristig aufgebaut werden und beginnt mit Anwamgen in Nischenbereichen. Diese
kénnen daher nur durch Uberlegene Produkteigertschafif dem Markt etabliert werden.

Eine zunehmende Dynamik kann durch die gestiegdd@mstoffpreise erwartet werden,

wenn Anbieter mit guinstigeren Werkstoffen aus nasdhwenden Rohstoffen auf den Markt
kommen. Zusammenfassend kann gesagt werden, dadsesichriebenen Umstédnde dazu

fuhren, dass dieser Markt durch eine mittlere kisnge Dynamik gekennzeichnet ist.

Im Markt fur Pflanzenschutzmittel gibt es nur wenigroduzenten. Diese sind fur die
Entwicklung neuer Produkte verschiedene Kooperatiogingegangen. Die Nachfrage nach
Pflanzenschutzmitteln kann als stabil eingestuftdere. Fur die Sicherung des Ernteertrags
sind viele landwirtschaftliche Betriebe auf Pflangehutzmittel angewiesen und muissen
diese jedes Jahr neu einkaufen. Die Landwirtscisafeine Branche, die sich durch eine
geringe Dynamik auszeichnet, was sich auch auPdieluzenten von Pflanzenschutzmitteln
auswirkt. Diese kdnnen mit einem sicheren Absatkukaren. Dies fihrt zu einer relativ
geringen Dynamik des Marktes. Es sind jedoch efsieeichen fur eine Zunahme zu
bemerken, da die technischen Innovationen im Blergmn genmanipuliertem Saatgut in

Zukunft den Bedarf an Pflanzenschutzmitteln veenngkénnten.

Hostility

Die Feindlichkeit unter den Marktteiinehmern kanm iden Geschaftsbereichen
Pharmazeutika, Pflanzenschutz und hochwertige Wadfksals moderat bezeichnet werden.

Alle drei Markte werden von grof3en global agierendgnternehmen dominiert. Diese
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Unternehmen kooperieren in vielen Bereichen wies€lmung, Produktion und Vertrieb. Der
betrachtete Markt weist daher einen Oligopolchamakiuf. In einem solchen Marktumfeld

neigen die Unternehmen zu Kartellabsprachen, wittileslie angesprochenen Markte zum
Teil sogar erwiesen ist. Auf dem Markt fir Pharmaig@ muss man berlcksichtigen, dass
mit dem Fall des Patentschutzes eines neuen Medikander Wettbewerb sprunghaft durch
die Herstellung von Generika ansteigt. Dieser Masdtt daher in zwei Segmente mit
unterschiedlicher Feindlichkeit zu unterteilen, difarkt fur patentgeschiitzte Medikamente
und dem Markt fur Generika. Auf dem Markt fir nep@entgeschitzte Medikamente ist
diese gering, da die Hersteller Kooperationen in Eetwicklung eingehen. Dies gilt fur

verschreibungspflichtige und -freie Medikamente.

Die Feindlichkeit auf dem Markt fir hochwertige Wstoffe ist gering. Es gibt wenige
Hersteller, die einer grof3en Zahl an Abnehmern gélgerstehen. Die Produktpaletten der
Anbieter sind stark diversifiziert und es gibt wgmiSubstitutitionsmoglichkeiten fir die
Kunden. Die Liefervertrdge werden Uber langererdeihe geschlossen, so dass kurzfristig

orientierte Wettbewerbsschlachten ausgeschlosadn si

Auf dem Markt fur Pflanzenschutzmittel ist die Falinhkeit als gering einzustufen. Es gibt
wenige grol3e, global agierende Anbieter, die inEtgwicklung neuer Produkte kooperieren.
Pflanzenschutzmittel werden von den landwirtsciziiéin Betrieben meist fur ein Jahr
eingekauft und es bestehen stabile Abnahmebeziehursgp dass die Wettbewerbsintensitat
gering ist. Nur auf neuen Markten wie den Schwéledern ist die Wettbewerbsintensitat
nach der Offnung der Markte angestiegen, da jeddieer versucht sich einen moglichst

hohen Anteil auf diesen zu sichern.

Industry Life Cycle Stage

Die Pharmabranche ist bereits auf einem hohen Umsatu angekommen, aber ein nahes
Ende des Wachstums in dieser Branche ist nichtsabmm. Zum einen versprechen neue
Technologien wie die Gen- oder Nanotechnologiedrige Behandlungsmethoden abzulésen
und bisher nicht behandelbare Krankheiten heilekérinen. Zum anderen bieten sich in den

aufstrebenden Schwellenlandern noch grof3e Absatwhkeiten, da die medizinische
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Versorgung in diesen Landern noch nicht auf einem \destlichen Landern vergleichbarem

Niveau angekommen ist.

Die Branche der Produzenten von hochwertigen Weifiest wie Polycarbonaten steht
ahnlich wie die Pharmabranche vor einem neuen Wiatisschub durch neue Technologien.
Der Einsatz natirlicher Rohstoffe sowie die Mddkei durch Nanotechnologie neuartige
Produkte zu entwickeln, kdnnen neues Wachstum sesIOEs ist auch zu erwarten, dass
durch gestiegene Anforderungen an die NachaltigkeitHerstellung eine Nachfrage nach
neuartigen Werkstoffen entsteht. Die Branche wirdhet noch weiter wachsen
beziehungsweise sich weiterentwickeln und ist nootht im Stadium der Sattigung

angekommen.

Fiur die Branche der Agrarchemie steht ein WandebheDas bestehende Produktportfolio
wird durch den Einsatz von gentechnisch verandeBeaatgut ergédnzt und teilweise ersetzt.
Der Bedarf an chemischen Pflanzenschutzmitteln \rdgjfristig sinken, da resistente und
robuste Pflanzensorten nicht mehr behandelt wemdéssen. Der Chemie-Konzern kann von
diesem Wandel profitieren, da er bereits in dereneBektor des gentechnisch veranderten
Saatgutes investiert hat. Die Branche befindet armhwWendepunkt und wird wahrscheinlich
langfristig mit schrumpfenden Absatzmdglichkeitéin thestehende agrarchemische Produkte

rechnen mussen.

Mission Strategy

Der zentrale Strategieansatz des Chemie-Konzerk¢ashstum durch Innovationen in Form
von Produkten oder Dienstleistungen, die zu eireb¥sserung der Lebensqualitat beitragen.
Der Fokus der Innovation wird dabei auf die dres@wiftsbereiche Pharmazie, Agrarchemie
und hochwertige Werkstoffe gerichtet. Jeder di@sgeiche hat eine eigene Interpretation der
Umsetzung der Gesamtstrategie. Fir den Bereich nRizée ist dies ,Krankheiten
vorzubeugen, zu diagnostizieren, lindern und hgil&ir Agrarchemie ,zu einer gesunden
und ausreichenden Erndhrung fur eine stetig wades@éveltbevolkerung beitragen® und flr
die hochwertigen Werkstoffe ,einen Beitrag fiur hdtebensqualitat und ein aktives Leben
leisten — zum Beispiel auf den Gebieten KommuntkgtMobilitdt, Wohnen und Sport“. Der

Chemie-Konzern versucht mit dieser Strategie wiedar die Spitze der innovativen
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Unternehmen zu gelangen und formuliert dies auahfiir die drei Geschaftsbereiche, dazu
soll sich auf bestehende Starken konzentriert werded diese ausgebaut werden.
Ubernahmen in der jungsten Vergangenheit zeigergeigelte Ausrichtung an dem neuen
Leitbild. So wurde ein stark auf Forschung und katon ausgerichtetes
Pharmazieunternehmen tibernommen und in den Phaimeaich integriert. Die Mitarbeiter
werden in der neuen Strategie als die Innovati@gstrgesehen. Kreativitat, Engagement und
Verantworung bilden die Grundsatze des Idealbildies Mitarbeiter. Der Chemie-Konzern
kommuniziert Strukturen flr entrepreneuriales Hémdeu schaffen, die Mitarbeiter
ermutigen und motivieren: ,Der Chemie-Konzern ist Erfinder-Unternehmen und gepragt

von Forschergeist.”

Business Practices and Competitive Tactics

In allen Geschéftsfeldern setzt der Chemie-Konzeauf den gezielten Schutz von
Entwicklungen durch Patente und die damit verbuaddiglichkeit zur Abschépfung von
Monopolrenditen und Schutz vor Wettbewerb. Die R#teung erfolgt immer global, da alle
Produkte global vermarktet werden. Um das Portfalio Produktneuheiten immer wieder
erganzen zu kénnen, greift der Chemie-Konzern ausdhungsallianzen, Einlizensierungen
und Akquisitionen zurlick. Die patentierten Produkerden begleitet durch ein aufwendiges
Marketing. Dies ist charakterisiert durch den gkereAufbau von Produktmarken, die spater
durch Erweiterungen ertragssteigernd genutzt werden Chemie-Konzern bildet Allianzen
mit Wettbewerbern in den Bereichen Forschung undtriébe. In Einzelfallen wurden

Preisabsprachen mit Konkurrenten abgeschlosselgrtréage zu steigern.

Top Management Values and Philosophies

Das Top Management beabsichtigt den Chemie-Konreden drei Geschéaftsbereichen zu
dem marktfihrenden Unternehmen zu entwickeln. & Brreichen dieses Ziels wird auf
eine Expansion in Schwellenlandern gesetzt und Alesbau der Innovationstatigkeit. Die
Globalisierung wird von der Fuhrungsspitze als @eahegriffen, weiteres Wachstum und
Wertsteigerung zu erreichen. Begleitet wird diesackgtumsstrategie von der globalen

Einstellung und Foérderung von qualifizierten unfiblgsorientierten Mitarbeitern.
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Der starke Erfolgswille der Fuhrung des Chemie-Kong fihrt zu aggressivem
Marktverhalten. Es wird gezielt auf Produktneuelmtingen mit hohen Ertragserwartungen
gesetzt, um bestehende Markte zu erobern oderMédde zu besetzen. Dies fihrt in allen
drei Geschéftsbereichen zu einem hohen InnovattankdDie Entwicklung neuer Produkte
wird so effizient wie moglich gestaltet, damit diefihzeitig am Markt verkauft werden
konnen. Gelegentlich kam es dadurch auch zu Falkeindenen Produkte aus verschiedenen

Ursachen wieder vom Markt genommen werden mussten.

Die gestiegene Bedeutung von Innovation fur die zéonstrategie erfordert ein hohes Mal
an Engagement und Motivation von den Organisatidigiiedern. Dies soll gezielt geférdert
und gefordert werden. Zur Foérderung von Innovatioweurde ein unternehmensweites
Programm aufgelegt: Mitarbeiter mit Ideen fir nelrodukte konnen diese an
Innovationsmanager weiterleiten, die die Umsetzomiggichkeiten ausloten und eine
anschlieBende Umsetzung begleiten. Bei einem Eroig der Mitarbeiter finanziell an
diesem beteiligt. Dies untermauert ein Zitat eiMesstandsmitgliedes: ,Wir wissen, dass
unser Unternehmenserfolg entscheidend von dem Engag, dem Koénnen und der
Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter @bigt. Eine unserer Hauptaufgaben ist es
daher, Instrumente zu schaffen, die diese Tugefiatdern, also die Eigeninitiative anregen,

Leistung honorieren und dabei gleichzeitig ertraigsiert ausgerichtet sind.”

Organizational Resources and Competencies

Die Kompetenzen des Chemie-Konzerns sind durchEshigvicklung zu einem globalen
Chemie- und Pharma-Konzern entstanden. Die Queltsed Entwicklung war die
Forschungskompetenz des Chemie-Konzerns, die zunfbaBu eines ertragsstarken
Produktportfolios fuhrte. Die Produkte wurden g#zzel starken Produktmarken ausgebaut.
Der Chemie-Konzern hat sich damit eine starke Kdemeim Bereich Marketing aufgebaut.
Dies fuhrt dazu, dass Produkte des Chemie-Konzestsabgelaufenem Patentschutz immer
noch zu einem hoheren Preis vertrieben werden kbrime Pharmabereich hat der Chemie-
Konzern die Kompetenz der Entwicklung und global@rmarktung zulassungspflichtiger
Medikamente aufgebaut. Diese ist schwer nachzuahdersie ein umfangreiches Wissen

Uber Zulassungsregeln und Studiengestaltung veetaisZu dieser Kompetenz gehort die
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Fahigkeit, die notwendigen Fachbereiche wie FonsghiRecht und Vermarktung fur eine

erfolgreiche Zusammenarbeit zu organisieren.

Der Chemie-Konzern verfugt Uber die wichtigste Resse in seinem Markt: gut

ausgebildete Organisationsmitglieder aus den BeeaidVedizin, Naturwissenschaften und
Ingenieurwissenschaften. Die technische Ausstattdiegftr die Erforschung und Produktion
von chemischen Stoffen und Pharmazeutika notwestipildet einen weiteren bedeutenden
Teil der organisationalen Ressourcen. Diese Ressaurd ergéanzt durch die Kompetenz des
Betriebs und Aufbaus von grol3technischen Produg#siolagen. Die Organisation der
internationalen Vermarktung und Produktion sowie Béhigkeit mit anderen Unternehmen
Allianzen in der Forschung und Entwicklung zu bildeind weitere Kompetenzen des

Chemie-Konzerns.

Organizational Culture

Der Chemie-Konzern ist ein Unternehmen mit einengém Tradition, das sich Uber
Jahrzehnte zum global agierenden Konzern entwitlieltDer Chemie-Konzern war bis vor
wenigen Jahren ein Unternehmen, das stark an se®&mdort verwurzelt war. Der
anhaltende Erfolg in der Vergangenheit hat zu eif@&gheit in manchen Bereichen des
Konzerns gefuhrt. Bewdahrte Handlungsmuster und aheeh werden immer wieder
angewandt, ohne zu hinterfragen, ob diese situatiyebracht sind. Dies fiihrte zu einer
gewissen Inflexibiltdt in der OrganisationskultlesdChemie-Konzerns. Gleichzeitig hat der
Erfolg zu einer leichten Ignoranz gegeniuber Erasggm aul3erhalb des Konzerns gefihrt.
Entwicklungstendenzen der Umwelt werden teilweggaoriert und vernachlassigt, obwohl
der Konzern von diesen profitieren kdnnte. Die [Eolgt eine eher intern orientierte

Organisationskultur.

Die Globalisierung des Geschafts hat dazu gefuthass sich ein traditionsbewusstes
Unternehmen in ein Spannungsfeld zwischen regionasewurzelung und Globalisierung

mandvriert hat. Die Internationalisierung der Geddtatigkeit des Unternehmens hat zu
einer starken Abkopplung von den Wurzeln gefihré §ich daraus entwickelnde Kultur des
Chemie-Konzerns ist leistungsorientiert und auf ttergerung durch Wachstum und

Innovation ausgerichtet. Formal ist dies in einener@katalog festgeschrieben, der die
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Durchsetzung der neuen Kultur beschleunigen sas® Werte beinhalten Erfolgswillen,
engagierten Einsatz fur alle Stakeholder, Transpzarnategritat, Respekt und Nachhaltigkeit.
Auch eine neue Generation von Organisationsmitgfiedreibt diesen kulturellen Wandel.
Diese sind international orientiert und suchen Nabddeiten fur persénliche Entwicklung und
Karriere. Sie werden angezogen von der hohen lmgstrientierung und den
Aufstiegsmaoglichkeiten in einem international opegnden Konzern. Diese neue eher
individualistisch orientierte Generation gerat Zumend in Konflikte mit der tradierten

kollektivistischen und teils inflexiblen Kultur.

Organizational Structure

Der Chemie-Konzern gliedert sich in drei Gesché&ftsithe Pharmazie, Pflanzenschutz und
hochwertige Werkstoffe. Daneben sind drei eigermstin Servicegesellschaften fur EDV-
Leistungen, Technologie und Anlagenbau/-betriebgestellt, die ihre Leistungen den
Geschéftsbereichen zur Verfigung stellen. Die d@eschaftsbereiche werden als
eigenstandige Gesellschaften in der Rechtsformr éilkdengesellschaft (AG) gefuhrt. Die
Servicegesellschaften firmieren unter der RechtsfGesellschaft mit beschrankter Haftung
(GmbH). Alle werden von einer Holding gefihrt. Déorstand der Holding besteht aus vier
Positionen: dem Vorsitzenden und je einem VorstaedBereiche Strategie und Personal,
Finanzen und Innovation sowie Technologie und Urhwi2éém Vorstand der Holding sind
verschiedene Stabsabteilungen und die LeitungenGasellschaften untergeordnet (siehe
Organigramm Abbildung 6.1). Die Holding beschraskth nicht nur auf die strategische
Fuhrung des Konzerns. Viele operative Entscheidurdgr Geschaftsbereiche werden auf
Holding-Ebene  getroffen. Der Chemie-Konzern weistamd eine  starke

Zentralisierungstendenz der Entscheidungsgewalinternehmen auf.

Als Tochterunternehmen fur die Entwicklung und Mankfiihrung von Produkten, die nicht
in die bestehenden Geschaftsbereiche passen, wiurdggenstandiges Unternehmen in der
Rechtsform einer GmbH gegriindet. Dieses fungiest ldew Venture-Einheit fur die
Entwicklung neuer Geschéftsbereiche.
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Chemie AG (Holding)
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Animal Health
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Pharmatocher Business Units & Regions I
Central Administration & Organization
Product Supply

Pharmatochter Global Drug Discovery
Pharmatochter Global Development

Konzernvorstand
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Strategie & Personal

Finanzen

Innovation, Technologie & Umwelt

Corporate-Center-Bereiche
Corporate Office
Communications

Investor Relations
Corporate Auditing

Corporate Human Resources &
Organization

Corporate Development

Law & Patents, Insurance
Finance

Group Accounting & Controlling
Regional Coordination
Environment & Sustainabili

Pflanzenschutz

Vorsitzender

Portfolio Management
Research

Development

Industrial Operations
Business Planning & Administration
Pflanzenschutz Asia, Pacific
Pflanzenschutz Europe
Pflanzenschutz North America
Pflanzenschutz Latin America
Environmental Science
Bioscienci

Werkstoffe
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Administration

Marketing & Innovation
Industrial Operations
Polycarbonates
Polyurethanes

Coatings, Adhesives, Sealants
Thermoplastic Polvurethar

Servicegebiete

Business Services
Technology Services
Industry Services

Abbildung 6.1: Organisationsiuibersicht Chemie-Konzer
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Intrapreneurship

Die Darstellung der internen und externen Einflakiren des Chemie-Konzerns zeigt, dass
Intrapreneurship als ein moéglicher Weg zu Innovaiim Kontext dieser Organisation einen
wirtschaftlichen Vorteil bedeuten kann. Die Umwekr Organisation, insbesondere das
Marktumfeld, erfordert die kontinuierliche Einfilmg innovativer Produkte wie neuer
Medikamente, Pflanzenschutzkonzepte oder techmiscWeerkstoffe. In allen drei
Marktbereichen kdnnen neue Technologien wie Genikaind Nanotechnologie bewdahrte
Technologien ablésen. Um in diesem Umfeld weiterai® innovativer Anbieter eine der
Fuhrungspositionen im Markt einzunehmen ist einendhnovationsgrad notwendig. Dies
erfordert auch das Erkennen von Chancen fur neaduRte oder Absatzmdéglichkeiten auf
Basis der neuen Technologien. Dies zu leisten @gfbeine entrepreneuriale Einstellung von
einem signifikanten Teil der OrganisationsmitgliedeDies spricht dafur, dass
Intrapreneurship ein vorteilhafter Prozess vonsghgaftlichem Wert fir den Chemie-Konzern

sein kann.

Die ,Mission-Strategy” des Chemie-Konzerns hat Waton zum zentralen Ziel der
Organisation erklart. Diese Strategie beinhaltete dAnstellung und Férderung
hochqualifizierter Organisationsmitglieder mit emehohen Mal3 an Eigeninitiative und
Eigenverantwortung. Um fir diese Organisationsnatigr ein forderliches Umfeld zu
schaffen, sind, wie in den Interviews festgest&rden konnte, flr Intrapreneurship
forderliche MalRhahmen wie eine leistungsorientieiergitung, Beteiligungen am
Firmenkapital, an individuellen  Entwicklungszielenorientierte  Karriereplane,
Ideenwettbewerbe sowie internes Venture Capitalirfitiovative Projekte initiiert worden.
Besonders hervorzuheben ist ein konzernweites 8egsprogramm in Form von Workshops
und Seminaren zur Forderung von Innovation. Diegest@llungen deuten darauf hin, dass im
Chemie-Konzern Intrapreneurship gezielt durch Managntunterstiitzung und passende
Anreize gefordert wird und Organisationsmitgliedebeschaftigt werden, die

Personlichkeitsmerkmale potenzieller Intraprenewfgveisen.

Die Geschaftspraktiken des Chemie-Konzerns, wieAlnschnitt ,Business Practices und
Competitive Tactics" dargestellt, sind weniger Wwetterbsorientiert sondern auf eine
Sicherung der Marktposition ausgelegt. Allianzen Horschung und Entwicklung, die

Ubernahme von innovativen Wettbewerbern beziehuagesMarkteinsteigern sind tbliche
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Vorgehensweisen. Aggressive Auseinandersetzungéralien und neuen Wettbewerbern
durch neue Produkte oder Vordringen in neue M&kteren weniger zu den dominierenden
Geschaftspraktiken. Dies deutet auf eine mittelge8vettbewerbsorientierung des Chemie-
Konzerns hin. Bezogen auf Intrapreneurship liefaties Hinweise darauf, dass

entrepreneuriale Projekte keine substanziellen®@gpatzu neuen Geschaftstatigkeiten liefern.

Wie im Abschnitt ,,Organizational Structure* dargaftwurde, wurde im Chemie-Konzern

eine New Venture-Einheit geschaffen, die sich rait Entwicklung neuer Geschéaftsideen, die
aul3erhalb der bestehenden Geschéftsfelder liegechéftigt. Diese New Venture-Einheit
wurde strukturell, rAumlich und personell getremah dem restlichen Konzern aufgestellt,
um eine mdoglichst groRe Freiheit bei der Entwiclluder neuen Geschéftsfelder zu
gewahrleisten. Da diese erst 1,5 Jahre vor derHiiilmcung der Fallstudie aufgestellt wurde,
ist es notwendig die weitere Entwicklung zu beolb@chDie Existenz dieser New Venture-
Einheit ist noch kein Indikator fir erfolgreichestrapreneurship, da die Einbindung der
neuen Projekte in die bestehenden Geschéafte eimgisctken Punkt im Prozess des

Intrapreneurships darstellt (vgl. Ramachandran/Exgaa/Ray, 2006).

Die Ergebnisse der Analyse im Rahmen des ModehsGavin und Slevin (1991) deuten auf
eher positive Rahmenbedingungen fir Intraprenepirshiern scheinen aber noch Probleme
fur Intrapreneurship zu existieren. Dies konnte hauo Interviews bestatigt werden.
Organisationsmitglieder, die Projekte auf eigengialtive starten, haben Schwierigkeiten
Unterstltzung fur diese zu finden beziehungswes®h negative Erfahrungen gemacht, die
sie am Fortkommen hinderten. Die dabei als hinclerlempfundenen Merkmale der
Organisation sollen im folgenden Abschnitt mit démaoretischen Rahmen der Barrieren und

Widerstande analysiert werden.

Barrieren und Widerstande

Im Chemie-Konzern existieren Barrieren und Widerd& die eine geringe Auspragung
beziehungsweise einen geringen Erfolg von Intraguweship verursachen. Eine Barriere
bildet die traditionelle Organisationskultur desngerns. Uber Jahrzehnte hinweg war diese
stark zentralisiert auf den Heimatstandort auspatc Die mit dem Konzern gewachsene

Stadt war Teil des Konzerns, wo dieser flr vieldutelle und soziale Leistungen sorgte. So
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wurden hohe Geldsummen fur die Férderung des Bisptats ausgegeben und der Konzern
betrieb sogar mehrere Kaufhduser. Diese Traditiah dine starke Unternehmenskultur
hervorgebracht, die Bestandigkeit und Loyalitatd&it, auf der anderen Seite aber zu
Inflexibiltdt und interner Orientierung fuhrt. Eifarbeitsplatz beim Chemie-Konzern galt als
eine garantierte Absicherung auf Lebenszeit. Besggrit galt als ein Garant fur die
gewinschte Sicherheit. Eine Abweichung von der Nond ungewoéhnliches Verhalten war
nicht hoch angesehen, da dies den wichtigen Weden Kontrolle und Sicherheit
widersprach. Flexible Reaktionen auf situative Etésnisse wurden dadurch schwierig und
bewahrte Verhaltensmuster immer wieder verwendiet.siarke Kontrolle hat auch zu einer
verbreiteten Angst vor Abweichungen gefihrt. Anpagsund geringe Risikobereitschaft
waren die Folge. Organisationsmitglieder, die lesgiren Risiken einzugehen, haben damit
riskiert, bei Fehlschlagen oder politischen Prozesswegen Uberschreitung ihres
Handlungsspielraumes zur Rechenschaft gezogen meweDie Angst vor Abweichung und
die Tendenz zur Bewahrung haben zu einer stark mawn gerichteten Perspektive der
Organisationskultur gefuhrt. Chancen, die sich &mwicklungen in der Umwelt der
Organisation ergeben, werden vielfach ignorieredei tiberkommene, noch vorherrschende
Kultur ist eine Barriere fur Intrapreneurship. Ddsrstandnis der Mitarbeiter mit langer
Bindung an den Konzern fir die Forderung nach prgreeurialem Verhalten kann in dem
beschriebenen Fall gering ausfallen, da es nichtden bisher als Unternehmenskultur
verinnerlichten Normen und Werten kompatibel iser&le Fuhrungskréfte, die von dem
System der Kontrolle und Sicherheit profitiert haplkednnten dazu neigen, Widerstand gegen
einen solchen Wandel zu leisten. Sie konnten Meiteb die sich bereits an den neuen

Werten orientieren, gezielt ausbremsen.

Als eine sehr schwerwiegende Barriere konnte in lderviews die starke Auspragung der
Zentralisierung der Organisationsstruktur identfizwerden. Diese zeichnet sich durch viele
Hierarchiestufen und wenig Entscheidungsfreined. &elbst auf der oberen Fiuhrungsebene
haben Mitarbeiter nur geringe Freiraume Entschejdarselbstandig zu treffen und missen
diese von Ubergeordneten Bereichen absegnen laBeanlematisch ist auch die operative
Fuhrung durch die den Bereichen Ubergeordnete hiplddiese beschrankt ihre Aufgaben
nicht nur auf die strategische Ausrichtung unddrdéon der Bereiche, sondern greift aktiv
in die operativen Geschafte ein, wie im Abschni@rganizational Structure® bereits

dargestellt wurde. Dies fuhrt zu einem hohen Gradentralisierung. Flexible Anpassungen

127



in den Bereichen sind kaum moglich, da die Holdiohgs letzte Wort bei wichtigen
Entscheidungen hat.

In den Interviews wurde als eine Ursache fur Widerde die Veranderung der
Verantwortlichkeiten fur Innovation genannt. Dierschungsabteilungen sollen nicht mehr
allein die Hoheit Uber den Innovationsprozess liehaAndere Bereiche des Konzerns sollen
in diesen integriert werden. Bisher waren andereeiBee des Konzerns nicht in den
Innovationsprozess eingebunden. Diese Bereichenwaueschliellich fur ihre funktionalen
Aufgaben verantwortlich wie Vermarktung, Abrechnumi®yoduktion und Administration.
Diese Tradition wurde aufgebrochen und Innovationd uVeranderung zu einer
Gesamtaufgabe des Konzerns erklart, nicht nur @inigeniger Mitarbeiter in Forschung- und
Entwicklung. Dieser Wandel kann nicht ohne Barmeoad Widerstéande vollzogen werden,
da es gilt Uberkommene Strukturen zu brechen, idienanche auch Vorteile boten. In den
Interviews zeichnete sich deutlich ab, dass gerdide Mitarbeiter aus den Bereichen
Forschung und Entwicklung Schwierigkeiten damit dralzu akzeptieren, dass Innovation
auch aus anderen Konzernbereichen kommen kanrMitaebeiter aul3ern Bedenken, was in
Zukunft die Aufgabe der Forschung und Entwicklungt, iwenn im Prinzip jeders
Organisationsmitglied neue Ideen vorbringen und teventwickeln kann. Fir viele
Fuhrungskrafte in der Forschung und Entwicklungelget der organisationale Wandel auch
die Deutungshoheit Uber das, was innovativ ist, lanovationsmanager und andere
Fuhrungsbereiche abzugeben. Dies wird als Bedrohdeg eigenen Machtstellung
wahrgenommen. Gerade die Auswahl der Innovatiopskewurde von diesen Mitarbeitern
als ihre eigentliche Fuhrungsaufgabe verstandem $&hen sie sich der Herausforderung
gegenuber starker als Motivatoren und Coaches darthiter zu fungieren, die an Projekten
arbeiten, die aus Initiativen aus allen Teilen tlkgernehmens entstehen kdnnen. Diese
Entwicklung kann von manchen Mitarbeitern als ddegradierung empfunden werden, was
zu einem Widerstand gegen die Veranderung fuhran.ka

Zusammenfassung

Der Chemie-Konzern scheint nach eigener Darstellutig Voraussetzungen fir
Intrapreneurship geschaffen zu haben. OffiziellesBhiren und die Darstellung im Internet

hinterlassen den Eindruck, dass der Chemie-Kongemen Mitarbeitern die Moéglichkeit
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bieten mdchte eigene Ideen zu verfolgen und Freieifilr innovative Vorhaben zu schaffen
versucht. Der Aufbau einer eigenstadndigen New MenEinheit ist ein Indiz daflir, dass
diese Darstellung auch der Realitat im Unternehraetspricht. Tatséchlich konnten in
Interviews mit Mitarbeitern aber erhebliche Wideigihe zur tagtaglichen Arbeit im
Unternehmen ausgemacht werden, die auf die ExistenzBarrieren und Widerstanden
hindeuten. Eine zentralisiert Organisationsstrukind eine auf Sicherheit und Anpassung
ausgerichtete Unternehmenskultur, die dadurch xife¢ und nach innen orientiert ist,
verhindern die Umsetzung des Ziels der Schaffumgreentrepreneurialen Organisation.
Auch Widerstande seitens der Fuhrungskrafte indhonsg und Entwicklung, die den Verlust
ithrer Position flirchten, konnten ausgemacht werdBer Versuch, dies uber eine
unabhangige New Venture-Einheit zu umgehen, igwiadig, da Intrapreneurship, wie im
theoretischen Teil dieser Arbeit dargestellt, nisr @Gesamtkonzept fur eine Organisation zu
einer tatsachlichen Verbesserung des Erfolgs lpeitrakann. Positiv zu bewerten ist der
gezielte Einsatz von Workshops und Schulungen. Kaes dazu beitragen, den Mitarbeitern

die tberkommenen Annahmen der bestehenden Unteemstoritur bewusst zu machen.
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6.5 Fallstudie Auto-Konzern

Allgemeine Darstellung des Auto-Konzerns

Der Auto-Konzern ist ein borsennotierter Automoeitsteller aus Deutschland, der mehrere
Automobilmarken und automobilbezogene Finanzdiersdétingen unter einem Dach
vereinigt. Der Auto-Konzern ist ein global agierendonzern mit einem Jahresumsatz von
rund 104 Milliarden Euro in 2006. Im Jahr 2006 warand 328.000 Mitarbeiter beschattigt,

das operative Ergebnis betrug rund 2 Milliardendzur

Technological Sophistication

Die Entwicklung und Produktion von Automobilen kamur Hochtechnologie gezahlt
werden. Fur die Entwicklung ist nicht nur der Entivder Karosserie notwendig, sondern
auch Detailentwirfe fur Einbauteile wie Sitze, ltemlagen und Lenkung. Dies ist mit den
gestiegenen Sicherheits- und Komfortmerkmalen désrAobils zu erklaren. Beispielswesie
haben Sitze heute mehrere Einstellméglichkeiten,siemoptimal an die Statur des Fahrers
anzupassen, oft kdnnen sie mit elektrischen Motaenrstellt werden. Selbst wenn viele
Komponenten von Zulieferern entworfen und herglisteerden, verkomplizieren diese
Details den Entwurf eines Automobils, da sie imraach in den Gesamtentwurf integriert
werden missen. Insbesondere die Zunahme der Bhkuaelk, die mittlerweile von der
Steuerung der Scheibenwischeranlage bis zur Stegierdler Einspritzpumpen
unterschiedlichste Funktionen steuert, hat diertische Komplexitat erhdht. Die Produktion
von Automobilen ist ebenso ein komplexer Prozessn Zinen ist ein grof3er Teil des
Prozesses automatisiert, was dazu fuhrt, dass elesh technisches Verstandnis der
Mitarbeiter, die mit Wartung und Aufbau vertraundi erforderlich ist. Zum anderen ist die
Produktion vieler Komponenten wie Sitzen an Zuliefeausgelagert, deren Integration in den
Produktionsprozess eine detailgenaue logistischenuply erfordert. Daher sind die
technologischen Anforderungen in der Automobilpiddn angestiegen. Die Zuordnung zur
Hochtechnologie trifft besonders flr Hersteller wen Auto-Konzern zu, der gezielt auf neue
Technologien setzt, um einen Wettbewerbsvorteiegéger der Konkurrenz zu entwickeln.
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Dynamism

Die Dynamik am Automobilmarkt ist stark angestiegend zeigt Tendenzen weiter
anzusteigen. Getrieben ist diese Steigerung deamindurch drei Faktoren: zunehmende
Regulierung, kirzere Modellzyklen und gesunkenekiglatreue.

Die Klimadebatte hat dazu gefuhrt, dass in vielématen verscharfte Umweltgesetze flr
Automobile beschlossen wurden oder in Planung dnese Gesetze stellen die Hersteller
vor neue technologische Herausforderungen, wastdfoffiverbrauch und Abgasemissionen
betrifft. Hersteller, die nicht rechtzeitig mit \mmsserten Modellen am Markt sind, kbnnen mit
Absatzrickgéngen rechnen, da die Kaufer gezieldem steuerlich gunstigeren Modellen

greifen werden.

Durch die Sattigung des westlichen Automobilmarkisgsder Wettbewerbsdruck deutlich
angestiegen. Dies fiihrte dazu, dass viele Hersiblle Modellzyklen verkirzten, um vor der
Konkurrenz mit attraktiven Modellen auf dem Markitsein. Die Anforderungen schnell neue
Modelle mit verbesserter Technik zu entwickeln siiadurch gestiegen. Eine Verzégerung in
der Verjingung der Modellpalette kann schnell dd#duen Kaufer an die Konkurrenz zu

verlieren.

Die Marken- und Modelltreue auf der Kauferseite dsutlich gesunken. Nischenmodelle,
auch von Marken mit sonst geringen Absatzzahlendereregelmafiig zu Verkaufsschlagern,
was die Produktionsplanung der Hersteller an ihren@en bringt. Die Berechenbarkeit von
Absatzzahlen ist deutlich gesunken und die Kalkibfigkeit der Ertragschancen hat sich

verschlechtert.
Die beschriebenen Faktoren haben zu einer deuthestiegenen Dynamik auf dem

Automobilmarkt gesorgt. Die Marktanteile der eima Hersteller unterliegen starkeren

Schwankungen als in der Vergangenheit.
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Hostility

Die Wettbewerbsfeindlichkeit in der Automobilindrst bewegt sich auf einem mittleren
Niveau. Durch die Skaleneffekte bei der Produkigtrdie Anzahl der Hersteller, die auf dem
Markt bestehen kdnnen, begrenzt. Dies fuhrt daass dveltweit nur wenige grof3e Anbieter
existieren. Diese Anbieter kAmpfen zwar auf geg@tti Markten stark um Marktanteile, aber
eine Zunahme des Wettbewerbs durch den Eintritem&ettbewerber in den Markt ist

wegen der hohen Markteintrittsbarrieren unwahrsdloéi. In der Entwicklung kooperieren

viele Hersteller, da die technischen Anforderungmstiegen sind. Die Differenzierung
erfolgt immer starker Uber Design und Image. Eieenge Anzahl von Automobilherstellern

aus den Schwellenlandern kénnte zu einem Anstie§\idtbewerbsintensitat beitragen. Wie
koreanische und japanische Hersteller kdnnten diese&enigen Jahren den Schritt zum
Export in die westlichen Industriestaaten wagen dredetablierten Hersteller damit unter
Druck setzen.

Industry Life Cycle Stage

Die Automobilbranche ist ein etablierter Wirtsclsaftreig, der bereits mehrere Zyklen von
Wachstum und Stagnation durchlebt hat. Diese Zylden einhergegangen mit ersten
Konsolidierungsrunden, die zu einer Reduzierung dehl der am Markt befindlichen
Anbieter fiihrten.

Die Branche steht derzeit vor einer Reihe von Hs&fmaderungen, die die derzeitige
Aufstellung der Automobilhersteller tiefgreifendrdadern konnte. Steigende Energiepreise
und der sich anbahnende Klimawandel lassen denkDau¢ die Hersteller, effizientere
Antriebe anzubieten, wachsen. Da die Entwicklurtgraativer Antriebstechnologien Uber
das Versuchsstadium noch nicht hinaus ist, ist mdt abzusehen, wie sich die Praferenzen
der Kéaufer als Reaktion auf diese Veranderungeéndaren. Eine mogliche Verschiebung
der Nachfrage hin zu kleineren und leichteren Autbiten kénnte eine Herausforderung fur
die Automobilhersteller bedeuten, da die Margendesen Fahrzeugen sehr niedrig sind. Ein
technischer Durchbruch eines Herstellers bei ddwigklung neuer Antriebstechnologien
konnte fur diesen einen Wettbewerbsvorteil bedeuten die bestehenden Marktstrukturen

radikal verandern kdnnte.
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Die Globalisierung eroffnet den Herstellern neuectéaumsmaglichkeiten. Dies konnte dazu
fuhren, dass Hersteller, die sich nicht auf deneneMarkten etablieren kénnen, langfristig
hinter ihre Wettbewerber zurlickfallen und eine arm@tKonsolidierung einsetzen koénnte.
Dies ist insbesondere fur die bereits angeschlagemedamerikanischen Hersteller oder
européaische Hersteller eine Herausforderung. Dian@lte steht vor einem erneuten
Strukturwandel, der aber auch fir erfolgreiche Aubilhersteller Chancen fir weiteres
Wachstum bietet. Die unprofitablen Anbieter werda nur mit grof3en Schwierigkeiten am

Markt halten kdnnen, da ihnen das Kapital fir cddeanendigen Anpassungen fehlt.

Mission Strategy

Der Auto-Konzern hat sich die Mission auferlegt eé&onzepte fur die individuelle Mobilitat
zu entwickeln. Das Ziel des Auto-Konzerns ist ben canstehenden Herausforderungen fur
die inividuelle Mobilitdt der Gesellschaft wie delimawandel oder dem demografischen
Wandel aktiv bei der Losungsentwicklung mitzuwirk&nes soll im Besonderen durch die
Entwicklung und Bereitstellung der notwendigen Treabgien erfolgen. Eine verstarkte
Konzentration auf Innovation soll den notwendigam bringen. Uber Trendanalysen und
Zukunftsszenarien sollen zukinftige Anforderungen idlonsumenten vorhergesagt werden
und bereits heute in Forschung und Entwicklunglieidén. Mit dieser Strategie versucht der
Auto-Konzern weiterhin fur die Verbraucher relevaheistungen anzubieten, um langfristig

die Profitabilitat des Unternehmens zu sichern.

Business Practices and Competitive Tactics

Der Auto-Konzern baut seine Marken gezielt zu eamati aufgeladenen Image-Marken auf.
Durch diese Images ist eine preisliche Differenmgrder Marken méglich. Technisch bauen
die Modelle der verschiedenen Marken auf den ghicBlattformen auf, was Einsparungen
bei Produktion, Entwicklung und Einkauf erméglichNur beim Design wird gezielt auf eine
markenspezifische Erscheinung geachtet. Um diesesgd auch in den Showrooms
kommunizieren zu koénnen, kontrolliert der Auto-Kenz strikt seine Vertriebswege.

Neuwagen kénnen so nur Uber autorisierte Handler @drtriebswege erworben werden und
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nicht Uber alternative Vertriebsformen. Dies safleegezielte Kontrolle der Image-Wirkung
von der Werbung bis zum Kauf des Automobils ernabgdh. Kaufern von Neuwagen werden
in den Segmenten mit hohen Stickzahlen und starkéettbewerbern wie den
Mittelklassewagen hohe Rabatte gewahrt. Die Renditd durch im Konzern integrierte
automobilbezogene Dienstleistungen wie Finanzdigisiingen (Finanzierung oder Leasing)
und Nachkaufleistungen (Ersatzteile und Wartundeidge) erhoht. Um maglichst viele
Kauferpraferenzen befriedigen zu kdnnen, setztAdgo-Konzern auf ein sehr breites und
tiefes Modellspektrum. Es gibt eine Vielzahl von détien bis hin zu Nischenmodellen, die
in unterschiedlichsten Austattungsvarianten gefextierden. Zulieferer werden stark an den
Auto-Konzern gebunden. Gemeinsame Teams fur digviEkiing von Komponenten und
Unterstitzung bei der Qualitatskontrolle und Eé#izsteigerung sind die Regel. Die
Zulieferer werden beim Aufbau neuer Standorte nmigebunden und in unmittelbarer
Umgebung angesiedelt. Im Gegenzug werden die Zuéefzu einer stdndigen Weitergabe
von Kostensenkungen in Form von Preissenkungenfliattet. Der Auto-Konzern setzt
neben der engen Kooperation mit den Zulieferern einé Zusammenarbeit mit anderen
Automobilherstellern in Forschung und Produktionur@h diese Allianzen sollen

Kompetenzen in Forschung und Entwicklung gebtndeftden.

Top Management Values and Philosophies

Die Verbesserung der Kapitalrendite ist ein wicksigZiel des Top Managements, um sich
gegen Wettbewerber zu behaupten. Um dies zu eemicketzt insbesondere das Top

Management auf Innovationen.

Zur Forderung von Innovationen werden verschiedeAareize verwendet wie
leistungsabhangige Vergltung, Beteiligung am Fikkaeital oder internes Venture-Kapital.

Auch das Vorschlagswesen ist eine etablierte Koraptender Forderung von Innovation.

Die Richtung der Innovationstatigkeit wird primdmral vom Top-Management vorgegeben.
Der Auto-Konzern ist ein konservatives Unternehmiendem Entscheidungen von den
Fuhrungskraften ohne Konsultation getroffen werded nicht zur Diskussion stehen. Die
informelle Beteiligung der Organisationsmitglieder Entscheidungen ist nicht erwinscht.

Initiativen aus den Reihen von Untergebenen werdem Top-Management nur selten
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unterstitzt. Individuelle Betreuung von Organisasimitgliedern mit innovativen Projekten
durch gezielte Managementunterstitzung ist kaulvenlachten.

Organizational Resources and Competencies

Die Produktion von Automobilen ist, wie bereits glelegt wurde ein komplexer Prozess. Der
Auto-Konzern besitzt eine hohe Kompetenz in derizieiiten Gestaltung des
Produktionsprozesses insbesondere in der Automiatrgy der Fertigung. Dazu kommt die
Kompetenz in der Organisation der Logistik und &ambindung von Zulieferern. In der
Vermarktung besitzt der Auto-Konzern eine besond&@mpetenz im Aufbau und
Management von Marken und deren Images. In der iEkiimg hat der Auto-Konzern

besondere Kompetenz in der Motorenentwicklung ddge

Bezogen auf das Personal hat der Auto-KonzerndielKompetenz erarbeitet das benétigte
Fachpersonal selbst auszubilden. Die Mitarbeitefiigen tber eine sehr gute Ausbildung
und werden durch Weiterbildungsmaoglichkeiten stegggordert. Sie stellen die wichtigste
Ressource des Auto-Konzerns dar. Die Mitarbetegerei eine starke Loyalitdt und
Verbundenheit zum Auto-Konzern. Erganzend sind blldeutende Ressource die bereits
erwahnten stark automatisiserten Produktionsstendad die engen Beziehungen zu den

Lieferanten zu erwahnen.

Organizational Culture

Fur einen Grof3teil der Organisationsmitglieder w#r Auto-Konzern der zentrale
Bezugspunkt in ihrem Leben, was teilweise zum Aerstéén von Ereignissen und
Entwicklungen aul3erhalb des Auto-Konzerns fuhrtneEieher nach innen gerichtete
Perspektive ist die Folge. Der Auto-Konzern ist flie Organisationsmitglieder wie eine
Familie, zu der sie eine starke Bindung empfind2ies macht sich in einer ausgepragten
Treue und Loyalitat bemerkbar. Diese als eher kblleeinzustufende Organisationskultur
des Auto-Konzerns zeigt sich auch in der Bedeutdsgbetrieblichen Mitbestimmung im

Auto-Konzern.
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Organizational Structure

Der Auto-Konzern ist in vier Bereiche unterteiltw& Markengruppen, den Bereich
Nutzfahrzeuge und Finanzdienstleistungen. Jede éngrkippe unterteilt sich in mehrere
Einzelmarken. Jede Marke ist als eine eigenstandigsellschaft organisiert (siehe
Organigramm Abbildung 6.2).
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Auto Konzern

Abbildung 6.2: Organisationsiubersicht Auto-Konzern

Automobile Finanzdienstleistungen
Marken- Marken- Nutz- Handler- Leasing Versicherungen| | Flotten-
gruppe gruppe fahrzeuge und Kunden- geschaft
A B finanzierung

Marke 1 Marke 5

Marke 2 Marke 6

Marke 3 Marke 7

Marke 4
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Die Struktur des Auto-Konzerns ist durch die tedtrabsche Weltsicht der Ingenieure in
Fertigung und Entwicklung gepréagt. Die Interaktiomd Kommunikation im Konzern ist wie
die Fertigung durch formale Prozesse und Struktbestimmt. Aufgaben und Positionen sind
stark festgelegt und ein flexibles Abweichen von d&arren Routinen ist selten moglich. Die
hohe Qualitatsorientierung in der Fertigung haeiner ausgedehnten Dokumentationspflicht
gefuhrt, was in manchen Konzernbereichen eine zueabe Birokratisierung bewirkt.

Insgesamt ist eine starke Formalisierung der Osgaioinsstruktur zu beobachten.

Das Top Management des Auto-Konzerns pflegt einark zentralistischen Fuhrungsstil.
Dies zeigt sich deutlich in einer zentralistischfgatbauten Organisationsstruktur. Die
Entscheidungsprozesse sind stark hierarchisch sigen Vielfach sind Entscheidungen von
hoheren Hierarschiestufen abzusegnen. Entscheidefuggmisse sind dadurch haufig
eingeengt. Auch die organisierte Mitarbeitermitbestung ist durch eine starke
Zentralisierung gekennzeichnet.

Intrapreneurship

Die Darstellung der Umwelt des Auto-Konzerns zedsss tiefgreifendere Verdnderungen
abzusehen sind, die neue Strategien und Produliateyseitens der Automobilhersteller
erfordert. Dies ist eine fir Intrapreneurship gigestUmweltsituation, da sich aus diesen
Herausforderungen seitens der Organisationsmiwglieduch zahlreiche Gelegenheiten
ableiten lassen, die in entrepreneurialen Projekténden konnen. Dies zu fordern und zu
nutzen, kann fir einen Automobilhersteller die Mdgkeit bieten auch in einer veranderten

Umwelt ein fur die Verbraucher relevantes Produgiédnot zu entwickeln.

Im Auto-Konzern konnten in der Fallstudie jedochnkelndikatoren flr eine Neigung der
Organisationsmtiglieder zu entrepreneurialem Veenmal festgestellt werden. Die

Organisationsmitglieder sehen sich selbst mehGékd in einer Kette, die zur Herstellung
der aul3ergewOhnlichen Produkte des Auto-Konzertradgen, und zeigen wenig eigene
Motivation zu entrepreneurialen Projekten, um destele Strukturen zu verandern. Es wird
daher davon ausgegangen, dass Intrapreneurship uto-Kfonzern eine sehr niedrige
Auspragung hat. Dies steht im Gegensatz zu dentdlarggen der ,Mission Strategy, in

denen Innovation und neuartige oder sogar radikaseingen fur die individuelle Mobilitat
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als offentlich propagierte Ziele des Auto-Konzertentifiziert wurde. Die Bekenntnisse zu

einer starkeren Bedeutung von Initiative der Migtdr und Kreativitdt scheinen daher
vorhanden. Diese Prasentation in der Offentlichkisst vermuten, dass der Auto-Konzern
sich auf breiter Front der Forderung von entrepgakem Verhalten seitens der Mitarbeiter
verschrieben hat, aber im Interview mit Mitarbeitezeichnete sich ab, dass diese
Bekenntnisse nur Teil einer an aktuellen Managesiegnids orientierten Image-Kampagne
sind und dem Intrapreneurship entgegenstehendeniSagi@nsmerkmale weiterhin Bestand
haben. Innovation ist im Auto-Konzern weiterhin &éeg der kleinen Detailverbesserungen
der Ingenieure an der bestehenden Fertigungstemyirolund Automobilteschnologie.

Innovation, die dariber hinaus geht, ist in weifBgilen des Auto-Konzerns gar nicht

erwinscht.

Einzelne Anreize, die eine Forderung der entrepmnealen Aktivitdit von
Organisationsmitgliedern bedeuten, sind im Auto-¥®n zu beobachten wie
leistungsabhangige Vergitung, Beteiligung der Ndiggter am Firmenkapital oder internes
Venture Capital. Auch das Vorschlagwesen, dasiaks Erfindung der Automobilwirtschaft
gilt, ist weit entwickelt. So kdnnen durch die Vdniige der Mitarbeiter jahrlich mehrere
Millionen Euro durch Effizienzsteigerungen in dero@uktion eingespart werden. Diese
Mallnahmen sind aber alle nicht darauf ausgericligss Organisationsmitglieder selbst
Verantwortung fir die Umsetzung ihrer Ideen Ubenmei, sondern vielmehr ihre Ideen

einbringen und die Umsetzung und Bewertung dieséer@@n Uberlassen.

Barrieren und Widerstande

Die vorangehende Darstellung zur Bewertung deredlieta Auspragung von Intrapreneurship
im Auto-Konzern hat gezeigt, dass trotzdem die @iggionsumwelt Gelegenheiten bietet,
entrepreneuriales Verhalten von Mitarbeitern kaunbeobachten ist. Welche Barrieren und
Widerstande im Auto-Konzern fir diesen Zustand mevartlich sind, wird im Folgenden aus

den vorangehenden Darstellungen zu den einzelneftugsfaktoren aus dem Modell von

Covin und Slevin (1991) abgeleitet.
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Die Analyse der Interviews konnte zeigen, dassUtieernehmenskultur eine entscheidende
Barriere darstellt. Im Auto-Konzern wird innovatsyerzon der Norm abweichendes Verhalten
nicht belohnt. Vielmehr wird Verhalten, das sich gagebenen Standards orientiert und als
starker Konformismus beschrieben werden kann, belolEnge Vorgaben bei den
zugewiesenen Aufgaben und Verantwortungsbereictiemesken ab sich Uber diese Bereiche
hinaus zu engagieren. Entwicklungen auf3erhalb desdétns werden ignoriert, da sie nicht
in das Weltbild des Uberlegenen Unternehmens pasdfemte wie Stabliltat, Sicherheit,
Bestandigkeit und Loyalitdt, die innovativen Vorkab entgegenstehen, werden hoch
geschatzt. Die Bereitschaft zu widersprechen odrre zu probieren, mit dem Risiko dabei
Fehler zu machen, ist kaum verbreitet. Fihrungskriélohnen Anpassung und bestrafen
Widerspruch. Dieses Verhalten zieht sich von demz€onspitze bis in die untersten
Fuhrungsebenen. Die Organisationskultur stellt eiteebliche Barriere flr Intrapreneurship
im Auto-Konzern dar. Organisationsmitglieder mittrepreneurialen Absichten werden in

diesem Umfeld gro3e Probleme bekommen sich duretzers und Unterstitzer zu finden.

Auswirkungen der innovationsfeindlichen Unternehekeittur sind auch in der Struktur
festzustellen. Kommunikationswege auf3erhalb der demHierarchie formal vorgegebenen
Berichtslinien und Kommunikationskanale sind kaundgiith, da nicht erwlnscht. Die
formalen Vorgaben fir Aufgaben sind eng gesteckt am Abweichen von diesen nicht
erwiinscht. Anderungen werden nur als Vorschlagemlert (Vorschlagswesen), missen
aber von hoherer Stelle abgesegnet werden. Kamggie sind nur auf der klassischen Leiter
uber die verschiedenen Hierarchiestufen vorgesehen. Alternative
Personalentwicklungsformen, die auch Intrapreneiéglichkeiten zur Weiterentwicklung
bieten, sind nicht vorgesehen. Die Struktur ist ctureine starke Formalisierung
gekennzeichnet. Die Struktur ist weiterhin durchneeistarke Zentralisierung der
Entscheidungsbefugnisse gekennzeichnet. Entsclggdunn den Bereichen gulnstige
Gelegenheiten zu nutzen, wie es im Rahmen vonpirereurship erfolgt, sind daher kaum
maoglich. Auch die Struktur ist daher durch ausgegdormalisierung und Zentralisierung

als Barriere fur Intrapreneurship einzustufen.

Fuhrungskrafte im Auto-Konzern erwarten von ihremédgebenen besondere Loyalitat. Das
Infragestellen von Entscheidungen oder das Einbringgder Verfolgen eigener Projekte wird
von diesen selten toleriert. Managementunterstigztim innovative Projekte, die aus

Eigeninitiative der Organisationsmitglieder initiewerden, ist kaum zu beobachten.
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Organisationsmitglieder werden von den Fuhrungskmaf eher entmutigt selbst
Verantwortung zu Ubernehmen und Gelegenheiten aenuVon ihnen wird eher erwartet in
den  vorgegebenen Bahnen  optimal zu  funktionieren. ie D mangelnde
Managementunterstitzung der Fihrung kann daheeiaés Barriere fur Intrapreneurship

identifiziert werden, da diese hemmend auf Intrapugship wirkt.

Die starke Machtzentrierung im Auto-Konzern fuha einem weitreichenden System von
Seilschaften, die sich gegenseitig mit Positionemd Wworteilen beglnstigen. Diese

Seilschaften haben wenig Interesse daran, dassndeiker wegen besonders innovativer
Vorhaben Zugriff auf Ressourcen bekommen, Uberssiesonst entscheiden. Es liegt daher
auch nicht im Interesse dieser Gruppen an den esta®trukturen Veranderungen

vorzunehmen, die diesen Zugriff auf ihre Ressoureemoéglichen. Daher wird eine

Blockadehaltung fiir die Umsetzung von konkreten héaben eingenommen, die einen
massiven Widerstand gegen Intrapreneurship aus &clvorgestellten Theorie darstellt.

Zusammenfassung

In der 6ffentlichen Kommunikation pflegt der Aut@Klzern ein neues Image als innovativer
Lieferant von Konzepten fur die Mobilitdtt von morgeEine Betrachtung der realen
Organisationsmerkmale zeigt jedoch keine Fordemnory Intrapreneurship als Moéglichkeit
dieses Image in der Organisation real umzusetzenADspragung von Intrapreneurship im
Auto-Konzern kann als sehr gering eingestuft werd&s existieren zwar einzelne
Malinahmen zur Férderung der Eigeninitiative dera@igationsmitglieder. Intrapreneurship
bleibt wegen der vielen hemmenden Faktoren abegenirigem Niveau. Intrarpreneurship im
Auto-Konzern wird gehemmt durch den Widerstand #amrungskraften, die ihre Position
sichern wollen, durch die Barriere der Unternehrkelsr, die Anpassung und
Zurickhaltung von eigenen Ideen fordert, durch Biariere der Struktur, die rigide
Formalismen und zentralisierte Entscheidungsbefsgniaufweist, sowie die Barriere der
Fuhrung, die Organisationsmitglieder mit ausgefalén Ideen und Vorstellungen ausbremst.
Der Auto-Konzern ist ein pragnantes Beispiel wiarlstBarrieren und Widerstande wirken

kdnnen, so dass Intrapreneurship nahezu vollstamattgndert wird.
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6.6 Gegenuberstellung der Fallstudien

Zum Abschluss der Fallstudien und vor der Diskussier theoretischen Bedeutung der
Ergebnisse sollen diese gegenuber gestellt weldester Umwelt beider Organisationen ist
eine zunehmende Dynamik feststellbar. Diese bigtdegenheiten flr diese Organisationen
neue Geschaftsfelder zu besetzen und die Profitabieiterhin zu sichern. Gleichzeitig
besteht das Risiko, wenn diese Gelegenheiten gemiitzt werden, dass die Organisationen
den Anschluss an die Entwicklung der Umwelt veerer In diesem Fall sind beide
Organisationen von einer erheblichen Verschlechtgiirer Wettbewerbsposition bedroht.
In einer solchen Situation ist die gezielte Fordgruon Intrapreneurship in der Organisation
ein moglicher Weg, um den Wandel der Umwelt alse@ehheit fir Veranderung und

Innovation zu nutzen.

Eine gezielte Forderung von entrepreneurialem Merhaler Organisationsmitglieder ist bei
keiner der beiden Organisationen festzustellen.s®idussage muss im Hinblick auf
verschiedene personalpolitische Instrumente jedbfferenziert werden, da beim Chemie-
Konzern erste Anséatze zu beobachten sind mit Sogeluund anderen personalpolitischen
Instrumenten einzelne Aspekte entrepreneurialethafiems der Organisationsmitglieder zu
fordern, jedoch sind diese noch nicht mit dem Zier Forderung des Prozess des
Intrapreneurships verbunden. Beim Auto-Konzern sn@r personalpolitische Instrumente
vorhanden die Initiative der Mitarbeiter zu fordeBie Ausgestaltung dieser ist jedoch eher

hemmend fur Intrapreneurship.

Nach auf3en kommunizieren beide Organisationen Mission, die signalisiert, dass diese
auf die Herausforderungen mit den notwendigen A&ngfungen in Form einer Erneuerung
und Innovationen reagieren. Dieses nach aufRen hgetéc Image ist bei beiden
Organisationen jedoch mehr ein Instrument zur Forte der Reputation bei Stakeholdern
wie Anteilseignern oder Verbrauchern als ein Indanes realen Umdenkens.
Organisationsmitglieder, die entrepreneuriale Rtejeanstollen mdochten, werden nicht

gezielt geférdert und unterstitzt.

In beiden Organisationen sind fur die geringe Béad®sy von Intrapreneurship &hnliche

Ursachen identifizierbar, die in Barrieren und Wsglande gegliedert werden kénnen.
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Betrachtet man die Widerstdnde sind im Chemie-Konzbesonders die etablierten
Fuhrungskrafte in der Forschung und EntwicklungWsacher von Widerstadnden, da sie um
ihre Deutungshoheit Gber Innovationen firchten.sBieWiderstand ist durch Angste vor
Veranderung und Statusverlust der einzelnen Orgaorsmitglieder in diesen Positionen
gepragt. Im Auto-Konzern sind politische Machtgrepgn den oberen Fiuhrungsetagen die
Verursacher von Widerstdnden gegen Intrapreneurghgse blockieren als Gruppe gezielt
entrepreneuriale Bemuhungen zu Verdnderungen, uen Machtpositionen zu halten. In
beiden Organisationen sind demnach Widerstandengegi@preneurship zu beobachten, die

eine hemmende Wirkung auf Intrapreneurship haben.

Als Barrieren wurden beim Auto- und Chemie-Konz&muktur und Organisationskultur
identifiziert. Beim Auto-Konzern kommt als weiteradentifizierte Barriere das
Fuhrungsverhalten hinzu. Die Organisationskulturstve beiden Fallen Merkmale auf, die
eine hemmende Wirkung auf Intrapreneurship halbenAuito-Konzern sind dies Merkmale
wie Unflexbilitat, Uberbetonung von kollektivistisen Werten wie Anpassung und Loyalitét
oder Orientierung nach innen. Im Fall des Chemie#tons sind dies eine geringe
Risikobereitschaft und Unflexibilitat. Bezogen alié Struktur weisen beide Organisationen
eine starke Zentralisierung auf, was hemmend aufapreneurship wirkt, da die
Entscheidung Gelegenheiten fiir entrepreneuriale jelR® 2zu nutzen, nicht in

Eigenverantwortung in den jeweiligen Bereichenajén werden kann.
Die  Gegenuberstellung macht Parallelen deutlich,e diauf generalisierbare

Wirkungsbeziehungen von hemmenden Faktoren hindelséehe Tabelle 6.1). Die

theoretische Bedeutung dieser Ergebnisse wird igefalen Abschnitt diskutiert.
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Chemie-Konzern

Auto-Konzern

Organisationskultur fordert
Anpassung und
Risikovermeidung durch

Sanktionen bei Fehlern.

Organisationsstruktur

zeichnet sich durch enge

Organisationskultur stellt Loyalita
und Gehorsam an oberste Stelle

Eigeninitiative wird unterdrtickt.

Organisationsstruktur blockiert
Kommunikation tber

Abteilungsgrenzen hinweg und

t

Barrieren Aufgabenvorgaben und star setzt strikte Regeln fur
zentralisierte Innovationprozesse.
Entscheidungsgewalt aus.

Die dominante Fiuhrungslogik ist
Organisationsmitglieder scharf z
kontrollieren und enge Vorgaben
zu machen.
Mitarbeiter in den Starke Seilschaften |6sen politisc
Forschungsabteilungen Prozesse aus, die Veranderunge
wehren sich gegen blockieren.
Widerstande Machtverlust durch

Neuordnung des

Innovationsprozesses.

Ressourcen werden von
Seilschaften blockiert, um

Veranderungen zu verhindern.

=)

Tabelle 6.1: Gegeniberstellung der Fallstudien
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6.7 Ergebnisse und theoretische Bedeutung

Die Fallstudien zeigen, dass auch in einer an @elegjten flr entrepreneuriale Projekte
reichen Umwelt Organisationen nicht automatisch leolmes Niveau an Intrapreneurship
aufweisen. Die untersuchten Organisationen lassese dGelegenheiten ungenutzt, indem
Intrapreneurship nicht gezielt gefordert wird. D@l hinaus exisitieren in beiden
Organisationen sogar Faktoren, die hemmend aufEditvicklung von Intrapreneurship
wirken. Als Resultat weisen beide Organisationem eiur geringes Niveau an

Intrapreneurship auf.

Die Fallstudien konnten bestétigen, dass das thechnesrarbeitete Konzept der Barrieren und
Widerstande eine sinnvolle Erganzung des Rahmenbeaitehenden Theorien darstellt. Es
konnten hemmende Faktoren identifiziert werden,diksen Kategorien zugewiesen werden
konnten (siehe Abbildung 6.3). Aus den Einflussfaéh des Modells von Covin und Slevin
(1991) konnten Barrieren abgeleitet werden. Auf Béene der Organisationsmitglieder
konnten in Interviews Widerstande gegen Intraprestep identifiziert werden. Die

identifizierten Barrieren und Widerstdnde erklaremarum in beiden Fallstudien alle

Indikatoren auf eine geringe Auspragung von Ingapurship hinweisen.

Auf der Ebene der Organisation konnten die Merkn@iganisationskultur, -struktur und
Fuhrungsverhalten als Barrieren fur Intrapreneprsiientifiziert werden. Diese wurden
bereits in der Diskussion der Einflussfaktoren WsakungsgréfZen auf Intrapreneurship
identifiziert. Die hemmende Wirkung der moéglicherusirdgungen dieser Faktoren auf
Intrapreneurship ist jedoch ein bisher selten inFeschung betrachtetes Phanomen. Fir alle
drei Faktoren wurden in den dargestellten Fallstuadiemmende Ausprégungen festgestellt.

Diese liefern Hinweise auf eine Barriere fur Innepeurship.

Die Analyse der Ebene der Organisationsmitgliedsgtzdie Existenz von Widerstanden
gegen Intrapreneurship. Im Fall des Chemie-Konzemslen bei den Fuhrungskraften in
Forschung und Entwicklung Verhaltensweisen ideziéft, die zu den Widerstanden gegen
Intrapreneurship gezahlt werden konnen. Diese nreigdfene Ablehnung gegen
entrepreneuriale Aktivitdten und versuchen diese umterbinden, da sie um ihre

Deutungshoheit von Innovationen furchten. Im Fadls dAuto-Konzerns sind politische
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Widerstande gegen Intrapreneurship seitens eimélicdeer Gruppen von Fuhrungskréaften zu
beobachten gewesen. Diese versuchen entrepreeeukidivitdten zu blockieren, um
Anderungen, die ihre Machtbasis gefahrden konmewerhindern. Diese Widerstande haben
eine hemmende Wirkung auf Intrapreneurship, daesieepreneuriale Initiativen in frihen
Stadien hemmen und blockieren kdnnen.

Barrieren

Organisationskultur
Fihrung Organisationsstruktur

Intrapreneurship

Widerstande

Abbildung 6.3: Ergebnisse der Fallstudien
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7 Ableitung der Hypothesen

Die in den Fallstudien identifizierte hemmende Wirg von Barrieren und Widerstanden auf
Intrapreneurship soll anhand konkreter Wirkungsausanhénge quantitativ gepruft werden.
Dazu sollen in den folgenden Ausfihrungen auf Ba&s vorgestellten Erkenntnisse zu
Einflussfaktoren des Intrapreneurships in der Ihestden Literatur (vgl. Antoncic/Hisrich,

2001; Caruana/Morris/Vella 1998; Covin/Slevin, 198iayton, 2005; Hornsby et al., 1993;
Lumpkin/Dess, 1996; Marvel et al., 2007; Morris/Allen, 1993; Russell/Russell, 1992;
Sykes/Block, 1989; Zahra, 1991; Zahra/Hayton/Salva004; Zahra/Jennings/Kuratko,
1999) und der durchgefihrten Fallstudien Hypothemgfigestellt werden, die die Wirkung

konkreter Barrieren und Widerstande auf Intraprestap beschreiben.

Die Ableitung der Hypothesen unterteilt sich in ldyfgesen zur Organisationskultur als
Barriere (7.1), zur Organisationsstruktur als Bagi(7.2), zur Fuhrung als Barriere (7.3) und

zum Einfluss der Widerstande (7.4).

7.1 Organisationskultur als Barriere flr Intraprene urship

In der Forschung zum Intrapreneurship steht in Betrachtung des Einflussfaktors
Organisationskultur die Identifikation positiver Menale im Vordergrund. Jedoch wurde
bereits in den frihen Phasen der Entstehung deschitorgsgegenstandes Intrapreneurship
betont, dass eine Organisationskultur auch Merkraafeveisen kann, die zu einer Barriere
fur Intrapreneurship werden kdnnen. Kanter iderigfie bereits 1985 in qualitativen Studien
die auf Burokratie und Gehorsam beruhende Orgaoimsultur vieler US-amerikanischer
Konzerne dieser Zeit als eine mdgliche Barriere fion Mitarbeitern initiierte
entrepreneuriale Projekte. Diese Organisationsientwnterdrtickten durch ihre Normen und
Werte die Eigeninitiative der Organisationsmitgieddie eine der Grundvoraussetzungen fur
Intrapreneurship ist. Ahnlich argumentiert Lorsd®§6) wiederum auf Basis qualitativer
Studien, wenn er konstatiert, dass die von denNlapagern vertretene Kultur zu einer der
schwersten Barrieren fur den strategischen Wanéetlem kann, wenn sie Innovation und
Flexibilitat behindert. Trotz dieser frihen Ansataach die hinderlichen Merkmale von

Organisationskulturen fir Intrapreneurship in deokds der Erkenntnisbemihungen zu
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stellen, wurde dieser nur selten aufgegriffen. &@widiert, wie bereits eingangs festgestellt, in
anderen Betrachtungen zu den Wirkungszusammenh&tegeRokus auf Intrapreneurship-

forderliche Merkmale der Organisationskultur. Didgende Betrachtung von Merkmalen der
Organisationskultur, die zu einer Barriere fur apireneurship werden kdnnen, soll helfen die

Erkenntnisse zu hemmenden Merkmalen von OrgannsMidturen zu erweitern.

7.1.1 Kulturdimension Individualismus vs. Kollektivismus

Die in der Begriffsklarung beschriebenen Dimensiofroaktivitat und Risikobereitschaft
des Konstrukts Intrapreneurships verdeutlichen,s dd®e Verfolgung entrepreneurialer
Projekte durch einzelne Organisationsmitglieder di@msen Engagement und die Bereitschaft
personliche Risiken auf sich zu nehmen erfordertiesD verlangt von den
Organisationsmitgliedern ein hohes Mal3 an Autonpui@nit sie selbst gesteckte Ziele als
erstrebenswert ansehen und die notwendige Motivagatwickeln, diese auch gegen
Widerstande zu verfolgen (vgl. Amabile et al., 19%8nnings/Lumpkin, 1989; Pinchot, 1988;
Sathe, 2003; Stevenson/Jarillo, 1990). Voraussgtzherfir ist eine individualistisch
gepragte Organisationskultur. In einer individusdishen Organisationskultur wird es
geschatzt, wenn Aufgaben von einer Person allegiedigt werden. Die Arbeit in der Gruppe
und haufiger Austausch werden als ineffizient estgi. Erfolge werden durch den
aul3erordentlichen Einsatz einzelner Organisaticigdieder erklart. Organisationsmitglieder
zeigen in einem solchen kulturellen Kontext héherderantwortungs- und
Leistungsbereitschaft. Die Organisationsmitgliedkeigen auf der anderen Seite jedoch dazu,
sich abzuschotten, weniger Kooperationsbereitschaftzeigen und Wissen flr sich zu
behalten (vgl. Morris/Davis/Allen, 1994). Jedocmbigt jedes Organisationsmitglied, das
sich einem entrepreneurialen Projekt widmet, Ressou in Form von Wissen und
Fahigkeiten anderer Organisationsmitglieder (vgmabile, 1998). Die Bereitschaft der
Organisationsmitglieder uneigennitzig anderen Qsgéionsmitgliedern ihr Wissen und ihre
Fahigkeiten zur Verfigung zu stellen erfordert eidellektivistisch orientierte
Organisationskultur, die durch ein Gefuhl der Zusengehdrigkeit und gemeinsamer
Verantwortung gekennzeichnet ist (vgl. De Long/Fal2000). In einer kollektivistischen
Organisationskultur wird die gemeinsame Arbeit anfgaben und Projekten geschatzt, da
darin ein Mittel zur Steigerung der Effektivitat direffizienz gesehen wird. Das Treffen

gemeinsamer Entscheidungen wird als ein Weg gesebebesseren Entscheidungen zu
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kommen (vgl. Zahra/Hayton/Salvato, 2004). Die Bsakaft Ideen und Wissen zu teilen ist
hoch ausgepréagt, da ein offener Austausch gepflegt Zur Erreichung von Zielen wird
kooperiert und soziale Unterstitzung bereitwilliggaboten. Es wird versucht ein Konsens
Uber die Richtung der zu verfolgenden Ziele zuienen (vgl. Morris/Davis/Allen, 1994). In
einer kollektivistisch gepragten Organisationskukann es fur einen Intrapreneur einfacher
sein Organisationsmitglieder fir sein Projekt ndén, die bereit sind Zeit und Mthe in ein

gemeinsames Vorhaben zu investieren (vgl. Morrigidallen, 1994).

Eine zu stark kollektivistische Organisationskulkann jedoch entrepreneuriale Aktivitaten
behindern, da in dieser von den Organisationsraiiglin stets ein Konsens angestrebt wird.
Kompromiss und Konsens werden uUber das Erreicheer ehohen Leistung gestellt.

Abweichungen vom Konsens werden in einer solchegafsationskultur als Provokation

empfunden. Dieser Umstand konnte in der Fallstadim Auto-Konzern beobachtet werden.
Im Auto-Konzern wird ein betont angepasstes Veedmalsichtbar. Ein starker Konsens
dirigiert das Verhalten der Organisationsmitglied®ieue Herangehensweisen und Ideen
werden wegen damit verbundener Konflikte innerltidb Gruppe, die den Konsens zerstdren
konnten, nicht verfolgen (vgl. Morris/Davis/Allen,1994). Bei der Verfolgung

entrepreneurialer Aktivitaten ist es hingegen ekéolich von bewahrten Verhaltensmustern
abzuweichen. Organisationsmitglieder konnten esmablehnen sich an entrepreneurialen
Aktivitaten zu beteiligen, da sie das Risiko ei@mnflikts scheuen. Ebenso kann eine zu
starke individualistische Organisationskultur eptemeuriale Aktivitdten behindern, da die
Organisationsmitglieder ausschlief3lich ihre eigediete vorantreiben. Dies jedoch behindert
entrepreneuriale Projekte, da die notwendigen Resspn in Form von Wissen und

Fahigkeiten nicht bereitgestellt werden. Es kanhedaangenommen werden, dass sowohl
eine stark individualistisch als auch eine starkekdivistisch gepragte Organisationskultur

eine Barriere fur Intrapreneurship sein konnenwkd daher folgende Hypothese aufgestellt:

Hla: Der Zusammenhang der Kulturdimension Individoaus vs. Kollektivismus und
Intrapreneurship kann durch eine Funktion mit unedeter U-Form beschrieben werden. Starke
Auspragungen in beiden Richtungen entlang des Kouaths Individualismus vs. Kollektvismus sind

mit geringen Auspragungen von Intrapreneurship weaden.
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7.1.2 Kulturdimension externe vs. interne Orientietung

Entrepreneuriale Aktivitaten von Organisationsnéigern entstehen als Reaktion auf die
Wahrnehmung von Chancen (vgl. Schumpeter, 192@seiverden in der Regel nicht durch
Umstande, die in der Organisation selbst begrutidgen, hervorgerufen, sondern durch
Umstande, die ihren Ursprung in der Umwelt der @igmtion haben. Veranderungen oder
bisher nicht beachtete Umsténde in der Umwelt dgaflsation sind die Ursachen flr solche
Chancen. Dies kann eine neue Technologie oder eé@mdgrtes Marktumfeld sein. Die

Wahrnehmung und die Reaktion der Organisationsiaitgt auf solche Chancen sind
abhangig davon, inwieweit es innerhalb der Orgdioisabeflrwortet wird, sich an der

Umwelt der Organisation zu orientieren und adagpti¥ sich daraus ergebene Mdglichkeiten
zu reagieren. Bei einem Fokus der Organisationskalif die Méglichkeiten, die sich aus der

Umwelt der Organisation ergeben, steigt somit adisepreneuriale Potenzial.

Eine Organisation, deren Kultur extern orientistt reagiert auf Verdnderungen oder neue
Erkenntnisse aus der Umwelt mit einer Anpassung elgenen Verhaltensweisen und
Normen (vgl. Denison/Mishra, 1995). Dies ist vertden mit der stetigen Beobachtung der
Umwelt der Organisation zur Gewinnung neuer Infdromen durch Lernprozesse, was sich
beispielsweise in der engen Zusammenarbeit mit Enradler der regelmafiigen Beobachtung
technologischer Innovationen in den Geschéaftsfaldeler Organisation zeigt (vgl.
Zahra/Filatotchev/Wright, 2009; Zahra/Hayton/Satya004). In einer intern orientierten
Organisationskultur wird die eigene Kompetenz zaurolvation so hoch eingeschatzt, dass
Einflisse aus der Umwelt bei der Entwicklung neudeen ignoriert werden (vgl.
Detert/Schroeder/Mauriel, 2000). Das vielfach bastiene Not-invented-here-Syndrom
(vgl. Ahuja/Lampert, 2001) ist ein kennzeichnenddderkmal einer solchen
Organisationskultur. Organisationsinterne Entwioklen werden gegenuber externen
bevorzugt, da die organisationsexternen Entwickdungls geringwertiger angesehen werden
und als nicht kompatibel mit den Strukturen undhieigien der Organisation eingeschatzt
werden (vgl. Russell/Russell, 1992). Dieses Phanomved von Janis (1972) auch als
~-groupthink“-Syndrom bezeichnet, da koh&rente Garppvie Organisationen dazu neigen
konnen, die eigenen Plane und Aktivititen gegerlicje® Kritik zu verteidigen und
weiterzuverfolgen. Der Meinungsdruck in solchen &igationen kann so stark werden, dass
alle nicht-konformen Informationen unterdriickt uretschwiegen werden (vgl. Janis, 1972).
Die Diffusion und Verarbeitung neuer Informationaums der Umwelt der Organisation wird
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dadurch auf den Teil beschrankt, der bestehendeeRIAd Aktivitaten bestatigt und keine
Hinweise fur eine Neuausrichtung liefert. Das Redukann als eine hohe Information-
Stickyness bezeichnet werden, was nach von Hid®84) einen Zustand beschreibt, bei dem
die Mdglichkeit zur Diffusion von Informationen iarhalb der Organisation reduziert ist und
die Informationen an bestimmten Orten h&ngen bteilpggl. von Hippel, 1994). Die
Organisationsmitglieder reagieren auf den Druck zKoeonformismus mit reduziertem
Wissens- und Informationsaustausch. Ein weitereskiial, das mit intern orientierten
Organisationskulturen assoziiert werden kann, i Bflege einer eigenen internen
informellen Sprache, die auf den den Organisatiaigéiedern bekannten Coding-Schemes
basiert (vgl. Kratzer/Gemiinden/Lettl, 2008). Diesenen der Steigerung der Effizienz der
internen Kommunikation. Dieses Phanomen ist ingh#dse in intern orientierten
Organisationskulturen zu beobachten. Dieser Umsteardbesonders in der Fallstudie zum
Auto-Konzern zu beobachten. In dieser Organisatuma eine eigene Sprache mit vielen
Abkurzungen gepflegt, die eine effiziente Kommutitkka der Organisationsmitglieder
ermdglicht. Jedoch kann die Ubersetzung neuer rfmdtion in die interne informelle
Kommunikation zum Verlust der differenzierenden Kkfeale dieser fihren. Die
Moglichkeiten und Chancen, die sich aus diesen rdotéeden zu der bestehenden
Wissensbasis ergeben, werden dadurch intern ni@ftr wahrgenommen, da sie in der

etablierten Gestalt der Coding-Schemes kommuniziertien.

Auf einen Einfluss der Dimension externe vs. intef@rientierung im Zusammenhang mit
Intrapreneurship weisen verschiedene Studien himgl. (Barrett/Weinstein, 1998;
Denison/Mishra, 1995; Grinstein, 2008; Hayton/Gedfghra, 2002; Zahra/Hayton/Salvato,
2004). Dieser wirkt Uber den zuvor beschriebenenrkiigsmechanismus. Eine
aufgeschlossene Einstellung der Organisationsmdgti zu den Informationen, die sich aus
der externen Umwelt des Unternehmens ergeben, filhdiner Potenzierung der Chancen
und Moglichkeiten fur entrepreneuriale Aktivitdtenin einer intern orientierten
Organisationskultur sind Informationen aus der Uihwe reduziertem Umfang verflgbar.
Die Diffusion der Informationen ist durch Informai-Stickyness und Ubersetzung in
Coding-Schemes beschrankt und ineffektiv, was déhu, dass Organisationsmitgliedern
diese nicht zur Verfigung stehen, um daraus newnéam und Moglichkeiten abzuleiten.
Daraus resultieren Informationsasymmetrien innérttidr Organisation bezuglich aktueller
Entwicklungen der Organisationsumwelt. Als Konseguiendieren Organisationsmitglieder

dazu sich auf mdgliche interne Chancen fur entregargale Projekte zu konzentrieren. Diese
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internen Verbesserungen sind zwar forderlich faeddrganisation, aber die Mdglichkeiten,
die sich bei einem ganz nach innen gerichteten $dikm entrepreneuriale Aktivitaten

ergeben, sind begrenzt, da letztlich nur bestehdPzesse, Strukturen und Produkte
optimiert werden. Radikalere Briche der bewahrterz€sse, Strukturen oder Produkte sind
eher durch die Integration von neuen Informatioaes der Umwelt der Organisation zu
erwarten (vgl. Ahuja/Lampert, 2001). Dies reduzidats Potenzial der Entwicklung eines
ausgepragten Intrapreneurships in einer intermbeiten Organisationskultur. Die interne
Orientierung kann daher zu einer Barriere fur mteaeurship werden. Als Hypothese lasst

sich daher formulieren:

H1lb: Je hoéher die interne Orientierung der Orgdioisaist, desto geringer ist die Ausprdgung von

Intrapreneurship in der Organisation.

7.1.3 Kulturdimension Flexibilitat

Entrepreneuriale Aktivitdten folgen keiner formedibaren Vorgehensweise, nach der
Projekte durch Organisationsmitglieder vorange@mebund realisiert werden. Jedes
entrepreneuriale Projekt ist einzigartig in demn@indass es nicht in bekannten Prozessen
ablauft. Organisationsmitglieder mussen daher fitrepreneuriale Projekte jenseits der
formalen Regeln einer Organisation agieren. Es gguativ notwendig, dass ein
Organisationsmitglied Entscheidungen trifft, um @asrepreneuriale Projekt voranzutreiben,
ohne formal eine Entscheidungsbefugnis zu besit2aser Umstand erfordert es, dass die
Organisationskultur ein hohes Mal3 an Flexibilirédubt.

Verschiedene Studien weisen darauf hin, dass dieitdimension Flexibilitat einen Einfluss
auf Intrapreneurship hat (vgl. Barrett/Weinstein998; Barringer/Bluedorn, 1999;
Bhardwaj/Sushil/Momaya, 2007a). Bei entrepreneemnialAktivitdten ist es erforderlich
flexibel auf Situationen reagieren zu konnen. Eiarkinal von entrepreneurialen Projekten
ist das explorative Vorgehen nach Versuch und mirtiDie Kreativitat, die es erfordert
Losungen fur bisher unbekannte Probleme zu entiicks nur unter einem hohen Mal3 an
Freiheit und Autonomie mdglich (vgl. Amabile et,all996). Bei der Verfolgung von
entrepreneurialen Projekten gibt es keine Blaupause das Vorgehen bis diese ihre

Praxistauglichkeit und wirtschaftliche Verwertbatkbewiesen haben. Der Weg dahin ist
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durch ein meist chaotisches oft orientierungsidSeshen und Versuchen gekennzeichnet.
Dieses Suchen und Versuchen kann nicht auf Plamuoder bewahrten und etablierten
Verfahren beruhen, da eine standige Anpassung degetiensweise an die heu gewonnenen
Erkenntnisse notwendig ist (vgl. Kanter, 1985). Biehaltung von solchen Vorgaben wirde
das Tempo der entrepreneurialen Projekte ausbrenmsemer flexiblen Organisationskultur
wird diesem Umstand Rechnung getragen, indem P¢gamuand etablierte Verfahrensweisen
flexibel gehandhabt werden. Organisationsmitglied&mnen diese, wenn notwendig,
Ubergehen. Dies ermdglicht es fir entrepreneurMteghaben flexibel Ressourcen zu
beschaffen oder notwendige Unterstitzung Uber uweionelle Kommunikationswege
einzufordern. Dieses pragmatische Vorgehen wirceimer flexiblen Organisationskultur
akzeptiert und sogar unterstitzt, wie es vielfacin fen prominentesten Fall einer
Intrapreneurship-férderlichen Organisation 3M dokmtrert wurde (vgl. Sathe, 2003; von
Hippel/Thomke/Sonnack, 1999). In einer unflexible®rganisationskultur werden
entrepreneuriale Aktivitdten durch den Druck awf @rganisationsmitglieder Planungen und
etablierte Verfahren einzuhalten ausgebremst (@glinn, 1986). Organisationsmitglieder
konnen kaum Uber ihre etablierten Kommunikationgkanhinweg flexibel verbindlich
kommunizieren, da dies nur selten von anderen kamdttereichen akzeptiert wird. Fur ein
entrepreneuriales  Projekt notwendige Entscheidungehe Uber die etablierte
Entscheidungsbefugnis eines Organisationsmitgliddeausgehen, werden nicht als
legitimiert angesehen. Dies erschwert es Mitarbeiteit entrepreneurialen Intentionen
deutlich Ressourcen und Unterstitzung fur ihre Wbdam zu gewinnen, wie in den
Fallstudien zum Auto-Konzern und Chemie-Konzerntdestellt werden konnte. Eine
unflexible Organisationskultur kann somit zu eiBanriere fur Intrapreneurship werden. Es

kann daher die Hypothese aufgestellt werden:

Hlc: Je unflexibler die Organisationskultur iststegeringer ist die Auspragung von Intrapreneprshi

in der Organisation.

7.1.4 Kulturdimension Kurz- vs. Langfristorientieru ng

Die Ergebnisse, die aus den Aktivitaten des Ingaeurships resultieren kdnnen, sind nicht
durch Erfahrungswerte vorhersagbar (vgl. KanteB5)9Die erwarteten Ergebnisse und der

Zeitrahmen solcher Projekte sind nicht kalkulierbad daher Aktivitaten unter Unsicherheit.
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Die Wahrscheinlichkeit des Misserfolgs ist bei bele Aktivitaiten sehr hoch. Langfristig

betrachtet ist Intrapreneurship jedoch forderlighden Aufbau neuer Geschaftsfelder und die
ErschlieBung neuer Einnahmequellen (vgl. Zahrafétdgalvato, 2004). Daher ist es
erforderlich, dass die Organisationskultur langfyjss Denken verbunden mit der

Bereitschaft zeitliche und andere Ressourcen ohnezfristige Renditeerwartungen

bereitzustellen fordert.

Das mit entrepreneurialen Aktivitaten verbundenaik®i erfordert eine eher langfristig

orientierte Organisationskultur. Eine kurzfristig@rientierung fiuhrt zu Uberhdhten
Erwartungen an das Intrapreneurship, verbundenregeimafiigen Kontrollen der internen
Aktivitaten, die unbefriedigende Ergebnisse liefdda sich oft erst nach langer Zeit positive
Ergebnisse einstellen, kann diese kurzfristige riieeung der Organisationskultur sehr
hinderlich fir das nachhaltige Verfolgen von enteseurialen Projekten sein. Quinn (1985)
beobachtete eine solche kulturelle Orientierung Hallstudien US-amerikanischer,

europaischer und japanischer Gro3unternehmen, digse Organisationen sehr kurzfristig
orientierte finanzielle Kennzahlensysteme zur Megsuwes Erfolgs von Innovationen

angewendet haben. Diese kurzfristige Orientierurgrtdksichtigt nicht die langen

Anlaufzeiten, die entrepreneuriale Projekte bemitjdis ihr volles wirtschaftliches Potenzial
ausgeschopft werden kann. Solche Projekte benttgenund Ressourcen ohne direkte
Kontrolle der Rendite dieser Investitionen, da eiesrst langfristig positive Renditen
einfahren kénnen. Eine zu rigide und kurzfristigenkolle sowie Zuteilung der Ressourcen
kann die fur entrepreneuriale Projekte notwendigealvitat behindern (vgl. Amabile et al.,

1996).

Messbares Merkmal einer Organisationskultur, inlalegfristige Ziele Gber die Maximierung
des kurzfristigen Erfolgs gestellt werden, ist diBedeutung von strategischen
Kontrollinstrumenten. Diesen Zusammenhang konntgneat al. (1996) in einer Studie US-
amerikanischer Unternehmen empirisch belegen. beltenen, die strategische
Kontrollinstrumente gegeniber finanziellen Konirdtrumenten bevorzugten, waren in
dieser Stichprobe deutlich innovativer. Unter gigeggchen Kontrollinstrumenten sind dabei
Management-Instrumente zu verstehen, die bei detrilte der Ziele auf den qualitativen
Dialog mit den verantwortlichen Mitarbeitern anstaif eine formale quantitative Bewertung
durch Kennzahlen (vgl. Hitt et al., 1996; Kante98%) setzen. In einem solchen Umfeld ist es

Intrapreneuren eher moglich Ressourcen fir kutifrimmessbar unprofitable Projekte zu
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erhalten, die erst langfristig einen mdglichen Bgtzum Erfolg der Organisation beitragen

kdnnen.

Die vorangehenden Ausfiihrungen machen deutlichs dagrapreneurship durch eine

kurzfristige Orientierung der Organisationskultls @ine konkrete Barriere behindert werden
kann. In diesem Umfeld wird es Intrapreneuren mimv@r gelingen Uber einen ausreichend
langen Zeitraum Ressourcen fur Projekte zu erhalésh Hypothesen zum Zusammenhang
zwischen der Dimension Kurz- vs. Langfristorientigg einer Organisationskultur und dem

Intrapreneurship kbnnen daher formuliert werden:

H1d: Je héher die Bedeutung von finanziellen Kehleraals Merkmal einer kurzfristigen Orientierung

der Organisationskultur ist, desto geringer istAlispragung von Intrapreneurship in der Organigatio
Hle: Je geringer die Bedeutung von strategischeneBingsgréRen als Merkmal einer langfristigen

Orientierung der Organisationskultur ist, destargger ist die Auspragung von Intrapreneurship in de

Organisation.
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7.2 Organisationsstruktur als Barriere
7.2.1 Zentralisierung als Barriere fur Intrapreneurship

In entrepreneurialen Projekten missen Organisatiigkeder selbstandig Entscheidungen
treffen und diese umsetzen. Diese Komponente babthdie Proaktivitadtsdimension des
Intrapreneurships. Dies erfordert von der formaBruktur einer Organisation, dass dieser
Entscheidungsspielraum den Organisationsmitgliedgewahrt wird. In zentralisierten
Organisationsstrukturen sind die formalen Entsamegdwege jedoch so gestaltet, dass
Mitarbeiter einen sehr eingeengten Entscheidungapm haben. Belange, die aul3erhalb
des direkten Aufgabenbereichs des OrganisationBedgliegen, durfen in der Regel nicht
ohne formale Legitimation eines Vorgesetzten vaesein bearbeitet werden. Dies engt die
Maglichkeiten der Organisationsmitglieder sich mirepreneurialen Projekten zu engagieren
ein. In den Fallstudien zum Chemie-Konzern und Albmzern konnte empirisch festgestellt
werden, dass Zentralisierung zu einer ReduzieramgBngagement und Risikoneigung der
Organisationsmitglieder fuhrt. Die Handlungsspiein& sind zu gering, um tber den direkten
Aufgabenbereich hinaus Verantwortung tbernehmekdrunen (vgl. Ling et al., 2008). In
zentralisierten Organisationsstrukturen existierschmale Fihrungsspannen, um eine
dezidierte Kontrolle der Organisationsmitglieder siahern. Dies wird vielfach durch ein
breites Kontrollinstrumentarium zur Uberwachung und Steuerung der
Organisationsmitglieder unterstiitzt. Organisatioigieder, die einer so rigide gestalteten
formalen Kontrolle und Steuerung ausgesetzt wengdernden dadurch risikoavers, da sie eher
darauf bedacht sind die formalen Kriterien der Kollihstrumente zu erfullen als abseits der
Vorgaben innovative Projekte voranzutreiben. FoemHbmmunikationskanale laufen in
zentralisierten Strukturen meist vertikal von olmath unten und nicht horizontal zwischen
den Organisationsmitgliedern der Bereiche. Dieshsvert es Organisationsmitgliedern fir
entrepreneuriale Projekte mit anderen BereicherQdganisation Kontakt aufzunehmen, um
Unterstitzung einzufordern und notwendiges Wisseszwaauschen, was fur kreative
Prozesse von herausragender Bedeutung ist (vghdeeg'van Engelen/Kratzer, 2007). Die
Folge einer starken Zentralisierung ist eine geridgitonomie der Organisationsmitglieder
bei der Ausfuhrung ihrer Arbeit, die mit einem geen Mald an Motivation und Kreativitat
verbunden ist (Amabile et al., 1996). Fehlende Waiton und Kreativitat konnen zu einer
signifikanten Barriere fur Intrapreneurship werdewenn es das erklarte Ziel der

Unternehmensfuhrung ist Innovationen zu foérderntaibeiter aber keine Autonomie
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erhalten, sondern Entscheidungsgewalt zentraligigd, dann laufen die Bemuthungen der
Unternehmensfuhrung ins Leere, da eine Innovaticatsgiie nicht ohne den Beitrag der
Organisationsmitglieder umzusetzen ist. Es wird edatie Hypothese aufgestellt, dass

allgemein qilt:

H2a: Je starker die Zentralisierung der Organigaiit, desto geringer ist die Auspragung des

Intrapreneurships in der Organisation.

7.2.2 Formalisierung

Formalisierung beschreibt in welchem Ausmall Prazessd Interaktionen in einer
Organisation durch formale Vorschriften geregelhdsi Dieses Merkmal wird wie
Zentralisierung zu den am meisten verwendeten Maldm zur Unterscheidung von
Organisationsstrukturen gezahlt (vgl. Miller et 4991). Bezogen auf Intrapreneurship kann
davon ausgegangen werden, dass ein sehr hohes M&Brmalisierung entrepreneuriale
Aktivitaten hemmt, also eine Barriere fir das Iptemeurship im Sinne der hier vorgestellten
Bedeutung darstellt. In einer Organisation, in ¥ergehensweisen bis ins letzte Detall
geregelt sind und die Einhaltung dieser strikt kmlhert wird, ist die Bereitschaft von
Organisationsmitgliedern das Risiko einzugehereritrepreneurialen Projekten gegen diese
zu verstol3en, gering. Die Bereitschaft Uber dien@a des eigenen Aufgabenbereichs
hinweg zu interagieren wird reduziert. Die Formaligsng hat damit ihren eigentlichen Zweck
der Durchsetzung von Standards erfullt, hemmt gleechzeitig entrepreneuriale Kapazitaten
der Mitarbeiter wie in der Fallstudie zum Auto-Kenz empirisch festgestellt wurde. In einer
Meta-Analyse der Einflussfaktoren auf die Innovasistarke einer Organisation hat
Damanpour (1991) Formalisierung als einen der megaEinflussfaktoren identifiziert. Den
Zusammenhang, dass Formalisierung einen lineargatimen Einfluss auf Intrapreneurship
hat, haben Russell und Russell (1992) hypothetscenommen. Dieser konnte von ihnen
jedoch empirisch nicht bestéatigt werden. Burgersalet(2009) haben den Einfluss stark
formalisierter Integrationsmechanismen verschiedebaternehmensfunktionen auf die
Aktivitaten spezialisierter Venture-Abteilungen ergucht und konnten zeigen, dass eine
hohe Formalisierung dieser Mechanismen zu einermggren Intrapreneurship in diesen
Abteilungen fuhrte. Andere Autoren haben konstgtidass Formalisierung auch einen

positiven Effekt auf das Intrapreneurship habenmnk@ugl. Caruana/Morris/Vella, 1998). Es
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gilt zu bertcksichtigen, welche Auswirkungen eingg@hisation mit einer sehr geringen
Formalisierung der Prozesse und Interaktionen halkémnte. Bezogen auf das
Intrapreneurship wirde dies bedeuten, dass jedegan@ationsmitglied sich
entrepreneurialen Projekten zuwenden kann, ohnealgeneine formale Prifung der
Sinnhaftigkeit und wirtschaftlichen Verwendbarkett durchlaufen. In einer solchen
Organisation konnten Organisationsmitglieder ihnérepreneurialen Kapazitaten zwar voll
und ganz ausleben, dies kdnnte aber auch zum Sctllad€®rganisation sein. Wenn zu viele
irrelevante Projekte verfolgt werden, geht der Muotzdes Intrapreneurships fur die
Organisation verloren. Entrepreneuriale Aktivitdteinnten Uber lange Zeitraume im
Verborgenen verfolgt werden, ohne deutliche Forietzu erzielen. Geringe Formalisierung
kann auch dazu fuhren, dass verantwortungslosebalfen der Organistationsmitglieder
gefordert wird (vgl. Ramachandran/Devarajan/RayQ620 Ohne ein gewisses Mal3 an
formalen Kontrollen und Verfahren ist es Mitarbeiteher moglich Risiken einzugehen, die
den wirtschaftlichen Erfolg einer Organisation laisgig gefahrden konnten. Gerade bei
entrepreneurialen Projekten gilt es solche Ris@zudammen. Dies ist nur durch formale
Verfahren und Mechanismen mdglich, die solche Risikewerten und verhindern. Aus den
dargestellten Ursachen ist Formalisierung fir diekéves Intrapreneurship erforderlich,
damit die Innovationskraft der Mitarbeiter in viergprechende Richtungen geleitet wird und
keine Barriere fur die Effektivitat des Intraprerghips entsteht. Kanter (1985, S. 48) hebt
dazu hervor: ,So the question is one of acknowlegligihe necessity for two modes of
management balancing both innovation and efficiérigg eine sehr starke als auch eine sehr
geringe Formalisierung eine negative Wirkung awd Aiuspragung des Intrapreneurships
haben und somit eine Barriere fir dieses darstelenn die folgende Hypothese aufgestellt
werden:

H2b: Die Beziehung zwischen Formalisierung und dpteneurship wird durch eine Funktion mit
umgekehrter U-Form beschrieben. Eine sehr geringé eine sehr starke Formalisierung der

Organisationsstruktur sind mit einer geringen Adgpng des Intrapreneurships in der Organisation
verbunden.
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7.3 Fuhrung als Barriere flr Intrapreneurship
7.3.1 Managementunterstitzung

Organisationsmitglieder, die als Intrapreneure vative Projekte zu verwirklichen

versuchen, sind dabei von der Unterstitzung desaljiments abhangig. Wie bereits
dargestellt wurde, ist die FUhrung von Intrapreeaueines der zentralen Kriterien, die
dartiber entscheiden, ob ein Organisationsmitglieativiert ist, eigene entrepreneuriale
Projekte zu initiieren und diese Uber einen langeteitraum fortzufihren. Organisationen
konnen Intrapreneurship fordern, indem vom Top Manseent angefangen alle
Fuhrungskrafte entrepreneuriale Projekte von Osgdiginsmitgliedern foérdern und

unterstitzen und offen fir Veranderungen sind (Mghg et al.,, 2008). Fehlt diese
Unterstitzung und Forderung kann die Fuhrung daa$h Management zu einer Barriere

werden, wie im Folgenden erlautert werden soll.

Intrapreneure agieren abseits der etablierten Bsezend Strukturen der Organisation, was
mit unkalkulierbaren Risiken fur die Organisatioarwunden ist (vgl. Sathe, 1989). Der
maogliche Erfolg lasst fur den Intrapreneur diesdsik@ aber gering erscheinen. Diese
Mitarbeiter sehen in dem Risiko die Chance fur stWeues. Was Intrapreneure jedoch
hemmt, sind unternehmensinterne Widerstande gegen \tbrhaben, insbesondere die
Ablehnung durch Vorgesetzte (vgl. Marvel et al.020 In birokratischen Unternehmen
neigen FlUhrungskrafte dazu den Status quo zu dapssi (vgl. Burns/Stalker, 1961).
Entrepreneuriale Projekte werden abgelehnt und reiiitzung verweigert, da das Risiko
eines Fehlschlags als eine Gefahrdung fir die Gagedder Organisation angesehen wird
(vgl. Sykes/Block, 1989). Dies kann zu negativerridiensmustern von Fiuhrungskréaften
wie beispielsweise zu geringes Interesse fir Ideeimd Vorschlage von
Organisationsmitgliedern oder unkonstruktive negatritik an risikobehafteten Vorhaben
fuhren (vgl. Amabile et al., 2004). Intrapreneurdie selbst im Zweifel Uber die
Erfolgsaussichten ihres Projektes sind, konnen rdhdstark demotiviert werden. Das Fehlen
der unterstitzenden Zusage der Unternehmensfilamg zur vollstdandigen Aufgabe der
entrepreneurialen Aktivitdten fuhren, da der Intem@ur den Nutzen seiner Idee fur die
Organisation ex ante nur schwer einschéatzen kaen.Iirapreneur ist stark von der Suche
nach Bestéatigung der Realisierbarkeit seiner Iggraipen. Die Fuhrungskrafte sind dabei oft

die ersten Organisationsmitglieder, die ein Uriier die Erfolgsaussichten und den Nutzen
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des Vorhabens abgeben. Féllt dieses negativ ans,dseadazu kommen, dass der Intrapreneur
seine Aktivitaten fur sein Projekt einstellt undishach Alternativen zur Durchsetzung seiner
Idee umsieht wie den Wechsel zu einer anderen @asoon (vgl. Marvel et al., 2007).
Amabile et al. (2004) haben in einer Studie derfl&ss verschiedener Verhaltensmuster von
direkten Vorgesetzten auf die wahrgenommene Uflitzigtg von Organisationsmitgliedern
und deren Kreativitat untersucht. Es konnte feséfjfesverden, dass Verhaltensmuster, die
negative Emotionen auslésen, langfristig einen tnegya Effekt auf Leistung und Kreativitat

der Organisationsmitglieder haben.

Eine der verbreiteten Fuhrungsmethoden ist die iWkeagung von konkreten Zielen mit
Mitarbeitern zur spéteren Leistungsbewertung. Diksatrolle nach einem vereinbarten
festen Ziel kann beim Intrapreneurship kontrapraidukirken. Intrapreneuriale Projekte sind
selten ,im Plan®. Vielmehr ist die Abweichung vomrier vereinbarten Zielen in diesen
Projekten die Regel, da sich bestimmte Moglichkeiest im Laufe des Projektes ergeben
(vgl. Hisrich/Peters, 1986). Wenn Fuhrungskrafté émrepreneurialen Vorhaben auf die
Einhaltung von vorher festgelegten Zielen bestetk@ann dies zu einem Scheitern solcher
Initiativen fihren, wenn sich das Projekt in eimevarhergesehene Richtung entwickelt hat
und die vereinbarten Ziele damit nicht mehr reléwsaand. Eine unflexible und starre Haltung
von Fuhrungskraften gegentber Veranderungen kaimdaher negativ auf den Grad des
Intrapreneurships in einer Organisation auswirkereiner Meta-Analyse konnte Damanpour
(1991) diesen Zusammenhang fur die Innovationskiiigvon Organisationen, die ein
Merkmal des Intrapreneurships ist, bestatigen. @sgéionen mit einer negativen Einstellung
der Unternehmensfihrung zu Wandel und Veradnderungeesen eine geringere

Innovationsfahigkeit auf.

Neben den motivationalen Aspekten der Fihrung worapreneuren durch das Management
ist die Legitimation des Zugriffs auf RessourcenUmternehmen ein relevanter Aspekt der
Unterstitzung durch das Management. Intrapreneodeasif verschiedene Ressourcen fir die
Umsetzung angewiesen (vgl. Marvel et al., 2007).zuDagehdrt insbesondere die
Inanspruchnahme von regularer Arbeitszeit fir inojékt und die Nutzung des Wissens
anderer Fachabteilungen. Das Management kann dapreneurship empfindlich storen,

indem es die Nutzung dieser Ressourcen ablehnt dacth Kontrollinstrumente

einzuschranken versucht. Dies fihrt dazu, dassagrégneure Schwierigkeiten haben,

informell und flexibel Ressourcen fur ihr Projekt @utzen. Intrapreneure brauchen gerade in

160



grol3en Organisationen mit vielen birokratischeniMatsmen einen Schutzraum vor diesen,
um frei und kreativ ihre Ideen verwirklichen zu k@&m. Diesen kénnen Fuhrungskrafte durch
striktes Beharren auf die Einhaltung formaler Regahark einschranken (vgl. Quinn, 1986).

Dies stellt fir entrepreneuriale Aktivitdten einarBere dar, da diese meist chaotisch ablaufen

und nicht mit formalen Strukturen und Prozesse dygetrwerden kdnnen.

Eine wichtige Rolle in der Bedeutung der Fuhrunggiler fir die Auspréagung des
Intrapreneurships scheint auch deren BereitschedfteF zu akzeptieren und zu tolerieren zu
spielen (vgl. Kriegesmann/Kerka/Kley, 2006). Es mki@nempirisch gezeigt werden, dass im
Bereich Produktentwicklung und Innovation, ein ewsatischer Fehler bei der
Ursachenattribution besteht. Dieser stort eine kibvje Bewertung von Fehlern, da nicht die
Kontrolimdglichkeiten der beteiligten Akteure Uldie Ursachen des Fehlers berlicksichtigt
werden (vgl. Faure, 2009). Fuhrungskréfte, die €éelkbn Untergebenen verurteilen und
bestrafen, reduzieren deren Bereitschaft zum Risitkml damit die F&higkeit zum
Intrapreneurship. Eine geringe Fehlertoleranz aksla$pekt der Unterstlitzung durch

Fuhrungskrafte scheint daher negative Auswirkurayérdas Intrapreneurship zu haben.

Fasst man die beschriebenen Aspekte der Flihrueg dem Begriff Unterstlitzung durch das

Management zusammen, gilt es folgende Hypothegeldfan:

H3a: Je geringer die Unterstitzung durch das Managgeist, desto geringer ist die Auspragung von

Intrapreneurship in der Organisation.

7.3.2 Anreizgestaltung

Das Anreizsystem der Organisation ist das zentragument zur Steuerung des Verhaltens
der Organisationsmitglieder durch extrinsische Mattiren (vgl. Kerr/Slocum, 1987). Ein
Anreizsystem, dass Innovation, Proaktivitat undikidordert, kann dazu beitragen, dass
Organisationsmitglieder entrepreneuriale Aktivithitezum Nutzen der Organisation
weiterfihren und zum Abschluss bringen. Auf deresad Seite kann ein Anreizsystem aber
auch zu einer Barriere fur das Intrapreneurshipdemr wenn die von dem Anreizsystem

gesetzten Anreize eine hinderliche Wirkung aufeprineuriale Aktivitaten entfalten.
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Es wurde empirisch nachgewiesen, dass fir entrepriathe Aktivtiaten ein hohes Niveau an
intrinsischer Motivation notwendig ist, es wird gedh noch diskutiert, welche Wirkung
extrinsische Motivatoren des formalen Anreizsystemtdie intrinsische Motivation haben
(vgl. Marvel et al.,, 2007). Amabile (1993) geht davaus, dass die Wirkung des
Anreizsystems der Organisation auch von der grgediden Motivationsorientierung eines
Individuums abhangt. Intrapreneure, bei denen daaosgegangen wird, dass sie eher
intrinsisch motiviert sind, reagieren demnach asdmrf Anreize der Organisation als eher
extrinsisch motivierbare Organisationsmitgliedegsvbei der Gestaltung des Anreizsystems
fur Intrapreneurship zu bericksichtigen ist. Dieh®ierigkeit in der Gestaltung des
Anreizsystems besteht darin, dass Experimente zigatkitat zeigen konnten, dass
extrinsische Motivatoren zu einer Verdrangung dér fintrapreneurship so bedeutenden
intrinsischen Motivation fihren kénnen (vgl. Amahill985). Intrinsische Motivation ist von
einer besonderen Bedeutung fur Intrapreneurshipudaurch diese Organisationsmitglieder
angetrieben werden aus personlicher Eigeninitiatheuartige und kreative Projekte
voranzutreiben, die nicht von der Organisation egeben werden (vgl. De Jong/Wennekers,
2008).

Die Erkenntnisse der Forschung zum Intrapreneurship einzelnen Praktiken der
Anreizgestaltung bestéatigen die Annahme, dass dagiZsystem einer Organisation eine
Wirkung auf Intrapreneurship haben kann. Die Mehrzter Ergebnisse betrachtet dabei
neben anderen Praktiken die monetéare Vergutung t¥gyton, 2005). Die Mehrzahl der
Studien deutet daraufhin, dass ein positiver Zusantm@ang zwischen einer an individuellen
Leistungen orientierten monetaren Vergitung und Alespragung des Intrapreneurships
existiert (vgl. Hayton, 2003; Hisrich/Peters 198&rris/Jones, 1993; Zhang/Wan/Jia, 2008).
Es ist jedoch anzumerken, dass bei diesen Studiesmrsehiedliche Gruppen von Akteuren
wie CEOs oder F&E-Mitarbeiter und unterschiedlidheganisationskategorien wie KMUs
oder High-Tech-Unternehmen betrachtet wurden, vi@d/drallgemeinerung der Ergebnisse
erschwert. Aus Sicht der motivationalen Wirkung degrinsischen Motivators monetare
Vergutung, deuten diese Ergebnisse daraufhin, diasg bei einer individuellen Anpassung

an die Leistung die Motivation zu entrepreneurigdivitaten fordern kdnnen.

Die negativen Auswirkungen eines Anreizsystemslatwépreneurship konnten Marvel et al.
(2007) in Interviews im Rahmen einer Studie zur ivadion von Organisationsmitgliedern in

einer technischen Position beobachten. Zunachstt&destgestellt werden, dass neben dem
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monetaren Vergutungssystem auch andere Aspektéowrale Anerkennung, die Vergabe
von interessanten Aufgaben und Projekten oder dreiBtellung von Ressourcen und Zeit
wichtige Anreize aus Sicht der befragten Orgarosainitglieder sind. Jedoch waren diese
nicht die primaren Motivatoren fur die befragteng@misationsmitglieder, die wie bereits
konstatiert wurde, vornehmlich durch ihre intriméie Motivation zu entrepreneurialen
Aktivitdten angetrieben werden. Diese dienten vedimdazu, auf den letzten Etappen von
entrepreneurialen Vorhaben, diese auch zum Nutee®chanisation zu einem Abschluss zu
bringen, sei es in Form eines neuartigen Prodaaem innovativen Produktionsverfahren
oder ahnlichem. Beim Fehlen solcher Anreize gaben @rganisationsmitglieder ihre
Motivation zu entrepreneurialen Projekten beizwgragicht auf, die Neigung die Ergebnisse
der Organisation zur Verfigung zu stellen sank gaddies ging sogar so weit, dass die
Organisationsmitglieder konkrete Wechselabsichtede&ten, da eine andere Organisation
attraktivere Bedingungen aus Sicht der Organisatiotglieder in Aussicht stellte. Zu einem
ahnlichen Ergebnis kam eine quantitative empirisshelie von Brazeal (1993), die zeigen
konnte, dass die Bindung an eine Organisation banddern in Venture-Einheiten durch
fehlende variable Anreize wie Aktienoptionen odenefkennung sinkt. Aus dieser
Perspektive kann das Fehlen solcher Anreize zungemer Bereitschaft seitens der
Intrapreneure fuhren, ihre Fahigkeiten zum NutzenQ@rganisation einzusetzen. Dies ist eine
maogliche Erklarung fur die oft hohen Anteile vat@bVergitung in der High-Tech-Branche,
die in besonderem Mal3e auf die Innovationsleismnder Organisationsmitglieder als
Intrapreneure angewiesen ist (vgl. Balkin/Gomezi®d€]987). Die genannten Anreize wie
variable leistungsangepasste Vergitungssystemebesondere Anerkennungen sind daher
im Zusammenhang mit Intrapreneurship als ein Katty anzusehen, der zu der konkreten
Nutzbarmachung der entrepreneurialen Aktivitatem @gganisationsmitglieder fir die

Organisation beitragt.

Das Fehlen dieser Anreize wie einer monetaren \engi der Leistung, interessanten
Aufgaben wund Projekten oder ausreichenden Ressouridrt dazu, dass die
entrepreneurialen Aktivitaten der Organisationshatier in geringerem Umfang fur die
Organisation nutzbar gemacht werden kdénnen. Entwegeden diese nicht bis zu einem
Stadium der wirtschaftlichen Verwertbarkeit weierfolgt oder die Intrapreneure wechseln
die Organisation und stellen ihre Erkenntnisse etiegur Verfigung, wodurch die
Erkenntnisse verloren gehen, da sie als informalldssen des Intrapreneurs noch nicht

ausreichend kodifiziert sind, um sie ohne diesezbar zu machen (vgl. Aime et al., 2010).
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Das Fehlen der genannten Anreize kann daher zu Baeiere fur die Auspragung des
Intrapreneurships werden, da entrepreneuriale IReojeicht bis zu einer wirtschaftlichen
Verwertbarkeit durch die Organisation weiter vegfolwerden. Da das hier vertretene

Verstandnis von Intrapreneurship die wirtschaféidNutzbarmachung der Ergebnisse mit

einschliel3t, kann die folgende Hypothese aufgesteliden:

H3b: Je geringer die Anreize fur Intrapreneurshippc das Anreizsystem sind, desto geringer ist die

Auspragung des Intrapreneurships in der Organisatio
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7.4 Der Einfluss von Widerstanden auf Intrapreneursip

Neben der bisher betrachteten organisationalen eElb@mn es auch auf der Ebene des
Individuums zu Schwierigkeiten kommen, die zu eimeduzierten Auspragung des
Intrapreneurships fihren. Dieser Fall tritt ein,mweein erheblicher Widerstand von Seiten
bestimmter Organisationsmitglieder oder Gruppen \@rganisationsmitgliedern gegen
Veranderungen, die in Verbindung mit entreprenéemidktivitaten auftreten, geleistet wird.
Dieser Aspekt ist ein noch wenig bearbeitetes Beldintrapreneurshipforschung. Dabei hat
das Untersuchungsobjekt ,Resistance to Change®tinadgloamerikanischen Management-
Forschung einen etablierten Platz (vgl. Dent/Gadlpvsoldberg, 1999; Lewin, 1951; Piderit,
2000). In dieser Forschungsrichtung wird jedocbeatiein der Widerstand in Organisationen
gegen Wandel oder Veranderungen diskutiert, unappardavon, ob sie durch

entrepreneuriale Aktivitadten oder andere Ursachegeldst worden sind.

Der seit langer Zeit etablierte Forschungszweig sigance to Change” der
angloamerikanischen Management-Forschung sucht chesa und Auspragungen des
Widerstands einzelner Individuen. Im Bezug auf\§fieerstande kann von der ,Resistance to
Change“-Forschung abgeleitet werden, warum daagdréneurship Widerstande hervorrufen
kann. Die entrepreneurialen Aktivitaten sind daveitbunden Bewéhrtes in Frage zu stellen,
um Neues zu etablieren. Dies kdnnen StrategiernzeBse, Strukturen oder Technologien
sein. Solche Verédnderungen sind mit Unsicherheifién die Organisationsmitglieder
verbunden, die von diesen betroffen sein kodnntemesd® Unsicherheiten fuhren zu
ambivalenten Einstellungen wie Piderit (2000) aafsiB von exemplarischen Einzelfallen
zeigen konnte. Es ist nach Piderit also nicht ex &orhersehbar, dass eine Veranderung zu
einer negativen ablehnenden Einstellung fiihrt o@amer positiven beflrwortenden
Einstellung. Individuelle Faktoren und das orgatnisele Umfeld entscheiden dariber, ob
die Veranderung als Chance oder Bedrohung empfuwien(vgl. Piderit, 2000), das heif3t,
ob der negative oder der positive Anteil der Eithstg dominiert. Die Einstellung als
verhaltensbestimmendes Konstrukt entscheidetidtatlartiber, ob ein Organisationsmitglied

einen Widerstand gegen eine Veranderung leistet.
Zu den individuellen Faktoren, die dartber entsbdei ob Organisationsmitglieder eine

Veranderung ablehnen oder unterstitzen, gehorenwdiergenommenen Vorteile der

Veranderung fur die Person und das Involvementién\eranderung, wie Giangreco und
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Peccei (2005) in einer empirischen Untersuchung \d&kderstands von Managern der
mittleren Ebene gegen den Wandel eines staatlickeergieversorgers zu einem
Unternehmen in privater Hand zeigen konnten. Alakien auf eine negative Einstellung zu
einer Veranderung unterscheiden Caruth, Middlebrooki Rachel (1985) aktiven oder
passiven Widerstand. Aktiver Widerstand bezeichnetentionale Aktivitaten zur
Verhinderung eines Erfolgs des Wandels wie beisyeilse die bewusst falsche Benutzung
eines neuen Gerats oder das bewusste Ignorieraar NMeumgehensweisen. Diese Form des
Widerstands kann erheblichen Schaden fur den Eéiolgr Veranderung bedeuten. Je starker
solche Widerstande sind, desto wahrscheinlicheesstdass Veranderungen durch aktiven
Widerstand von Mitarbeitern bereits in den Anfangabotiert werden. Passiver Widerstand
bedeutet, dass Organisationsmitglieder bei geftedeAktivitat zur Etablierung einer

Veranderung passiv bleiben und nicht die gefordefidivitaten umsetzen.

In der deutschen betriebswirtschaftlichen Forschishgder Aspekt des Widerstands zwar
nicht direkt mit Intrapreneurship in Verbindung gatht worden, aber mit Innovationen. Das
von Witte (1973) aufgestellte Modell der Innovaspromotoren betrachtet auch die dort als
Opponenten bezeichneten Mitglieder einer Orgamsatidie Widerstand gegen eine
Innovation leisten. Witte (1973) erklart den Widarsl gegen eine Veranderung mit der
Unsicherheit Uber die Auswirkungen dieser. Damitdweine mit der angloamerikanischen
.Resistance to Change“-Literatur konsistente Argatagon gefuhrt. Wegen der Erwartung

maoglicher negativer Auswirkungen lehnen die Oppoerereine Veranderung ab.

Hauschildt (1999) untersucht auf Basis der thesctbén Grundlage des Promotorenmodells
von Witte (1973) empirisch die negative Wirkung widerstand auf den Innovationserfolg.
Er unterscheidet dabei zwischen konstruktivem uestrdktivem Widerstand. Konstruktiver
Widerstand hat eine forderliche Wirkung auf denowationsgrad. Destruktiver Widerstand
ist fur den Innovationsgrad schéadlicher WiderstaDees entspricht der in dieser Arbeit
vertretenen Definition von Widerstand. Diese negatiWirkung konnte von Hauschildt
(1999) empirisch bestatigt werden. Bezlglich destrdktiven Widerstands unterscheidet
Hauschildt (1999) die tieferliegenden individualgisglogischen Ursachen des Nicht-Wollens
und Nicht-Wissens. Nicht-Wollen ist ein intentiomabktiver Widerstand. Dieser &uf3ert sich
in einer bewussten Sabotage der Veranderungersshirch eine passive Unterlassung oder
aktives Dagegenarbeiten, wie in der ,Resistandehange“-Literatur unterschieden wird. Da

der Innovationsgrad eine Komponente des hier ztatigienden Intrapreneurship-Konzepts
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ist, kann daher angenommen werden, dass ein deggmukViderstand wegen Nicht-Wollen
im Sinne von Hauschildt (1999) als ein Widerstandl individueller Ebene negativ auf das

Intrapreneurship wirkt.

Nicht-Wissen ist die auf Kapazitatsdefiziten bammele Ursache des Widerstands (vgl.
Hauschildt, 1999). Organisationsmitglieder, deném Bahigkeiten fehlen oder die nicht
ausreichend in den Veranderungsprozess eingebwn#meigen dazu diese Veranderungen
abzulehnen (vgl. Hauschildt, 1999). Dies kann mem unbewussten passiven Widerstand
resultieren. Die Organisationsmitglieder wollen dBsstehende bewahren, da sie die
Innovation nicht verstehen beziehungsweise nichthwallziehen konnen. Mit einer
Steigerung dieses Widerstands kdnnen auch vonpeetreurialen Aktivitaten ausgeldste
Veranderungen gestort werden. Die Organisationdiettgy verweigern die notwendige
Unterstitzung, da sie fur sich keine positiven E#e von den damit verbundenen

Veranderungen erwarten.

Die bisherigen Wirkungen der Widerstande bezogeh auf solche Widerstande, die von
einzelnen Individuen ausgehen. In der Betrachtwnyg Kauschildt wird dabei ausgeblendet,
dass Widerstande nicht nur auf der individuellerrigbauftreten kdnnen, sondern auch von
Gruppen auf kollektiver Ebene ausgetbt werden kdnivgl. Cho/Chang, 2008). Dieses
konnte der Fallstudie zum Chemie-Konzen empirisebblachtet werden. In diesem Fall
waren die Fuhrungskrafte in den Forschungsabtefiungricht bereit Innovationen
anzuerkennen, die nicht aus ihrem Bereich stammitémmt man die ressourcenbasierte
Sicht der Organisation (vgl. Barney, 1991) als teésches Erklarungsmuster, kdnnen solche
kollektiven Widerstdnde entstehen, wenn bestimnmitgen in einer Organisation auf Basis
der Bedeutung der Ressourcen, die sie der Orgamsabereitstellen, Uber eine
aul3erordentliche Machtstellung verfigen (vgl. BaRannister, 1993). Dies konnen
Spezialisten sein, auf deren Wissen die Organisafir den Wertschopfungsprozess
angewiesen ist. In der Fallstudie Chemie-Konzermewalies, wie zuvor beschrieben, die
Leiter der Forschungsabteilungen, die fir den latiomsprozess von grof3er Bedeutung sind.
Solche Gruppen koénnen Uber wirksame politische WNhediel verfigen, wenn ihre
ressourcenbasierte Bedeutung sehr hoch ist. Del#esghe Macht kdnnen solche Gruppen
effektiv nutzen, um von ihnen abgelehnte Verandgeanzu sabotieren. Dies kann auch
Veranderungen, die auf entrepreneuriale Aktivitammickzufihren sind, treffen. Diese

kdnnen dazu fuhren, dass bewéhrtes Wissen nicht bnatichbar ist, da Innovationen dieses
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uberflissig macht. Die Nachteile fur die beschmedre Gruppen bestehen in einem Verlust
ihrer politischen Macht. lhre Ressource Spezialenswird durch die Veranderungen fur die
Organisation wertlos und kann diesen Organisatidgiedern daher nicht weiter ihre

Vormachtstellung sichern. Infolgedessen kann daamisgegangen werden, dass diese
Gruppen Widerstand gegen Verédnderungen leisten\vaine entrepreneurialen Aktivitaten

ausgehen. Mit zunehmender Intensitat dieses Watadstkann dieser die Auspragung des
Intrapreneurships reduzieren, da dieses durch Gegeiffe dieser Gruppen ausgebremst
wird. Folgende Hypothese wird zur Beschreibung eiesZusammenhangs zwischen

Widerstand und Intrapreneurship aufgestellt:

H4: Je hoher der Widerstand der Organisationsraigli ist, desto geringer ist die Auspragung von

Intrapreneurship in der Organisation.
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7.5 Intrapreneurship und Erfolg

Das Interesse an Intrapreneurship in ForschundPuaxis ist letztlich darauf zuriickzufihren,
dass es, wie bereits dargelegt wurde, zum Unterapbenfolg beitragt. Organisationen, die
zu den Champions in ihrem Marktsegment gezahlt ererdvird in der Literatur ein hohes
Niveau an Intrapreneurship nachgesagt (vgl. P&tat®rman, 1991). Es wird in der
Forderung von Intrapreneurship daher ein Weg gesehe einer Verbesserung der
Wettbewerbsposition einer Organisation beizutragenwird daher argumentiert, dass sich

Intrapreneurship auch auf finanzielle Erfolgskenmea positiv auswirkt.

Theoretisch wird der Zusammenhang zwischen Intregneship und Erfolg mit dem First-
Mover-Advantage erklart (vgl. Zahra/Covin, 1995uch wenn nicht abschliel3end geklart ist,
ob der Pionier bei der Einfihrung eines neuen FsdiMarkts oder einer neuen Produkt-
Markt-Kombination dadurch einen Wettbewerbsvorteialisieren kann, der sich auch in
finanziellen Kennzahlen niederschlagt, so gibt &slreiche Beispiele, in denen dies zutrifft.
Intrapreneurship als Prozess, an dessen Ende gébriis auf organisationaler Ebene eine
strategische Erneuerung oder der Aufbau eines ath@n Geschaftsfelds steht, als einer
Pionierleistung im Marktumfeld der Organisatiort, $emit ein Weg zu einem First-Mover-
Advantage. Dieser sollte auch in finanziellen Hygklennzahlen messbar sein. Empirisch
konnte dies auch von verschiedenen Studien beleglem (vgl. Covin/Green/Slevin, 2006;
Covin/Slevin, 1986; Goosen/Smit, 2002; Zahra, 198&hra, 1991; Zahra/Covin, 1995).
Dieser Zusammenhang soll auch in dieser StudieUffepverden, um einen weiteren
empirischen Beleg fir die Bedeutung von Intraprestap fir den Unternehmenserfolg zu
erbringen. Es wird daher die Hypothese aufgestellt:

H5: Je hoher die Auspragung von Intrapreneurshjmlésto héher ist der Erfolg der Organisation gesen

an finanziellen Erfolgskennziffern.

Die in den Hypothesenableitungen beschriebenenihggkzusammenhange werden in der

folgenden Grafik zusammengefasst.
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Abbildung 7.1: Zusammenfassung der Hypothesen
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8 Empirische Untersuchung zur Hypothesenprifung

Um die im vorangehenden Kapitel aufgestellten Higpsén zu prifen, wurde eine
empirische Untersuchung durchgefihrt, welche Gagadsdieses Kapitels ist. Im Abschnitt
8.1 wird die Methodik der Untersuchung erlauterie Brgebnisse der Studie werden in 8.2

prasentiert und diskutiert.

8.1 Methodik der empirischen Untersuchung

Im Rahmen der Untersuchungsmethodik wird im Folgenddie der Untersuchung
zugrundeliegende Grundgesamtheit (8.1.1) und d@h@bbenziehung (8.1.2) beschrieben.
Daran anschlieBend wird das Erhebungsinstrumentgestellt (8.1.3) und die
Operationalisierung der Messinstrumente vorgenomii@h.4). Die Erhebung der Daten
wird in 8.1.5 dargelegt, die Charakteristika dactgirobe in 8.1.6. In 8.1.7 wird dargestellt,
wie die Analyse der Daten erfolgte. Daran anschklhel3vird die Glte der Messung betrachtet
(8.1.8). AbschlieBend wird die Verdichtung der gessmen Items zu Faktoren mittels
Faktorenanalyse beschrieben (8.1.9).

8.1.1 Grundgesamtheit

Zur  Auswahl einer geeigneten  Grundgesamtheit von tetdehmen als
Untersuchungsgegenstand wurde eine stufenweiseygenalurchgefihrt, die zur Auswabhl
aller Unternehmen aus dem Hightech-Sektor in Délasd als Grundgesamtheit fur die
durchzufihrende Untersuchung fuhrte. Diese wurdesgewahlt weil, wie noch genauer
ausgefuhrt wird, fir deren Erfolg entrepreneuriaktivitaten eine herausragende Bedeutung

einnehmen.

In der ersten Stufe der Analyse sollten deutschieerdehmen aus den Bdrsenindizes DAX,
MDAX und SDAX als Grundgesamtheit fur die Untersuch dienen, da bei
Publikumsgesellschaften ein leichterer Zugang Ziortmationen Uber das Unternehmen

maglich ist. Bei diesen kann dariiber hinaus urgétsterden, dass wegen des Markterfolgs
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und der Innovationskraft einiger dieser Unternehnhetnapreneurship in ausreichendem
Ausmald beobachtet werden kann. Die Durchfihrund-distudien zeigte jedoch, dass ohne
personliche Kontakte zu Organisationsmitgliederninformationen tber formale 6ffentliche
Kommunikationskanale wie die Public Relations- olllarketing-Abteilung zu erhalten sind.
Die Informationen, die iber diese Stellen an difefifichkeit weitergeleitet werden, spiegeln
jedoch nur das nach auf3en formal zu kommunizierémage dieser Unternehmen wieder,
wie in den Fallstudien festgestellt werden konkéan dies erheblich von der realen Situation
in einer Organisation abweichen. Eine die realerh#@énisse widerspiegelnde Datenbasis fur
eine quantitative Studie kann Uber diesen Weg meheriert werden. Diese Grundgesamtheit

der ersten Analysestufe wurde daher verworfen.

In der zweiten Stufe sollten alle kleinen und rergh Unternehmen (KMU) in Deutschland
die Grundgesamtheit der Studie bilden, da die Kdatdnahme mit Unternehmen fir die
Falllstudien zeigten, dass es wahrscheinlicherastKMUs realistische Daten zu erhalten, da
diese in der Regel keine professionelle Offentlatsarbeit zur Beeinflussung des Images der
Organisation betreiben. Jedoch stellte sich hief &asis der Erkenntnisse der
Intrapreneurship-Forschung die Problematik, daslevi dieser Unternehmen als
Familienunternehmen zu betrachten sind, bei denere deschaftsfihrenden
Familienmitglieder als Entrepreneure auch gleidigeailie Intrapreneure sind (vgl. Hoy,
2006). Dies wird mit der starken Zentralisierung r dé&ntscheidungsgewalt in
Familienunternehmen erklart, bei denen in vielearBhen die fihrenden Familienmitglieder
allein und autokratisch entscheiden. Dies reduziette Madoglichkeiten von
Organisationsmitgliedern eigenstandig entrepren&urProjekte zu verfolgen. Auch diese
Grundgesamtheit wurde verworfen, weil der Erkerszmmwachs nicht eindeutig dem
Untersuchungsgegenstand Intrapreneurship oder Eatreurship zugerechnet werden

kdnnte.

In der finalen Stufe wurden deutsche Hightech-Umbmen als Grundgesamtheit
ausgewahlt. Bei diesen ist zu erwarten, dass aleuiender Teil eine hohe Auspragung von
Intrapreneurship aufweist. Diese Annahme wird destidlurch die Erkenntnis aus der
Intrapreneurship-Forschung, dass eine unsichere élimginer Organisation mit einem
hoéheren Grad an Intrapreneurship verbunden ist Ragssell/Russell, 1992). Eine unsichere
Organisationsumwelt ist gekennzeichnet durch holbenplexitdt und Dynamik, was ein

meist inhdrentes Merkmal der Markte von Hightechidumehmen ist (vgl. Balkin/Gomez-
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Mejia, 1984). Hightech-Unternehmen sind im besoedeiMale auf entrepreneuriale
Initiativen ihrer hochqualifizierten Organisationsghieder angewiesen, da nur diese in ihrem
Fachgebiet Chancen fur entrepreneuriale Projekteneen kénnen. Es wird daher davon
ausgegangen, dass in diesen Unternehmen ein hohemuNan Intrapreneurship auf

entrepreneuriales Verhalten der Organisationsradegli zuriickzufiihren ist.

8.1.2 Stichprobenziehung

Fur die Durchfihrung der Befragung wurde eine $tiche von 220 Hightech-Unternehmen
ausgewahlt. Dies waren Unternehmen einer ListeGamdungen ehemaliger Mitglieder und
Studenten der Technischen Universitat Berlin untereListe von am Innovationsstandort
Adlershof in Berlin ansassigen Unternehmen. Besellewurde davon ausgegangen, dass sie
als Hightech-Unternehmen angesehen werden kdnaesieddie in der Literatur mit diesem
Begriff assoziierten Merkmale wie (1) ein Produkieo Dienstleistung basierend auf dem
neuesten Stand der Technik, (2) hohe Bedeutung Ramschung und Entwicklung, (3)
regelmaflige Markteinfihrung von Innovationen ung @¢#ografische Konzentration an
Technologie-Cluster-Standorten aufweisen (vgl. Bakomez-Mejia, 1984).

8.1.3 Erhebungsinstrument

Als Erhebungsinstrument wurde ein voll standardiere Fragebogen verwendet. Alle zu
untersuchenden Konstrukte wie beispielsweise Intregurship oder Widerstdande wurden
Uber eine oder mehrere 5-Punkte-Likert-Skala/-endem Endpunkten 1 und 5 (zum Beispiel
1=,stimme Uberhaupt nicht zu“ und 5="“stimme vollkoen zu*) abgefragt. Als
Kontrollvariablen  wurden die Unternehmensgro3e  &khieiterzahl) und  der

Unternehmenstyp Uber verschiedene Kategorien asvahl abgefragt.

Der Entwurf des Fragebogens erfolgte in einem tirggen Verfahren. In der ersten Stufe
wurden die Messinstrumente fir die zu prifenden stokte entworfen. Dabei kamen,
soweit vorhanden, bereits gepriufte Messinstrumante der Literatur zum Einsatz. In der

zweiten Stufe wurde der Fragebogen in Expertengebpn mit Forschern aus dem
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Intrapreneurship-/Entrepreneurship-Feld validi&ine vorlaufige Version des Fragebogens
wurde von zwei Personen im Beisitzen des Autors gefiiit. Nachfolgende
Evaluationsinterviews priuften das Fragenverstandmas heifldt, wie Begriffe und
Formulierungen ausgelegt wurden, und aufgrund veel€iberlegungen Antworten zustande
kamen. In der dritten und letzten Stufe wurde dexgEbogen an zehn Personen verteilt.
Dieser Standard-Pretest dient der Problemidentifikaunter den Rahmenbedingungen der
eigentlichen Haupterhebung. Zum einen wurde gepriiieviel Zeit das Ausfillen des
Fragebogens beansprucht. Zum anderen erlaubte deklaRf eine Validierung der
eingesetzten Erhebungstechniken. Es wurde unteremdgepruft, ob die Items ausreichend
Streuung aufweisen und welche Items zu Reaktanet@zgsweise Abbruch fihrten.

8.1.4 Operationalisierung der Messinstrumente

Soweit mdglich wurde auf bereits in der Literatsthriebene Operationalisierungen der
Konstrukte bei der Entwicklung der Messinstrumenielickgegriffen. Damit die Dauer der

Beantwortung des Fragebogens einen von den Befraglerierbaren Zeitrahmen nicht

Uberschreitet, wurde bei semantisch sehr &hnlidteens nur ein Item in den Fragebogen
aufgenommen und das oder die anderen semantisatisicteen Items weggelassen. Das Ziel
dieser Vorgehensweise war eine hohere Rucklaufquadegeringere Abbruchraten bei der
Beantwortung zu erreichen. Es ist davon auszugettess bei der starken semantischen
Ahnlichkeit der ausgelassenen Items die ValidititBefragung durch diese Vorgehensweise

nicht reduziert wird.

Operationalisierung der unabhangigen Variablen

Der Einfluss der Kultur als Barriere wird, wie ierdHypothesenherleitung beschrieben, tber
die Kulturdimensionen Individualismus vs. Kolleksiinus, externe vs. interne Orientierung,
Flexibilitdt und Kurz- vs. Langfristorientierung messen. Diese stellen in der Forschung zur
Organisationskultur etablierte Dimensionen dar,bdieeits in einer Studie von Zahra, Hayton
und Salvato (2004) zur Messung der Kultur als Hsdfaktor auf Intrapreneurship
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herangezogen wurden. Die Operationalisierung diga#urdimensionen wird in Anlehnung
an die validierten Skalen von Zahra, Hayton und/&al (2004) vorgenommen.

Individualismus vs. Kollektivismus

Die Kulturdimension Individualismus vs. Kollektivigis beschreibt, ob eine Organisation
starker das Individuum mit seinen Leistungen undaw®&vortlichkeiten betont oder die
Gruppe mit ihren Verpflichtungen und Beziehunges Binheit sieht. Zahra, Hayton und
Salvato (2004) haben auf Basis bestehender Litefagl. Hofstede, 1991; Morris, 1998;
Morris/Davis/Allen, 1994) vier Iltems zur Messung d@ailturdimension Individualismus vs.
Kollektivismus entwickelt. Fir diese Studie wurdamei Items von diesen Ubernommen. Die
Ubernommenen zwei Items wurden fur den hier zuabbtenen Zusammenhang als Barriere

umformuliert;

1. Mein Unternehmen schéatzt es als eher unwichtigdsias jemand teamfahig ist.

2. Mein Unternehmen schatzt keinen konsensorientigktesatz beim Treffen wichtiger Entscheidungen.

Die Befragten wurden gebeten einzuschatzen, inwiesieeden vorangehenden Items fur ihr
Unternehmen zustimmen. Sie sollten dabei auf éARunkte-Likert-Skala antworten (1 fur

~Stimme Uberhaupt nicht zu®, 5 fur ,stimme vollkoremzu*).

Externe vs. interne Orientierung

Die Kulturdimension externe vs. interne Orientiggutbeschreibt, in wie weit eine
Organisation fur aufRere Einflisse offen steht. Elgssung der internen vs. externen
Orientierung haben Zahra, Hayton und Salvato (2004j Items mit Ruckgriff auf die

bestehende Literatur (vgl. Deal/Kennedy, 1983; Kgrit983; Morris, 1998) entworfen. Diese
wurden fur diese Studie vollstdndig Ubernommen alsxdeine negativ wirkende Barriere

umformuliert:

1. Mein Unternehmen verfolgt nicht regelméaRig die Welgrungen in seinem Marktumfeld.

175



2. Mein Unternehmen schéatzt nicht die enge Zusammeitanit Schlisselkunden und das Lernen von
diesen.

3. Mein Unternehmen schétzt nicht die enge Zusammeitarit wichtigen Lieferanten und das Lernen
von diesen.

4. Mein Unternehmen schétzt es nicht von den Prakiileer\Wettbewerber zu lernen.

5. Mein Unternehmen straubt sich gegen Ideen, dieameren Unternehmen oder Gruppen entwickelt
wurden.

Auf dem Fragebogen wurden die Teilnehmer gebetenUhternehmen bezuglich der
vorangehenden Items einzuschatzen. Dazu wurde ihoerBeantwortung eine 5-Punkte-

Likert-Skala vorgegeben (1 fur ,stimme Uberhaughbizu®, 5 fur ,stimme vollkommen zu*).

Flexibilitat

Die von Zahra, Hayton und Salvato (2004) Zentratisng der Kontrolle genannte
Kulturdimension wurde unter Bericksichtigung besteter Literatur mit vier Items

gemessen (vgl. Hofstede et al., 1990; Miller, 198®)altlich schliel3t diese auch die formale
Entscheidungszentralisierung mit ein. Dies istdegi hier zu betrachtenden Kulturdimension
Flexibilitdt nicht der Fall. Diese beschreibt nue d’oleranz innerhalb einer Organisation
gegenuber flexiblen situativen Entscheidungen. ienale Entscheidungszentralisierung
wird inhaltlich in dieser Betrachtung mit der Dinsgon Zentralisierung des Konstrukts
Organisationsstruktur betrachtet. Daher wurden dier zwei inhaltlich passenden Items

ubernommen. Die zwei Ubernommenen ltems sind atsdBa umformuliert worden:

1. Mein Unternehmen ist nicht offen fir Veranderungen.

2. Mein Unternehmen ermuntert nicht die Mitarbeiten &atus quo zu hinterfragen.

Diese Items wurden den Befragten auf dem Fragebogi&nder Bitte prasentiert ihr
Unternehmen bezlglich dieser einzuschatzen. Zuntdeatung wurde ihnen eine 5-Punkte-
Likert-Skala angegeben (1 fur ,stimme Uberhauptew”, 5 fur ,stimme vollkommen zu*).
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Kurzfrist- vs. Langfristorientierung

Die Kulturdimension Kurzfrist- vs. Langfristorieetung beschreibt, mit welchem
Zeithorizont Erfolge von Organisationsmitgliedemwvartet werden. Messbar unterscheiden
lasst sich diese Kulturdimension durch die Erhebdeg Bedeutung von eher kurzfsitig
orientierten finanziellen Kontrollinstrumenten imehgleich zu langfristig orientierten

strategischen Kontrollinstrumenten. Dieser Ansatz Elessung wurde auch von Zahra,
Hayton und Salvato (2004) gewahlt. In Anlehnunglas von von Zahra, Hayton und Salvato
(2004) verwendete Messinstrument soll die Bedeutukgrzfristig orientierter

Kontrollinstrumente Uber die Bedeutung der GroReend®e und Cash-Flow bestimmt
werden. Die Bedeutung der langfristig orientierstrategischen Kontrollinstrumente wird
Uber ein Item abgefragt. Dieses bildet den Gegergoér strategischen informellen

Steuerung zu den formalen kurzfristigen Kontrotliinsenten ab.

Kurzfristorientierung (Bedeutung finanzieller Stewey)
1. Cash Flow

2. Rendite

Langfristorientierung (Bedeutung strategischer $teng)

1. Informelle persodnliche Besprechungen der Fihrureysebzur Bewertung der Erreichung der
Unternehmensziele

Die Befragten wurden auf dem Fragebogen angewikseuglich der vorangehenden Items
einzuschatzen, inwieweit diese in den letzten dadiren zur Bewertung des Erfolgs genutzt
wurden. Die Beantwortung erfolgte auf einer 5-Parkikert-Skala (1 fur ,,gar nicht genutzt,

5 fur ,stark genutzt®).

Organisationsstruktur

Die in der Hypothesenableitung dargestellten Dingeren Formalisierung und
Zentralisierung wurden zur Messung der Organisasivoktur verwendet. Diese sind, wie der
Literatur enthommen werden kann, haufig zur emghes Messung der

Organisationsstruktur ~ herangezogen worden  (vgl. u&wa/Morris/Vella, 1998;
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Ferrell/Skinner, 1988; John, 1984; Pugh et al.,8)9®ie hier verwendeten Items zur
Messung der Formalisierung und Zentralisierung simdAnlehnung an die validierten
Messinstrumente von Caruana, Morris und Vella (19§&staltet worden. Diese wurden

ursprunglich von Ferrell und Skinner (1988) entweitk

Zentralisierung

Die Dimension Zentralisierung der Organisationddtru beschreibt, wie stark
Entscheidungsgewalt zentral organisiert ist und chel Entscheidungsspielraum den
Organisationsmitgliedern gewahrt wird. Zur Messudgeses Merkmals wurde ein
Messinstrument von Caruana, Morris und Vella (198B8) Vorlage verwendet. Die Items
wurden in Anlehnung an dieses Messinstrument stalyes dass sie inhaltlich von dem
Konstrukt Formalisierung abgrenzbar bleiben. Alsi&t wurden folgende drei Items zur

Messung der Zentralisierung gewabhilt:

1. Alle wichtigen Entscheidungen, die die Mitarbeiteffen, bedurfen der Erlaubnis des Unternehmens.
2. Selbst untergeordnete Belange miissen durch einggestzten abgesegnet werden.

3. Es bestehen viele Regeln und vorgegebene Verfaldiengenau vorgeben, wie die verschiedenen
Teilbereiche der Tatigkeiten der Mitarbeiter zuidehn sind.

Auf dem Fragebogen wurden diese Iltems mit der Ritbgeleitet einzuschatzen, inwieweit
die Befragten diesen zustimmen kénnen. Fir die Beatung wurde den Befragten eine 5-

Punkte-Likert-Skala angegeben (1 fur ,stimme uGbephanicht zu“, 5 fur ,stimme
vollkommen zu®).

Formalisierung

Die Komponente Formalisierung der Organisationgtiirubeschreibt, wie stark fixe formale
Vorgaben, das Handeln der Organisationsmitgliedstiimmen und einengen. Das validierte
Messinstrument von Caruana, Morris und Vella (1968) Formalisierung umfasst funf

Items. Diese wurden soweit notwendig fur diese igtats Barriere umformuliert:
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1. Es gibt viele Aktivitaten in meinem Unternehmere durch formelle Ablaufe abgedeckt werden.
2. Fur gewdhnlich werden im Unternehmen die Dinge reinem Regelwerk verrichtet.
3. Kontakte im Unternehmen sind auf formeller und gefgr Basis.

4. Die Regeln werden nicht ignoriert und keine infollere Abkommen im Umgang mit einigen
Situationen erreicht.

5. Die Regeln und Verfahren, die im Unternehmen bestesind typischerweise schriftlich festgehalten.

Als Einleitung zu diesen Items wurden die Befragtrf dem Fragebogen aufgefordert
anzugeben, inwieweit sie diesen fir ihr Unternehmeastimmen koénnen. Fur die Angaben
der Befragten wurde eine 5-Punkte-Likert-Skala et (1 fur ,stimme Uberhaupt nicht

zu®, 5 fur ,stimme vollkommen zu®).

Managementunterstiitzung

Mangelnde Unterstitzung durch das Management kareiner Barriere fur Intrapreneurship
werden. Dies wurde in der Ableitung der Hypotheti®oretisch hergeleitet. Zur Messung
der Managementunterstitzung wurde das MessinsttunoenHornsby, Kuratko und Zahra
(2002) als Orientierungsgrundlage herangezogerseBi@mfasst 19 Items. Darunter fallen
jedoch viele Items, die inhaltlich nicht dem hierorgestellten Verstandnis von
Managementunterstitzung entsprechen, sondern antteras ahneln, die in dieser Studie
zur Messung anderer inhaltlich abgrenzbarer Kokstriwerwendet wurden. Aus diesem
Grund wurden funf Items ausgewahlt, die inhaltlegrenzbar von anderen Konstrukten
dieser Studie Managementunterstitzung messen. Eewaur solche Iltems ausgewahlt, die
mit dem hier vorgestellten inhaltlichen Verstandros Managementunterstiitzung konsistent

sind. Die ausgewahlten funf Items wurden fir diggelie als Barriere umformuliert:

1. In meinem Unternehmen wird man nicht dazu ermuggiene Ideen zu entwickeln, um das

Unternehmen voranzubringen.

2. Die Vorgesetzten ermutigen innovative Mitarbeiteichh Regeln und rigide Verfahrensweisen

aufzubrechen, um ihre Ideen voranzubringen.

3. Die Mitarbeiter werden nicht ermutigt die mit neudeen verbundenen kalkulierten Risiken zu

Ubernehmen.
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4. Die Organisation fordert keine experimentellen &ktg, auch wenn ihr bewusst ist, dass einige davon

erfolgreich sein werden.

5. Einem Mitarbeiter mit einer guten Idee wird keineié¢ Zeit eingeraumt diese zu verwirklichen.

Die Befragten wurden gebeten einzuschatzen, inwiesie diesen fur ihr Unternehmen
zustimmen. Die Beantwortung erfolgte mittels eibelPunkte-Likert-Skala (1 fur ,stimme

uberhaupt nicht zu“, 5 fur ,stimme vollkommen zu*).

Anreizgestaltung

Ein Anreizsystem, das zu einer Barriere fur Intesm@urship werden kann, ignoriert die
entrepreneurialen Leistungen Einzelner oder von p@en durch einheitliche und
undifferenzierte Entlohnung und fehlende Anerkemnufur Messung dieses theoretisch in
der Hypothesenableitung beschriebenen Zusammenhaisgs es notwendig die
Anreizgestaltung zu messen. Die Operationalisierdreses Konstrukts wurde auf der
Grundlage der Studien von Hornsby, Kuratko und @g2002) sowie Zhan, Wan und Jia
(2008) vorgenommen. Dabei wurden das 1. und 2. itefmlehnung an Items ersterer Studie
formuliert und das 3. Iltem angelehnt an Items éz&at Diese Items wurden gewahlt, da sie
inhaltlich das hier zu messende Konstrukt der Amgestaltung fur Intrapreneurship am
besten widerspiegeln. Die Items wurden als einei@arformuliert:

1. Die Entlohnung der Mitarbeiter ist unabhéangig ven Arbeitsleistung.

2. Mitarbeiter mit erfolgreichen innovativen Projekterhalten Uber das Standardentlohnungssystem keine
zusétzliche Anerkennung und Vergutung fur ihre fdeed Anstrengungen.

3. Die Mitarbeiter erhalten keine Boni in Abhangigkeitm Unternehmenserfolg.

Die Items wurden auf dem Fragebogen mit der Anweggseingeleitet einzuschatzen,
inwieweit die Befragten diesen fur ihr Unternehmenstimmen koénnen. Fur die
Beantwortung wurde eine 5-Punkte-Likert-Skala (& ,gtimme Uberhaupt nicht zu“, 5 flr

»Stimme vollkommen zu®) vorgegeben.
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Widerstande

Die Widerstande wurden auf Basis der theoretisébamstellungen in dieser Arbeit durch drei

Komponenten operationalisiert: Widerstand einzelndividuen, kollektiver Widerstand und

Widerstand durch Nichteinbeziehen. In einer Litem&cherche konnte kein bereits

validiertes Messinstrument fur diese gefunden werdBaher wurde auf Basis der

theoretischen Darstellungen zur Messung jeder Komapie ein Set von Iltems entwickelt.

Die folgenden Items wurden fur die Messung verwénde

Widerstand einzelner Individuen

Einzelne Mitarbeiter wirden Schwierigkeiten mitsdia Veranderungen haben.
Es gabe Mitarbeiter in meinem Unternehmen die Mie&mgen nicht bereit waren mitzutragen.

Es gabe Mitarbeiter in meinem Unternehmen, dieudgrsn wirden den Status quo zu erhalten, indem
sie sich offen gegen einen Wandel stellen.

Es kdnnte soweit kommen, dass innovative Verandgmram Widerstand einzelner Mitarbeiter zu
scheitern drohten.

Es wéaren immer wieder dieselben Mitarbeiter, diehsiveigern wirden Veréanderungen in ihrem
Verantwortungsbereich zu akzeptieren.

Kollektiver Widerstand

Es gébe Fuhrungskréfte in meinem Unternehmen, disuechen wirden ihren Machtbereich gegen
solche Verénderungen zu schitzen.

Es wirde durch politische Prozesse zu einer mégtidiockade von solchen Verdnderungen kommen.

Nur einige wenige Gruppen im Unternehmen wirdertdedlich dariiber entscheiden, welche
Veranderungen umgesetzt werden und welche nicht.

Widerstand durch Nichteinbeziehen

1.

Mitarbeiter auf unteren Hierarchieebenen werden meinem Unternehmen eher nicht in
Entscheidungsprozesse zu solchen Veranderungesbeingen.

Da Mitarbeiter auf unteren Ebenen in festgelegtemeAsprozessen in meinem Unternehmen arbeiten,
wirden sie bei solchen Veranderungen nicht beGdstaltung der Prozesse mitwirken.

Mitarbeiter auf den unteren Ebenen hétten nichtndisvendigen Kenntnisse eigene Entscheidungen
Uber ihren Arbeitsablauf zu treffen, um solche Widegtungen mitgestalten zu kénnen.
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Die Befragten wurden gebeten, sich eine Situatiorzustellen, in der von Mitarbeitern
initiierte Veranderungen umgesetzt werden. Sietesolbeztglich dieses Kontexts angeben,
inwieweit sie den vorangehenden Items fir ihr Umemen zustimmen koénnen. Die
Beantwortung erfolgte auf einer 5-Punkte-LikertH8k@ fir ,stimme tberhaupt nicht zu“, 5

fur ,stimme vollkommen zu®)

Operationalisierung der abhangigen Variablen
Intrapreneurship

Die Auspragung von Intrapreneurship zeigt sich an dwei Dimensionen Venturing und
Innovation sowie strategische Erneuerung (vgl. Gaitisberg, 1990). Entrepreneuriale
Aktivitaten im Bereich Innovation und Venturing keften, wie im theoretischen Teil
diskutiert wurde, die Geschaftstatigkeit der Orgation. Dies kdnnen neue Produkte, neue
Markte oder neue Technologien sein. Im Bereichtegiiache Erneuerung beziehen sich die
entrepreneurialen  Aktivitditen auf die Steigerungr d&Vettbewerbsfahigkeit und
Risikobereitschaft der Organisation als SystemsBi@nen strukturelle Verdnderungen sein
oder die Reformulierung der Mission der Organisafgl. Zahra, 1993b). Zur Messung der
Auspragung von Intrapreneurship in einer Orgarosatwurde ein von Zahra (1993b)
entwickeltes und validiertes Messinstrument heraogen, das die zwei Dimensionen
Venturing und Innovation sowie strategische Ernenigmit je drei Komponenten misst. Die
Dimension Venturing und Innovation wird mit Itema den Komponenten New Business
Creation, Produktinnovation und Technological Eptemeurship gemessen. Die Dimension
strategische Erneuerung wird mit Items zu den Kamepten Neuformulierung
unternehmerischer Auftrag, Reorganisation und systte Verdnderungen gemessen. Die

verwendeten Items sind folgender Liste zu entnehmen

Venturing und Innovation — New Business Creation

1. Erweiterung der Geschéftstatigkeiten innerhalbBtanche

2. Vordringen in Branchen, die mit den bestehenderci@dten in Verbindung stehen

3. Suche nach neuen Marktnischen fiir bereits am Muafihdliche Produkte/Dienstleistungen
4. ErschlieBen neuer Geschaftsfelder durch das Ambietaer Produkte/Dienstleistungen

5. Ankurbelung der Nachfrage nach etablierten ProduRtienstleistungen durch intensives Marketing,
insbesondere durch Werbung
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Als Einleitung zu den vorangehenden Items wurden Befragten gebeten einzuschatzen,
welche Bedeutung die in den Items vorgestelltenviiten in ihrem Unternehmen haben.
Zur Beantwortung war eine 5-Punkte-Likert-Skalaegeben (1 fur ,geringe Bedeutung®, 5
fur ,hohe Bedeutung®).

Venturing und Innovation — Produktinnovation

1. Die Bedeutung der Entwicklung neuer Produkte/Diersttingen

2. Der zeitliche Abstand von Produkt-/Dienstleisturgysginfiihrungen

3. Die Ausgaben lhres Unternehmens fiir die Entwickloneger Produkte/Dienstleistungen
4. Die Anzahl der neuen Produkte/Dienstleistungen]itti®&internehmen eingefuhrt hat

5. Anzahl neuer Produkte/Dienstleistungen, die Ihrddmthmen seit 2000 auf den Markt gebracht hat

Auf dem Fragebogen wurde dieser Item-Block mit @te eingeleitet anzugeben, in
welchem Umfang sich die dargestellten Sachverhaltden letzten drei Jahren verandert
haben. Fur die Beantwortung wurde den Befragtea Bi#Punkte-Likert-Skala prasentiert (1
fur ,verringerte sich deutlich®, 5 fur ,erhdhte bideutlich® beziehungsweise 1 fur ,keine
neuen Produkte/Dienstleistungen®, 5 fur ,sehr vied@e Produkte/Dienstleistungen® bei dem
5. ltem).

Venturing und Innovation — Technological Entreprarship
1. Veranderung der Ausgaben fiir die Entwicklung eigdreehnologien
2. Veranderung der Bedeutung der Entwicklung eigemehmologien

3. Veranderung der Bedeutung von Technologien, dantteren Unternehmen oder Branchen entwickelt
wurden

4. Veranderung der Bedeutung technischer Innovationen

5. Verénderung der Bedeutung von Technologiefiihrefsatvgerhalb lhrer Branche

Den Befragten wurden diese Items auf dem Fragebogeder Bitte prasentiert anzugeben,
inwieweit sich die beschriebenen Sachverhalte m ld&zten 3 Jahren veréandert haben. Die
Beantwortung erfolgte auf einer 5-Punkte-Likert-l8kél fur ,stark gesunken®, 5 fur ,stark

gestiegen”).
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Selbsterneuerungsaktivitdten — Neuformulierung nnetemerischer Auftrag
1. Neuausrichtung des Geschaftsmodells

2. Neudefinition der Branchen, in denen das Unternehaggert

Selbsterneuerungsaktivitdaten — Reorganisation
1. Reorganisation von Einheiten und Bereichen zuryationssteigerung
2. Zusammenarbeit zwischen den Unternehmensbereichérezbesserung der Innovationsleistung

3. Erweiterung der Autonomie von verschiedenen Untamensbereichen zur Erhdhung der
Innovationsleistung

4. Einsatz flexibler Organisationsstrukturen zur Inatbanssteigerung

Selbsterneuerungsaktivitaten — Systemweite Veranden
1. Belohnung der Mitarbeiter fur Kreativitat und Inradion
2. Die Bedeutung der formellen Auszeichnung von Miggtdrn mit einer herausragenden Idee

3. Bereitstellung von Ressourcen fiir experimentellgdkie von Mitarbeitern

Die vorangehenden drei Item-Blocke wurden auf deag€bogen zusammengefasst als ein
Block abgefragt. Vorab wurden die Befragten auf de@agebogen aufgefordert anzugeben, in
welchem Ausmald in ihrem Unternehmen diese Tatigkeiton Bedeutung sind. Fur die
Beantwortung war auf dem Fragebogen eine 5-PunkertSkala vorgesehen (1 flr

.geringe Bedeutung®, 5 fur ,hohe Bedeutung®).

Unternehmenserfolg

Der Unternehmenserfolg wurde Uber das Umsatzwathstperationalisiert. Dieses
Vorgehen wurde gewahlt, da Umsatzwachstum in derdiur am haufigsten zur Messung
des Erfolgs im Zusammenhang mit Intrapreneurshiprweedet wurde (vgl.
Covin/Green/Slevin, 2006). Dies ist darauf zurtidihuen, dass entrepreneuriale Aktivitaten
in etablierten Unternehmen eher auf den Aufbau memen Geschaftstatigkeiten (also einer
Steigerung des Umsatzes) hinauslaufen als eineam@piing des Ressourceneinsatzes (also
einer Erhéhung der Rendite). Da davon ausgegangedewdass eine exakte Angabe zum

Umsatzwachstum den Befragten nicht immer bekanntmsrden die Befragten gebeten ihr
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Umsatzwachstum relativ zu den grof3ten Wettbewerlegmauschéatzen. Zur Einschétzung

wurde eine 5-Punkte-Likert-Skala vorgegeben (1,¥iel langsamer®, 5 fur ,viel schneller®).

8.1.5 Datenerhebung

Die Datenerhebung fand von Juni bis August 2008. 230 Unternehmen wurden postalisch
angeschrieben. Der Rucklauf betrug 49 ausgefluikgébogen, was einer Riucklaufquote von
etwa 22 % entspricht. Dies stellt einen Ublichenrt¥igr Befragungen dieser Art dar (vgl.
Barrett/Weinstein, 1998; Covin/Slevin, 1988; Zahiayton/Salvato, 2004).

8.1.6 Charakteristika der Stichprobe

In der Stichprobe haben 53 % der Unternehmen biSQziitarbeiter. Von 51 bis zu 100
Mitarbeitern haben 22,4 % der befragten Unternehni4 % haben 101 bis 1000
Beschaftigte. Zu der Gruppe tber 1000 Mitarbeitdrégen 6 %.

Anzahl Mitarbeiter Haufigkeit Anteil (%)

bis 50 26 53,1
51-100 11 22,4
101-1000 9 18,4
>1000 3 6,1

Tabelle 8.1: Stichprobe nach Unternehmensgroélie

Die abgefragten Unternehmenstypen waren in etwahgllm Umfang in der Stichprobe

reprasentiert.

Typ Haufigkeit Anteil (%)
Produzierendes Unternehmen 12 24,5
Dienstleistungsunternehmen 19 38,8
Produzierendes und

Dienstleistungsunternehmen 18 36,7

Tabelle 8.2: Stichprobe nach Unternehmenstyp
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8.1.7 Datenanalyse

Zur statistischen Analyse der Daten wurden dieskekbund mit der Statistiksoftware SPSS
in der Version 16.0 erfasst. Die erfassten Daterdem auf Vollstandigkeit und Konsistenz
gepruft. Zur Prifung der Hypothesen wurden Regoessinalysen durchgefuhrt (vgl.
Backhaus et al., 2000), die im Abschnitt 8.2.2 datellt werden. Es wurden die Haupteffekte
der als Barriere flr Intrapreneurship identifizéert Konstrukte und des Konstrukts
Widerstand in separaten Modellen mit Einschlusskatrollvariablen analysiert (vgl. Field,
2005). Erganzend wurde der Haupteffekt von Intnapueship auf den Unternehmenserfolg
wiederum unter Einschluss der Kontrollvariablenlgsiart. In allen analysierten Modellen
wurde die Einhaltung der Pramissen des Regressmmia geprift. Die Prifung auf
Multikollinearitat erfolgte Gber die UntersuchungrdKorrelationsmatrix, das Kriterium VIF
(Variable Inflation Factor) und den Konditionsindexn der Korrelationsmatrix der
Konstrukte wurden keine Korrelationskoeffizientemdlger 0,9 festgestellt, welche auf
Multikollinearitat hindeuten (vgl. Backhaus et &000). Der VIF stellt den Kehrwert der
Toleranz dar, die sich als Differenz aus eins ueth @estimmtheitsmal’ der Regression einer
unabhangigen Variablen auf die dbrigen unabhéngig€ariablen ergibt. Auf
Multikollinearitat deuten hohe VIF-Werte hin (VIF-&ke groRer als zehn) (vgl. Hair Jr. et
al., 1998). In keiner der hier durchgefuhrten Rsgi@sanalysen wurden VIF-Werte der
unabhangigen Variablen in kritischer Hohe festdiestBer Konditionsindex wird als die
Wurzel des Quotienten aus dem maximalen Eigenweer d/ariablen eines
Regressionsmodells zum Eigenwert der betrachtetemaMen berechnet. Ein hoher Wert
beim Konditionsindex bedeutet hohe Kollinearitato(@er als 30 starke Kollinearitét) (vgl.
Brosius, 2004). Bei der Untersuchung des Konditimex in den durchgefuhrten
Regressionsanalysen wurden keine kritischen Westgéstellt. Autokorrelation, durch die
die Ergebnisse der Signifikanztests verzerrt uititnnehr zuverlassig sind, liegt gemaf dem
Durbin-Watson-Test nicht vor, da alle gepruften Mitel Prifgrof3en im Bereich von 1,500
bis 2,500 aufweisen, welche als akzeptabel geltgin Brosius, 2004).

186



8.1.8 Giite der Messung

Die Gite einer Messung wird durch Objektivitat, dait (Gultigkeit) und Reliabilitat
(Zuverlassigkeit) bestimmt. Wéahrend Objektivitahwaer Unabhangigkeit der Messwerte von
subjektiven Einflissen ausgeht, das heil3t, unabfpamgneinander messende Personen
missen zu Ubereinstimmenden Resultaten der Mesgalapgen (vgl. Kamenz, 2001),
beziehen sich Validitdt und Reliabilitat auf diehfeg, mit denen jedes Messinstrument
behaftet ist.

Die Objektivitat der Messung ist dadurch gewéhtéjsdass ein standardisierter Fragebogen
verwendet wurde und die Befragten diesen eigengténdgeflllt haben. Dies gewahrleistet
Ergebnisse, die unabhéngig von subjektiven Eindliisser messenden Personen sind (vgl.
Berekoven/Eckert/Ellenrieder, 2001). Subjektive flasse durch die Interpretation des
Fragebogens seitens der Befragten kann ausgesamlessden, da Missverstandnisse und
Interpretationsspielrdume im Pre-Test der Untersnglgezielt beseitigt wurden.

Die Validitat bezieht sich auf systematische (kanst) Fehler der Untersuchung. Sie betrifft
die Frage, ob ein Messinstrument auch tatsachliakjedige Konstrukt misst, das der
Untersucher zu messen winscht beziehungsweise gsemglaubt (vgl. Hammann/Erichson,

2000). Es wird unterschieden in interne und ext&falelitat.

Die externe Validitat trifft Aussagen tber die Ulbegbarkeit von Ergebnissen der Stichprobe
auf die Grundgesamtheit und vergleichbare Situahon(Generalisierbarkeit, vgl.

Berekoven/Eckert/Ellenrieder, 2001; Kamenz, 2001¢se ist in der hier dargestellten Studie
fur die Grundgesamtheit der deutschen Hightech+#detenen gegeben, da die Stichprobe als

reprasentativ fur diese angesehen werden kann.

Interne Validitat liegt vor, wenn die gemessene&viderung der abhangigen Variablen allein
auf den/die Experimentalfaktor/en zurlckgefuhrt  deer kann (val.
Berekoven/Eckert/Ellenrieder, 2001). Zur Kontrolteer internen Validitat wurden die
Kontrollvariablen gemessen und bei der Prifung ddypothesen durch die
Regressionsanalysen als unabhangige Variablenemitksichtigt.

Die Reliabilitat beschreibt, inwieweit die Messufrgi von unsystematischen (zufélligen)

Fehlern ist. Diese wird in Form von Cronbachs Alpdas auch als interne Konsistenz
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bezeichnet wird, gemessen. Um ein Messinstrumsnteéibbel bezeichnen zu kénnen, sollte
Cronbachs Alpha mindestens einen Wert von 0,600veisén. Dies trifft fur alle

Messinstrumente dieser Studie zu. Die Werte furnBachs Alpha der Messinstrumente
dieser Studie sind der Darstellung der Messergebrra den einzelnen Messinstrumenten zu

entnehmen.

8.1.9 Faktorbildung

Es wurden mehrere Faktorenanalysen mit dem Ziekhd@fthrt, die verschiedenen
Ursprungsvariablen zu verdichten und inhaltlich bgene Faktoren zu erhalten (vgl.
Meffert, 2000). Zur Extraktion der Faktoren wurdei kallen im Rahmen dieser Arbeit
durchgefuhrten Faktorenanalysen die Hauptkomponergthode angewendet. Die
Hauptkomponentenanalyse zielt darauf ab, die awgreiFaktor hoch ladenden Variablen

durch einen Sammelbegriff zusammenzufassen (vgkliiBaus et al., 2000).

Individualismus vs. Kollektivismus

Aus den Items zur Messung der Kulturdimension linliglismus vs. Kollektivismus bildete
sich ein Faktor mit Faktorladungen von jeweils 8,85as resultierende Cronbachs Alpha des
generierten Faktors liegt bei dem Wert 0,616, wiae akzeptable Reliabilitat anzeigt. Die
arithmetischen Mittelwerte und Standardabweichungem Items der Kulturdimension

Kollektivismus vs. Individualismus sind der folgeamdTabelle zu entnehmen:

Variablen Arithm.  Standard- Cronbachs Faktor-
Mittel abweichung Alpha ladung

1. Da§ unt_ernehmen schatzt es als eher unwichtjglass jemand 1,78 1,229 0.855

teamféhig ist. 0.616

2. Das Unternehmen schatzt keinen konsensoriggmiémsatz beim 1,08 0.946 0.855

Treffen wichtiger Entscheidungen.

Tabelle 8.3: Faktorenanalyse Individualismus vslléaivismus
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Externe vs. interne Orientierung

Die Items zur Messung der Kulturdimension exterse mterne Orientierung kénnen zu
einem Faktor verdichtet werden. Die FaktorladundenItems reichen von 0,585 bis 0,878.
Der resultierende Faktor weist eine akzeptableaRgiliat mit einem Cronbachs Alpha von
0,788 auf. Die arithmetischen Mittelwerte und Staddbweichungen der Items der

Kulturdimension externe vs. interne OrientierungdsTabelle 8.4 zu entnehmen:

Variablen Arithm.  Standard- Cronbachs Faktor-
Mittel abweichung Alpha ladung

1. _Das Unternehmen verfolgt nicht regelmaRig diedviderungen in 1,88 1,148 0,585

seinem Marktumfeld.

2. D:%s Unternehmen schatzt nicht die enge Zusanmahanit 1,69 1,065 0878

Schliisselkunden und das Lernen von diesen.

3. Das Untgrnehmen schétzt nicht die enge Zusambmnmlt 1,90 0,963 0,788 0,846

wichtigen Lieferanten und das Lernen von diesen.

4. Das Unternehmen schéatzt es nicht von den Peaktler 1,88 1,013 0,588

Wettbewerber zu lernen.

5. Das Unternehmen stréubt sich gegen Ideen, di@nderen 173 0,811 0,816

Unternehmen oder Gruppen entwickelt wurden.

Tabelle 8.4: Faktorenanalyse externe vs. internie@ierung

Flexibilitat

Die Verdichtung der Items der Kulturdimension Flekiat fihrte zur Bildung eines Faktors.
Die Faktorladungen der Items erreichten einen Wantjeweils 0,895. Das Cronbachs Alpha
des resultierenden Faktors erreicht einen WertQj@82, was eine akzeptable Reliabilitat des
Faktors signalisiert. Arithmetische Mittelwerte uigtandardabweichungen der Items der
Kulturdimension Flexibilitat sind folgender Tabe#la entnehmen:

Variablen Arithm.  Standard- Cronbachs Faktor-

Mittel abweichung Alpha ladung

1. Das Unternehmen ist nicht offen fiir Veranderumge 1,47 0,793 0,895
0,732

2. Das Unternehmen ermuntert nicht die Mitarbedtsr Status quo zu

; 1,86 1,061 0,895
hinterfragen.

Tabelle 8.5: Faktorenanalyse Flexibilitat
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Kurz- vs. Langfristorientierung

Die Items zur Messung der Orientierung an kurafrest ErfolgsgréRen als Indikator fiir eine
Kurzfristorientierung der Organisationskultur biddeinen Faktor. Die Faktorladungen sind
jeweils 0,859. Das Cronbachs Alpha zeigt mit 0,64% akzeptable Reliabilitdt des Faktors
an. Arithmetische Mittelwerte und Standardabweigamder Items des Faktors Orientierung
an kurzfristigen Erfolgsgrofen und des einzelnem# zur Messung der Orientierung an

strategischen langfristigen Erfolgsgrof3en sinddotipr Tabelle zu entnehmen:

Variablen Arithm. Standard- Cronbachs  Faktor-

Mittel abweichung  Alpha Ladung
Cash Flow 3,94 1,088 0643 0,859
Rendite 3,71 1,137 ' 0,859
Strategische Steuerung 4,14 0,736

Tabelle 8.6: Faktorenanalyse Kurz- vs. Langfriggatierung

Zentralisierung

Die verwendeten Items zur Messung der Komponent&raeierung konnen zu einem
Faktor verdichtet werden. Die Faktorladungen reichen 0,675 bis 0,862. Der Faktor zeigt
mit einem Cronbachs Alpha von 0,626 eine akzept&akabilitdt an. Die arithmetischen

Mittelwerte und Standardabweichungen der Items F@gors sind folgender Tabelle zu

entnehmen:

Variablen Arithm.  Standard- Cronbachs Faktor-
Mittel abweichung Alpha ladung

1. Alle W|cht.|gen Entscheidungen, die die Mitarbeitreffen, bedurfen 3.47 1,157 0,675

der Erlaubnis des Unternehmens.

2. Selbst untergeordnete Belange missen durch ¥mmgesetzten 1,86 1173 0.626 0.862

abgesegnet werden. '

3. Es bestehen viele Regeln und vorgegebene Verfathieegenau

vorgeben, wie die verschiedenen Teilbereiche ddgKe&iten der 2,49 1,175 0,728

Mitarbeiter zu erfillen sind.

Tabelle 8.7: Faktorenanalyse Zentralisierung

Formalisierung

Die Verdichtung der Items der Komponente Formatisig fuhrt zur Bildung eines Faktors.

Ein Item wurde wegen einer Faktorladung kleiner &/geschlossen. Die Faktorladungen
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der verbliebenen Items reichen von 0,624 bis 0,888einem Cronbachs Alpha von 0,691
erreicht der resultierende Faktor eine akzeptalelgaRlitat. Die arithmetischen Mittelwerte

und Standardabweichungen der Items sind TabelleBehtnehmen:

Variablen Arithm.  Standard- Cronbachs Faktor-
Mittel Abweichung Alpha Ladung

1. Es gibt viele Aktivitaten in meinem Unternehmdig durch formelle 241 1,135 0,624

Ablaufe abgedeckt werden.

2. Fur gewohnll_ch werden im Unternehmen die Dingehneinem 290 1,246 0.888

Regelwerk verrichtet.

3. Kontakte im Unternehmen sind auf formeller ueglgnter Basis. 2,18 0,972 0.691 0,762

4. Die Regeln werden nicht ignoriert und keine infelen Abkommen
im Umgang mit einigen Situationen erreicht. (Valeahusgeschlossen, 3,61 0,975
weil Faktorladung < 0,5)

5. Die Regeln und Verfahren, die im Unternehmendbest, sind

typischerweise schriftlich festgehalten. 341 1,240 0,604

Tabelle 8.8: Faktorenanalyse Formalisierung

Managementunterstiitzung

Fir das Konstrukt Managementunterstitzung kann ilfeithder Verdichtung der
vorgesehenen Items ein Faktor gebildet werden.Halgorladungen reichen von 0,609 bis
0,898. Der resultierende Faktor weist mit einemnBexhs Alpha von 0,790 eine akzeptable
Reliabilitat auf. Die zugehorigen Mittelwerte unda®dardabweichungen der gemessenen
Items sind folgender Tabelle zu entnehmen:

Variablen Arithm.  Standard- Cronbachs Faktor-
Mittel abweichung Alpha ladung

1. In meinem Unternehmen wird man nicht dazg emghetigene Ideen 171 1,118 0,848

zu entwickeln, um das Unternehmen voranzubringen.

2. Die Vorgesetzten ermutigen innovative Mitarbeiteht Regeln und 238 1,092 0,609

rigide Verfahrensweisen aufzubrechen, um ihre Id@ganzubringen.

3. Die Mitarbeiter werden nicht ermutigt die mitues Ideen

verbundenen kalkulierten Risiken zu Gibernehmen.Ezhéhung der 2,39 1,096 0,790

Reliabilitat bei der weiteren Analyse ausgeschlossen

4. Die Orgar]lsatlon fO(dgrt keine experlmqntellmjﬂ(te, auch wenn 1,04 1,107 0776
ihr bewusst ist, dass einige davon erfolgreich sarden.

5. Einem Mitarbeiter mit einer guten Idee wird leefreie Zeit 1,86 1,041 0.898

eingerdumt diese zu verwirklichen.

Tabelle 8.9: Faktorenanalyse Managementunterstigtzun
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Anreizgestaltung

Die Iltems zur Messung der Anreizgestaltung in ef@eganisation kdnnen zu einem Faktor
verdichtet werden. Die Faktorladungen reichen vgsiZ® bis 0,780. Die Reliabilitat des
resultierenden Faktors ist mit einem Cronbachs alpbn 0,619 akzeptabel. Die Mittelwerte

und Standardabweichungen der Items des Faktorsagehder Tabelle zu entnehmen:

Variablen Arithm.  Standard- Cronbachs Faktor-
Mittel Abweichung Alpha ladung

1. Die Entlohnung der Mitarbeiter ist unabhangig der

Arbeitsleistung. 2,35 1,217 0,674

2. Mitarbeiter mit erfolgreichen innovativen Prdjek erhalten Giber
das Standardentlohnungssystem keine zusatzlich&émeung und 2,50 1,258 0,619 0,777
Vergiitung fir ihre Ideen und Anstrengungen.

3. Die Mitarbeiter erhalten keine Boni in Abhangigkem

Unternehmenserfolg. 2,45 1,608 0,780

Tabelle 8.10: Faktorenanalyse Anreizgestaltung

Widerstande

Zur Verdichtung der Items zur Messung des Widedgamerden diese in eine Skala mit dem
Wertebereich 1 fiur sehr gering ausgepragt bis Sséinr stark ausgepragt kombiniert. Die
Reliabilitat der resultierenden Skala ist mit ein€@ronbachs Alpha von 0,828 mehr als
akzeptabel. Die Mittelwerte und Standardabweichander Items sind der nachfolgenden

Tabelle zu entnehmen.

192



Variablen Arithm.  Standard-

Mittel abweichung

1. Einzelne Mitarbeiter wirden Schwierigkeiten digsen
Veranderungen haben. 3,51 1,023
2. Es gabe Mitarbeiter im Unternehmen die Veranagen nicht bereit
waéren mitzutragen. 2,84 1,106
3. Es gabe Mitarbeiter im Unternehmen die versuetiéien den
Status quo zu erhalten, indem sie sich offen gegeen Wandel stellen. 269 1,194
4. Es konnte soweit kommen, dass innovative Venamdgn am
Widerstand einzelner Mitarbeiter zu scheitern dzaht 1,98 1,199
5. Es wéaren immer wieder dieselben Mitarbeiter sitta weigern
wirden Veranderungen in inrem Verantwortungsbereichkzeptieren. 3,08 1,222
6. Es gabe Fuhrungskrafte in meinem Unternehmervatsuchen
wirden ihren Machtbereich gegen solche Veranderurmgeschitzen. 297 1132
(zur Erhéhung der Reliabilitdt von der weiteren Asal ' !
ausgeschlossen)
7. Es wirde durch politische Prozesse zu einer iotiggi Blockade von

« 2,10 1,141
solchen Veranderungen kommen.
8. Nur einige wenige Gruppen im Unternehmen wildetendlich
daruber entscheiden, welche Veranderungen umgesetden und 3,10 1,358

welche nicht.

9. Mitarbeiter auf unteren Hierarchieebenen weideneinem
Unternehmen eher nicht in Entscheidungsprozesselzhen 2,51 1,277
Veranderungen eingebunden.

10. Da Mitarbeiter auf unteren Ebenen in festgeledtrbeitsprozessen
in meinem Unternehmen arbeiten, wiirden sie behsolc 1,98 1,031
Veranderungen nicht bei der Gestaltung der Prozegsegrken.

11. Mitarbeiter auf den unteren Ebenen héatten miehhotwendigen
Kenntnisse eigene Entscheidungen tber ihren Adigésf zu treffen, 2,06 1,162
um solche Veranderungen mitgestalten zu kénnen.

Tabelle 8.11: Deskriptive Statistik Widerstande

Intrapreneurship

Zur Verdichtung der Items zur Messung des Intragueships werden diese in eine Skala fur
Intrapreneurship mit dem Wertebereich 1 fir sehingeausgepragt bis 5 fir sehr stark
ausgepragt kombiniert. Die Reliabilitdt der resuknden Skala ist mit einem Cronbachs
Alpha von 0,820 mehr als akzeptabel. Die Mittelwarhd Standardabweichungen der Items
und der resultierenden Skala sind Tabelle 8.1Zhimedmen. Von einer Faktorenanalyse wird
bei der Messung des Intrapreneurships abgeseherjiede wegen der differenzierten

Dimensionen Uber drei Stufen durchgefuhrt werdesstal Dies wirde zu einer kumulativen

Reduzierung der Erklarungskraft des Messinstrumdatsh den ansteigenden Verlust der
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nicht-erklarten Varianz fuhren. Da das Messinstmimempirisch in vielféaltigen Studien
validiert wurde (vgl. Antoncic/Hisrich, 2001; Zahri993b), wird diese Vorgehensweise als
akzeptabel eingestuft. Zur besseren Verdeutlichdeg inhaltlichen Komponenten des

Messinstruments flr Intrapreneurship werden diesEalgenden getrennt dargestellt.

Venturing und Innovation — New Business Creation

Variablen Arithm.  Standard-
Mittel abweichung

1. Erweiterung der Geschéftstatigkeiten innerhalb 3.8 0,946
der Branche

2. Vordringen in Branchen, die mit den 3.76 1128
bestehenden Geschéften in Verbindung stehen ' !

3. Suche nach neuen Marktnischen fir bereits am 351 1.260
Markt befindliche Produkte/Dienstleistungen ' !

4. ErschlieBen neuer Geschaftsfelder durch das 3.65 1,267

Anbieten neuer Produkte/Dienstleistungen

5. Ankurbelung der Nachfrage nach etablierten
Produkten/Dienstleistungen durch intensives 3,18 1,286
Marketing, inshesondere durch Werbung

Venturing und Innovation — Produktinnovation

Variablen Arithm.  Standard-
Mittel Abweichung

1. Die Bedeutung der Entwicklung neuer

Produkte/Dienstleistungen 4,02 0,812
2. Der zeitliche Abstand von Produkt-/
Dienstleistungsneueinfiihrungen 3,10 0,963
3. Die Ausgaben des Unternehmens fiir die

Entwicklung neuer Produkte/Dienstleistungen 3,65 1,032
4. Die Anzahl der neuen Produkte/Dienstleistungen,

die das Unternehmen eingefiihrt hat 3,48 0,866
5. Anzahl neuer Produkte /Dienstleistungen, die das 376 0,925

Unternehmen seit 2000 auf den Markt gebracht hat
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Venturing und Innovation — Technological Entreprership

Variablen Arithm.  Standard-
Mittel Abweichung

1. Veranderung der Ausgaben fiir die Entwicklung
eigener Technologien 29 0,956

2. Veranderung der Bedeutung der Entwicklung
eigener Technologien 3,71 0,957

3. Veranderung der Bedeutung von Technologien,
die in anderen Unternehmen oder Branchen 2,83 1,027
entwickelt wurden

4. Verénderung der Bedeutung technischer
Innovationen 3,86 0,935

5. Veranderung der Bedeutung von

Technologiefiihrerschaft innerhalb der Branche 3,75 1,010

Selbsterneuerungsaktivitaten — Neuformulierung nmetemerischer Auftrag

Variablen Arithm. Standard-
Mittel abweichung

1. Neuausrichtung des Geschaftsmodells 2,96 1,117

2. Neudefinition (_jer Branchen, in denen das 3.00 1,099

Unternehmen agiert

Selbsterneuerungsaktivitaten — Reorganisation

Variablen Arithm.  Standard-
Mittel abweichung

1. Reorganisation von Einheiten und Bereichen

zur Innovationssteigerung 3,22 1,195

2. Zusammenarbeit zwischen den
Unternehmensbereichen zur Verbesserung der 3 57 1,242
Innovationsleistung

3. Erweiterung der Autonomie von
verschiedenen Unternehmensbereichen zur 2 43 1,242
Erh6hung der Innovationsleistung

4. Einsatz flexibler Organisationsstrukturen zur

- . 3,56 1,116
Innovationssteigerung

Selbsterneuerungsaktivitaten — Systemweite Veranden

Variablen Arithm.  Standard-
Mittel abweichung

1. Belohnung der Mitarbeiter fiir Kreativitat und

Innovation 3,49 1,102

2. Die Bedeutung der formellen Auszeichnung
von Mitarbeitern mit einer herausragenden Idee

3. Bereitstellung von Ressourcen fur
experimentelle Projekte von Mitarbeitern

Tabelle 8.12: Deskriptive Statistik ltembatteri¢réipreneurship

2,78 1,358

3,12 1,166
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8.2 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Unténsng dargestellt. Die Darstellung
unterteilt sich in die Beschreibung und Abbildungr dKorrelationen zwischen den
gemessenen Konstrukten (8.2.1), die Priufung der otgsen anhand von

Regressionsmodellen (8.2.2) und eine Diskussiorcdgpzbnisse (8.2.3).

8.2.1 Korrelationsmatrix

Die statistischen Zusammenhdnge zwischen allen ggamen Konstrukten sind der
Korrelationsmatrix in Tabelle 8.13 zu entnehmen.i B®nstruktkombinationen, deren
Wirkungsrichtung in den Hypothesen betrachtet wistl,die 1-seitige Signifikanz getestet
worden, bei allen anderen die 2-seitige Signifikargt. Backhaus et al., 2000). Bezuglich der
vorgestellten Zusammenhange zwischen Intraprenigursiid den hier zu betrachtenden
Konstrukten zeigt diese Analyse, dass signifikd¢derelationen mit den Kulturdimensionen
externe vs. interne Orientierung, Flexibilitat ubhdngfristorientierung, dem Quadrat von
Formalisierung (wegen des umgekehrt U-férmigen Ausanhangs),
Managementunterstiitzung, Anreizgestaltung, Wided&d sowie Unternehmenserfolg
bestehen. Die Richtungen der Korrelationen entsigrecden theoretisch angenommenen
Wirkungszusammenhéngen. Fir die Konstrukte Indalidmus vs. Kollektivismus (Quadrat
wegen des umgekehrt U-formigen Zusammenhangs), fk&iorientierung und
Zentralisierung konnte keine signifikante Korredatifestgestellt werden. Die aufgestellten
Hypothesen sollen im folgenden Abschnitt mit Regi@smodellen gepriift werden.

196



Variable 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1. Intrapreneurship - -0,085 -0,364* -0,299* 0,033 -0,351** 0,001 0,232 -0,187 -0,354** 0,176 0,485** 0,204 1) 0,177
10,113
2. Kulturdimension Individualismus — - - 0,139 0,066 0,183 0,135 -0,021 -0,129 0,031 03,1 -0,038 0,066 -0,124 ) .0,23§
Kollektivismus Quadrat 1) 0,003
3. Kulturdimension externe vs. interne - - - 0,636** 0,013 0,273+ 0,246 0,047 0,585** 0,383** 0,406** .0,25§ 0,169 1) -0,040
Orientierung 1) -0,297*
4. Kulturdimension Flexibilitat - - - - -0,167 037 0,453** 0,185 0,680** 0,628** 0,524** -0,294* 0,262+ 1) 0,029
I1) -0,286*
5. Kulturdimension Kurzfristorientierung - - - - -0,184 0,012 0,273+ 0,113 -0,367** 0,255 0,290* 0,079 1) -0,039
1) 0,079
6. Kulturdimension Langfristorientierung - - - - - 0,264T -0,041 0,123 0,214 0,027 -0,472** 0,047 1) 0,149
1) -0,149
7. Strukturdimension Zentralisierung - - - - - - - 0,051 0,407** 0,293* 0,340* -0,105 0,094 1) 0,360*
I1) -0,340*
8. Strukturdimension Formalisierung - - - - - - - - -0,024 0,185 0,010 -0,286* 0,155 -0)066
Quadrat 1) -0,125
9. Managementunterstutzung - - - - - - - - - 0,513*  0,579* -0,226 0,328* 1)-0,174
Il -0,079
10. Anreizgestaltung - - - - - - - - - - 0,249 -0,314* -0,024 1)-0,123
1) 0,040
11. Widersténde - - - - - - - - - - - 0,023 0,304* 1) -0,223
1) -0,034
12. Unternehmenserfolg - - - - - - - - - - - - @15 1) 0,121
1) 0,014
13. Unternehmensgrofiie - - - - - - - - - - - - - -0)040
Il -0,104
14. Unternehmenstyp I/11 - - - - - - - - - - - - - -0,434**
N=49; " p < 0,05 (2-seitig); p < 0,01 (2-seitig)} p < 0,10 (2-seitig)kursive Werte 1-seitig

Tabelle 8.13: Korrelationsmatrix
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8.2.2 Regressionsmodelle

Zur Prifung der Hypothesen werden lineare Regressiodelle aufgestellt und gepruft (vgl.
Backhaus et al., 2000). In allen Regressionsmaueilderd neben den hypothetisch
angenommenen Wirkungsbeziehungen der Einfluss der ontréllvariablen

Unternehmensgro3e und Unternehmenstyp gepriftigt, 2005).

Variablen Modell 1 (H1a) Modell 2 (H1b) Modell 3 L) Modell 4 (H1d) Modell 5 (H1e)
Konstante 3,139** 3,645* 3,5616** 3,158** 3,619*
Individualismus — -0,039 (0,094)

Kollektivismus

Individualismus — 0,025 (0,068)
Kollektivismus Quadrat

Externe vs. interne -0,237* (0,092)

Orientierung

Flexibilitéat -0,199* (0,083)

Kurzfristorientierung 0,002 (0,071)

Langfristorientierung -0,249** (0,086)

UnternehmensgroRe 0,27®,161) -0,321* (0,148) 0,35¢0,152) -0,271(0,158) 0,289(0,144)

Unternehmenstyp /11 0,3020,163) / 0,230 (0,147) / 0,269 (0,146) / 0,301 (0,155) / 0,341* (0,143) /
0,304 (0,178) 0,150 (0,173) 0,184 (0,171) 0,299 (0,175) 0,258 (0,160)

Korr. R? 0,037 0,179 0,166 0,055 0,208

Ergebnis nicht bestatigt bestétigt bestatigt nipgtatigt bestatigt

N=49; unstandardisierte Koeffizienten (Standardfehi Klammern): p < 0,05, p < 0,01, p <0,10

Tabelle 8.14: Regressionsmodell Hypothesen H1albes

In Modell 1 (siehe Tabelle 8.14) wird der linearenfliss der Kulturdimension
Individualismus vs. Kollektivismus als unabhéngi§ariable auf Intrapreneurship als
abhangige Variable abgebildet. Das Quadrat des tiidtis wurde wegen des in Hypothese
Hla angenommenen umgekehrt U-formigen Zusammenhamigs Regressionsgleichung als
unabhangige Variable verwendet. Die Regressiongsmatrgab einen nicht signifikanten
Einfluss des Koeffizienten des Quadrats von Indigimus vs. Kollektivismus auf

Intrapreneurship. Die Untersuchung kann daher Hgsg Hla nicht bestétigen.

Das Modell 2 (siehe Tabelle 8.14) bildet den lie@aEinfluss der Kulturdimension externe
vs. interne Orientierung als unabhéngige Variabfdrrapreneurship als abhéngige Variable
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ab. Die Regressionsanalyse ergab einen signifikatisammenhang (p<0,05), das heil3t, mit
zunehmender interner Orientierung sinkt die Auspnfig von Intrapreneurship. Dies
entspricht dem in Hypothese H1lb angenommenen Zusaimang, die Hypothese H1lb wird

durch die Untersuchung bestétigt.

Der lineare Zusammenhang zwischen der Kulturdinmendtlexibilitat als unabhangige
Variable und Intrapreneurship als abhangige Vagiatitd in Modell 3 (siehe Tabelle 8.14)
abgebildet. In der Regressionsanalyse kann einifig@gmer Zusammenhang festgestellt
werden (p<0,05), das heil3t, mit hoherer Inflexiéili sinkt die Ausprdgung des
Intrapreneurships. Dieser Zusammenhang wurde vorHgipothese H1c angenommen und
kann bestatigt werden.

Im Modell 4 (siehe Tabelle 8.14) wird der linearaus@ammenhang zwischen der
Kulturdimension Kurzfristorientierung als unabhdeiVariable und Intrapreneurship als
abhéangige Variable abgebildet. Das Ergebnis der rd3smpnsanalyse liefert keinen
signifikanten Zusammenhang fur dieses Modell. Digpéthese H1ld kann durch die

Untersuchung nicht bestatigt werden.

Der lineare Zusammenhang zwischen der KulturdinmensLangfristorientierung als
unabhangige Variable und Intrapreneurship als ajjgérivariable wird durch das Modell 5
abgebildet (siehe Tabelle 8.14). Die Regressiongsmdiefert ein signifikantes Ergebnis flr
diesen Zusammenhang (p<0,01), das heil3t, je geridge Langfristorientierung desto
geringer die Auspragung von Intrapreneurship. Dig/pdthese Hle, die diesen

Zusammenhang postuliert, wird durch die Untersughastatigt.

Variablen Modell 6 (H2a) Modell 7 (H2b)
Konstante 3,320** 3,272**
Zentralisierung -0,026 (0,084)

Formalisierung 0,024 (0,067)
Formalisierung Quadrat -0,094 (0,058)
UnternehmensgroRe 0,276,158) 0,30%1.(0,156)
Unternehmenstyp I/11 0,3130,160) / 0,288 (0,178) 0,2610,153) / 0,257 (0,173)
Korr. R?2 0,057 0,091
Ergebnis nicht bestatigt bestatigt

N=49; unstandardisierte Koeffizienten (Standardfeli Klammern) p < 0,05, p < 0,01, p < 0,10

Tabelle 8.15: Regressionsmodelle Hypothesen H2d-H2hd
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Das Modell 6 (siehe Tabelle 8.15) bildet den lie@arZusammenhang zwischen der
unabhangigen Variablen Zentralisierung und der apig&n Variablen Intrapreneurship ab.
Die Regressionsanalyse liefert keinen signifikarKeeffizienten fiir diesen Zusammenhang.

Die Hypothese H2a wird von der Untersuchung niasttigt.

Im Modell 7 (siehe Tabelle 8.15) wird der Zusamnarth zwischen der unabhéngigen
Variablen Formalisierung und der abhangigen Vaeiabbhtrapreneurship abgebildet. Um den
in der Hypothese H2b angenommenen umgekehrt U-fimmiZusammenhang zu prifen,
wurde das Quadrat von Formalisierung als Variabte die Regressionsgleichung
aufgenommen. Die Regressionsanalyse zeigt, dadsesicsignifikanter Koeffizient (p<0,05)

fur den Zusammenhang zwischen Intrapreneurship derd Quadrat von Formalisierung
ergibt. Der Koeffizient ist negativ und weist dandie in Hypothese H2b angenommene
Wirkungsrichtung auf, das heil3t, der Zusammenhahgriaphisch als eine umgekehrte U-
Form darstellbar. Die Hypothese H2b wird somit den Untersuchung bestatigt.

Variablen Modell 8 (H3a) Modell 9 (H3b)

Konstante 3,421* 3,554**
Managementunterstitzung -0,1%8,084)

Anreizgestaltung -0,146* (0,064)
Unternehmensgrofi3e 0,346* (0,161) 0,256 (0,149)
Unternehmenstyp I/l 0,2510,155) / 0,264 (0,172) 0,246 (0,148) / 0,258 ¢6)1
Korr. R? 0,101 0,156
Ergebnis bestatigt bestatigt

N=49; unstandardisierte Koeffizienten (Standardfehi Klammern): p < 0,05, p < 0,01, p < 0,10

Tabelle 8.16: Regressionsmodelle Hypothesen H3dHahd

Der lineare Zusammenhang zwischen der unabhényfgeablen Managementunterstitzung
und der abhangigen Variablen Intrapreneurship wirdlodell 8 abgebildet (siehe Tabelle
8.16). Die Regressionsanalyse ergibt einen sigmtikn Koeffizient fur diesen

Zusammenhang (p<0,10). Die Hypothese H3a kanntiggsigerden.

Im Modell 9 (siehe Tabelle 8.18) wird der linearaus@mmenhang zwischen der

unabhangigen Variablen Anreizgestaltung und derdadpigen Variablen Intrapreneurship
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abgebildet. Die Regressionsanalyse liefert eingmifskanten (p<0,05) Koeffizienten fur
diesen Zusammenhang. Der Koeffizient ist negati? weist damit in die in der Hypothese
H3b angenommene Wirkungsrichtung, das heil3t, janger die Anreizgestaltung an
Intrapreneurship ausgerichtet ist, desto geringfedie Auspragung von Intrapreneurship. Die

Hypothese H3b wird demnach von der Untersuchungibgs

Variablen Modell 10 (H4)
Konstante 3,521*
Widerstande -0,147 (0,107)
Unternehmensgrofi3e 0,335* (0,161)
Unternehmenstyp I/11 0,247 (0,157) /0,272 (0,172)
Korr. R? 0,094
Ergebnis bestatigt

N=49; unstandardisierte Koeffizienten (Standardfeli Klammern)’ p < 0,05, p < 0,01, p < 0,10

Tabelle 8.17: Regressionsmodell Hypothese H4

Modell 10 (siehe Tabelle 8.17) bildet den linear@msammenhang zwischen den
Widerstanden als unabhangige Variable und Intragunesiip als abhangige Variable ab. Die
Regressionsanalyse liefert einen signifikanten (P80 Koeffizienten fir diesen

Zusammenhang. Die in H4 angenommene Wirkungsrichtwind durch einen negativen

Koeffizienten bestatigt, das heil3t, mit steigendéfiderstand sinkt Intrapreneurship. Die
Hypothese H4 wird von dieser Untersuchung bestétigt

Variablen Modell 11 (H5)
Konstante 3,179**
Intrapreneurship 0,492** (0,148)
Unternehmensgrofi3e 0,132 (0,330)
Unternehmenstyp /11 0,068 (0,328) /-0,047 (0,366)
Korr. R? 0,171
Ergebnis bestatigt

N=49; unstandardisierte Koeffizienten (Standardfehi Klammern): p < 0,05, p < 0,01, p < 0,10

Tabelle 8.18: Regressionsmodell Intrapreneurshipetirehmenserfolg

Modell 11 (siehe Tabelle 8.18) bildet den bereitelfach fur anglo-amerikanische

Organisationen empirisch bestatigten linearen Zasanmang zwischen Intrapreneurship als
unabhangige Variable und dem Unternehmenserfolgldigingige Variable operationalisiert
durch Umsatzwachstum ab. Auch in dieser Stichprdbetscher Hightech-Unternehmen

konnte dieser Zusammenhang und damit H5 empiris@stabgt werden. Die
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Regressionsanalyse ergibt einen signifikanten (iQaKoeffizienten. Dieser Zusammenhang
scheint daher auch tber die kulturelle Grenze aweisadem anglo-amerikanischen und dem
deutschen Kulturraum hinweg konstant zu sein. pmé&@aeurship ist, wie theoretisch bereits

beschrieben, ein wichtiger Einflussfaktor auf defolg einer Organisation.

8.2.3 Diskussion der Ergebnisse

Die Ergebnisse der empirischen Studie konnten dahrkahl der Hypothesen bestétigen.
Bezogen auf die Wirkung der Organisationskultur Basriere flr Intrapreneurship konnten
die Hypothesen H1b, Hlc und Hle bestatigt werdenk@&nte demnach ein signifikant
hemmender Einfluss einer intern orientierten, willen und nicht langfristig orientierten
Organisationskultur auf Intrapreneurship nachgesviesverden. Die unstandardisierten
Regressionskoeffizienten mit den Werten -0,237199, und -0,249 zeigen, dass ein
negativer, also hemmender, Einfluss dieser Kultnetisionen auf Intrapreneurship besteht.
Fur das Modell zur Prifung von H1b betragt die @kl Varianz (korrigiertes R2?) 17,9 %, fur
Hlc 16,6 % und fur Hle 20,8 %. Die Hypothesen Hhd #1ld konnten nicht bestatigt
werden. Eine signifikant hemmende Wirkung der Kudinensionen Individualismus-
Kollektivismus und Kurzfristorientierung auf Intna@meurship konnte nicht empirisch
bestétigt werden. Bezogen auf die Kulturdimensiodividualismus-Kollektivismus kann
eine Ursache fur ein nicht-signifikantes Ergebnes Durchfiihrung der Studie an deutschen
Organisationen sein. Bisherige Studien, die eingnifikanten Einfluss feststellen konnten
(vgl. Morris/Davis/Allen, 1994; Zahra/Hayton/SaleaR004), wurden an US-amerikanischen
Organisationen durchgefuhrt. In diesem Kulturrauranrk ein Ausgleich der stark
individualistisch orientierten nationalen Kulturg{v Hofstede, 1980) durch eine gemaé&Rigt
individualistische Organisationskultur eine Reduang der hemmenden Wirkung des starken
Individualismus auf Intrapreneurship in Organisa¢io bedeuten, da Organisationsmitglieder
lernen, ihre nur auf das eigene Fortkommen getieht&iele durch kollektivistische Ziele zur
Forderung des Fortkommens der Organisation zu eegérin Deutschland mit einer moderat
individualistischen Orientierung (vgl. Hofstede,8D9 scheint der Einfluss der Orientierung
der Organisation auf dieser Kulturdimension keisgmifikanten Einfluss auf die Einstellung
der Organisationsmitglieder zu haben. Die nichiigigpnt hemmende Wirkung der

Kurzfristorientierung der Organisationskultur kémnauf das verwendete Messinstrument
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zurtckzufiihren sein. Die Berucksichtigung finarleieKennziffern wie den Cash Flow ist
fir das unmittelbare kurzfristige Uberleben einestdthehmens unabdingbar. Es kann
angenommen werden, dass die Messung der Bedeuiesegy ¢th einer Organisation fur eine
Unterscheidung zwischen sehr kurzfristig und wenkgezfristig orientierten Organisationen
keine signifikanten Unterschiede zeigt, da alle ddmthmen diese bericksichtigen mussen
um ihre Existenz zu sichern. Eine signifikant hemdeWirkung einer Uberbewertung dieser

GroRRen und Intrapreneurship konnte daher nichgéssellit werden.

Die Untersuchung von Merkmalen der Organisationksir als Barriere fur Intrapreneurship
konnte die Hypothese H2b bestatigen. Eine stankddisierte sowie eine kaum formalisierte
Organisationsstruktur haben eine signifikant henaeeWirkung auf Intrapreneurship, was
dem angenommenen umgekehrt U-férmigen Zusammerdrasgricht. Der unstandardisierte
Regressionskoeffizient betragt -0,094. Fur das Monear Prifung von H2b betragt die
erklarte Varianz (korrigiertes R?) 9,1 %. Die Hylpese H2a konnte nicht bestatigt werden. Es
konnte nicht nachgeweisen werden, dass die Ausptagider Zentralisierung einer
Organisation eine signifikant hemmende Wirkung latifapreneurship hat. Die Ursache fur
dieses Ergebnis kann auf die verwendete Stichprobéckzuflihren sein. In der Mehrzahl
hatten diese bis zu 100 Mitarbeiter. Es ist anzomeah) dass bei dieser Organisationsgrofie
eine starke Zentralisierung noch keine Wirkung latfapreneurship zeigen kann, da wenige
oder keine Hierarchieebenen unterschieden werded die Wege zwischen den

Organisationsmitgliedern noch kurz sind.

Die Fuhrung einer Organisation als Barriere flrdpteneurship konnte mit den Hypothesen
H3a und H3b bestatigt werden. Fuhrungsmerkmalef@héende Managementunterstitzung
sowie eine Intrapreneurship hemmende Anreizgestglhaben eine signifikant hemmende
Wirkung auf Intrapreneurship. Die unstandardisierRegressionskoeffizienten sind -0,125
und -0,146. Fur das Modell zur Prufung von H3adwmtdie erklarte Varianz (korrigiertes R?)
10,1 % und fir H3b 15,6 %.

Ebenso konnte nachgeweisen werden, dass Widerstimelsignifikant hemmende Wirkung
auf Intrapreneurship haben, wie die Bestatigung déypothese H4 =zeigt. Der
unstandardisierte Regressionskoeffizient liegt-Bgli47. Fur das Modell zur Prifung von H4

betragt die erklarte Varianz (korrigiertes R2) %4
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Auch diese Studie konnte belegen, dass ein positiZasammenhang zwischen
Intrapreneurship und dem Erfolg eines Unternehnbesseht. Die Hypothese H5 wird damit
bestétigt. Der unstandardisierte Regressionskoeftizbetragt 0,492. Fir das Modell zur
Prufung von H5 betragt die erklarte Varianz (kdentes R2) 17,1 %.

Die gesammelten Ergebnisse der Untersuchung bezagkemlie Hypothesen kénnen der
folgenden Grafik entnommen werden:
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Barrieren

Organisationskultur
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Widerstande

Abbildung 8.1: Ergebnisse der Hypothesenprifung
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9 Resumee

Im Resimee werden die Erkenntnisse dieser Arbaiaramengefasst (9.1). Es werden die
theoretischen Implikationen verdeutlicht (9.2), BEeflppungen fir die Unternehmenspraxis aus

den Ergebnissen abgeleitet (9.3) und der weiterechangsbedarf aufgezeigt (9.4).

9.1 Zusammenfassung

Im Rahmen der Einfihrung zu dieser Arbeit wurde Raispiel des bekannten digitalen
Musikabspielgerats iPod skizziert, wie diesem in @eganisation Apple ein Prozess voraus
ging, der von der betriebswirtschaftlichen Forschats Intrapreneurship bezeichnet wird.
Organisationsmitglieder engagieren sich in diesemzéss fur innovative Projekte wie
Entrepreneure. Sie reagieren dabei auf eine Gdbtegerdie sich ihnen bietet, handeln
proaktiv und sind bereit das Risiko eines Missggohres Vorhabens mitzutragen. Bei Erfolg
des Projekts schaffen diese Organisationsmitgliddigglichkeiten flr eine Erweiterung der
Geschaftstatigkeiten oder sogar eine strategiseheuErung der Organisation, in der sie

agieren.

In vielen Organisationen stof3en Organisationsneitigh, die sich fur ein Projekt wie ein
Entrepreneur engagieren, schnell auf BarrierenWitterstande, die sie in ihren Bemihungen
hemmen. Die Organisationsmitglieder kénnen die Adawgen ihrer Vorhaben auf den
Erfolg der Organisation nicht demonstrieren, daeeDurchsetzung der Initiativen in der
Anfangsphase verhindert wird. Daher verlassen sigfitn diese Organisationen, um als
Entrepreneur selbstandig tatig zu werden oder ifig andere Organisation zu arbeiten, die
ihnen mehr Moglichkeiten zur Umsetzung eigener dbean bietet. Dies bedeutet fur die

betroffenen Organisationen einen Verlust von Huraaitkl.

Die bisherige Forschung zum Intrapreneurship kotnigte sich auf die ldentifikation von
Rahmenbedingungen in Organisationen mit einer hdh&apreneurship-Auspragung, der
Klarung der Wirkung von Intrapreneurship auf derfolgr der Organisation und der
Beschreibung des Intrapreneurship-Prozesses. Direzess wird durch die Entscheidung

eines oder mehrerer Organisationsmitglieder gestatif eine organisationsinterne oder
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-externe Gelegenheit mit entrepreneurialem Verhattereagieren. Diese Entscheidung wird
durch  verschiedene  Personlichkeitsmerkmale der r@sggonsmitglieder und
Rahmenbedingungen innerhalb der Organisation Hasstf Nach dieser Entscheidung folgt
ein komplexer Interaktionsprozess innerhalb der a@igation, der die Aktivitaten der
Organisationsmitglieder in die bestehende Organisatinbindet. Auf der Ebene der
Organisation sind mehrere Rahmenbedingungen in Néod&entifiziert worden, die auf
Intrapreneurship wirken. Die in dieser Arbeit diskten Modelle gehen davon aus, dass
Intrapreneurship zur Steigerung des Unternehmeoigerfbeitragen kann. Dies kann
insbesondere dann gelingen, wenn in einer dynammschOrganisationsumwelt
Intrapreneurship zum Kernelement der Organisattoategjie wird. Dadurch wird der Wandel
der Organisationsumwelt zu einem stetigen FlussGategenheiten flir entrepreneuriale
Projekte innerhalb der Organisation, die bei Erfolqu einer Ausweitung der

Geschaftstatigkeit oder sogar einer strategisclieauerung fuhren konnen.

Als Einflussfaktoren, die auf die Auspragung vonrdpreneurship in einer Organisation
wirken, konnten die Organisationskultur, die Orgatibnsstruktur und die Fuhrung in der
Literatur identifiziert werden. Die Organisationtkm beschreibt die Menge von
verbindlichen Grundannahmen, die die Organisatiaigéieder teilen. Als Dimensionen der
Organisationskultur, bei denen ein Einfluss aufdpteneurship festgestellt werden konnte,
konnen Individualismus vs. Kollektivismus, interns. externe Orientierung, Flexibilitat
sowie Lang- vs. Kurzfristorientierung unterschiedewerden. Im Rahmen der
Organisationsstruktur wurden Zentralisierung undntadisierung der Organisation als
Einflussfaktoren identifiziert. Die Fuhrung einerganisation kann Uber die Anreize und die

Unterstitzung fur Intrapreneure die Auspragung mbrapreneurship determinieren.

Zur Untersuchung der hemmenden Faktoren fur derzeBso des Intrapreneurships in
Organisationen wurden die Konstrukte Barrieren UN@erstdnde als konzeptioneller
Analyserahmen gewahlt. Eine Barriere stellt dakee d@nstitutionelle Rahmenbedingung
einer Organisation dar, die eine Veranderung in @eganisation be- oder verhindert. Ein
Widerstand ist ein individuelles oder kollektiveseiMalten, das als Reaktion auf eine
Veranderung mit der Intention diese zu be- odehinelern auftritt. Die Konstrukte spiegeln
damit die beiden primaren Betrachtungsebenen derapieneurship-Forschung, die

Organisationsebene und die Ebene des Organisatigtisas, wider.
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Die empirische Untersuchung erfolgte zweistufig.n@chst wurden zwei qualitative
Fallstudien durchgefuhrt. Aus diesen wurden Erkeissee zur Wirkung von Barrieren und
Widerstanden auf Intrapreneurship abgeleitet. D\ésgehensweise wurde gewahlt, da die
Literatur nur wenige Erkenntnisse zur hemmenderkiig der betrachteten Einflussfaktoren

enthalt.

Die Fallstudien konnten zeigen, dass die betraehtdfinflussfaktoren eine hemmende
Wirkung auf Intrapreneurship haben kdnnen, wenn isieeiner bestimmten Richtung
ausgepragt sind. Es konnten im Rahmen der Falistuduch Hinweise zu den theoretisch
hergeleiteten Widerstanden gefunden werden. So ewulerichtet, dass einzelne
Organisationsmitglieder oder Gruppen von Orgarosatnitgliedern die entrepreneurialen
Vorhaben von Organisationsmitgliedern behindertem,Vorteile der eigenen Position in der

Organisation gegen Veranderungen abzusichern.

Diese Erkenntnisse bildeten die Grundlage fur dieung der Hypothesen. Es wurde damit
ein sowohl induktives als auch deduktives Vorgehender Hypothesenableitung gewahlt.
Die Hypothesen wurden in einer quantitativen Stwadiedeutschen High-Tech Unternehmen
Uberprift. Nach den Bereichen Organisationskukstruktur, Fihrung und Widerstadnden

getrennt konnte die Untersuchung signifikante Whiiggzusammenhange aufzeigen.

Es konnte nachgewiesen werden, dass mit steigend@rner Orientierung der
Organisationskultur die Auspragung von Intrapreseyr in einer Organisation sinkt. Eine
intern orientierte Organisationskultur konnte somais eine Intrapreneurship hemmende
Barriere identifiziert werden. Diese Barriere fllldzu, dass externes Wissen und externe
Ereignisse von den Organisationsmitgliedern igmbmeerden, da in der Organisation nur
eine nach innen gerichtete Perspektive gefordettakzeptiert wird. Als Folge werden viele
Gelegenheiten der externen Umwelt flr entrepreakuinitiativen ignoriert oder erlangen
nur eine geringe Bedeutung. Organisationsmitgliediée das entrepreneuriale Potenzial
solcher externen Gelegenheiten erkennen, werdent micgehort, da nur innerhalb der
Organisation aufgebautes Wissen und in dieser edeifide Ereignisse als beachtenswert
angesehen werden. Dies entmutigt Organisationgetdtyl, die Potenziale fur
entrepreneuriale Aktivitdten auf3erhalb der Orgdimsazu erkennen. Als Reaktion werden
diese ihr entrepreneuriales Engagement reduzietdlen die Organisation verlassen, um in

einem anderen Kontext ihre entrepreneurialen thiga einzubringen.
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Diese Arbeit konnte empirisch nachweisen, dass isgaonen, die durch eine unflexible

Organisationskultur gekennzeichnet sind, Intrapuestép hemmen. Mit steigender

Unflexiblitat sinkt das Niveau von Intrapreneursimpeiner Organisation. In einer unflexiblen
Organisationskultur dominiert eine Uberbewertung \WRoutinen und bewahrten Mustern.
Bewahrte Problemlosungen, Handlungsmuster, Komnatioiks- und Kooperationsformen

werden in unflexiblen Organisationskulturen gegeneraiderungen verteidigt.

Organisationsmitglieder, die mit entrepreneurial&ngagement ein innovatives Projekt
vorantreiben, verlassen dabei bewéhrte Muster eganisation und entwickeln neue
Muster. Dies kann verschiedene Bereiche betreffientechnologische Verfahren oder auch
soziale Interaktionsformen wie die Kommunikation enddie Kooperation. In einer

unflexiblen Organisationskultur werden diese Intesmgure feststellen, dass es ihnen
erschwert wird innovative und abweichende Musteteaten, da diese von der Mehrzahl der
Organisationsmitglieder abgelehnt werden.

Die empirische Studie konnte zeigen, dass sich gsimkender Langfristorientierung das
Niveau von Intrapreneurship in einer Organisaticarrimgert. Eine Organisation, deren
Organisationskultur nicht durch eine langfristigae@tierung gekennzeichnet ist, stellt eine
Barriere fir Intrapreneurship dar. Interne entreptgiale Projekte, die haufig eine
langfristige Perspektive erfordern, um die méglidedeutung fur den zukinftigen Erfolg
und Erhalt der Organisation zu erkennen, werdereimer solchen Organisationskultur
blockiert. Es fehlt die Bereitschaft kurzfristiggndnzielle Risiken zu tragen. Aus diesem

Grund werden die Projekte abgelehnt.

Es wurde empirisch eine umgekehrt U-féormige Beamghewischen der Formalisierung und
Intrapreneurship festgestellt. Es konnte die Hyps¢hbestatigt werden, dass eine zu hohe
sowie eine zu geringe Formalisierung als Dimensdsr Struktur einer Organisation
Intrapreneurship hemmt. Die Formalisierungsdimeansier Organisationsstruktur beschreibt,
zu welchem Grad jegliche Art von Prozessen in Oggdionen formal festgelegt und
standardisiert ist. In einer Organisation mit eisehr ausgepragten Formalisierung ist der
Handlungsspielraum der Organisationsmitglieder dedgrenzt. Die formalen Standards
geben einen engen Korridor der Handlungsmdglickkeitor. Entrepreneuriales Verhalten
bedingt jedoch ein breites Spektrum an Handlung$iokidgiten, da Organisationsmitglieder

in innovativen Projekten neue formale Standard¢ ergwickeln missen und es dabei
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erforderlich sein kann von bewdahrten Standards \aemhen. Ist der Korridor der
Handlungsmadglichkeiten jedoch zu breit, kann diegudfiihren, dass eine Vielzahl von
entrepreneurialen Initiativen von den Organisatioitgliedern verfolgt wird, die nicht mit
der Geschaftstatigkeit der Organisation vereinksr Dies kann dazu fuhren, dass die
entrepreneurialen Initiativen nicht zum Erfolg d@rganisation beitragen, sondern nach

erfolglosen Realisierungsversuchen eingestellt ererd

Der hypothetisch postulierte Zusammenhang, dass simkender Unterstlitzung des
Managements auch die Auspragung von Intraprenguimimmt, konnte in dieser Arbeit
empirisch nachgewiesen werden. Fehlende UntersigitZiir Intrapreneurship durch das
Management einer Organisation wirkt als eine Begri€Organisationsmitglieder, die als
Intrapreneure ein riskantes und innovatives Projekantreiben, sind haufig Ziel politischer
Angriffe von Organisationsmitgliedern, die ihre Rios durch dieses Projekt gefahrdet
sehen. Fehlt es diesen Intrapreneuren an Unteustjitdurch die Fihrung der Organisation,
kann dies den Erfolg eines Projekts gefahrden. Adeh Zugriff auf Ressourcen fir ein
entrepreneuriales Projekt ist ohne UnterstitzungFddarung der Organisation beschrankt.
Feste Budgets lassen oft nur wenig Spielraum fidjeRre Ressourcen zur Verfigung zu
stellen, die sich in einer noch friithen Phase befind

Im Rahmen dieser Arbeit konnte die hemmende Wirkiegtimmter Anreizstrukturen auf
die Auspragung von Intrapreneurship empirisch biggtdverden. Anreizstrukturen kénnen
demnach als Barriere Intrapreneurship be- oder ivéelhn. Anreizstrukturen, die
Intrapreneurship hemmen, kdnnen verschiedene Forarerehmen. Die verbindenden
Merkmale dieser Anreizstrukturen sind, dass sie @iganisationsmitglieder nicht an dem
Erfolg der Organisation beteiligen und nicht diediwiduellen Bedurfnisse einzelner
Organisationsmitglieder bericksichtigen. Intraptere sind weniger an klassischen
Karrierepfaden und den damit verbundenen mone#&negizen interessiert, ihre Bedurfnisse

richten sich mehr auf Selbstverwirklichung und Amemung besonderer Leistung.

In der empirischen Untersuchung konnte auch demiemde Einfluss von Widerstanden auf
Intrapreneurship nachgewiesen werden. Dieses thadlie oder kollektive gegen
Intrapreneurship gerichtete Verhalten entsteht ldwle von den Widerstand leistenden
Organisationsmitglieder antizipierten Nachteile.e§d leisten allein oder in der Gruppe

Widerstand durch die Verweigerung von Ressourceiitigthe Agitation oder andere flr
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Intrapreneurship hemmende Verhaltensweisen. Eiredhidtiveau dieser Widerstdnde kann

das Niveau von Intrapreneurship reduzieren.

Wie die vorangehenden Ausflihrungen zeigen, komtBahmen dieser Arbeit nachgewiesen
werden, dass Barrieren und Widerstdnde den Intnaprship-Prozess hemmen kdnnen.
Diese Ergebnisse erweitern die Erkenntnisbasis mirapreneurship-Forschung. Die
Bedeutung der Ergebnisse fiir das theoretische @auiist der Intrapreneurship-Forschung

zeigt das folgende Kapitel auf.
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9.2 Theoretische Implikationen

Die folgenden Ausfuihrungen sollen die Bedeutungetiéirbeit fir das theoretische Gerust
der Intrapreneurship-Forschung aufzeigen. Das Rarggsziel dieser Arbeit war es
hemmende Faktoren des Intrapreneurship-Prozessedentifizieren, kategorisieren und
empirisch zu untersuchen. Diese den IntraprenquiBiozess hemmenden Faktoren sind ein
bisher wenig untersuchter Bereich der IntrapreremiBorschung. Die bisherige Forschung
konzentrierte sich auf die Identifizierung von &pgreneurship forderlichen

Rahmenbedingungen.

Intrapreneurship ist eine spezielle Form des Engregurships, die sich dadurch abgrenzen
lasst, dass der oder die Gruppe der entreprencharadelnden Personen im Kontext einer
bereits bestehenden Organisation agieren. Der Bégrapreneurship ist einer von mehreren
Bezeichnungen fir das betrachtete Phanomen. lerdfebeit wurde daher fir eine bessere
Abgrenzbarkeit zu bestehenden Forschungsergebnesse eigene Definition von
Intrapreneurship erarbeitet. Da das Forschungsiiesdntrapreneurships stark fragmentiert ist
und durch eine uneinheitliche Verwendung der Béfikeiten gekennzeichnet ist, war eine
eigene Definition erforderlich, um zu verdeutlichems in dieser Arbeit mit dem Begriff
Intrapreneurship bezeichnet wird. Die in dieser elirbverwendete Definition ist eine

prozessorientierte Sicht auf Intrapreneurship.

Das theoretische Gerust des Intrapreneurshipgstlieigher keine Erkenntnisse dazu, warum
es in der Praxis ein haufig zu beobachtendes Ph&mast, dass trotz mancher positiver
Rahmenbedingungen der Prozess des Intrapreneushps$tillstand kommt und nicht zum

Erfolg einer Organisation beitrdgt. Hemmende Fattaru betrachten ist daher ein wichtiger

Beitrag fir eine bessere Erklarungskraft des Mgeelists des Intrapreneurships.

Dass fur den Erfolg von Intrapreneurship die Fadigkemmende Faktoren zu Uberwinden
erforderlich ist, wurde in der Intrapreneurshipgatrung im Modell von Hornsby et al.
(1993) bereits thematisiert. Dabei wird die Arb&ih Sykes und Block (1989) referenziert,
die verschiedene Management-Praktiken als Ursacheglicher Barrieren fir den
Intrapreneurship-Prozess diskutieren und Losungsitiige erarbeiten. Es fehlt jedoch eine
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empirische Betrachtung und Kategorisierung diessnrhenden Faktoren im theoretischen
Gerust des Intrapreneurships. An diesem Punkt detztorliegende Arbeit an.

Die vorliegende Arbeit zieht zur Kategorisierungr deemmenden Einflisse auf den
Intrapreneurship-Prozess die theoretischen Kongtriarrieren und Widerstidnde heran.
Diese etablierten Konstrukte der Forschung zu latiom und Change Management kdnnen
auf das Gebiet der Intrapreneurship-Forschung fammh werden. Der gemeinsame
Anknupfungspunkt ist dabei die Veranderung. Sowatrapreneurship als auch Innovation
sind verbunden mit Veranderungen, mit denen sioth ader Forschungsbereich Change
Management befasst. Diese Veranderungen sind oft Barrieren und Widerstanden

verbunden. Die Barrieren bilden dabei den hemmeritiafluss der Rahmenbedingungen
einer Organisation auf eine Veranderung ab. Bezagdnintrapreneurship konnten in der
vorliegenden  Arbeit  empirisch  signifikant hemmendeWirkungen interner

Rahmenbedingungen gezeigt werden. Widerstande nbittln hemmenden Einfluss von
destruktiven Verhaltensweisen der Organisationsmitgr gegen Veranderungen ab. Auch
bei diesen konnte in der im Rahmen dieser Arberthtfyefihrten empirischen Studie ein

signifikant hemmender Einfluss auf Intrapreneurdbgigestellt werden.

Die vorliegende Arbeit konnte zeigen, dass das fibgerust des Intrapreneurships um die
Kategorien Barrieren und Widerstande fur die Madelng der hemmenden Faktoren im
Intrapreneurship-Prozess erweitert werden solltés Adgliche interne Ursachen von
Barrieren konnten ausgehend von bekannten Einflkgsfen und abstrahierend von den
Management-Techniken auf operativer Ebene von Syiek Block (1989) die internen
Rahmenbedingungen Organisationskultur, -struktwr Bahrung identifiziert werden. Diese
Kategorien koénnen in konkretere Dimensionen untenigerden. Die Organisationskultur
betreffend konnte fur die Dimensionen interne veteme Orientierung, Flexibilitat und
Langfristorientierung eine signifikant hemmende kMirg auf Intrapreneurship nachgewiesen
werden. Bezogen auf die Organisationstruktur wuethe signifikant hemmende Wirkung
einer zu starken und zu geringen Formalisierung iksop bestatigt. Der Einfluss der
Formalisierung auf Intrapreneurship lasst sich dammi einer umgekehrt U-férmigen
Funktion beschreiben. Mit zunehmender und abnehereRdrmalisierung ausgehend von
einem ausgeglichenen Niveau sinkt die Auspragumgintvapreneurship. Fihrung betreffend
konnte bestatigt werden, dass eine geringe Managemerstitzung und mit

Intrapreneurship inkompatible Anreize eine sigrafik hemmende Wirkung auf
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Intrapreneurship haben. Mit abnehmender Managememtilitzung sinkt das Niveau von
Intrapreneurship. Es fehlen die aktiven Mal3nahmesh Managements um andere Barrieren
und Widerstdande zu Uberwinden. Inkompatible Anreigenken das Niveau von
Intrapreneurship. Das Fehlen alternativer AnreiZe individuelle Anreizpakete verdrangt

entrepreneuriale Initiativen.

Die empirische Bestatigung der hemmenden Wirkung wugersuchten Barrieren und
Widerstande zeigt, dass diese Kategorien messbammbade Faktoren abbilden. Das
theoretische Gerust zur Modellierung des Prozedssdntrapreneurships sollte diese daher
differenziert abbilden. Diese Erweiterung ermodliels differenzierter das in der Praxis zu
beobachtende Phanomen gescheiterter InitiativenFanderung von Intrapreneurship zu
erklaren. Die Barrieren und Widerstande bilden Higifte ab, durch solche Initiativen
geforderte entrepreneuriale Projekte hemmen. Eiffierehzierte Einordnung dieser Kréfte

wird durch die Kategorisierung in Barrieren und &fstande moglich.

Die Erweiterung des Theoriegeriists um BarrierenWinderstdnde modelliert die Erkenntnis,
dass trotz forderlicher Rahmenbedingungen der Bsodes Intrapreneurships an einzelnen
Faktoren scheitern kann, die eine ausreichend estddmmende Wirkung entfalten.
Forderliche Rahmenbedingungen sind zwar eine natigerVoraussetzung, aber diese allein
sind keine hinreichende Bedingung fiir erfolgreititaafende Intrapreneurship-Prozesse in
einer Organisation, an deren Endpunkt als Reseilt&t Steigerung des Unternehmenserfolgs
steht. Intrapreneurship-Prozesse konnen nur dann euoer Steigerung des
Unternehmenserfolgs beitragen, wenn es gelingindééeser Arbeit identifizierten Barrieren
und Widerstdnde zu tUberwinden. Bei der Theoriebiddsollten daher auch die hemmende
Wirkung der Barrieren und Widerstdnde im Prozess lidrapreneurships beriicksichtigt

werden.
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9.3 Handlungsempfehlungen

Aus Sicht der organisationalen Praxis stellt siegh Erage, welche Empfehlungen fur die
organisationale Praxis aus den Ergebnissen diedeeitAabgeleitet werden kdnnen. Die
Ergebnisse zeigen fir den Praktiker zunachst, das$rozess des Intrapreneurships durch
interne Barrieren und Widerstande gehemmt werdem . k®iese kénnen entrepreneuriale
Initiativen zum Erliegen bringen, so dass ein nugt Nutzen wie eine Steigerung des
Unternehmenserfolgs nicht erreicht werden kann. {bdiegende Untersuchung konnte
zeigen, dass Barrieren aus der Kultur, Struktur Biitirung einer Organisation entstehen
kénnen. Dazu kommt es, wenn eine bestimmte Auspgidieser Rahmenbedingungen einer
Organisation hemmend auf Intrapreneuership wirkidafstande entstehen als ablehnende
Reaktion auf die Veranderungen, die mit Intraprest@ip verbunden sind, da die Widerstand
leistenden Organisationsmitglieder fir sich negatiolgen von diesen Veranderungen

erwarten.

Die Antizipation potenzieller Barrieren und Widénstle im Intrapreneurship-Prozess
ermoglicht es der Organisation rechtzeitig zu rexai, um diese Barrieren und Widerstande
zu Uberwinden. Die Antizipation der Barrieren unddé/stande kdnnte zu einer Aufgabe der
Fuhrungskrafte einer Organisation werden. Diesend vas mit der in dieser Arbeit

vorgestellten Kategorisierung ermaoglicht, Intragership-Prozesse in Bezug auf deren
Verlauf zu analysieren, um mdogliche Barrieren odéderstanden zu identifizieren. Dies

macht deutlich, dass es notwendig sein kann berdeterung von Intrapreneurship nicht nur
die Gesamtorganisation zu betrachten, sondern authder Ebene des Intrapreneurship-
Prozesses Mechanismen zu implementieren, die deinadgen konnen, dass Barrieren und
Widerstande tberwunden werden konnen. Zu diesenhafggmen z&hlen insbesondere
Uberwachungsfunktionen, um friihzeitig Probleme malysieren und mdgliche Reaktionen

auf diese einzuleiten.

Die mdglichen Folgen von Barrieren und Widerstanoherintrapreneurship-Prozess kénnen
anhand eines Forschungszentrums des US-amerikanid¢hternehmens Xerox aufgezeigt
werden (vgl. Stillich, 2008). Obwohl die Organisasmitglieder in diesem

Forschungszentrum durch strukturelle Unabhangigkein Konzern mit einem grol3en

Handlungsspielraum ausgestattet waren, wurde dérapheneurship-Prozess vielfach
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ausgebremst, wenn eine Innovation in ein neueshaésteld Uberflihrt werden sollte. Den
beteiligten Organisationsmitgliedern gelang es dalEht Barrieren und Widerstande wie

eine starke Kurzfristorientierung der Organisatzoniberwinden.

Um Misserfolge wie bei dem Unternehmen Xerox zuneiden, kann in einer Organisation
auf Basis der Ergebnisse dieser Arbeit versuchtdever Barrieren und Widerstadnde zu
erkennen, um diese zu Uberwinden. Die ErgebnissediArbeit zeigen auf, wo die Barrieren
im Intrapreneurship-Prozess auftreten koénnen. Hiergilt es die Bereiche

Organisationskultur, -struktur und Fihrung genamerbetrachten. Es konnte im Rahmen
dieser Arbeit empirisch nachgewiesen werden, damss @rganisationskultur dann zu einer
Barriere fur Intrapreneurship werden kann, wenrdsieh folgende Merkmale charakterisiert

werden kann:

» Die Organisation ist nicht offen fir neue organmatexterne Trends, Technologien
oder Entwicklungen. Diese werden ignoriert undlbe/dhrten Muster beibehalten.

* Es herrscht eine starre unflexible Arbeitshaltudig, dazu anhalt méglichst wenige
Risiken einzugehen und die bewé&hrten Verfahrernuéialten.

* Die langfristige strategische Entwicklung des Gé#ismodells der Organisation hat

nur eine geringe Bedeutung.

In der vorliegenden Untersuchung konnte nachgewieswerden, dass die
Organisationsstruktur dann zu einer Barriere fimajpreneurship werden kann, wenn formale

Verfahren, Anweisungen und Aufgabenbereiche entwedstark oder zu wenig fixiert sind.

Das Verhalten der Fuhrung der Organisation ist potenzielle Barriere fur Intrapreneurship,

wenn folgende Merkmale diese beschreiben:

» Fuhrungskrafte sind nur selten bereit sich direktihten Untergebenen und deren
Bedurfnissen auseinanderzusetzen. Individuelled¥drdy oder Unterstiitzung bleiben
aus.

 Die Anreize sind primar auf die Erreichung kurziger finanzieller Ziele

ausgerichtet. Anreize fur langfristige Ziele sindht vorhanden und Entlohnungen,

216



die neben finanziellen Interessen auch individuélele wie die fachliche oder
personliche Entwicklung bertcksichtigen, fehlen.

Diese Merkmale konnen dem Praktiker als Leitfadéeneh, um zu erkennen, welche

Barrieren im Intrapreneurship-Prozess eine hemm#idaing entfalten kénnen.

Neben den Barrieren gilt es zu tUberwachen, ob imapneneurship-Prozess Widerstande von
Organisationsmitgliedern auftreten, wenn diese ifmvilegien bedroht sehen. Diese
Organisationsmitglieder furchten die Veranderungdie, der Intrapreneurship-Prozess fur
ihre Position in der Organisation mit sich bringginnte. Um diese abzuwenden, neigen
diese Organisationsmitglieder dazu den IntraprestgoProzess zu behindern. Die
Uberwindung solcher Widerstande kann den hinter ldénapreneurship-Prozess stehenden
Organisationsmitgliedern politische Gegenreaktionabverlangen, bei denen die
Intrapreneure Unterstitzung benétigen. Es wére démmufgabe der Fuhrungsebene einer
Organisation im Intrapreneurship-Prozess als Pron{egl. Hauschildt/Gemunden, 1999) fur

diese Projekte einzutreten, um sie gegen Widerstéod innen voranzubringen.

Die vorangehenden Aspekte zusammengefasst, kanstatent werden, dass in der
organisationalen Praxis die begleitende Uberwachuog den Intrapreneurship-Prozess
hindernden Barrieren und Widerstande dazu beitrag@mn, dass wirtschaftlich

vielversprechende entrepreneuriale Vorhaben nieheits in der Anfangsphase durch die
hemmende Wirkung von Barrieren und Widerstandertogps werden, ehe diese einen

maoglichen Beitrag zum Unternehmenserfolg leistemken.
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9.4 Weiterer Forschungsbedarf

Die Ergebnisse dieser Untersuchung kénnen nicheials abschlieRende Antwort auf die
formulierte Forschungsfrage betrachtet werden. Bingsche Reflektion der Ergebnisse

dieser Untersuchung ist notwendig, um den weite@schungsbedarf aufzuzeigen.

In dieser Arbeit wurden in der empirischen Untergung Daten auf der Organisationsebene
gesammelt. Die Wirkungsebene, auf der Intraprehgurablauft, ist jedoch das einzelne
entrepreneuriale Projekt. Diese Herangehensweideser Arbeit wurde gewabhlt, da fir eine
erste empirische Betrachtung der Barrieren und Widede eine leicht empirisch

zugangliche Analyseebene genligte. Da auf diesemeEtie Untersuchung die Existenz von
Barrieren und Widerstanden fur Intrapreneurshigeam®ikonnte, ist es erforderlich empirisch
Daten zu erheben, die eine detailliertere Abbildudgs Untersuchungsgegenstands
Intrapreneurship erméglichen. Dies kénnte beispieise die Ebene der Venture-Projekte in
Organisationen sein. Ein zukunftiger Forschungstieolestent daher darin eine geeignete
empirische Methode zu entwickeln diese nur schwapiesch bearbeitbare Ebene zu
untersuchen. Dies koénnte in Form einer Multi-LeMaltersuchung geschehen, die die

verschiedenen Untersuchungsebenen integriert.

Eine weitere Einschrankung der Ergebnisse diesbeifrst die statische Untersuchung von
Intrapreneurship. Wie bereits dargelegt wurde, ligtapreneurship ein Prozess, keine
statisches Konstrukt. In einer empirischen Untdrang sollte daher auch die Dynamik
dieses Prozesses bericksichtigt werden. Das hidighdeschriebene statische Niveau von
Intrapreneurship in einer Organisation beschreltgr anur in welcher Zahl, Haufigkeit und

mit welchem Erfolg dieser Prozess in einer Orgdiusaauftritt. Es wird dabei vollig

ausgeblendet, welche Schritte dieser Prozess duithUm die Existenz der angenommenen
Wirkungsbeziehungen zu belegen, ist diese vereitdaBetrachtung fir eine grundlegende
Untersuchung zur Bedeutung der Barrieren und Widede fir Intrapreneurship aber
gerechtfertigt. In weiteren Forschungsbemuihungememu Barrieren und Widerstanden im
Intrapreneurship sollte jedoch auch der dynamis€iearakter des Intrapreneurships
bertcksichtigt werden. Wenn gezeigt werden kanrchveeBarrieren und Widerstdnde an
welchem Punkt im Intrapreneurship hemmend wirkemnkdies gerade in Verbindung mit

den Barrieren und Widerstanden eine erhebliche rifxtkéserweiterung bedeuten. Dadurch
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kann eine bessere Erkenntnisbasis erreicht werdanin der Praxis zu beurteilen, welche
Barrieren und Widerstande in einer Organisation €@&n Abbruch dieses Prozesses
verantwortlich sein kénnen und welche Veranderunigeden Organisationen erforderlich
sind, um Intrapreneurship zu férdern. Dies wiederanfordert die Entwicklung einer

geeigneten Untersuchungsmethode. Dazu mussen remiegpiale Projekte in Organisationen
aufgespurt sowie quantitative und qualitative Datevahrend deren Verlauf in

Zeitreihenstudien gesammelt werden. Dartber hinsolien zeitversetzte Daten zum

Unternehmenserfolg gesammelt werden.

Die Prufung der in dieser Arbeit festgestelltenrigaen und Widerstande sollte mit anderen
Messinstrumenten wiederholt werden. Auch andere sdhamgsmethoden sollten
herangezogen werden. Beispielsweise konnten Betbraggn oder Experimente weitere

Evidenzen zur Gultigkeit der hier festgestelltenrkfhgszusammenhange liefern.

Es wurde in dieser Arbeit festgestellt, dass Im#apurship als Prozess auf Verhaltensweisen
von einzelnen Organisationsmitgliedern basiert. ©ldiiese Verhaltensweisen wirde der
Intrapreneurship-Prozess nicht stattfinden. In e®pirischen Untersuchung wurden nicht
diese Verhaltensweisen gemessen, sondern Intrapsie auf Organisationsebene. Dies ist
fur den hier dargestellten Einstieg in die Betraolgt von Intrapreneurship hemmenden
Barrieren und Widerstanden ausreichend, da dergBdier Existenz der hypothetisch
angenommenen  Wirkungszusammenhénge erbracht werdemnte. Um die
Wirkungszusammenhénge jedoch besser verstehennnekgist es erforderlich in weiteren
Forschungsbemihungen zum UntersuchungsgegenstariBadéeeren und Widerstande im

Intrapreneurship-Prozess aber das Verhalten dearationsmitglieder zu bertcksichtigen.

Die in dieser Arbeit vorgenommene Untersuchung wmaf die Grundgesamtheit der
Hightech-Unternehmen in Deutschland beschrankt.Hdgebnisse kdnnen daher nicht als fr
alle Branchen und Lander allgemeingultig angesetenden. Es ist daher zu empfehlen, die
Untersuchung von Barrieren und Widerstanden aué@nidander und Branchen auszuweiten,
um zu prufen, ob die in dieser Arbeit festgestaINéirkungszusammenhange auch in diesen
Gultigkeit besitzen. Zukinftige Untersuchungen tsall auch Stichproben aus
unterschiedlichen Kulturen vergleichen, um zu kidreb die in dieser Arbeit festgestellten
Wirkungen der Organisationskultur in unterschidwdic kulturellen Kontexten einer

Organisation bestehen.
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