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Grundverstandnis meiner Dissertation

Es ist nicht mehr selbstverstéandlich, die Dissertation in Form einer Monographie zu
erarbeiten. Intuitiv ist eine Zunahme kumulativer Doktorarbeiten feststellbar. Deshalb
mdochte ich an dieser Stelle mein personliches Verstdndnis einer monographischen
Dissertation erlautern.

Ganz am Ende meiner langen Ausbildung an der Universitat St. Gallen schliesst sich
ein Kreis, der in der allerersten VVorlesung begonnen hat: Der damalige Rektor, Prof. Dr.
Ernst Mohr, begrisste uns in Anlehnung an den bekannten deutschen Soziologen und
Nationalokonomen Max Weber mit der Aufforderung, wéhrend unserer Ausbildung
,,dicke Bretter zu bohren®. Damals verstand ich diesen Satz noch nicht in seiner Gesamt-
heit. Am Ende meines Doktorats glaube ich, dies zu tun. Ob wegen oder trotz Bologna,
das heutige Studiensystem ist bis ins Detail durchstrukturiert und modularisiert. In Kom-
bination mit den beruflichen, militarischen und extracurricularen Aktivitaten gleicht die
Ausbildung meist einem Hurdenlauf mit enger Zeitvorgabe. Tiefe und Reflexion haben
dabei leider oftmals keine Prioritét.

Die Dissertation steht dabei wie ein Monolith in der Bildungslandschaft. Trotz einiger
weniger Pflichtseminare ist ein Doktorand auch bei enger Betreuung auf sich selbst
gestellt. Von der Themenwahl (ber die Suche der konkreten Forschungsliicke bis hin
zur Ausgestaltung der eigenen Empirie ist und bleibt es ein iterativer Prozess, bei dem
man gleich einem Wanderer in unbekanntem Terrain mutig ins Ungewisse schreitet.
Dieser Prozess des Erforschens und des Entdeckens der grossen Tiefe eines engen
Themenfeldes ist eine einmalige Gelegenheit. Ich habe diese Zeit sehr geschatzt und
dabei viel gelernt. Durch den Trend der Aufsplitterung in einzelne Journal-Artikel wird
der Monolith Dissertation seiner Einzigartigkeit beraubt. Dies ist zu bedauern.

Dieses Werk soll zeigen, dass eine moderne Dissertation in monographischer Form
einen substantiellen Beitrag zur internationalen Forschung leisten und gleichzeitig
reflektierend sein kann. Dass dazu ein daraus abgeleiteter Journal-Artikel sinnvoll sein
kann, wird nicht bestritten. Wie Beispiele zeigen, ist dies keineswegs zwingend.!

! Die Dissertationen von Adonisi (2003) und Brizek (2003) zeigen exemplarisch, dass auch monographische Dissertationen
international zitiert werden. So werden diese im viel beachteten Artikel von Hornsby et al. (2013) in der Zeitschrift Product
Innovation Management zitiert. Die Zeitschrift wird im VHB-Jourqual Ranking (2011) mit A bewertet. Bei deutschsprachigen
Dissertationen ist ein Journal-Artikel fur die globale Verbreitung der Ergebnisse zwingend erforderlich.
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Diese Dissertation kombiniert die beiden Welten der internationalen Journal For-
schung und der reflektierenden klassischen Monographien, indem sie die Struktur ent-
sprechend anpasst. So ist der erste Teil der vorliegenden Arbeit durchaus im Sinne eines
Journal-Artikels aufgebaut. Der Theorieteil ist knapp und fokussiert. Die Forschungs-
licken sind in aktuellen und international etablierten Zeitschriften verortet. Ebenso
knupft die Empirie im Stil der Zeitschriften direkt und schlank an den Theorieteil an und
entspricht den geltenden VVorgaben der Wissenschaft. Doch anstatt mit der Présentation
der empirischen Ergebnisse abzuschliessen, sollen Ansdtze fir weitere
Forschungsarbeiten diskutiert werden. Im Gegensatz zu Journal-Artikeln soll dies
vertiefter erfolgen, wodurch neue theoretische Ansatze skizziert werden. Dabei kommen
Theorien und Konstrukte zur Anwendung, welche in dieser Form in einer Zeitschrift
den Rahmen sprengen wurden. Zusétzlich zur Diskussion der empirischen Ergebnisse
werden Handlungsempfehlungen fur die Flihrungspraxis vorgeschlagen.

Dieser Spagat zwischen der Strenge (,,Rigor”) eines Journal-Artikels und der
Reflexion einer Monographie ist anspruchsvoll. An dieser Zielvorgabe will ich mich
gerne messen lassen.
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Zusammenfassung

Unternehmerisches Verhalten wird in Forschung und Fuhrungspraxis intensiv disku-
tiert. Es wurde mehrfach empirisch gezeigt, dass sich unternehmerisches Verhalten
positiv auf das Unternehmensergebnis auswirkt. Bisherige Ansatze beschréanken sich
vorwiegend auf die Untersuchung der Organisation oder der obersten Flihrungsebenen.
Basierend auf einem induzierten Top-Down Ansatz ergénzt diese Arbeit die bestehende
Forschung durch die explorative Analyse unterschiedlicher Hierarchieebenen und deren
Einfluss auf Mitarbeiter ohne Flihrungsaufgaben (Front-Liner). Die Dissertation knlpft
an die Forschung zum Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument (CEAI) an
und untersucht empirisch den Einfluss von Fiihrungskréaften unterschiedlicher Hierar-
chiestufen auf das unternehmerische Verhalten von Front-Linern.

Eine empirische Untersuchung analysiert die Wahrnehmung des unternehmerischen
Umfelds von 156 Front-Linern in 29 Unternehmen. Im Rahmen eines ph&dnomen-
basierten VVorgehens wird gezeigt, dass Vorgesetzte das unternehmerische Verhalten
von Front-Linern beeinflussen konnen. Das Top Management erreicht dies mittels deren
direkten Vorgesetzten (Supervisors), welche als Mediator auf die Front-Liner wirken.
Somit erfolgt die Wirkung der oberen Fuhrungskréfte in Form einer Kaskade tber die
Supervisors. Nur eine von vier Hypothesen zeigt eine partielle Mediation. Folglich
erscheint ein Bypass-Effekt unwahrscheinlich, bei dem oberste Flhrungskréafte ohne
Mittel Management direkt nach unten wirken. Eine zusatzliche Analyse zeigt, dass diese
Wirkungsweise sowohl fur die Gestaltung des unternehmerischen Umfelds als auch fur
das explorative (ideengenerierende) und exploitative (optimierende) Verhalten der Mit-
arbeiter gilt. Damit leistet die Arbeit einen Beitrag zur Erforschung von Corporate
Entrepreneurship auf Mitarbeiterebene und zur CEAI Skalendiskussion.

Die Theorien Social Learning und Social Exchange werden als theoretische Ergéan-
zung des CEAI skizziert, um dieses zukdnftig als erklarendes Modell zu etablieren. Auf
der Grundlage dieser beiden Theorien zeigt eine Analyse drei Erklarungsansétze. Zudem
werden Anpassungen des CEAI Fragekatalogs aufgezeigt. Die Empfehlung fir die
Unternehmenspraxis lautet, die unmittelbare Beeinflussung der Front-Liner durch den
CEO selbstkritisch zu hinterfragen und die Zeitressourcen vermehrt fur das Mittel
Management zu verwenden. Ohne den Einfluss des CEO zu negieren, wird dem Top
Management empfohlen, sich der beschrankten direkten Wirkung des eigenen Handelns
auf das unternehmerische Verhalten der Front-Liner bewusst zu sein. Abschliessend
wird ein Prozessablauf zur Initiierung von unternehmerischem Verhalten skizziert.
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Executive summary

Entrepreneurial behavior is intensely discussed in scientific research and leadership
practice. There is some empirical evidence, that entrepreneurial behavior has a positive
impact on firm performance. Previous research in this field has mainly been limited to
the organizational or top management level. Based on an induced top down approach,
this dissertation supplements the existing research using a multi-level framework with a
phenomena-based analysis of hierarchy levels and their influence on employees without
leadership tasks (front-liner). This dissertation brings together the research of the
Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument (CEAI) and empirical analyses of
the influence of managers at different hierarchical levels on the entrepreneurial behavior
of front-liners.

The perception of the corporate environment of 156 front-liners working in 29
companies, was empirically investigated. Using an exploratory approach, it has been
shown that superiors can influence the behavior of front-liners. The top management
can do so with the support of the direct leaders (supervisors) who mediate the relation-
ship between front-liners and top management. Therefore, the effect of the top
management occurs in the form of a cascade through the supervisors. Three out of four
hypotheses were supported as full mediation. Hence, a bypass effect, where the top
management has direct influence on front-liners without middle management, can
mostly be excluded. An additional analysis shows that this effect applies to the creation
of the entrepreneurial environment as well as to the explorative (idea generating) and
exploitative (optimising) behavior of the employees. Thereby, this thesis contributes to
the advanced research of Corporate Entrepreneurship at the employee level and to the
discussion of the CEAI scale.

Using the theories of Social Learning and Social Exchange the present work elabo-
rates a theoretical base for the previously phenomena-based CEAI. Therefore, future
research can establish CEAI as explanatory model. Based on these two theories addi-
tional analysis presents three explications for the empirical tested mediation hypotheses.
Based on the empirical results it is recommended, from a management practice, that
CEOs critically reflect the possibility to influence employees and that they probably
focus more on middle management. This does not negate a CEO’s influence. But the
top management should be aware of the limited direct impact of the own actions on the
entrepreneurial behavior of front-liners. Finally, this work suggests a process for
initiating the promotion of entrepreneurial behavior.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



1 EinfUhrung

We decided when | assumed the role of (ABB) CEO
to ensure dialogue with employees,

inviting their input and

bypassing traditional layers of hierarchy.

Dormann, 20052

1.1 Problemstellung in der Praxis

Kontinuierliche Innovationen und Verbesserungen sind unerldsslich, um als Unter-
nehmen im aktuellen Marktumfeld bestehen zu kdnnen. Global ausgerichtete Konzerne
wie Amazon, Apple, 3M, IBM oder Google kennen die Bedeutung von Innovationen
(Kuratko, Hornsby & Covin, 2014b; Do6rner, 2012). Doch auch fur mittelstdndische
Unternehmen sind Innovationen von grosser Wichtigkeit (Fust, 2012; Schmelter,
Mauer, Borsch & Brettel, 2010; Wiklund & Shepherd, 2003; Wolff & Pett, 2006; Zehir,
Miceldili & Zehir, 2012). Neben den einmaligen, bahnbrechenden Neuerungen, sind
auch die ,,weniger heroischen®, kleinen und alltaglichen Verbesserungen von Bedeu-
tung. Dies kann in Anlehnung an Mair (2002) als tagtagliches Unternehmertum bezeich-
net werden.® Obwohl sich die Literatur gemass Wales et al. (2011) sehr stark auf das
Top Management* fokussiert, wird in der Praxis oft gefordert, dass auch das Mittel
Management und die Front-Line Mitarbeiter® unternehmerisch handeln (Brun, 2013;
Garvin & Levesque, 2006; Self, Bandow & Schraeder, 2010; Towers Watson, 2014).
Dies erscheint richtig, da Unternehmen damit die Innovationskraft zahlreicher Mitar-
beiter nutzen konnen. Selbst beim oftmals zitierten Beispiel von 3M waren es zwei
Mitarbeiter ohne relevante Flihrungsaufgaben, welche die bahnbrechende Entdeckung
des nicht stark haftenden Klebstoffs gemacht und entwickelt hatten. Der Weltkonzern
verdankt den Grundstein des Erfolgs seiner Produktkategorie ,,Post-it somit nicht
primar Mittel oder Top Managern, sondern Mitarbeitern unterer Hierarchiestufen (3M,
2014; Self et al., 2010). Es ist eine zentrale Herausforderung der obersten Fiihrungs-
ebene, das innovative unternehmerische Verhalten der Mitarbeiter ohne Fuhrungs-
aufgaben zu fordern. Dabei ist unklar, ob die oberste Fuhrung das Verhalten der Front-

2 Jirgen Dormann, damaliger CEO des Energie-und Automatisierungstechnikkonzerns ABB im Vorwort der Sammlung seiner
,»Dormann Briefe“ (2005).

3 Mair (2002, S.2) nennt dies ,,day-to-day Entrepreneurship®.

4 Die Verwendung von Anglizismen wird am Ende des Einleitungskapitels thematisiert und begriindet.

5 Die Verwendung der geschlechterneutralen Sprache wird am Ende dieses Einleitungskapitels erlautert.
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2 Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument: Welche Hierarchiestufe beeinflusst die Mitarbeiter?

Line Mitarbeiter direkt beeinflussen kann oder ob es einem abgestuften VVorgehen tber
das Mittel Management und deren direkten VVorgesetzten bedarf. Wie im einleitenden
Zitat aufgezeigt wurde, legen viele Unternehmensfihrer grossen Wert darauf, das Ver-
halten der Front-Liner direkt zu beeinflussen (vgl. auch Heuschele, 2014).5 Im Gegen-
satz dazu werden mittlere Hierarchiestufen in der Praxis teilweise als ,,ldhmende
Lehmschicht® in einer ,,Sandwichposition bezeichnet (Loll, 2013).

Aus der Perspektive der Unternehmenspraxis scheint es somit ein ausgewiesenes
Interesse daran zu geben, die FOrderung des unternehmerischen Verhaltens der Front-
Liner und den Einfluss der Fuhrungskréfte unterschiedlicher Hierarchiestufen zu unter-
suchen. Dabei soll es keinesfalls darum gehen, den Einfluss des CEO auf Front-Liner
zu verabsolutieren oder zu negieren. Es geht vielmehr darum, den ,,neo-heroistischen
Ansatz* eines CEO, der alle Stufen des Unternehmens direkt beeinflussen kann, kritisch
zu beleuchten (Weibler, 2013; Western, 2013). Fur die Unternehmenspraxis soll folglich
die Frage geklart werden, welche Hierarchiestufe das unternenmerische Verhalten der
Front-Liner beeinflussen kann. Basierend auf diesen Ergebnissen sollen Handlungs-
empfehlungen fur die Unternehmensfiihnrung erarbeitet werden. In einem né&chsten
Abschnitt werden die dabei relevanten Forschungsliicken in der Literatur aufgezeigt und
entsprechende Forschungsfragen erarbeitet.

1.2 Forschungslticken

Unternehmerisches Verhalten wird in der Literatur seit langer Zeit untersucht (z.B.
Burgelman, 1983b; Miller, 1983; Schumpeter, 1947; Smith, Organ & Near, 1983 oder
Thornberry, 2001). In der internationalen Forschung wird dieses Verhalten unter dem
Uberbegriff Corporate Entrepreneurship (CE) diskutiert und als ein zentraler Erfolgs-
faktor von Unternehmen bezeichnet (Brouthers, Nakos & Dimitratos, 2014; Rauch,
Wiklund, Lumpkin & Frese, 2009). Corporate Entrepreneurship gilt als breit erforschtes
und etabliertes Themenfeld, in welchem noch zahlreiche wichtige Fragen ungeklart sind
(Kuratko, Hornsby & Hayton, 2015; Phan, Wright, Ucbasaran & Tan, 2009).

Es handelt sich bei CE um ein multidimensionales Konzept, welches sich wie ein
Schirm sowohl (ber die Entwicklung neuer, innovativer Geschéftsideen als auch Gber
operative, prozessorientierte Verbesserungen und ber unternehmerisches, proaktives

5 In den sog. Dormann-Briefen wandte sich der damalige ABB CEO Jirgen Dormann jeweils freitags mittels Intranet an
sémtliche Mitarbeiter des Unternehmens, um aktuelle Schwachstellen sowie Erfolge zu thematisieren (Dormann, 2005). Mit
der integrierten Feedback-Funktion wurden die Mitarbeiter aller Stufen aufgefordert, sich aktiv einzubringen, ,konstruktiv
Dinge zu hinterfragen und somit am Wandel mitzuwirken (Steel, Lewis & Briigger, 2006, S. 197).
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Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument: Welche Hierarchiestufe beeinflusst die Mitarbeiter? 3

Verhalten der Mitarbeiter spannt (Dess, Lumpkin & Mcgee, 1999; Habbershon,
Nordqvist & Zellweger, 2010; Narayanan, Yang & Zahra, 2009; Sharma & Chrisman,
1999).

Unter dem Begriff Corporate Entrepreneurship werden Ansatzpunkte zur Verhaltens-
forderung erforscht (Engelen, Engelen & Bachmann, 2015). Meist dient dabei CE als
Massstab fur die unternenmerische Ausrichtung einer gesamten Organisation. Hornsby,
Kuratko und Zahra (2002) haben dazu eine Messskala mit funf Dimensionen entwickelt,
das so genannte Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument (CEAI). Dieses
Modell misst die Wahrnehmung des unternehmerischen Umfelds eines Unternehmens.
Mit Hilfe der Skala gelang es den Autoren zu zeigen, dass Unternehmen und deren
Fuhrungskréfte CE beeinflussen und somit fordern kénnen. Dazu bedarf es einer aktiven
Gestaltung des Umfelds entlang der funf Dimensionen der Skala CEAI (Kuratko, 2010).
Es kann festgehalten werden, dass unternehmerisches Verhalten forderungsfahig ist.

Zudem wurde bereits mehrfach empirisch belegt, dass Corporate Entrepreneurship
den Unternehmenserfolg positiv beeinflusst (Anis, Gurau & Torres, 2014; Bierwerth,
Schwens, Isidor & Kabst, 2015; Garcia-Villaverde, Ruiz-Ortega & Canales, 2013;
Rauch et al., 2009; Van Doorn, Jansen, Van Den Bosch & Volberda, 2013; Zahra &
Covin, 1995). Die Nachteile unternehmerischen Verhaltens wurden in der CE For-
schung noch wenig beleuchtet. Es kann auf die Entrepreneurship Forschung verwiesen
werden, die in einigen Publikationen die ,, Dark Sides *“ des Unternehmertums in Orga-
nisationen diskutiert (Beaver & Jennings, 2005; Kets de Vries, 1985; Lockwood,
Teasley, Carland & Carland, 2006). Im Zusammenhang mit CE kann auf die Arbeit von
Rapp, Bachrach und Rapp (2013) verwiesen werden. Diese zeigen anhand von Orga-
nizational Citizenship Behavior (OCB), dass die Mithilfe der Mitarbeiter eine konkave
Nutzenkurve aufweist. Es existiert offenbar ein Optimum, dessen Uberschreiten nega-
tive Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg hat. Die zahlreichen empirischen
Arbeiten, welche die Erfolgswirksamkeit von CE bestatigen, legen die Vermutung nahe,
dass in den meisten Unternehmen dieser kritische Punkt nicht erreicht ist. Folglich kann
unternehmerisches Verhalten als férderungsfahig und forderungswirdig erachtet
werden. Es besteht ein Anreiz fur die Unternehmensfiihrung, das Umfeld entlang der
finf CEAI-Dimensionen zu gestalten und damit das unternehmerische Verhalten zu
fordern. Die moglichen Nachteile von unternehmerischem Verhalten (Dark Sides)
werden in dieser Arbeit ausgeklammert.

Die Anfdnge des Forschungsgebiets CE sind stark von den Diskussionen des strate-
gischen Managements beeinflusst. Aus diesem Grund beschranken sich die meisten
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4 Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument: Welche Hierarchiestufe beeinflusst die Mitarbeiter?

Forscher auf das unternehmerische Umfeld von Organisationen und auf dessen Auswir-
kungen auf das Verhalten von Mitarbeitern (Hornsby et al., 2002). Dieses Verstandnis
wird nun allmahlich durch Aufsatze erganzt, welche die Bedeutung der involvierten
Mitarbeiter untersuchen (Corbett, Covin, O’Connor & Tucci, 2013; Kuratko et al.,
2015). Dabei fokussieren bisherige Untersuchungen mit wenigen Ausnahmen stets die,
meist homogen untersuchte, oberste Fiihrungsstufe, welche die Organisation gestaltet
(Phan et al., 2009; Wales et al., 2011). Top Manager mit hohem unternehmerischem
Verhalten fiihren die Unternehmung zu héherem Wachstum und zu hoherer Rentabilitat
(Khedhaouria et al., 2015). Tiefere Hierarchiestufen werden zwar nicht explizit ausge-
schlossen, aber bis auf wenige Arbeiten nicht spezifisch diskutiert (z.B. Kemelgor,
2002). Lange Zeit wurde angenommen, dass ,,unternechmerisches Verhalten Organisa-
tionen homogen tber alle Hierarchiestufen durchdringt™ (Wales et al., 2011, S. 897).
Neuere Forschung zeigt, dass das unternehmerische Verhalten unterer Hierarchiestufen
ebenfalls wichtig ist und vertieft untersucht werden sollte (z.B. Belousova & Gailly,
2013; De Jong, Parker, Wennekers & Wu, 2013; Holt, Rutherford & Clohessy, 2007;
Kuratko, Covin & Hornsby, 2014a; Kuratko et al., 2014b). In &hnlichen Forschungs-
richtungen sind die Front-Line Mitarbeiter bereits deutlich starker im Zentrum des Inte-
resses.” Somit besteht eine relevante Forschungsliicke in der Untersuchung der Forde-
rung des unternehmerischen Verhaltens von Front-Line Mitarbeitern. Die Wichtigkeit
solcher Untersuchungen unterstreicht ein Artikel von Kuratko et al. (2015). Die Autoren
betonen darin die notwendige Erweiterung der CEAI Forschung auf bisher unerforschte
Mediator-Prozesse.

Als Konsequenz der fehlenden Forschung Uber Front-Liner ist der Einfluss der
einzelnen Fihrungsebenen kaum erforscht. Daraus ergibt sich die zweite zentrale
Forschungsliicke, welche diese Dissertation untersuchen will. Es geht um die Frage,
welchen Einfluss die unterschiedlichen Hierarchiestufen auf das unternehmerische
Verhalten von Mitarbeitern ohne Fihrungsaufgaben haben. Auch dazu sind in der
aktuellen Forschung erst wenige, rudimentdre Ansatze vorhanden. Diese fokussieren
stets auf die Wirkung des Top Managements auf Fuhrungskrafte des mittleren
Managements. Es konnten keine Untersuchungen tber die Wirkung auf Front-Liner
gefunden werden. Solche werden in der Literatur vermehrt gefordert (Hornsby, Kuratko,
Shepherd & Bott, 2009; Kuratko et al., 2014b; Phan et al., 2009). Die Untersuchung des
Einflusses von Fihrungskraften unterschiedlicher Hierarchiestufen auf das

" Vgl. beispielsweise die Leadershipforschung im Bereich der transformationalen Fiihrung (z.B. Dubinsky et al., 1995; Yang
et al., 2010), die Forschung zu elektronischer Filhrung (Heuschele, 2014) oder auch die Forschung zum Mitarbeiterverhalten
im Kontext des Employer Branding (Burmann & Piehler, 2013).
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unternehmerische Verhalten von Front-Linern ist somit von grosser Relevanz fur die
aktuelle CE Forschung.

Die nachfolgende Abbildung zeigt die beiden Forschungslicken in Kombination mit
der bereits zahlreich bestatigten Wirkung von CE auf den Unternehmenserfolg. Daraus
wird ersichtlich, dass die Untersuchung des unternehmerischen Verhaltens bei Mitar-
beitern ohne Fihrungsaufgaben (FL) sowie die Betrachtung der Wirkung der obersten
Fuhrung (CEO) und der mittleren Fuhrung (SV) auf die Front-Liner einen relevanten
und aktuellen Beitrag zur CE-Diskussion leisten kdnnen.

In der Abbildung entspricht dies der linken Vertikalen (,, Hierarchie-Betrachtung *)
und der unteren Horizontalen (,, Untersuchung FL ). Nicht untersucht wird dabei die
Kombination dieser Kategorien mit der Performance-Betrachtung. Die Addition des
unternehmerischen Verhaltens der einzelnen Hierarchiestufen zum unternehmerischen
Verhalten der gesamten Organisation (CEAI Total) ist zentraler Bestandteil des Grund-
verstandnis von CEAI (Hornsby, Kuratko, Holt & Wales, 2013; Hornsby et al., 2002).
Aus diesem Grund wird in dieser Arbeit nicht untersucht, welchen Einfluss die unter-
schiedlichen Hierarchiestufen auf den Unternehmenserfolg haben.

Hierarchie-Betrachtung Performance-Betrachtung
@]
L
O
3 CEAI
"g’, CEO
>
<
8 S .
5 Firm
—- s —
Performance
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L - :
£ v
<
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5 CEFL
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Abbildung 1: Forschungsliicke in der bestehenden Literatur

Anmerkung: Die positive Wirkung von CEAI (Total) auf Firm Performance (Unternehmensergebnis) wurde bereits mehrfach
empirisch bestéatigt. Daher untersucht diese Dissertation diesen Effekt nicht. Folglich wird mittels Symbol (,,Hackchen® /
,,check mark*) dargestellt, dass diese Bezichung bereits als bestitigt gilt.
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6 Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument: Welche Hierarchiestufe beeinflusst die Mitarbeiter?

1.3 Forschungsfragen

Basierend auf den gezeigten Forschungsliicken werden nachfolgend Forschungsfra-
gen formuliert. Das Ziel dieser Arbeit ist das Schliessen der beschriebenen Forschungs-
licken und damit die Beantwortung der folgenden zentralen Forschungsfrage:

Welchen Einfluss haben Fuhrungskrafte unterschiedlicher Hierarchiestufen auf das
unternehmerische Verhalten von Front-Line Mitarbeitern?

Diese zentrale Forschungsfrage fokussiert das Verhalten der Fuhrungskréfte. Dabei
wird nicht deren tatsachliches Verhalten, sondern die Wahrnehmung des Umfelds durch
den Front-Liner gemessen. Der Vorgesetzte beeinflusst mit seinem Verhalten das
Umfeld und damit die Wahrnehmung des Umfelds durch den Front-Liner. Dadurch wird
das unternehmerische Verhalten beeinflusst. Folglich wird in dieser Dissertation das
Verhalten diskutiert, welches mittels der Wahrnehmung des Umfelds durch den Front-
Liner gemessen wird. Damit wird der Lesefluss vereinfacht und die Verstandlichkeit
erhoht. Diese Argumentation basiert auf dem Grundverstandnis von CEAI, welches die
personliche Wahrnehmung des unternehmerischen Umfelds misst (Hornsby et al.,
2002). Die nachfolgende Abbildung veranschaulicht diese sprachliche Vereinfachung.

Unternehmerisches _ | Wahrnehmung des
Umfeld " | Umfelds durch FL
A
\ 4
Unternehmerisches Unternehmerisches
Verhalten —————————— — Verhalten
FUhrungskraft FL

Abbildung 2: Zusammenhang Verhalten, Umfeld und Wahrnehmung

Um die zentrale Forschungsfrage zu beantworten, bedarf es der Klarung mehrerer
Teilfragen. Diese werden in der Folge kurz genannt und erklart.

Erstens soll geklart werden, ob und wie stark direkte VVorgesetzte (Supervisors) das
unternehmerische Verhalten von Front-Line Mitarbeitern beeinflussen. Dazu konnte
innerhalb der CE Forschung keine Literatur gefunden werden. Daher soll auf verwandte
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Forschungsrichtungen referenziert werden (Dubinsky, Yammarino, Jolson & Spangler,
1995; Weibler, 1994; Yang, Zhang & Tsui, 2010). Dazu bedarf es der Auswahl und
Anpassung einer adaquaten Messskala, um die folgende Teilfrage zu beantworten:

FF 1: Welchen Einfluss hat der direkte Vorgesetzte (Supervisor) auf das
unternehmerische Verhalten von Front-Line Mitarbeitern?

Zweitens soll in Anlehnung an die erste Teilfrage geklart werden, welchen Einfluss
das Verhalten des Top Managements auf das unternehmerische Verhalten der Front-
Liner hat. Erst dadurch wird ein Vergleich mit der Wirkung der direkten VVorgesetzten
maoglich. Die zweite Teilfrage ist folgende:

FF 2: Welchen Einfluss hat der oberste Vorgesetzte (CEO) auf das
unternehmerische Verhalten von Front-Line Mitarbeitern?

Die Kombination der ersten beiden Teilfragen ermdglicht einen Vergleich der
Wirkung der beiden Hierarchiestufen auf die Front-Liner. Damit wird eine Aussage
dartiber moglich, ob der CEO direkt auf die Front-Liner wirken kann oder ob es
zwingend einen Mediator in Form eines Supervisors benotigt.

Drittens soll im Anschluss an die hypothesengetriebene, empirische Erhebung nach
entsprechenden Erklarungen gesucht werden. Dies gestaltet sich in einem ziemlich
neuen Forschungsgebiet mit wenig Literatur anspruchsvoll. Mithilfe verwandter
Modelle und Theorien soll dies in Form eines Vorschlags flr zukinftige Forschung
gelingen. Folgende Teilfrage soll beantwortet werden:

FF 3: Wie kdnnen die unterschiedlichen Einflisse des Supervisors und des CEO
auf Front-Liner erklart werden?

Basierend auf den Erkenntnissen bezlglich des Einflusses auf Front-Liner sollen
viertens Handlungsempfehlungen flr den Fiihrungsalltag der obersten Unternehmens-
flhrung erarbeitet werden. Diese bilden die Bricke zu den in der Problemstellung
erwahnten Herausforderungen der aktuellen Managementpraxis. Als Abschluss dieser
Dissertation soll die folgende Teilfrage umsetzungsorientiert beantwortet werden:

FF 4: Welche Handlungsempfehlungen ergeben sich als Implikationen fir die
Unternehmenspraxis?

Zusammenfassend wird diese Dissertation das Forschungsfeld Corporate Entrepre-
neurship bezuglich der identifizierten Forschungsliicken erweitern und damit berei-
chern. Die folgende Abbildung bietet einen Uberblick der zu beantwortenden For-
schungsfragen dieser Dissertation.
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FF:  Welchen Einfluss haben Fuhrungskrafte unterschiedlicher Hierarchiestufen
auf das unternehmerische Verhalten von Front-Line Mitarbeitern?

FF 1. Welchen Einfluss hat der direkte Vorgesetzte (Supervisor) auf das
unternehmerische Verhalten von Front-Line Mitarbeitern?

FF 2: Welchen Einfluss hat der oberste Vorgesetzte (CEO) auf das
unternehmerische Verhalten von Front-Line Mitarbeitern?

FF 3: Wie konnen die unterschiedlichen Einflisse des Supervisors und des
CEO auf Front-Liner erklart werden?

FF 4. Welche Handlungsempfehlungen ergeben sich als Implikationen fir
die Unternehmenspraxis?

Abbildung 3: Zentrale Forschungsfragen dieser Dissertation

1.4 Methodik

In den kommenden Ausfiihrungen soll aufgezeigt werden, welche Methoden ange-
wandt werden, um die Forschungsfragen beantworten zu kénnen. Das vorliegende Werk
versteht sich als Kombination aus publikationsfokussierter Wissenschaftlichkeit und
monographischem Streben nach Erkenntnisgewinn. Die Dissertation arbeitet &hnlich
einem wissenschaftlichen Artikel schlank, fokussiert und ohne grosse Exkurse auf die
Hypothesen und deren empirische Uberpriifung hin. Dabei geht es gemass den Regeln
wissenschaftlicher Aufsétze darum, auf die Forschungsfragen zu fokussieren und andere
Aspekte auszuklammern.® Damit erreicht diese Arbeit Pragnanz und bewahrt die
Anschlussfahigkeit an die aktuelle Forschung.

Zur Beantwortung der ersten beiden Forschungsfragen wird eine quantitative Unter-
suchung im realen Unternehmenskontext durchgeftihrt. Nach einer kurzen theoretischen
Einordnung steht die Erarbeitung und Uberpriifung der Hypothesen im Fokus.

Wie der Uberblick von van Rensburg (2015) zeigt, ist die quantitative Erhebung in
diesem Forschungsgebiet derzeit die akzeptierte Vorgehensweise zur Uberpriifung von
Hypothesen und wird von etablierten Forschern in anerkannten Artikeln verwendet (z.B.
Dai, Maksimov, Gilbert & Fernhaber, 2014; Hornsby et al.,, 2013). Damit die
Forschungsfragen beantwortet werden konnen, erfolgt die Befragung in spezifischer

8 Eine breite Auslegeordnung der unterschiedlichsten Forschungsrichtungen im Zusammenhang mit Corporate
Entrepreneurship findet sich bei Keller, 2010 und Schmelter, 2009.
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Form: Es werden 360 Mitarbeiter unterschiedlichster Hierarchiestufen angeschrieben,
um deren Einschdtzungen zu erhalten. Die Auswertung umfasst 156 Front-Line
Mitarbeiter in 29 Unternehmen und deren Wahrnehmung des unternehmerischen
Umfelds bezliglich CEO und Supervisor.

Die empirische Erhebung gliedert sich in funf Abschnitte. Mit der Evaluation,
Diskussion und Adaption einer geeigneten Messskala wird ein Beitrag zur aktuellen
wissenschaftlichen Diskussion Gber die Messung von CE ermdglicht. Die personlichen
Interviews dienen zur Verbesserung der Skala und der Erarbeitung eines geeigneten
Untersuchungs- resp. Fragebogendesigns. Als dritter Schritt folgt ein Pretest. Dieser
wird in einer anderen Branche als die eigentliche Untersuchung durchgefihrt und
umfasst zusétzlich auch Diskussionen mit rund 45 Unternehmern. Damit gelingt eine
Validierung der Skala sowie des eigentlichen Fragebogens auf den drei Hierarchiestufen
FL, SV und CEO. Zudem kann damit gezeigt werden, dass die Ergebnisse nicht
kontextabh&ngig sind. Die Durchflihrung des Pretests durch externe Personen ermdg-
licht zudem eine dritte Validierung dieses VVorgehens (Studentengruppe). Als vierter
Schritt erfolgt die eigentliche quantitative Erhebung mittels brieflicher Umfrage zwecks
Wahrung der Anonymitat gegentiber Unternehmen und Vorgesetzten. Der letzte Schritt
ist die Auswertung in Form von Hypothesentests mittels Regressionsanalysen
(Mediationsanalysen). Die nachfolgende Abbildung zeigt den durchgefiihrten Prozess
der quantitativen Erhebung.

Adaption Personliche Quantitative Regressions-
. Pretest
Skala Interviews Erhebung analyse

Abbildung 4: Empirisches VVorgehen dieser Arbeit (vereinfacht)

Nach der empirischen Uberpriifung der Hypothesen werden zukiinftige Forschungs-
maoglichkeiten skizziert. Zunachst werden Verbesserungen fur den bestehenden CEAI
Fragekatalog vorgeschlagen und begriindet. Weiter wird vorgeschlagen, das bisher
explorative und wenig theoriebasierte CEAI mit der Theorie des Social Learnings und
des Social Exchanges theoretisch zu verankern. Die dritte Forschungsfrage nach Erkla-
rungen zu den empirischen Resultaten wird mit Theorien beantwortet, welche bisher
nicht in direktem Zusammenhang zu CEAI stehen. Dies erfolgt in Form eines Vor-
schlags fur die zukiinftige Forschung. Erganzt wird dies mit einer zusatzlichen Analyse,
welche drei Erklarungsanséatze fir die Mediatorhypothese untersucht.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
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Die vierte Forschungsfrage nach Handlungsempfehlungen erfolgt aufgrund der
Ergebnisse der empirischen Untersuchung. Dadurch werden Implikationen fiir den
Fihrungsalltag hergeleitet und kritisch diskutiert. Diese sollen umsetzungsorientierte
Gedankenanstdsse und Ideen flr Flhrungskréafte von Unternehmen generieren.

Nachdem die Grobstruktur und das methodische VVorgehen dargelegt wurden, soll der
Aufbau der Dissertation anhand der einzelnen Kapitel erklart und anschliessend
graphisch dargestellt werden. Im ersten Kapitel werden die Forschungsliicken und
Forschungsfragen in Theorie und Praxis aufgezeigt. Im zweiten Kapitel werden die
theoretischen Grundlagen dargelegt. Dies beinhaltet neben der Eingrenzung von
Corporate Entrepreneurship und der Definition des Corporate Entrepreneurship
Assessment Instruments eine Diskussion der Wirkungsweisen der Hierarchiestufen.
Ausgehend von dieser theoretischen Einordnung werden im dritten Kapitel Hypothesen
erarbeitet und empirisch Uberpriift. In einem vierten Kapitel werden anhand zweier
bestehender Theorien mogliche Theorieergdnzungen fir CEAI skizziert und Ideen flr
die zukinftige Forschung aufgezeigt. Im Schlusskapitel werden die Implikationen flr
die Fihrungspraxis sowie fur die Forschung diskutiert. Abschliessend wird die Arbeit
gewurdigt und die Grenzen der Dissertation werden diskutiert. Die folgende Abbildung
bietet einen Uberblick tber die Detailstruktur dieser Dissertation.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
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Einflhrung

Problemstellung Forschungsliicken

in der Praxis in der Theorie Forschungsfragen Methodik

Theoretische Grundlagen

: Theoretische
Eingrenzung CE Bezugspunkte CEAI

Empirische Untersuchung

Konzeptionelles

Rahmenwerk Hypothesen Operationalisierung
Ergebnisse Zusétzliche Analyse Diskussion
Ansatze zukunftiger Forschung
CEAI Skala Erweiterung theoretischer Post-hoc Analyse
Grundlagen
Fazit
Implikationen fr Implikationen fur Limitierungen Schluss-
die Forschung die Praxis dieser Forschung betrachtung

Abbildung 5: Struktur der Dissertation
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Als Abschluss des Einleitungskapitels sind zwei sprachliche Hinweise notwendig,
welche in der gesamten Dissertation Anwendung finden.

Zum einen ist darauf hinzuweisen, dass diese Arbeit Anglizismen verwendet. Dies
erfolgt unter der Bedingung, dass keine deutschsprachigen Begriffe mit derselben
Bedeutung existieren (z.B. exploitativ) oder dass die deutsche Form umstandlicher und
somit der Leserlichkeit abtraglich ist (z.B. Front-Liner vs. Mitarbeiter ohne Flhrungs-
aufgaben). Als wichtigste Kriterien gelten dabei Verstdndlichkeit und Klarheit der
Bezeichnung. Zwecks Vermeidung von wortlichen Wiederholungen werden deutsche
und englische Begriffe synonym verwendet.

Zum anderen ist beziiglich geschlechtergerechter Sprache festzuhalten, dass der
Autor die grammatikalischen Vorgaben der deutschen Sprache anwendet. Dies
impliziert die Verwendung des generischen Maskulinums (Duden, 2014). Zudem wird
bewusst auf substantivierte Partizipformen verzichtet, da diese grammatikalisch falsch
und zudem der Leserlichkeit abtraglich sind (Thurner, 2013).

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



2 Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen fir die empirische Erhebung
dargelegt. Auf eine umfangreiche und breite Auslegeordnung zahlreicher Forschungs-
richtungen wird verzichtet. Das Theoriekapitel beschrankt sich auf den relevanten
Bereich der aktuellen Corporate Entrepreneurship Forschung.

Corporate Entrepreneurship (CE) ist ein Begriff mit zahlreichen Konzeptuali-
sierungen, der als Sammelbegriff zahlreiche Forschungsansétze und Theorien integriert
(Kuratko, Ireland, Covin & Hornsby, 2005b). Daher soll zunéachst das Grundverstandnis
als Basis dieser Arbeit beschrieben und danach die theoretische Definition des Grund-
konzepts aufgezeigt werden. In einem dritten Teil dieses Kapitels soll erklart werden,
an welchem Punkt die Forschung zu Corporate Entrepreneurship derzeit steht. Dabei
soll die aktuelle Hierarchiediskussion besonders ausfuhrlich erdrtert werden, da diese
flr die Beantwortung der Forschungsfragen wichtig ist. Abschliessend wird die Mess-
skala fur die Erhebung des unternenmerischen Verhaltens der einzelnen Hierarchie-
stufen definiert.

2.1 Eingrenzung von Corporate Entrepreneurship

Unternehmerisches Verhalten beschreibt das Streben sowohl nach grossen Innova-
tionen als auch nach tagtaglichen Verbesserungen. Grosse Innovationen bezeichnen
Neuerungen, welche ein Unternehmen grundlegend verdndern und dessen Markt-
position radikal verbessern konnen (Engelen et al., 2015). Dabei entstehen durch inno-
vative ldeen neue Geschaftsfelder innerhalb bestehender Unternehmen (Phan et al.,
2009). Viele der vorhandenen Quellen in der Literatur nennen solche Innovationen als
Motivation fur ihre Forschungsbemiihungen (z.B. Finkle, 2012; Kuratko et al., 2014b
oder lIreland, Kuratko & Morris, 2006a). Zusétzlich umfasst unternehmerisches
Verhalten auch das alltdgliche Bestreben der Mitarbeiter, anhand eines ,,inneren
Kompasses* unternehmerisch zu handeln (Mair, 2002, S. 8). Die Unternehmen haben
die Herausforderung zu bewaéltigen, gleichzeitig die grossen Veranderungen anzu-
stossen und dennoch die kleinen Verbesserungen umzusetzen (Freiling & Schelhowe,
2014; Ireland, Covin & Kuratko, 2009; Schmelter et al., 2010). Mair (2002, S. 1)
verwendet dazu die Bezeichnung “Day-to-Day Entrepreneurship®, was die Vielschich-
tigkeit des Forschungsthemas aufzeigt.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
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Daraus ergibt sich die folgende erste wichtige Klarstellung: Unternehmerisches
Verhalten umfasst nicht nur bahnbrechende Innovationen, sondern auch tagtégliches
unternehmerisches Engagement fur die kleinen Verbesserungen.

Als zweite wichtige Abgrenzung zu anderen Forschungszweigen beschaftigt sich die
CE Forschung primar mit etablierten Unternehmen (Engelen et al., 2015; Garrett &
Holland, 2015; Kuratko & Audretsch, 2013).° Die Literatur sucht nach Mdglichkeiten,
innovative Verhaltensweisen in etablierten Unternehmen zu fordern (lreland et al.,
2009). CE ist somit definitionsgemaéss klar von Unternehmen in der Griindungsphase,
sogenannten Start-Ups, abzugrenzen (Davidsson, 1995). Es geht um den Transfer von
unternehmerischen Verhaltensweisen von Start-Up Unternehmen in etablierte, reife
Unternehmen (Stevenson & Gumpert, 1989).

Als dritte wichtige theoretische Unterscheidung ist Corporate Entrepreneurship von
der Literatur im Bereich Leadership und Fuhrungstheorie abzugrenzen. Wie bereits
Kanter (1985, S. 47) klarstellt, unterscheiden sich sowohl die Herausforderungen als
auch die Losungsansétze von ,,administrativem Management und ,,unternehmerischem
Management™ stark. Es geht bei CE weder um fachliche Flhrung noch primar um
Firmentreue, Loyalitat oder vergleichbare Werte. Wie Stevenson und Gumpert (1985)
schreiben, unterscheidet sich die Grundintention der Fihrung bei CE markant von
anderen Forschungsrichtungen. Basierend auf den Ausfuhrungen von Kanter (1985)
sowie von Stevenson und Gumpert (1985) hat sich in den vergangenen Jahrzehnten mit
Corporate Entrepreneurship ein eigenstandiges Forschungsfeld entwickelt und etabliert.

Diese Dissertation berticksichtigt die obigen drei Prazisierungen. Folglich versteht
die Arbeit unternehmerisches Verhalten sowohl als die Suche nach neuen Ideen und
Innovationen als auch als das Bestreben nach kleinen, tagtdglichen Verbesserungen.
Dies erfolgt im Rahmen etablierter Unternenmen und wird als Teil der eigenstandigen
Forschungsrichtung Corporate Entrepreneurship untersucht.

2.2 Theoretische Bezugspunkte

Nach diesen drei grundsatzlichen Einschrankungen wird im folgenden Abschnitt auf-
gezeigt, dass das eigenstdndige Forschungsgebiet Corporate Entrepreneurship weder
einheitliche Begrifflichkeiten verwendet, noch homogene Herangehensweisen oder

9 Bereits frilhe Forschung zu CE fokussierte auf etablierte Unternehmen und grenzte somit das Forschungsfeld gleich von
Beginn an klar von Unternehmen in der Griindungsphase ab (Guth & Ginsberg, 1990).
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Strukturen enthélt. Es existiert eine Vielzahl von Modellen und Theorien, welche inhalt-
lich teilweise nah verwandt sind und aufeinander Bezug nehmen. Diese Breite soll kurz
aufgezeigt werden, um anschliessend eine Fokussierung vorzunehmen.

Die Bezeichnung Corporate Entrepreneurship ist ein Sammelbegriff vieler unter-
schiedlicher Konzepte (Kuratko et al., 2005b). Der Begriff Entrepreneurship ist dabei
weiter verbreitet und geht auf die kinstliche Wortschopfung basierend auf dem
franzosischen Wort ,,Entreprise zuriick, was ,,Unternehmen‘ bedeutet (vgl. dazu Bird,
Schjoedt & Baum, 2012; Luchsinger & Bagby, 1987; Rehn, Brannback, Carsrud &
Lindahl, 2013). Der Begriff Entrepreneurship wird auch in der deutschsprachigen
Forschung verwendet. In dhnlichen Kontexten werden zudem Begriffe wie Mitunter-
nehmertum oder Extra-Engagement diskutiert (Gasda, 2009; Wunderer, 2002). In der
englischsprachigen Forschung werden zahlreiche weitere Begriffe, Modelle und
Theorien verwendet, um das unternehmerische Verhalten von Mitarbeitern oder die
unternehmerische Ausrichtung einer Organisation zu beschreiben (vgl. Abbildung 6).

Corporate Entrepreneurship hat sich als Oberbegriff etabliert. CE kann als Uber-
greifende Bezeichnung fiir die Bemuhungen verstanden werden, das unternehmerische
Denken in der Organisation zu verankern. Damit betrifft CE sowohl die Ebene der
Organisation als auch die Ebene der einzelnen Mitarbeiter (Kuratko, 2010). Corporate
Entrepreneurship kann sinnbildlich als Schirm (,, Umbrella*) beschrieben werden
(Habbershon et al., 2010, S. 11). Damit kommt das Verstandnis eines multidimensiona-
len Konzepts zum Ausdruck, welches wie ein Schirm unterschiedlichste Prozesse und
Aktivitaten abdeckt, durch welche Organisationen unternehmerischer werden (vgl.
Habbershon et al., 2010, S. 11). Davon abzugrenzen ist die eigentliche Entrepreneurship
Forschung, welche das individuelle Verhalten von Unternehmern untersucht (Bird et al.,
2012).

Es existieren zahlreiche Theorien, Konzepte und Konstrukte mit inhaltlichen Schnitt-
punkten oder gar Uberschneidungen zu CE. Diese werden in der nachfolgenden Tabelle
kurz namentlich und mit einzelnen beispielhaften Quellen erwahnt.
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Theorie-Bezeichnung Literatur-Beispiele
Dienstleistungskompetenz Fueglistaller, 2008
Entrepreneurial Behavior (EB) Dyer, Gregersen & Christensen, 2009
Entrepreneurial Orientation (EO) Covin & Slevin, 1991; Dess & Lumpkin, 2005;

Hafeez, Shariff & bin Mad Lazim, 2012;
Lumpkin & Dess, 1996; Stam & Elfring, 2008

Extra-Engagement Gasda, 2009
Innovative Work Behavior (IWB) De Jong & Den Hartog, 2010;
Daorner, 2012; Scott & Bruce, 1994

Intrapreneurship Antoncic & Hisrich, 2001; Antoncic & Antoncic, 2011;
Pinchot, 1986

Interpreneurship Molina & Callahan, 2009; Poza, 1988
Mitunternehmertum Wunderer, 2002
Organizational Citizenship Behavior Anand, Vidyarthi, Prajya, Liden,
(OCB) Robert & Rousseau, 2010;

Arthaud-Day, Rode & Turnley, 2012; Organ, 1997

Psychological Ownership (PO) Pierce, Kostova & Dirks, 2001;
Sieger, Bernhard & Frey, 2011

Tabelle 1: Uberblick CE als ,,Umbrella-Konzept* mit Quellensammlung

Es gibt zahlreiche weitere Forschungsansétze in &hnlichen Feldern, welche nicht
weiter ausgefiihrt werden, um die Fokussierung der Arbeit zu gewahrleisten. Auf eine
Beschreibung der zitierten Forschungsrichtungen wird verzichtet, da dies nicht Bestand-
teil dieser Dissertation ist. Ein Literaturtberblick findet sich bei Fuchs (2013), Keller
(2010) und Schmelter (2009). Die folgende Abbildung zeigt die theoretischen Ansatze
der obigen Tabelle basierend auf dem ubergreifenden Ansatz von Corporate Entrepre-
neurship. Dies illustriert die Vielzahl der verwandten Themenfelder und deren
inhaltliche Breite.

10 psychological Ownership (Psychologisches Eigentum) unterscheidet sich von den anderen genannten Konzepten, da es
hauptséchlich als theoretischer Erklarungsansatz fur das unternehmerische Verhalten von Mitarbeitern verwendet wird.
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Abbildung 6: Forschungsansatze zu unternehmerischem Verhalten

Corporate Entrepreneurship kann als diejenige Theorie definiert werden, an der alle
anderen Ansdtze anknlpfen (Shah & Nousheen, 2013). Deshalb bildet CE die Basis
dieser Dissertation. Im Sinne eines modellubergreifenden Verstandnisses steht es flr
,kooperatives  Verhalten, bei dem alle Mitarbeiter einer Organisation
Verhaltensspielrdaume im Sinne der Unternehmung nutzen wollen ““ (vgl. Keller, 2010).1!
Im folgenden Abschnitt soll die Forschung zu Corporate Entrepreneurship fokussiert
und insbesondere dessen Hierarchieverstandnis dargelegt werden.

2.3 Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument (CEALI)

Fur ein vertieftes Verstandnis erfolgt zunéchst eine Einfiihrung in die historische Ent-
stehung und Entwicklung dieses heute etablierten Forschungsbereichs von CE. Danach
folgt ein Uberblick tiber den aktuellen Forschungsstand. Abschliessend sollen das
Hierarchieverstandnis und mogliche Wirkungsmodelle diskutiert werden, da diese flr
die Beantwortung der Forschungsfragen von grosser Bedeutung sind.

2.3.1 Entwicklung des Forschungsgebiets

Die heutige Forschung zu Corporate Entrepreneurship basiert auf einem Artikel von
Guth & Ginsberg aus dem Jahr 1990. Urspriinglich wird CE als Kombination der
folgenden drei Hauptaspekte definiert: Venturing (Akquisitionen); Strategic Renewal

11 Ein breiter Uberblick tiber bestehende Definitionen von CE bietet der Artikel von Shah und Nousheen (2013, Tabelle 80).
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Activities (Strategische Erneuerungsaktivitdten) und Innovation. Dieses Verstandnis
erklart, weshalb sich die Forschung anfanglich stark auf die organisationale Ebene
fokussierte.

In den letzten Jahren hat sich die Publikationsintensitat von Artikeln zu CE stark ge-
steigert (van Rensburg, 2015). Dabei wurde CE im Verlauf der vergangenen zwei Jahr-
zehnte zunehmend breiter verstanden. In diesem Zusammenhang kann eine Verbindung
mit dem Personalmanagement (Human Ressource Management, HRM) festgestellt
werden, wodurch vermehrt das unternehmerische Verhalten der Mitarbeiter diskutiert
wurde (Hayton, 2005). In der aktuellen Forschung werden zunehmend beide Ebenen,
die individuelle und die organisationale, betrachtet (Ireland et al., 2009).

Ireland et al. (2006a) stellen dazu die bezeichnende Frage: “Who is the Corporate
Entrepreneur?” Sie unterteilen die Forschung in zwei Perspektiven: Zum einen fihren
sie aus, dass einzelne Mitarbeiter zu ,,Unternechmern geboren sind und es die Aufgabe
des Top Managements ist, diese zu finden (,, pick the winners ““). Zum andern erlautern
sie, dass alle Mitarbeiter potentielle Unternehmer sind und es die Aufgabe des Top
Managements ist, ein Umfeld zu gestalten, in dem Unternehmertum und unternehme-
risches Verhalten gefordert wird (,, build the winners ). Die Dissertation untersttzt die
zweite Perspektive und versteht CE als Moglichkeit, unternehmerisches Verhalten in
einer Organisation zu fordern. Es wird nicht bestritten, dass die Personlichkeit das
unternehmerische Verhalten beeinflusst und die Personalselektion diese Perspektive
berucksichtigen sollte (vgl. dazu Hayton, 2005). Doch wenn es darum geht, das unter-
nehmerische Verhalten der Front-Liner zu erhéhen, sollte sich der Fokus auf die Ver-
haltensanderung maoglichst vieler Mitarbeiter richten.

2.3.2 CEAI als Modell und Messskala

Diese Ansicht, die Verhaltensanderung mdoglichst vieler Mitarbeiter anzustreben,
deckt sich mit dem Grundverstandnis des Flnf-Faktor-Modells ,, Corporate Entrepre-
neurship Assessment Instrument*“ (CEAI). Das Modell von Hornsby et al. (2002, S. 259)
nimmt Bezug auf zahlreiche &ltere Arbeiten mehrerer Autoren (vgl. Hornsby, Kuratko
& Montagno, 1999) und deren gemeinsame Schliisselfaktoren. Diese kénnen der nach-
folgenden Tabelle entnommen werden.
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Schlisselfaktoren Theoretische Grundlagen
Vergutungs- und Kontrollsystem Sathe, 1985 (zit. in Hornsby et al., 2002)
Kultur (Risikoaversion und Brazeal, 1993; Hisrich & Peters, 1986;
Fehlertoleranz) Kanter, 1985
Organisatorische Strukturen Covin & Slevin, 1991; Naman & Slevin, 1993

Unterstutzung durch das Management Kuratko, Hornsby, Naffziger & Montagno, 1993;
Stevenson & Jarillo, 1990

Ressourcen (inkl. Zeit) u.a. Covin & Slevin, 1997; Kanter, 1985
(Faktor wurde spezifisch fur Mittel Manager erganzt)

Tabelle 2: Theoretische Grundlagen zur Entwicklung des CEAI (vgl. Hornsby et al., 2002, S. 259)

Basierend auf diesem Literaturiiberblick wurden empirisch die folgenden Faktoren
erarbeitet, welche als Grundlage der CE Forschung dienen (Hornsby et al., 2002):

- Management Support — Unterstiitzung durch das Management
- Work Discretion — Selbstbestimmung/Autonomie

- Rewards/Reinforcement — Belohnung/Verstarkung

- Time Availability — Verfligbare Zeit

- Organizational Boundaries — Organisationale Grenzen*?

Diese funf Faktoren bieten die Mdglichkeit, das unternenmerische Verhalten der
gesamten Unternehmung zu fordern.'® Je starker die Faktoren ausgepragt sind, desto
eher entspricht die Organisation den Vorstellungen von CE und gilt somit als unterneh-
merisch (Hornsby et al., 2013). Die Messung von CE erfolgt anhand dieser flnf
Faktoren. In den Ausfiihrungen zum empirischen Vorgehen wird die Bedeutung von
CEAI als Messskala vertieft.

CEAI ist sowohl ein Messinstrument, um die unternehmerische Ausrichtung einer
Organisation zu messen, als auch ein Modell zur Férderung von Corporate Entrepre-
neurship in einer Organisation. Wenn Unternehmen das eigene Umfeld anhand der funf

12 Die Auswahl und die detaillierte Einbettung dieser funf Faktoren werden in dieser Arbeit nicht naher diskutiert. Dazu kann
auf die Originalquelle von Hornshy et al., 2002 sowie auf die daran anschliessenden Arbeiten verwiesen werden (z.B. Goodale,
Kuratko, Hornshy & Covin, 2011; Hornshy et al., 2009; Ireland et al., 2006b; Rutherford & Holt, 2007).

13 Der Faktor Organizational Boundaries wurde in der Zwischenzeit von einigen Autoren stark modifiziert oder gar weggelassen
(Goodale et al., 2011; Holt et al., 2007; Ireland et al., 2006b). Selbst die urspriinglichen Autoren der Skala bezeichnen diesen
Faktor als ,,problematisch® (Hornsby et al., 2008, S. 3).
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Faktoren in Richtung vermehrtem CE verandern, fordern sie damit das unternehme-
rische Verhalten der Organisation und deren Mitarbeiter. Auch bei der Erforschung des
Einflusses von Hierarchieebenen und beim Fokus auf Front-Line Mitarbeiter dient
CEAI sowohl als allgemeines Grundverstandnis als auch als Messskala.

Bei der Forschung zum Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument (CEAI)
handelt es sich um eine explorative, phd&nomenbasierte Forschung, welche mittels zahl-
reicher empirischer Erhebungen versucht, das unternehmerische Umfeld eines Unter-
nehmens zu beschreiben. Die Forschung verzichtet auf ein breites theoretisches
Fundament. CEAI wird als Instrument verstanden, das zur ,,Beurteilung von organisati-
onalen Fragen rund um die Implementierung einer CE Strategie dient* (Hornsby et al.,
2013, S. 937). Die funf Faktoren des Instruments wurden weniger theoretisch als viel-
mehr empirisch mittels Faktoranalyse hergeleitet (Hornsby et al., 2013, 2002). Die
Autoren schreiben in einem neueren Artikel selbstkritisch, dass sie die Bedeutung der
finf Faktoren lediglich vermuten (,,these factors are believed to be important
antecendents of CE efforts“, Hornshy et al., 2013, S. 939). Es handelt sich um ein
Forschungsgebiet, in dem die bestehende Skala CEAI vor allem dazu verwendet wird,
neue Erkenntnisse empirisch zu erkunden. Zahlreiche Erkenntnisse ,,basieren auf der
empirischen Forschung® einiger Autoren (Kuratko et al., 2014b, S. 40). Dabei
verzichten viele Autoren auf eine eigenstdndige Theorie und treiben die Verbesserung
der bestehenden Skala und der damit verbundenen Erkenntnisse voran (z.B. Hornsby et
al., 2009). In dieser Arbeit soll die Forschungsfrage ebenso mittels phd&nomenbasiertem,
explorativem Vorgehen geklart werden.

2.3.3 Aktueller Forschungsstand

Corporate Entrepreneurship ist ein etabliertes Forschungsfeld mit grossem Potential,
die Entwicklung von Organisationen positiv zu beeinflussen (Kuratko & Audretsch,
2013). Die Grundlage flr diese Aussage ist die Erkenntnis, dass die positive Wirkung
von Corporate Entrepreneurship auf den Unternehmenserfolg bereits mehrfach gezeigt
werden konnte (Rauch et al., 2009; Wang, 2008; Zahra & Covin, 1995). Somit stellt sich
die Frage, wie das unternehmerische Verhalten in Unternehmen etabliert und verbreitet
werden kann (Hornsby et al., 2013). Kuratko und Audretsch (2013) bezeichnen die
Entwicklung von Fihrungskréften als eine von drei zentralen Herausforderungen in der
zukunftigen CE Forschung. Potentielle Fuhrungskrafte sollen evaluiert und
entsprechend weitergebildet werden. Die vorliegende Dissertation schliesst sich dieser
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Frage an und erweitert das Spektrum um die Front-Line Mitarbeiter. Das folgende
Kapitel wird detailliert auf das Hierarchieverstandnis der CE Forschung eingehen.

Ein wichtiger Diskussionspunkt der aktuellen Forschung ist die Suche nach einer
passenden und validen Messskala (Hornsby et al., 2013; Hornsby, Holt & Kuratko,
2008). Auch an diese Forderung schliesst sich die Dissertation direkt an. In einem nach-
folgenden Kapitel wird die Frage nach der richtigen Skala und den notwendigen
Anpassungen diskutiert.

Weitere zentrale Aspekte der zukinftigen CE Forschung beschreibt Kuratko (2010)
eingehend in einem Buchkapitel. Als erstes nennt er Fragen rund um die Eigen-
tlmerstruktur eines Unternehmens als wichtigen Forschungsbereich. Dabei kann auf die
Forschungsergebnisse zu psychologischem Eigentum verweisen werden (vgl. dazu z.B.
Bernhard & O’Driscoll, 2011; Sieger et al., 2011; Sieger, 2011). Diese zeigen, dass das
geflhlte Eigentum an einem Unternehmen von vielen anderen Faktoren beeinflusst wird
und nicht ausschliesslich von den tatsdchlichen Besitzverhéltnissen. Als zweites unter-
streicht Kuratko (2010) die Bedeutung der strategischen Implementierung von
Corporate Entrepreneurship und dessen Forschungspotential. Als drittes fordert er, dass
neben den organisatorischen Fragen die Rolle der Flihrungskraft starker diskutiert wird.
Beispielsweise soll geklart werden, welchen Einfluss organisationale und soziodemo-
graphische Faktoren auf das Verhalten der Fihrungskrafte haben (vgl. Kuratko &
Audretsch, 2013). Als vierter Punkt fordert er dazu auf, dass sich die Forschung ver-
mehrt dem individuellen und organisationalen Lernen in Unternehmen widmet (vgl.
dazu Shepherd & Kuratko, 2009). Als flnfter und letzter Aspekt beschreibt Kuratko
(2010) das Potential der Verbindung der Fuhrungskraft mit der organisationalen Kultur
und der Erforschung dieser Beziehung mittels longitudinaler Studien. Abschliessend
kann festgehalten werden, dass die CE Forschung einerseits etabliert und breit
abgestutzt ist und andererseits noch wesentliche Aspekte nicht ausreichend erforscht
sind. Im ndchsten Kapitel soll das Hierarchieverstdndnis und der entsprechende
Erkenntnisstand innerhalb der CE Forschung dargelegt werden.

2.3.4 Hierarchieverstandnis des CEAI

Die CE Forschung basiert auf der Arbeit von Guth & Ginsberg aus dem Jahr 1990.
Darin wurde CE stark auf organisationale Fragestellungen beschrankt. Der Fokus lag
zundchst auf der richtigen Gestaltung der Organisation und der Prozesse, damit
strategische Erneuerungen und Innovationen moglich werden. Allméhlich setzte sich
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die Erkenntnis durch, dass unternehmerisches Verhalten je nach Hierarchiestufe unter-
schiedlich stark ausgepragt sein kann (Wales et al., 2011). Die Forschung erweiterte sich
in einer zweiten Phase auf die individuelle Ebene.!* Damit verlagerte sich die
Diskussion von rein organisationalen Fragen hin zu den Anforderungen und Heraus-
forderungen der obersten Fihrungskrafte (vgl. Hambrick & Mason, 1984; Wales et al.,
2011). Hornsby et al. (2002) sowie Kuratko et al. (2005b) zeigten, dass das Verhalten
von (mittleren) Fihrungskréften das unternehmerischen Umfeld (CE) beeinflusst. Auch
aktuell fokussieren die meisten Untersuchungen auf das Top Management
(Kammerlander, Burger, Fust & Fueglistaller, 2014; Lee, Elbashir, Mahama & Sutton,
2013; Wales et al., 2011). Wie eine Analyse von 40 wissenschaftlichen Artikeln der
letzten 15 Jahre zeigt, fokussieren bereits 21% der analysierten Studien auf die
individuelle Ebene (inkl. Top Management Fokus, vgl. van Rensburg, 2015, S. 65).

Es wurde bereits mehrfach bestatigt, dass Top Manager nicht zwingend die entschei-
denden Haupttreiber der Umsetzung einer unternehmerischen strategischen
Orientierung sind (Mintzberg & Waters, 1985; Wales et al., 2011). Rigtering und
Weitzel (2013, S. 344) bezeichnen Mittel Manager als das ,,Herz zur Stimulierung von
Intrapreneurship”. Seit rund zehn Jahren wird vereinzelt die direkte Wirkung von Vor-
gesetzten auf ihre Mitarbeiter in Bezug auf das unternehmerische Verhalten untersucht
(De Jong & den Hartog, 2007; Hayton, 2005; Hornsby et al., 2009; Mom, van den Bosch
& Volberda, 2009). Diese Untersuchungen beschrénken sich stets auf Mitarbeiter in
Fiihrungsfunktionen und verwenden die pauschale Bezeichnung ,,Manager®, ohne diese
genauer zu definieren (z.B. Zhu, Chen, Li & Zhou, 2013).

Nur wenige Arbeiten fokussieren auf einzelne Stufen von Fiihrungskraften. So unter-
suchen Behrens, Ernst und Shepherd (2014), Chen, Chang und Chang (2015), Kuratko
und Goldsby (2004) sowie Kuratko et al. (2005b) gezielt das Verhalten von ,, Middle

Managern “.*°

Doch selbst diese Autoren, die bewusst spezifische Hierarchiestufen erforschen,
verzichten auf eine Definition der jeweiligen Begriffe. Chen, Chang und Chang (2015)
weisen explizit darauf hin, dass das Konzept von Mittel Managern in CE nicht ausrei-
chend definiert ist und es grossen Bedarf an zusatzlicher Forschung gibt. Die oftmals
unklare oder gar fehlende Definition der einzelnen Hierarchieebenen zeigt, wie wenig
bisher deren Einfluss erforscht wurde. Einige wenige Autoren weisen auf verschiedene

14 Als Ausnahmen haben einzelne Forscher schon frither die Bedeutung von Hierarchiestufen ansatzweise untersucht. So sind
z.B. Burgelman (1983a), Floyd & Wooldridge (1992), Nonaka und Takeuchi (1995) oder Pinchot (1985) zu nennen.

15 Die Eigenschaften und Besonderheiten des Mittel Managements werden nicht breiter diskutiert. Deren Wichtigkeit ist in
Theorie und Praxis erkannt (Behrens et al., 2014; Sieger, 2011; Loll, 2013). Bezeichnungen wie ,,Lehm- oder Lahmschicht*
und ,,Sandwichposition“ verbildlichen die unterschiedlichen Anforderungen an diese Fithrungspersonen (Loll, 2013).
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Hierarchiestufen hin (Floyd & Lane, 2000; Ireland, Hitt & Vaidyanath, 2002). Dabei
wird eine unterschiedliche Rolle der Einflussnahme angedeutet, welche von strategi-
schen Entscheiden des Top Managements bis zu operativen Fragen auf mittleren und
unteren Fihrungsstufen reicht (Glaser, Fourné & Elfring, 2015; Kuratko et al., 2005b
oder auch Kuratko & Audretsch, 2013). In keiner dieser Quellen wurde explizit die Aus-
wirkung von Fihrungskréaften auf Mitarbeiter ohne Fuihrungsverantwortung diskutiert.

Bereits bei der Erarbeitung der CE-Messskala (CEALI) vor uber zehn Jahren wurde
zwischen hoherem, mittlerem und unterem Management unterschieden. Diese Unter-
scheidung wurde nur in der Datenerhebung, nicht aber in der Auswertung und Analyse
berucksichtigt (Hornsby et al., 2002). Hornsby, Kuratko, Shepherd und Bott (2009) dis-
kutieren erstmals grundsatzlich ber mdgliche Unterscheidungen des unternehme-
rischen Verhaltens und dessen hierarchiespezifische Forderung. Dabei stellen sie fest,
dass sich Unterstiitzung durch das Management bei Flhrungskréaften héherer Hierar-
chiestufen deutlich starker auf deren unternehmerisches Verhalten auswirkt. Ahnliches
stellen die Autoren auch fir einen weiteren Faktor, die Arbeitsautonomie, fest. Eine
systematische Analyse der eigenen Untersuchung sowie mogliche theoriebasierte Erkla-
rungsansétze sind nicht vorhanden. Die Autoren selbst fordern vertiefte Untersuchungen
dieser Fragestellung (Hornsby et al., 2009). Diese Forderung unterstiitzen auch Phan,
Wright, Ucbasaran und Tan (2009) sowie Wales et al. (2011). Es mangelt der CE
Forschung somit weiterhin an einer Untersuchung der Wirkung des Top Managements
auf untere Hierarchiestufen, auch wenn dies durch die Theorie durchaus legitimiert
wére. Eine mogliche Erklarung fiir die fehlende empirische Untersuchung der
Hierarchieperspektiven liegt allenfalls an der impliziten Annahme, dass CE durch
Hierarchien behindert wird. So vermutet Schmelter (2009, S. 66) u.a. geringe formale
Strukturen und dezentralisierte Entscheidungsfindungen als Voraussetzungen fiir die
Forderung unternehmerischen Verhaltens. Doch gerade solche empirisch nicht tber-
priften Aussagen unterstreichen die Wichtigkeit entsprechender Untersuchungen.

Das bisherige theoretische Verstandnis von CE diskutiert keine direkte Ubertragung
auf Mitarbeiter ohne Flihrungsaufgaben (Front-Line Mitarbeiter). Wie die vorhin ange-
flgten Quellen zeigen, wandelt sich dieses Verstandnis. Gerade tiefere Hierarchiestufen
sollen vermehrt einbezogen werden. In der Literatur kann bisher keine Arbeit gefunden
werden, welche das Verhalten von Mitarbeitern ohne Fiihrungsaufgaben im Kontext von
CE untersucht (Phan et al., 2009). Dabei beschrankt die Literatur die Antwort auf die
Frage ,,Wer ist der Corporate Entrepreneur? nicht explizit auf Fithrungskréfte (Ireland
et al., 2006a). Und doch fokussiert die empirische Forschung beinahe ausschliesslich
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auf Fhrungskrafte. Glaser et al. (2015) diskutieren die Wirkung verschiedener Hierar-
chiestufen, ohne dabei die Front-Liner zu integrieren. Exemplarisch zeigt Kuratko
(2010, Abb. 6.1) dieses Spannungsfeld. Er unterscheidet zwischen Top, Mittel und
Operativem Management, ohne die Front-Liner zu erwahnen. In einem neueren Artikel
andert sich dies, indem die Front-Liner nicht mehr ignoriert, sondern explizit
thematisiert werden:

“The CEAI is intended for those employees in managerial, professional, and
technical positions. While it could be used for operational workers, most organizations
have not given those workers the mandate or the autonomy

to act in an entrepreneurial manner.”
(Kuratko et al., 2014b, S. 43).

Damit legitimieren die Autoren indirekt die Erforschung des unternehmerischen Ver-
haltens von Front-Linern. Gleichzeitig machen sie darauf aufmerksam, dass die Mitar-
beiter in vielen Unternehmen nicht Gber die Mdglichkeiten verfuigen, entsprechend zu
handeln. Allenfalls méchten sie damit zusétzlich auf die Frage hinweisen, ob unterneh-
merisches Verhalten von Front-Line Mitarbeitern tberhaupt forderlich sei.®

Es konnten in der aktuellen Literatur lediglich wenige Beispiele gefunden werden,
welche sich bereits mit der untersten Hierarchiestufe beschaftigt haben. Beispielsweise
haben Brundin, Patzelt & Shepherd (2008) gezeigt, dass sich die Ausstrahlung des CEO
bezlglich Vertrauen und Zuversicht auf die Bereitschaft der Mitarbeiter zu unternehme-
rischem Verhalten auswirkt. Beispiele wie der genannte Artikel zeigen, dass in diesem
Forschungsbereich spannende Erkenntnisse erlangt werden kénnen.’

2.3.5 Wirkungsmodell

Die Forschung zu CEAI schliesst Front-Liner nicht aus, thematisiert diese allerdings
nicht explizit. Es kénnen keine expliziten Ansétze, Theorien oder Modelle dartiber
gefunden werden, wie oberste Fuhrungskrafte das unternenmerische Verhalten der Mit-
arbeiter ohne Fihrungsaufgaben beeinflussen. Dies untersucht die vorliegende
Dissertation, um damit die definierten Forschungsliicken zu schliessen. Da innerhalb

16 Auf mogliche ,, Dark-Sides “ (Schattenseiten) von unternehmerischem Verhalten wird in dieser Dissertation nicht vertieft
eingegangen.

17 Diese Aussage wird durch Arbeiten anderer Autoren bestétigt, welche in verwandten Forschungsgebieten Front-Line
Mitarbeiter untersucht haben (z.B. Kumar et al., 2014; De Jong et al., 2011).
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des Forschungsbereichs von CE keine Erklarungen gefunden werden konnten, wird an
dieser Stelle auf ein Modell eines verwandten Forschungsgebiets referenziert.

Die Forschung zu transformationaler Fihrung basiert auf den Arbeiten des
amerikanischen Politologen und Historikers James MacGregor Burns sowie des
amerikanischen Psychologen Bernhard Bass (Bono & Judge, 2004). Im Zentrum steht
die Abkehr vom autoritdren transaktionalen Fihrungsstil und die Forderung eines
inspirierenden transformationalen Fuhrungsstils, welcher Kreativitat, Motivation und
Eigenverantwortung fordert (Bono & Judge, 2004; Seltzer & Bass, 1990; Widmer,
2014). Dieses Forschungsgebiet beschéftigt sich seit vielen Jahren mit dem Einfluss von
Vorgesetzten und mit der Forderung des Verhaltens von Front-Linern (Dubinsky et al.,
1995; Seltzer & Bass, 1990; Weibler, 1994). Nachfolgend wird ein Wirkungsmodell
dieses Forschungsgebiets als Visualisierung der Wirkungsweise von CE adaptiert.
Dabei geht es nicht um eine inhaltliche Anlehnung an die Forschung zu transforma-
tionaler Fuhrung. Es geht um die Bezeichnung der Quelle, aus welcher die beiden
Wirkungsmodelle entnommen sind.*®

Yammarino (1991) beschéftigt sich mit der ,,Fithrung aus der Distanz* und der
»indirekten Fithrung® durch iibergeordnete Vorgesetzte (zit. in Weibler, 1994, S.
25/26).° Dabei unterscheidet er zwischen zwei grundséatzlichen Modellen: Dem Bypass-
Modell und dem Kaskaden-Modell. Im ersten Modell gelangt der CEO direkt zum Front-
Liner und beeinflusst dessen Verhalten ohne Unterstltzung durch dessen direkten Vor-
gesetzten; er passiert folglich die Zwischenstufe. Im Kaskaden-Modell erfolgt der Ein-
fluss entlang einer Wirkungskette, bei welcher der CEO lediglich seinen direkt Unter-
stellten beeinflussen kann. Dieser leitet die Wirkung nach unten weiter; der CEO wirkt
folglich in einer Kaskade nach unten.

Dieses Modell ist in der neueren transformationalen Fiihrungsforschung gegenwartig.
So haben Yang, Zhang & Tsui (2010) in einer Studie mit 30 Mittel Managern sowohl
einen Bypass- als auch einen Kaskaden-Effekt nachgewiesen. Auch eine Studie von Ou
et al. (2014) bestatigt den Kaskaden-Effekt beziiglich der Wirkung des CEO, ohne dass
dabei eine Mediation gepriift wurde. In den folgenden Abbildungen werden das Bypass-
und das Kaskaden-Modell dargestellt. Diese zeigen die Wirkungsweise der
unterschiedlichen Hierarchiestufen auf das unternehmerische Verhalten der Front-Liner.

18 In der Forschung zu Market Orientation wird ein Kaskaden-Effekt diskutiert (Lam et al., 2010). Die Autoren beziehen sich
dabei ebenfalls auf die Forschung zu transformationaler Fihrung.

19 Die Original-Quelle von Yammarino (1991) ist nicht auffindbar. Daher erfolgt die Wiedergabe anhand der Sekundarquelle
(Weibler, 1994, S.25/26). Auch Weibler bezeichnete es als ,,untergeordnetes Interesse”, was Yammarino im Rahmen der
transformationalen Fihrungsforschung argumentierte. Yammarino untersuchte die Wirkungsweise zudem anhand von drei
direkt aufeinanderfolgenden Hierarchiestufen. Dies wird in dieser Arbeit nicht weiter vertieft.
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In dieser Arbeit dienen die beiden Modelle als Illustration des Forschungsdesigns.

CEO

Svi1i Sv 2

FL1 FL 2 FL3 FL4

Abbildung 7: Kaskaden-Modell (in Anlehnung an Yammarino, 1991, zit. in Weibler, 1994, S. 26)

CEO

Svi SV 2

FL1 FL2 FL3 FL4

Abbildung 8: Bypass-Modell (in Anlehnung an Yammarino, 1991, zit. in Weibler, 1994, S. 25)

Glaser et al. (2015) verwenden den Begriff ,, cascading effect und untersuchen die
Wirkung des CEO auf das Mittel Management beztiglich strategischer Erneuerung.
Dabei bestétigen sie empirisch die Wirkung des CEO (boundary-spanning), ohne jedoch
die Front-Liner zu beriicksichtigen und ohne Uberpriifung eines Bypass-Effekts.
Dennoch bestétigt dieser Artikel die zunehmende Bedeutung der Hierarchie-
untersuchung in der CE Forschung. Dementsprechend wird diese Arbeit die Forderung
des unternehmerischen Verhaltens untersuchen. Dabei soll geklart werden, ob die
oberste Flihrungsebene das Verhalten der Front-Liner mittels einer Kaskaden- oder einer
Bypass-Wirkung verandern kann.
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3 Empirische Untersuchung

In diesem Kapitel wird basierend auf den theoretischen Grundlagen ein Forschungs-
modell erarbeitet, welches die in der Einleitung formulierten Forschungsfragen
empirisch beantworten kann. Dazu wird zuerst das konzeptionelle Rahmenmodell
erarbeitet. Als zweites werden die Hypothesen formuliert. Anschliessend folgt die
Operationalisierung der zu erhebenden Variablen. Danach werden die Ergebnisse
prasentiert und diskutiert. Eine zusatzliche Analyse mit ergdnzenden Variablen fir die
Fuhrungskréfte wird weitere Klarung bringen und die empirische Erhebung vervoll-
standigen.

3.1 Konzeptionelles Rahmenwerk

Die Grundlage fir dieses Kapitel bilden die in der Einleitung formulierten ersten
beiden Forschungsfragen. Diese sollen in ein Uberprifbares Rahmenwerk eingefiugt
werden, damit anschliessend Hypothesen erarbeitet werden kénnen. In Abbildung 1
wurde die Forschungsliicke innerhalb des aktuellen Verstandnisses von CEAI
dargestellt. Die Visualisierung der Forschungsliicke zeigt die zu untersuchende Wirkung
des Verhaltens von VVorgesetzten auf Front-Liner. Dabei beschréankt sich die Darstellung
auf den Supervisor und den CEO. Andere Fuhrungsebenen werden ausgeblendet. Nach-
folgend werden die Hierarchiestufen definiert und die Fokussierung auf die genannten
drei Stufen begriindet.

3.1.1 Hierarchiestufen

Front-Line Mitarbeiter (FL)

Innerhalb der CE Forschung kénnen keine Quellen gefunden werden, in denen Mit-
arbeiter ohne Fihrungsaufgaben diskutiert werden. Dies erklart sich durch den
urspriinglichen Fokus der CE Forschung auf das Top Management. Einen guten Uber-
blick bieten dazu Floyd und Lane (2000, Tabelle auf S. 159). Darauf basierend verwen-
den Belousova und Gailly (2013) sowie Kuratko et al. (2005b) den Begriff ,, Operating-
(Level-) Management / Employees®. Die Autoren beschréanken sich allerdings auf
Mitarbeiter mit Fuhrungsaufgaben. Die Autoren diskutieren dabei qualitative
Verhaltensunterschiede zwischen Mitarbeitern unterer und oberer Hierarchiestufen.
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Bartlett und Goshal haben bereits im Jahr 1996 dazu aufgefordert, Entrepreneurship
in unteren Hierarchiestufen zu fordern. Dabei verwendeten sie die Bezeichnung Front-
Line Manager fur die entsprechenden Flhrungskrafte. Dies zitierten Hornsby et al.
(2002) im Rahmen einer Diskussion (ber die Rolle von Mittel Managern. Andere
maogliche Bezeichnungen in der Literatur erscheinen unpassend, da sie oftmals
abwertend wirken (z.B. ,,worker” in Peng, Schaubroeck & Li, 2014), unprézise sind
(,.,employees™ in Kemelgor, 2002) oder umstandlich formuliert sind (z.B. ,,non-
managerial employees® in Gasda & Fueglistaller, 2014 oder Wales et al., 2011). Deshalb
verwendet diese Dissertation den Begriff Front-Line Mitarbeiter als Bezeichnung flr
alle Mitarbeiter der untersten Hierarchieebene ohne Fiihrungsfunktion.?°

Supervisor (SV)

Fur die unterschiedlichen Fihrungskrafte verwendet die Literatur hauptséchlich die
Begriffe Top- und Middle- (Level-) Manager (Behrens & Patzelt, 2015; Burgelman,
1983b; Chen et al., 2015; Hornsby et al., 2009; Kuratko et al., 2005b; Sieger, 2011).
Mittel Management wird dabei als Sammelbegriff fir Flhrungskrafte unterschied-
lichster Hierarchiestufen verwendet. Im Unterschied zu CEO und Front-Liner sind diese
in einer Doppelrolle sowohl Gefiihrte als auch Fihrer (Weibler, 1994). Belousova und
Gailly (2013, S. 366) beschreiben diesen Begriff selbstkritisch als ,,category describes a
very broad layer of employees™. Im Artikel von Glaser et al. (2015) wird der Begriff
Mittel Manager zwar nicht definiert, empirisch jedoch bei Fihrungskraften erforscht,
welche direkt dem CEO unterstellt sind. Die Autoren machen dabei auf die einge-
schréankten Entscheidungsmdoglichkeiten des Mittel Managements aufmerksam. In
vereinzelten Artikeln wird der Begriff Supervisor verwendet (De Jong, Parker,
Wennekers & Wu, 2011; Dorner, 2012; Tse, Lam, Lawrence & Huang, 2013; Zhang &
Chen, 2013). Supervisor ist dabei eine Prazisierung des allgemeinen Begriffs Middle
Manager und bezeichnet den direkten VVorgesetzten eines Mitarbeiters.

Hinsichtlich des gewahlten Fokus auf den Einfluss direkter Vorgesetzter im
Vergleich zum Top Management erscheint der Begriff Supervisor passend. Es handelt
sich nicht um irgendeine mittlere FUhrungsebene, sondern um den direkten
Vorgesetzten des Front-Line Mitarbeiters. Einem Supervisor kénnen mehrere Front-
Liner unterstellt sein.

20 Die Untersuchung analysiert lediglich Front-Liner mit abgeschlossener Berufslehre. Diese Einschrankung stellt sicher, dass
es sich um Mitarbeiter handelt, welche die Firmensprache beherrschen und als vollwertige Mitarbeiter eingesetzt werden.
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Top Management (CEO)

Der Begriff Top Management oder ,,top-level Management* fokussiert die oberste,
exekutive Fihrungsstufe eines Unternehmens. Belousova und Gailly (2013, S. 366)
definieren dies als ,,inner-circle of executives®. In dieser Arbeit wird der Begriff praziser
gefasst. Top Management umfasst im Untersuchungsdesign ausschliesslich die oberste
Fuhrungsstufe eines Unternehmens und bezeichnet somit den Geschéftsfiihrer (CEO).
Dieser kann zudem Inhaber oder Verwaltungsrat des Unternehmens sein, sofern er dies
in Personalunion mit der Aufgabe der Geschéftsfuhrung ausfihrt. Diese Definition wird
von zahlreichen Autoren verwendet (z.B. Hornsby et al., 2013; Ireland et al., 2009;
Rauch et al., 2009). Wenige Quellen verstehen Top Management als Sammelbegriff fir
CEO und ,,Senior Management* (vgl. Behrens et al., 2014).

Neben den drei definierten Hierarchiestufen gibt es in den allermeisten Unternehmen
noch weitere Fihrungsstufen. Diese Arbeit klammert Zwischenstufen aus und macht
damit alle Unternehmen, unabhéngig ihrer Fihrungsspanne, vergleichbar. Mit der
Beziehung vom CEO zum FL und vom SV zum FL untersucht diese Arbeit die jeweils
weiteste und kirzeste Fihrungsdistanz innerhalb des Unternehmens. Die zu untersu-
chenden Wirkungsweisen des CEO und des SV auf den FL ermdglichen direkte Riick-
schliisse auf die Ubrigen Hierarchiestufen.

3.1.2 Top-Down Ansatz als Basis der Untersuchung

Der Autor versteht Corporate Entrepreneurship als induzierten Top-Down Ansatz.
Damit ist kein eindimensionales Fuhrungsverstandnis von oben nach unten gemeint,
sondern die Untersuchungsrichtung dieser Dissertation. Es soll die Wirkung von Vor-
gesetzten auf deren Unterstellte untersucht werden. Wie in zahlreichen anderen Artikeln
wird damit die Forderung des Unternehmertums in einer Organisation als Aufgabe der
Unternehmensfuhrung erachtet (De Jong et al., 2011; Phan et al., 2009; Sharma &
Chrisman, 2007; Wales et al., 2011).

Die Forschung zu Corporate Entrepreneurship und insbesondere zu CEAI diskutiert
hierarchische Fragestellungen meist mit einer induzierten Top-Down Betrachtung, in
der die Wirkung der Fihrungskraft auf den Unterstellten diskutiert werden (Glaser et

21 Es gibt Alternativen zu diesem Vorgehen. Da in der CE Forschung dieses Feld noch nicht untersucht wurde, kénnen Beispiele
aus der Fihrungsforschung herangezogen werden. Beispielsweise untersucht Weibler (1994) den Einfluss des néchsthéheren
Vorgesetzten unabhangig von der jeweiligen Hierarchiestufe.
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al., 2015; Phan et al., 2009).?? Einzelne Aufsatze verweisen auf interessante Aspekte
moglicher Bottom-Up Diskussionen mit wichtigen Wechselwirkungen zwischen
Fuhrungskraft und Mitarbeiter (Burgelman, 1983a; Wales et al., 2011). Diese Arbeit
schliesst sich der herrschenden Forschungsrichtung innerhalb CE an und untersucht die
Wirkung von Vorgesetzten auf Mitarbeiter (Glaser et al., 2015; Kuratko et al., 2015).

Weiter muss einschrankend festgehalten werden, dass die psychischen und kogni-
tiven Veranderungen der Front-Liner nicht erforscht werden. Im Gegensatz zu anderen
Quellen, welche den Lernprozess innerhalb der ,,.Black Box* Mitarbeiter erforschen,
fokussiert diese Dissertation die Wirkungsstarke der VVorgesetzten (vgl. z.B. Behrens &
Patzelt, 2015; Garrett & Holland, 2015; Jiang, Yang, Pei & Wang, 2014).

3.1.3 Prazisierung des Verhaltens mittels Exploitation und Exploration

Mittels CEAI wird die Wahrnehmung des unternehmerischen Umfelds durch die
Front-Liner gemessen, womit das Verhalten der VVorgesetzten untersucht werden kann.
Auf Stufe der Front-Liner wird jedoch nicht das Umfeld, sondern das Verhalten des
Mitarbeiters erforscht. In den Ausfiihrungen zur Forschungsliicke und zur Forschungs-
frage wurde die vereinfachte Bezeichnung unternehmerisches Verhalten (nach CE) ver-
wendet. An dieser Stelle soll diese Bezeichnung prazisiert werden. Dies ist eine zentrale
Erganzung des konzeptionellen Rahmenwerks dieser Arbeit.

Viele CE-Forscher erheben in empirischen Studien neben der CEAI Skala auch noch
eine thematisch eng verknlpfte zusatzliche Frage, welche dabei meist als Kontroll- oder
als abhangige Variable ausgewiesen wird. So fragen Hornsby et al. (2009) beispiels-
weise nach der Anzahl implementierter Ideen, um damit das unternehmerische Handeln
(,.,corporate entrepreneurial actions “) zu messen. Auch Kuratko, Hornsby und Bishop
(2005a, S. 283) erweitern die Erhebung durch die folgenden drei zusatzlichen, selbst
entwickelten Fragen: Anzahl neu vorgeschlagener Ideen, Anzahl neu implementierter
Ideen und Anzahl implementierter Verbesserungen ohne offizielle Genehmigung durch
die Organisation. Friihe Artikel verwenden dhnliche Fragen (Hornsby et al., 1999). Die
Entwickler des CEAI forderten explizit, die Skala mit einzelnen Zusatzfragen zur
Untersuchung des individuellen Verhaltens zu erganzen (Hornsby et al., 2002, S. 270).

22 Einzelne Forschungsrichtungen diskutieren dabei starker die Koordination des selbstgesteuerten Verhaltens der Mitarbeiter.
Dies ist beispielsweise im Kontext von Intrapreneurship besonders stark ausgepragt (Rigtering & Weitzel, 2013). Die Autoren
bezeichnen CE explizit als Top-Down Ansatz und Intrapreneurship als Bottom-Up Ansatz. Eine andere Arbeit diskutiert
unternehmerisches Verhalten spezifisch in Organisationen mit flacher Hierarchie (Brazeal, Schenkel & Kumar, 2014).
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Die vorliegende Dissertation schliesst sich dieser Forderung an, da auf Stufe der
Front-Liner das individuelle Verhalten gemessen werden soll. Doch es wird darauf ver-
zichtet, die Anzahl implementierter Ideen oder die Anzahl vorgeschlagener Verbesse-
rungen zu messen. Dadurch wiirde einzig die innovative Seite von CE gemessen, nicht
aber das tagtagliche Streben nach Verbesserungen.?® Eine generelle Befragung nach
dem unternehmerischen Verhalten erscheint sinnvoller (vgl. auch Wiklund & Shepherd,
2011). Die offene Frage, wie ,,unternechmerisch ein Mitarbeiter sei, birgt die Gefahr
von Missverstandnissen und Unklarheiten. Folglich bedarf es je einer separaten Frage
zur Beurteilung des innovativen Verhaltens und des tagtdglichen Strebens nach Verbes-
serungen. Nachfolgend wird die Theorie hergeleitet, auf deren Basis die beiden Frage-
stellungen erarbeitet werden.

., Kleine Schritte sind zu kurz,

man tritt irgendwann auf der Stelle

Larry Page, CEO Google (zit. in Levy, 2013)

Das obige Zitat des Mitgrtinders und CEO von Google zeigt, dass die Unterscheidung
zwischen kleinen Verbesserungsschritten und grossen Innovationen in der Unterneh-
menspraxis von grosser Bedeutung ist. Dies bestétigt die Untersuchung von 300 grossen
europdischen Unternehmen von Gomez, Rigall und Raisch (2007). Auch in ver-
schiedensten Forschungsrichtungen ist diese Unterscheidung seit vielen Jahrzehnten
eine zentrale Herausforderung. Obwohl die Urspringe noch wesentlich alter sind,
beziehen sich die meisten Aufsatze zu dieser Unterteilung auf einen Artikel von March
(1991). Er unterscheidet darin zwischen Exploration und Exploitation. Unter dem
Begriff Exploration subsumiert March Begriffe wie ,,Suche, Variation, Risiko-
tibernahme, Experimentieren, Spielen, Flexibilitdt, Entdecken und Innovation* (S. 71).
Im Gegensatz dazu verbindet er Exploitation mit Begriffen wie ,, Verfeinerung,
Auswahl, Produktion, Effizienz, Selektion, Implementierung oder Ausfithrung*. Van
Rensburg (2015) bezeichnet diesen Spagat zwischen Exploration und Exploitation als
Balance des Corporate Entrepreneurships. Kollmann und Stéckmann (2014, S. 1004)
beschreiben explorative und exploitative Innovationen als ,,Zwillings-Konzepte*. Auch
zahlreiche andere Quellen der CE Forschung verwenden Exploration und Exploitation
(z.B. Freiling & Schelhowe, 2014; Garrett & Holland, 2015; Hornsby et al., 2013;
Ireland et al., 2009; Ireland & Webb, 2009; Schmelter et al., 2010; Wang, 2008;

23 Zusatzlich bestiinde die Gefahr von Verzerrung der Antworten, da die Befragten die Antwort mit konkreten Ereignissen
verknlpfen konnten, an welche sie sich erinnern kdnnen, wahrend dem sie andere Begebenheiten ausblenden.
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Wiklund & Shepherd, 2011). Auch Artikel verwandter Forschungsrichtungen unter-
scheiden zwischen Exploration und Exploitation (vgl. dazu Huang, Ding & Chen, 2014;
Kammerlander et al., 2014; Mom et al., 2009; Titus, House & Covin, 2014; Yang, Zheng
& Zhao, 2014). In der Strategischen Entrepreneurship Forschung werden explorative
und exploitative Téatigkeiten als Erklarung des Unternehmenserfolgs definiert (Gasda &
Fueglistaller, 2014). Neuere Forschung diskutiert die gleichzeitige Forderung und somit
eine Parallelitdt beider Verhaltensweisen (Chang & Hughes, 2012; Gasda &
Fueglistaller, 2014).

In der deutschsprachigen Forschung erfolgt die Unterteilung mit Verweis auf March
(1991) mit unterschiedlichsten Ubersetzungen. So schreiben Raisch, Probst und Gomez
(2010) im Zusammenhang mit nachhaltigem Wachstum (Gewinn und Umsatz) vom
Gegensatz zwischen Optimierung und Erneuerung. Wollersheim (2010, S. 7) schreibt
in einem Artikel Gber Ambidextrie von Effizienz und Veranderung, verwendet aber
meist die englischen Begriffe. In Anlehnung an Andriopoulos und Lewis (2009, S. 696)
konnte Exploration als radikale Innovation und Exploitation als inkrementelle
Innovation bezeichnet werden. Eine weitere Moglichkeit zeigen Konlechner und Giittel
(2010, S. 27), welche im Zusammenhang mit Geschaftsmodellen Exploration als Lernen
und Exploitation als Umsetzen verwenden.

Dieser kurze Exkurs zeigt, dass die Breite der Ubersetzungsmaoglichkeiten und der
Definitionen gross ist. Folglich wird diese Dissertation bewusst die Anglizismen
,Exploration* und ,,Exploitation* verwenden. Die konkrete Ausarbeitung der beiden
einzelnen Fragen zu diesen beiden Kategorien erfolgt spater im Rahmen der
Operationalisierung samtlicher Variablen. Die Definition lehnt sich aus den genannten
Grinden nah an den Ursprungsartikel von March (1991) an. Folglich wird Exploration
mit Flexibilitdt und Innovation gleichgesetzt und Exploitation mit Effizienz und
Verfeinerung verbunden.

Aufgrund dieser Ausfihrungen und Erganzungen wird die visualisierte Forschungs-
licke angepasst und damit das konzeptionelle Rahmenwerk graphisch dargestellt:
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Wirkung auf das

exploitative Verhalten explorative Verhalten

CEAI CEAI

CEO CEO

CEAI CEAI
SV SV
| v
Exploitation Exploration
FL FL

Abbildung 9: Konzeptionelles Rahmenwerk des Forschungsmodells

3.2 Hypothesen

Dieses Kapitel diskutiert die zu erwartende Beziehung zwischen den Variablen.
Basierend auf dem konzeptionellen Rahmenwerk werden die Forschungshypothesen
erarbeitet. Wie in der CEAI Forschung Ublich, werden die Hypothesen basierend auf
den Forschungserkenntnissen hergeleitet. Auf eine ausfihrliche theoretische Erklarung
und Begrindung der Hypothesen wird verzichtet. Es handelt sich um ein phdnomen-
basiertes, exploratives VVorgehen. Die Hypothesen sind stringent mittels bestehender
Literatur hergeleitet. Ein dhnliches VVorgehen findet sich in Arbeiten zahlreicher Autoren
(bspw. Adonisi, 2003; Holt et al., 2007; Hornsby et al., 2013, 2009).

Da unternehmerisches Verhalten innerhalb der CE Forschung sowohl Exploitation
als auch Exploration beinhaltet, sind keine wesentlichen Unterschiede beziiglich der
Wirkung auf exploratives oder exploitatives Verhalten der Front-Liner durch ihre Vor-
gesetzten zu postulieren. Die beiden Hypothesen zu Exploitation und Exploration
kdnnen gemeinsam hergeleitet werden.
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3.2.1 Effekte des CEO Verhaltens auf das Verhalten des Front-Liners

Die Forschung zu CE hat sich bis heute vorwiegend und beinahe ausschliesslich auf
die Rolle des CEO beschrankt. Eine Vielzahl von Publikationen geht dabei davon aus,
dass der CEO direkt das unternehmerische Umfeld des Unternehmens beeinflussen
kann. So schreiben Wales et al. (2011) ,, prior research has generally accorded top
management a special role in the pervasiveness of EO within an organization” (S. 899).
Selbst wenn einige aktuelle Aufsatze die Bedeutung der Supervisors beleuchten, kann
keine Quelle gefunden werden, welche die direkte Wirkung des Top Managements auf
das unternehmerische Verhalten von Front-Linern in Frage stellt. Das Grundverstandnis
von CE beinhaltet die Wirkung des CEO auf die gesamte Organisation und damit auf
die Front-Liner. Folglich postuliert die aktuelle Forschung, dass unternehmerisches Ver-
halten des CEO die Wahrnehmung durch den Front-Liner und dadurch dessen unterneh-
merisches Verhalten positiv beeinflusst (Kuratko et al., 2014b). Ireland et al. (2009, S.
21) definieren die vom CEO definierte CE Strategie wie folgt: , a vision-directed,
organization-wide reliance on entrepreneurial behavior that purposefully and
continuously rejuvenates the organization and shapes the scope of its operations
through the recognition and exploitation of entrepreneurial opportunity.” Dabei wird
bezlglich des Einflusses des CEO auf das jeweilige Verhalten explizit nicht zwischen
Exploration und Exploitation unterschieden. Somit kdnnen die ersten beiden Teil-
hypothesen formuliert werden:

Hia: Das unternehmerische Verhalten des CEO beeinflusst das exploitative Verhalten
des Front-Liners positiv.

H2A: Das unternehmerische Verhalten des CEO beeinflusst das explorative Verhalten
des Front-Liners positiv.

Diese Hypothesen beschreiben die Wirkung des Verhaltens des CEO auf das
Verhalten des Front-Liners. Dadurch wird keine Wirkungsweise definiert. Sowohl
Bypass- als auch Kaskaden-Modell sind mit diesen beiden ersten Teilhypothesen zu
vereinbaren. Es sind weitere Hypothesen notwendig, um diese Frage zu klaren.

3.2.2 Effekte des CEO Verhaltens auf das Verhalten des Supervisors

Die Argumente zu den ersten beiden Teilhypothesen kdnnen an dieser Stelle erneut
angefihrt werden. Indem die Rolle des CEO in der CE Forschung stark fokussiert wird,
kann keine Quelle gefunden werden, welche die direkte Wirkung auf Supervisors in
Frage stellt. Es gibt zudem einige neuere Aufsatze, welche diese direkte Wirkung auf
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den Supervisor als Voraussetzung fir die Wirkung auf den Front-Liner diskutieren
(Kuratko et al., 2014b oder Hornsby et al., 2009). Als eigentliche Begriindung kann der
Artikel von Hornshy et al. (2009) angefiihrt werden. Darin wird die Wirkung des CEO
auf das unternehmerische Verhalten von Mitarbeitern verschiedener Fuhrungsstufen
empirisch untersucht. Es konnte gezeigt werden, dass das Top Management durch die
Beeinflussung des Umfelds (CEAI) das unternehmerische Verhalten des Supervisors
positiv beeinflussen kann. Unter Beriicksichtigung des induzierten Top-Managements
Ansatzes dieser Arbeit kann eine Wirkung des CEO auf den Supervisor vermutet
werden. Wie bei der Messung des unternehmerischen Verhaltens des CEO wird beim
Supervisor ebenfalls die Wahrnehmung dessen durch den Front-Liner gemessen. Damit
wird eine bessere Vergleichbarkeit der Wirkung des CEO und des Supervisors auf den
Front-Liner erreicht. Somit kann flr beide Teile des konzeptionellen Rahmenwerks
(Exploitation und Exploration) dieselbe Teilhypothese postuliert werden:

H1g/2B: Das unternehmerische Verhalten des CEO beeinflusst das unternehmerische
Verhalten des Supervisors positiv.

3.2.3 Direkte Effekte des SV Verhaltens auf das Verhalten der Front-Liner

Wenngleich die meisten Quellen auf den Einfluss des Top Managements fokussieren,
haben einzelne Artikel gezeigt, dass das unternehmerische Verhalten (ber die Hierar-
chiestufen variiert (Wales et al., 2011). Dabei wurde bei Front-Linern eine geringere
Auspragung von CE als bei Fiithrungskriften (,,managers*) gemessen (Kemelgor, 2002).
Folglich unterscheidet sich die Wirkung des CEO auf Supervisors von der Wirkung des
CEO auf Front-Liner. Dies bestatigt die Bedeutung der Supervisors. In einigen neueren
Aufsatzen wird die Wirkung des Mittel Managements ebenfalls bestatigt. So bejahen
einzelne Quellen zwar die Bedeutung der Supervisors und der Front-Liner, machen aber
auf die teilweise eingeschrankten Kompetenzen aufmerksam (Kuratko et al., 2014b). In
anderen Quellen kommt klar zum Ausdruck, dass Mittel Manager einen wichtigen
Anteil an der Beeinflussung des unternehmerischen Umfelds eines Unternehmens haben
(vgl. z.B. Hornsby et al., 2009). Dabei wird das Mittel Management in einzelne
Zwischenstufen aufgeteilt und flr untere Fihrungskrafte wie beispielsweise Supervisors
eine Wirkung nach unten vermutet. Somit kann analog der Argumente fiir die Wirkung
des CEO auf den Supervisor eine direkte Wirkung des Supervisors auf den Front-Liner
postuliert werden:
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Haic: Das unternehmerische Verhalten des Supervisors beeinflusst das exploitative
Verhalten des Front-Liners positiv.

Hac: Das unternehmerische Verhalten des Supervisors beeinflusst das explorative
Verhalten des Front-Liners positiv.

3.2.4 Mediatoreffekte des SV Verhaltens auf das Verhalten der Front-Liner

Nachdem die einzelnen Wirkungen der VVorgesetzten auf den Front-Liner postuliert
wurden, geht es in den letzten Teilhypothesen um den Gegensatz zwischen Kaskaden-
und Bypass-Modell. Obwohl in der Literatur nur wenige Quellen zur Beeinflussung
unterer Hierarchiestufen zu finden sind, lassen sich einige Aussagen finden, die eine
Kaskaden-Wirkung nahe legen. Bereits 1986 haben Guth und MacMillan die Bedeutung
der Mittel Manager fir die Implementierung einer Strategie empirisch bestétigt.
Hornsby et al. (2002) haben bei der Erarbeitung der CEAI Skala die Zusammenhange
zwischen einzelnen Stufen des Mittel Managements untersucht. Mit Verweis auf friihere
Autoren bezeichnen sie Mittel Manager als ,, Agenten des Wandels* (S. 256). Einige
Jahre spéter wurde die Wirkungsstarke der funf Dimensionen von CEAI auf verschie-
dene Fihrungsebenen analysiert (Hornsby et al., 2009). Dabei wurde festgestellt, dass
die Unterstiitzung durch das Management bei hoheren Hierarchiestufen einen starkeren
Effekt auf das unternehmerische Verhalten hat. Dies legt die Vermutung nahe, dass die
Wirkung des CEO nach unten nachl&sst, was auf ein Kaskaden-Modell schliessen l&sst.

Hayton (2005) verweist bezugnehmend auf die ,, Agency Theorie “ auf die Bedeutung
der Risikoaversion der Mitarbeiter. Neben der Fehlertoleranz in den unterschiedlichen
Unternehmen kdnnte dies den Einfluss des direkten VVorgesetzten vergréssern. Denn je
mehr Hierarchiestufen ein Unternehmen hat, desto grosser wird die hierarchische
Distanz zwischen CEO und Front-Liner. Folglich verliert der CEO zunehmend an
direkter Bedeutung fir den Front-Liner, da die Kompetenzen bezlglich Beférderungen,
Entlassungen und Vergltung oftmals nach unten delegiert werden.?* Diese Vermutung
wird von Kuratko et al. (2014b) gestiitzt, da diese die Bedeutung von Vergutungen und
Belohnungen fur untere Hierarchiestufen unterstreichen.

24 Einzelne Autoren weisen auf eine zunehmende Risikoaversion in héheren Hierarchiestufen hin (Barnett, 2008; Behrens &
Patzelt, 2015).
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Weiter ist auf die Ausfuhrungen von Wales et al. (2011) zu verweisen. Darin
bezeichnen diese Mittel Manager als ,, the bridge between top-level decision makers and
the employees who have to implement a strategy *“ (S. 90). Dieselben Autoren schreiben,
dass sich der Unterschied in der unternehmerischen Wahrnehmung und im Verhalten in
der Hierarchie nach unten vergrossert. Das wirde ebenfalls auf einen nachlassenden
Einfluss des CEO hinweisen, welcher durch die fehlende oder schwdchere
Unterstltzung durch die Mittel Manager erfolgt. Andere Autoren argumentieren, dass
Mittel Manager die Mdglichkeit hatten, den Einfluss des CEO auf Front-Liner mit
destruktiver Energie zu bremsen oder gar abzuwirgen (Dess et al., 2003; Floyd & Lane,
2000).

Aufgrund dieser Argumente kann das Kaskaden-Modell postuliert und folglich zwei
Mediationshypothesen formuliert werden:

Hip: Das unternehmerische Verhalten des Supervisors mediiert die Beziehung
zwischen dem unternehmerischen Verhalten des CEO und dem exploitativen
Verhalten des Front-Liners.

H2p: Das unternehmerische Verhalten des Supervisors mediiert die Beziehung
zwischen dem unternehmerischen Verhalten des CEO und dem explorativen
Verhalten des Front-Liners.

Sollten die Mediationshypothesen als ,,full mediation” gestiitzt werden, kann das
Bypass-Modell ausgeschlossen werden. Sollte es als ,,partial mediation* gestltzt
werden, ist neben der Kaskaden- allenfalls eine Bypass-Wirkung vorhanden.
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3.2.5 Zusammenfassung der Hypothesen

Die folgende Abbildung veranschaulicht sémtliche Hypothesen.

Hypothese 1: Exploitation Hypothese 2: Exploration

CEO CEO
CEAI

CEAI

HlAcb Hch/’ CEAI HzA€D HZDO/’ CEAI

Y |
FL FL
Exploit Explor

Abbildung 10: Detaillierte graphische Darstellung der Hypothesen 1 & 2

Die zwei nachfolgenden Tabellen zeigen die formulierten Hypothesen im Uberblick.

Teilhypothesen: Effekt von CEAI auf exploitatives Verhalten

Hia

Hig

Hic

Hip

Das unternehmerische Verhalten des CEO beeinflusst das exploitative Verhalten des
FL positiv.

Das unternehmerische Verhalten des CEO beeinflusst das unternehmerische
Verhalten des SV positiv.

Das unternehmerische Verhalten des SV beeinflusst das exploitative Verhalten des
FL positiv.

Das unternehmerische Verhalten des SV mediiert die Beziehung zwischen dem
unternehmerischen Verhalten des CEO und dem exploitativen Verhalten des FL.

Tabelle 3: Forschungshypothesen 1
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Teilhypothesen: Effekt von CEAI auf exploratives Verhalten

Das unternehmerische Verhalten des CEO beeinflusst das explorative Verhalten des
2A

FL positiv.
H Das unternehmerische Verhalten des CEO beeinflusst das unternehmerische
?®  Verhalten des SV positiv.
H Das unternehmerische Verhalten des SV beeinflusst das explorative Verhalten des
“ R positiv.
H Das unternehmerische Verhalten des SV mediiert die Beziehung zwischen dem
2D

unternehmerischen Verhalten des CEO und dem explorativen Verhalten des FL.

Tabelle 4: Forschungshypothesen 2

3.3 Operationalisierung der Variablen

In diesem Kapitel wird ein Untersuchungsdesign erarbeitet, das geeignet ist, die oben
postulierten Hypothesen zu messen. Dazu wird zuerst erklart, welche Unternehmen
befragt werden. Anschliessend werden die zu erhebenden Variablen diskutiert und die
Modifizierung der CEAI Skala erldutert.

3.3.1 Untersuchungsumfeld

Die bisherigen empirischen Erhebungen mittels CEAI sind beinahe ausnahmslos in
universitirem Umfeld, in Weiterbildungsveranstaltungen oder innerhalb staatlicher
Organisationen durchgefiihrt worden (Dyer et al., 2009; Holt et al., 2007; Hornsby et
al., 2013, 2009, 2002; Kuratko et al., 2005a; Rutherford & Holt, 2007). Nur wenige
haben die Skala im realen Unternehmenskontext befragt (z.B. Wyk & Adonisi, 2011).
Diese Dissertation strebt den Transfer der gewahlten Skalen und die Uberpriifung der
postulierten Hypothesen im realen, marktwirtschaftlichen Kontext an. Unternehme-
risches Verhalten besitzt abseits von Management-Weiterbildungen grosse Wichtigkeit.
Dies bestétigen Hornsby et al. (2009, S. 245) und fordern einen breiteren Forschungs-
fokus, welcher ausserhalb von Weiterbildungsveranstaltungen empirisch gepruft wird.
Zudem erfordert die namentliche Befragung eine Vorselektion der Umfrageteilnehmer,
um die Kriterien der Front-Liner sicherstellen zu kénnen. Deshalb mussten die Unter-
nehmen die Mitarbeiterdaten transparent machen. Daflr wurden keinerlei finanzielle
oder andere Vergltungen zugesichert. Einzig die Bereitstellung der aufbereiteten und
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anonymisierten Ergebnisse wurde als Gegenwert zugesichert. Auf die Anfrage des
Autors haben sich 32 Unternehmen aus baunahen Branchen bereit erkl&rt, an der Unter-
suchung teilzunehmen. Darin sind sowohl produzierende als auch dienstleistende
Unternehmen enthalten. Die Untersuchung beschrénkte sich nicht spezifisch auf beson-
ders unternehmerische oder innovative Unternehmen. Damit unterscheidet sich die
Arbeit von zahlreichen Forschungsarbeiten in diesem Themenfeld, deren empirische
Erhebungen sich ausschliesslich auf innovative Unternehmen oder innovative Unter-
nehmensbereiche beschranken.?® Die Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit sind somit
allgemein gltig und sollen zeigen, dass unternehmerisches Verhalten selbst in nicht
besonders innovativen Branchen forderungsfahig ist.

Aus den beschriebenen Unternehmen galt es die teilnehmenden Mitarbeiter zu
selektionieren. Dafur wurden die teilnehmenden Unternehmen aufgefordert, eine Liste
samtlicher Front-Liner und deren Supervisors zu erstellen. Als Front-Liner gelten alle
Mitarbeiter der untersten Hierarchieebene, welche eine abgeschlossene Berufslehre und
keine Fuhrungsaufgaben haben sowie der deutschen Sprache méchtig sind. Zudem
sollten lediglich jene Mitarbeiter genannt werden, die im Untersuchungszeitraum fir
eine schriftliche Befragung zur Verfligung stehen.

Der Autor hat diese Mitarbeiterlisten bereinigt und samtliche Front-Liner entfernt,
bei denen keine eindeutige Supervisor-Beziehung definiert werden konnte.?® Basierend
auf den Erkenntnissen aus den Interviews, wurden die Fragebogen finalisiert und
anschliessend individualisiert. So entstand fiir jeden Umfrageteilnehmer ein individu-
eller Fragebogen, in welchem samtliche Fragen namentlich adressiert wurden.

Diese Individualisierung erhoht den Bedarf nach einem transparenten, glaubwirdigen
und anonymen Vorgehen. Eine anonyme Befragung ist aufgrund der Hierarchie-
beziehung nicht moglich. Dabei muss verhindert werden, dass einzelne Befragte Riick-
schllisse des Vorgesetzten auf die eigenen Antworten beflirchten und sich nicht frei
aussern oder die Teilnahme verweigern. Deshalb wurde fiir jeden Umfrageteilnehmer
ein eigenes, verschlossenes Couvert erstellt. Darin waren ein persénliches Anschreiben
des Autors enthalten, in welchem Inhalt, Nutzen und Ablauf der Studie erklart wurden.

% Als Beispiele konnen Dyer et al., 2009 (,,top 100 innovative companies), Schmelter et al., 2010 (,,Knowledge-intensive
German SME®), Brundin et al., 2008 (,,31 entrepreneurially oriented firms*), Behrens et al., 2014 (,,higher R&D intensity*),
Tastan und Gugel, 2014 (,in high performing and innovative firms“) oder Behrens und Patzelt, 2015 (,,research and
development (R&D) intensive industries*) angefiihrt werden. Bierwerth et al. (2015) zeigen, dass Innovation in ,high-tech*
Branchen eine stéirkere Erfolgswirksamkeit zeigt als in ,,Jow-tech“ Branchen.

% Zahlreiche Mitarbeiter ohne Fiihrungsaufgaben sind direkt dem CEO unterstellt. Diese Mitarbeiter wurden nicht in die
Umfrage einbezogen, da diese aufgrund der fehlenden Zwischenstufe direkt durch den CEO beeinflusst werden.
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Weiter enthielt das Schreiben den individualisierten Fragebogen sowie ein frankiertes
Antwortcouvert, mit dem die ausgefillte Umfrage direkt an die neutrale Drittpartei
(KMU-HSG) retourniert werden konnte. Damit wurde verhindert, dass der VVorgesetzte
von der Beurteilung durch den Front-Liner erfahrt. Eine Studie in einem verwandten
Forschungsgebiet hat ein dhnliches VVorgehen erfolgreich angewandt (Yang etal., 2010).
Die Couverts wurden den Unternehmen zugestellt und durch den jeweiligen CEO
verteilt. Damit konnte dem Mitarbeiter gezeigt werden, dass diese Studie fur das Unter-
nehmen von Bedeutung ist und die Antworten der Front-Liner ernst genommen werden.
Den Teilnehmern wurde als Dank fur ihre Umfrageteilnahme die Verlosung von drei
Einkaufsgutscheinen im Wert von 100 CHF in Aussicht gestellt.

Rund drei Wochen nach Versand der Umfragen wurden sdmtliche Mitarbeiter, die
noch nicht geantwortet hatten, an die Studie erinnert. Weitere drei Wochen spater folgte
eine zweite Erinnerung.

Die folgende Abbildung zeigt im oberen Teil die beschriebene Selektion der
Umfrageteilnehmer und im unteren Teil die Modifizierung der Skala. Diese wird im
folgenden Kapitel umfassend erklart.
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3.3.2 Unabhéangige und Mediatorvariable: CEAI

Um die Hypothesen zu beantworten, soll die Wirksamkeit der Einflussnahme unter-
schiedlicher Hierarchiestufen aufgezeigt und erklart werden. Dies erfolgt anhand des
Modells Corporate Entrepreneurship. Aus Grunden der wissenschaftlichen Anschluss-
fahigkeit und der internationalen Vergleichbarkeit wird in dieser Dissertation eine
maoglichst etablierte Skala verwendet.

CE kann als tibergreifende Bezeichnung fir die Bemiihungen verstanden werden, das
unternehmerische Denken in der Organisation zu verankern (vgl. Kapitel 2.3). Das
Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument (CEAI) wird dabei als Modell zur
Forderung von CE in einer Organisation diskutiert. Bereits im Jahr 2002 haben Hornsby
et al. basierend auf Artikeln von Kuratko, Montagno und Hornsby (1990) sowie von
Hornsby et al. (1999) CEAI als Instrument zur Messung des unternehmerischen
Verhaltens resp. dessen Wahrnehmung entwickelt. Diese Skala mit 48 Einzelfragen soll
gemdss den Autoren ,,die internen organisatorischen Schliissel-Faktoren messen, welche
das mittlere Management beziiglich unternehmerischem Verhalten beeinflussen®
(Hornshy et al., 2002, S. 253). Die einzelnen Faktoren wurden im Kapitel 2.3.1 genannt
und als Teil sowohl einer Messskala als auch eines theoretischen Grundverstandnis von
CE beschrieben.

CEAI wird in dieser Dissertation als Messskala verwendet, um Corporate Entrepre-
neurship zu bestimmen und zu vergleichen.?” Wie in Abbildung 2 beschrieben wird,
kann die Wahrnehmung des Umfelds gemessen und damit auf das Verhalten der Vor-
gesetzten gefolgert werden.

Es handelt sich bei CEAI um eine mehrheitlich etablierte Skala. Diese wird nicht von
allen Forschern verwendet. Dennoch ist es eine Skala, die direkt in die bestehenden
theoretischen Modelle integriert werden kann (Hornsby et al., 2013). Zudem wurde die
Skala mittels einer Faktoranalyse empirisch erarbeitet und validiert. Inhaltlich orientiert
sie sich stark am Grundmodell von Corporate Entrepreneurship mit fiinf Faktoren,
welches urspriinglich auf dem Intrapreneurial Assessment Instrument (IAl) basiert
(Kuratko et al., 1990). Diese Struktur ermoglicht ein nachvollziehbares VVorgehen und
eine schrittweise Auswertung.

27 Covin und Wales (2012) diskutieren die theoretischen und empirischen Schwierigkeiten anderer Skalen im Bereich von
,Entrepreneurial Orientation* (EO).
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Die funf Faktoren werden mittels einer unterschiedlichen Anzahl an Fragen
gemessen. Entsprechend der Anzahl der Fragen ist der Faktor 1 (Management Support)
bei vielen Untersuchungen dominant (Goodale, Kuratko, Hornsby & Covin, 2011;
Hornshy et al., 2013, 2002; Kuratko et al., 2014b). Etliche Autoren bekunden Schwie-
rigkeiten mit den bestehenden finf Faktoren als Messinstrument (Adonisi, 2003; Brizek,
2003; Hornsby et al., 2013; Kuratko et al., 2014b; Wyk & Adonisi, 2011). Bereits die
Ursprungsartikel zeigen die Schwierigkeiten der Messung der funf unterschiedlichen
Faktoren (Hornsby et al., 1999; Kuratko et al., 1990). In einem neueren Artikel zeigen
die Begrunder der CEAI Skala selbstkritisch, dass etliche Fragen aufgrund der Faktor-
ladung eher einem anderen Faktor zuzuordnen sind. Sie fordern, einzelne Fragen zu ent-
fernen und andere umzuordnen sowie den flinften Faktor (Organisationale Grenzen)
grundsétzlich zu Gberdenken (Hornsby et al., 2013). Andere Autoren entfernen einzelne
Faktoren oder polen samtliche Fragen eines Faktors um (Kuratko et al., 2014b;
Rutherford & Holt, 2007; Sieger, 2011). Wieder andere Autoren erweitern die CEAI
Skala auf acht Faktoren (Wyk & Adonisi, 2011). Dies zeigt, dass die Verwendung der
CEAI Skala als Gesamtinstrument vertretbar ist. Die Aufteilung in finf unterschiedliche
und separierte Faktoren ist empirisch aber nicht klar belegt. Diese Kritik wird von van
Rensburg (2015) gestlitzt und verstérkt.

Neben den Schwierigkeiten der Faktorunterscheidung sind an dieser Stelle weitere
Schwachpunkte der Messskala CEAI aufzufuhren. So handelt es sich um eine eher
komplizierte Skala mit teilweise missverstandlichen Fragen (Items)?. Zudem orientie-
ren sich die Fragen stark an der Vorstellung von bahnbrechenden, zukunftsweisenden
Ideen und Innovationen.?® Dieser Eindruck besteht trotz der Forderung von Hornsby et
al. (2002), Corporate Entreprencurship ,,in einem weiteren Sinne“ zu verstehen. Im
Gegensatz dazu waére ein starkerer Fokus auf das alltdgliche unternehmerische Verhalten
gewinscht, wie dies Mair (2002) unter der Bezeichnung ,,day-to-day entrepreneurship®
postuliert. Zudem sind einige Fragen ziemlich weit von der Lebenswirklichkeit der zu
befragenden Personen entfernt.*° Dies kann bei der Befragung unterer Hierarchiestufen,
namentlich Front-Linern, zu Missverstandnissen fiihren. Diesen Schwierigkeiten wurde
mittels einer detaillierten Ubersetzung und Bearbeitung der Fragen durch den Autor

2Vgl. z.B. Frage Nr. 13: , Mitarbeiter werden oft ermutigt, mit neuen Ideen kalkulierte Risiken einzugehen®. Je nach Branche
(z.B. Bau, Finanzen, Ingenieurwesen) kann damit ein lascher Umgang mit Sicherheitsstandards suggeriert werden. Es scheint
unklar, ob Risiken bezlglich Erfolgswahrscheinlichkeit oder bezuglich Schadenswahrscheinlichkeit gemeint sind.

29Vgl. z.B. Frage Nr. 3: ,,Meine Organisation fordert die Entwicklung eigener Ideen zur Verbesserung der Unternehmung*.
30Vgl. z.B. Frage Nr. 5: , Beforderungen erfolgen meistens aufgrund der Entwicklung neuer und innovativer Ideen®. Dies kann
in Branchen, in denen Beférderungen an vorgangige Weiterbildungen gekoppelt sind, missverstanden werden.
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entgegengewirkt. Mit der Modifikation der Skala konnten die Nachteile zumindest
teilweise kompensiert werden.

Eine solche Anpassung der einzelnen Fragen entspricht dem tblichen VVorgehen im
Forschungsgebiet und wurde von anderen Autoren bereits angewandt (Dyer et al., 2009;
Holt et al., 2007; Hornsby et al., 2009; Ireland, Kuratko & Morris, 2006b; Kuratko et
al., 2005a; Rutherford & Holt, 2007; Wyk & Adonisi, 2011). Auch die Autoren der
ursprunglichen Skala diskutieren und verwenden in der Zwischenzeit modifizierte
Skalen (Hornsby et al., 2008, 2009). In einem neueren Artikel diskutieren die urspring-
lichen Autoren mehr als zehn Jahre nach der ersten Publikation der Skala nochmals
intensiv Gber mogliche Anpassungen des Fragekatalogs und der finf Faktoren (Hornsby
et al., 2013). Die Publikation dieser grundsatzlichen Uberarbeitung der CEAI Skala in
einem renommierten Journal zeigt, dass die Skala grosses Potential hat. Die detaillierten
Diskussionen in den zitierten Artikeln zeigen, dass die Anpassungen fortgesetzt werden
sollten, um die Skala zu verbessern. Namentlich betrifft dies die Fokussierung (grosse
Innovationen vs. kleine Verbesserungen) und die Formulierung (Verstandlichkeit und
Unterscheidbarkeit einzelner Fragen) sowie die Aufteilung der Skala in fiinf separate
Faktoren. Zugunsten der internationalen Anschlussfahigkeit und Vergleichbarkeit wird
die Messskala CEAI in dieser Dissertation trotz der beschriebenen Schwéchen ange-
wandt. Im néchsten Abschnitt wird die Modifizierung der Skala auf den Kontext der
Front-Liner diskutiert.

Vorgehen zur Modifizierung der Skala

Bei der Modifizierung der Skala wurde stark darauf geachtet, die Verstandlichkeit fir
Front-Line Mitarbeiter zu erh6hen und dabei den Kerngehalt der Fragen zu bewahren.
Die CEAI Skala umfasst finf Faktoren und dazu eine jeweils sehr unterschiedliche
Anzahl von Fragen. In der Originalversion sind es insgesamt 48 Fragen (Hornshy et al.,
2002). Wie bereits beschrieben wurde, ist die Skala in der Zwischenzeit in abgewan-
delter und angepasster Form verwendet und in anerkannten Journals publiziert worden.
Trotz Modifizierung soll die Skala so wenig wie moglich verandert werden.

Die Grundlage samtlicher Fragen bildet die urspriingliche CEAI Skala nach Hornsby
et al. (2002). Diese wurde zuerst in die deutsche Sprache (ibersetzt, da die Erhebung im
deutschsprachigen Raum vorgesehen war. Die Ubersetzung der Skala wurde danach
einer kritischen Uberprifung durch zwei Forscherkollegen des Autors unterzogen.
Anschliessend wurden samtliche Fragen analysiert. Basierend auf der bestehenden
Literatur wurde eine VVorauswahl von Fragen definiert, welche aus der Skala entfernt
werden sollten. Dabei wurden Klarheit, Verstandlichkeit und Messgenauigkeit als
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Kriterien heran gezogen. Durch eine transparente und unabh&ngige Zweitbeurteilung
durch zwei Forscherkollegen konnten erste Fragen aus der Skala entfernt werden. In
diesem ersten Schritt wurden lediglich wenige Fragen gestrichen und dies transparent
begrindet.

In einem ndchsten Schritt wurden in Anlehnung an H&ader (2010, S. 392) intensive
Interviews durchgefuhrt. Mit drei Front-Linern wurden in deren gewohntem Arbeits-
umfeld (Baustellencontainer) Einzelgesprache von je neunzig Minuten gefuhrt. Die
Befragten hatten dabei samtliche Fragen des Fragebogens zu beantworten und jeweils
mandlich zu erklaren, wie sie die Frage verstehen. Kombiniert mit gezieltem
Nachfragen konnte damit jede Frage auf deren Verstandlichkeit und Klarheit untersucht
werden. Die Befragten zeigten grosses Interesse am Thema, hohe Emotionalitat bezig-
lich des Verhaltens der Vorgesetzten und ein erstaunlich klares Verstandnis fur die
Unterscheidung von Exploration und Exploitation. Allerdings hatten sie grosse Schwie-
rigkeiten mit einigen komplizierten Formulierungen der CEAI Skala. Basierend auf
diesen Erkenntnissen wurden sdmtliche Fragen kritisch diskutiert und wo notwendig
angepasst. Zudem bekundeten die Mitarbeiter Verstandnisprobleme im Hinblick auf die
abstrakten Formulierungen ,.direkter VVorgesetzter und oberster Vorgesetzter®. Deshalb
wurde der Fragebogen mit den Namen des jeweiligen CEO und des Supervisors
individualisiert. Zusétzlich wurden die Fragebogen mit Unternehmergruppen
diskutiert.3! Damit konnten die Anregungen von rund 45 CEOs integriert werden.®
Auch dabei zeigte sich ein grosses Interesse fir das Thema. Anschliessend wurde ein
Standard Pretest (Beobachtungspretest) durchgefihrt (Hader, 2010, S. 388-389). Es
wurden Supervisors einer produzierenden Unternehmung aus einer nicht baunahen
Branche befragt.3® Damit konnte zusétzlich zu den Front-Linern die Perspektive der
vorgesetzten Hierarchiestufe in die Modifizierung des Fragebogens integriert werden.
Die Ergebnisse zeigen, dass die Uberarbeiteten Fragen mehrheitlich verstandlich und
Klar waren.

Modifizierte CEAI Skala

Entsprechend dem oben beschriebenen VVorgehen wurde die CEAI Skala angepasst.
Nach den theoretischen Uberlegungen, der Auswertung der Interviews sowie des
Pretests wurden gesamthaft 20 Fragen entfernt und zwei neue eingefligt (vgl. Anhang

31 Es handelt sich dabei um Erfahrungsaustausch-Gruppen, welche der Autor in seiner beruflichen Tatigkeit betreut.

%2 Einzelne besonders aussagekraftige Zitate der Unternehmer sind im Anhang aufgefiihrt (S. 162).

33 Der Pretest wurde von einer Gruppe von Studenten der Universitat St. Gallen (HSG) durchgefiihrt. Diese wurden dafir
ausreichend geschult und mit dem Modell sowie dem Fragebogen vertraut gemacht. Die Durchfiihrung und Auswertung stand
unter der Aufsicht eines erfahrenen Forschers. Zudem haben sich die Studenten an der Modifizierung aktiv beteiligt.
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S. 145). Die folgende Tabelle zeigt zusammenfassend, wie sich die verbleibenden
Fragen auf die fiinf Faktoren aufteilen:

Modifizierung der CEAI Skala

K Fragen Entfernte  Zusitzliche  Modifizierte  Skaia nach

raktor Original Skala Fragen Fragen Skala: Total Homsby et
J J 9 ' al., 2013

Management
Unterstiitzung 19 ! 0 L 5
Selbst-
bestimmung 10 5(7) 0 503) 5
Belohnung /
Verstarkung 6 1 0 5 3
Verfligbare
Zeit 6 4(5) 2(1) 4(2) 5
Organisationale
Grenzen ! 3(4) 0 4(3) -
Total 48 20 (24) 2 (1) 30 (25) 18

() = Skala nach Bereinigung aufgrund der empirischen Daten

Tabelle 5: Uberblick Modifizierung der CEAI Skala

Die modifizierte Skala kann im Anhang eingesehen werden (S. 148). Die Bereinigung
der Skala aufgrund theoretischer Analyse, Interviews und Pretest erfolgte vor der
Publikation der detaillierten Analyse von Hornsby et al. (2013). Der retrospektive Ver-
gleich zeigt, dass die Beurteilung der einzelnen Fragen zu ahnlichen Ergebnissen fiihrte.
Die Dissertation hat dabei deutlich weniger Fragen aus der Skala entfernt. Dies kann
damit begriindet werden, dass diese erste Konsolidierung der Skala vor der Daten-
erhebung erfolgte. Nach Auswertung der Ergebnisse wurden finf weitere Fragen
eliminiert. Dabei handelt es sich mit einer Ausnahme ausschliesslich um solche, die bei
Hornsby et al. (2013) ebenfalls entfernt wurden. Basierend auf den Angaben der
Literatur wurden einzelne Fragen umgekehrt formuliert und mussen fiir die Auswertung
umgepolt werden (Hornsby et al., 2013; Kuratko et al., 2014b).3* Diese Fragen sind im
Fragebogen im Anhang entsprechend gekennzeichnet (S.145).

34 Wie in einem folgenden Kapitel in Tabelle 8 dargelegt wird, wurden die umgepolten Fragen bei der Auswertung eliminiert.
Die Befragten haben diese Fragen nicht im Einklang mit den tibrigen Fragen beantwortet (vgl. Sauro & Lewis, 2011).
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Als weitere Anpassung zum ursprunglichen Fragebogen wurde eine 7-Likert anstelle
der 5-Likert Skalierung verwendet (1= “Ich stimme Uberhaupt nicht zu*; 7= ,,Ich
stimme voll und ganz zu ). Dies war eine weitere Konsequenz aus den Interviews und
aus dem Pretest. Einige Probanden bekundeten Schwierigkeiten damit, die detaillierten
Fragen mittels funf Stufen ausreichend differenziert zu beantworten. Dieser Entscheid
wird retrospektiv durch die Ausfuihrungen von Hornsby et al. (2013) bestatigt. Auf der
Grundlage einer empirischen Analyse fordern die Autoren in einem Artikel, der erst
nach Durchfuhrung der Umfrage publiziert wurde, dass die CEAI Skala mittels sieben
Stufen Skalierung erhoben werden sollte.

3.3.3 Abhéangige Variablen: Exploration und Exploitation

Als abhangige Variable soll das unternehmerische Verhalten der Front-Liner
gemessen werden. Wie in Kapitel 3.1.3 beschrieben wurde, soll der Uberbegriff unter-
nehmerisch in exploitatives und exploratives Verhalten aufgeteilt werden. Die Breite
der moglichen Fragen wurde ebenfalls beschrieben sowie die Erkenntnis, dass es keine
etablierte Fragestellung dafir gibt. In verwandten Forschungsgebieten erfolgt die
Messung uber Skalen mit mehreren Fragen (Kammerlander et al., 2014) oder auch
mittels Analyse von Jahresberichten (Titus et al., 2014). Dabei liegt der Fokus auf der
unternehmerischen Ausrichtung des Unternehmens. Mit Bezug auf das eigene
Forschungsgebiet soll in dieser Arbeit entsprechend dem Vorgehen von Kuratko et al.
(2005a, S. 283) selber je eine Frage formuliert werden, um exploratives und
exploitatives Verhalten zu messen. Dies erfolgt in Anlehnung an die oft zitierte
Ursprungsquelle von March (1991). Ohne eine empirische Messung durchzufihren,
definiert dieser exploratives und exploitatives Verhalten wie folgt (S. 71):

,, Exploitation includes such things as refinement, choice, production, efficiency,

selection, implementation, execution.”

,, Exploration includes things captured by terms such as search, variation,
risk taking, experimentation, play, flexibility, discovery, innovation. ”

Auch neuere Publikationen wie Alvarez und Barney (2007); Hornsby et al. (2013);
Ireland et al. (2009); Ireland und Webb (2009); Schmelter et al. (2010); Schmelter
(2009); Wang (2008) oder Wiklund und Shepherd (2011) referenzieren auf diese
Definition. Auf der Grundlage dieser Beschreibung von explorativem und exploitativem
Verhalten wird nachfolgend je eine Frage zur Messung des entsprechenden Verhaltens
formuliert.
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Exploitatives Verhalten:

Selbsteinschatzung: Ich verbessere, optimiere, steigere die Effizienz und verfeinere
bestehende Prozesse und Ablaufe.

Exploratives Verhalten:

Selbsteinschatzung: Ich bin innovativ, suche nach neuen Chancen, auch wenn dies
mit Unsicherheit und Risiken verbunden ist.

Mit diesen beiden Fragen soll der Front-Liner seinen direkten sowie seinen obersten
Vorgesetzten beurteilen. Durch die einzelne Frage wird ein klarer Unterschied zwischen
explorativem und exploitativem Verhalten deutlich. Diese Unterscheidung wird in der
empirischen Untersuchung durch eine Entscheidungsfrage unterstutzt, bei der die
Befragten den VVorgesetzten zwischen exploitativ und explorativ einordnen mussen (1 =
kleine, alltdgliche Verbesserungen, 7 = grundlegende, radikale VVeranderungen). Diese
dritte Frage wird nicht ausgewertet, sondern dient einzig der Forderung des Verstand-
nisses der Befragten. Dies kann damit begrindet werden, dass Exploration und
Exploitation zwei unterschiedliche Ausprédgungen des unternehmerischen Verhaltens
sind. Mehrere Quellen zeigen eine Korrelation zwischen diesen beiden Auspragungen
(vgl. Bierly & Daly, 2007; Gedajlovic, Cao & Zhang, 2012; Kammerlander et al., 2014).
Entsprechend dem Vorgehen dieser Arbeiten werden das explorative und das
exploitative Verhalten separat gemessen.

3.3.4 Kontroll-Variablen

Um die sozio-demographischen Einflisse zu kontrollieren, umfasste die Unter-
suchung zahlreiche Kontrollvariablen (Spector & Brannick, 2011). Bei den relevanten
CEAI Untersuchungen sind Kontrollvariablen selten explizit aufgefuhrt. Als Basis
wurden in Anlehnung an die Originalquelle von Hornsby et al. (2002) Alter (FL, SV,
CEO, Unternehmen), Geschlecht (FL, SV, CEO), Jahre im Unternehmen (FL, SV, CEO)
und Dienstjahre in der aktuellen Position (CEO) einbezogen. Die Erhebung wurde in
baunahen Branchen und in Unternehmen mit eher tiefer Mitarbeiterzahl durchgefunhrt.
Deshalb wurde die Anzahl der Mitarbeiter in Vollzeitdquivalenten (Unternehmen) und
die Branche (Unternehmen) als Kontrollvariable integriert. Dabei wurde die Unterneh-
mung mittels ,,dummy Variable* einer von fiinf Subbranchen zugeordnet (in Anlehnung
an Ou et al., 2014, vgl. auch Hair, Black, Babin & Anderson, 2010). Wie sich in den
Interviews zeigte, hatten zahlreiche Front-Liner eingeschrénkte Deutschkenntnisse.
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Obwohl lediglich Mitarbeiter mit hinreichenden Deutschkenntnissen ausgewahlt
wurden, sind grosse Unterschiede in der Sprachkompetenz vorhanden. Deshalb wurde
die Muttersprache (FL, SV) als Kontrollvariable untersucht. Die Wirkung des Verhal-
tens der VVorgesetzten auf Front-Liner kénnte durch die Intensitat der Beziehung und der
daraus entstehenden Loyalitat beeinflusst werden. Deshalb wurden die Kontaktzeit in
Stunden pro Woche (FL-CEO, FL-SV, SV-CEO), die Wochenarbeitszeit des CEO in
Stunden sowie die Jahre in derselben Hierarchiebeziehung (FL-CEO, FL-SV, SV-CEO)
erhoben. Dadurch konnten diese Faktoren als mdogliche Moderatoren untersucht
werden.®

Zur Erfassung der Kontrollvariablen und fir mogliche zusatzliche Analysen wurden
analog dem Vorgehen von Yang et al. (2010) die Supervisors und die CEOs befragt
(Podsakoff & Organ, 1986). Fur alle befragten Personen wurden individualisierte
Fragebogen erstellt, in denen die jeweiligen Vorgesetzten und Unterstellten bereits
namentlich vorgegeben wurden (vgl. Anhang S. 148). Dieses Vorgehen basiert auf den
Erkenntnissen der Interviews.

3.4 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung présentiert.
Dabei soll zuerst eine deskriptive Statistik einen Uberblick tiber die Datenerhebung und
den Stichprobenumfang ermoglichen. Anschliessend werden die Reliabilitat der
Ergebnisse diskutiert und die Giitekriterien gepruft. Basierend auf diesen Auswertungen
folgt als dritter Schritt die Uberpriifung der Hypothesen mittels Regressionsanalysen.

3.4.1 Deskriptive Statistik des Stichprobenumfangs

Die Untersuchung wurde zwischen dem 5. November und dem 31. Dezember 2013
durchgefihrt. Im Untersuchungszeitraum sind keine aussergewohnlichen Ereignisse
bekannt, welche die Resultate der Untersuchung beeinflusst haben kénnten. Innerhalb
dieses Zeitraums wurden die Befragten, welche noch nicht geantwortet hatten, zweimal
an die Umfrage erinnert. Damit konnte eine hohe Ricklaufquote erreicht werden, was
in der folgenden Tabelle deutlich wird.

35 Wie in der Korrelationstabelle in den Ergebnissen gezeigt wird, sind keine signifikanten Korrelationen zwischen diesen
Kontrollvariablen und den abhéngigen oder unabhdngigen Variablen feststellbar. Somit werden diese nicht als
Moderatorvariablen im Analysemodell beriicksichtigt.
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Erhebungsstatistik FL Y CEO
Versandte Fragebogen 194 98 32
Erhaltene Fragebogen 167 94 32
Rucklaufquote I 86% 95% 100%
Fehlerhafte oder leere Fragebogen 11 - -
Bereinigter Stichprobenumfang 156 81 29
Rucklaufquote 11 80% 82% 90%

Tabelle 6: Erhebungsstatistik mit Rucklaufquote fir H1 & Hz

Die hohe Riicklaufquote kann mit dem Untersuchungsdesign erklart werden. Die
CEOs verteilten die Fragebogen personlich und signalisierten damit die Wichtigkeit der
Teilnahme. Die Nachfassaktionen erfolgten gezielt aufgrund der namentlich
bezeichneten und auswertbaren Fragebogen. Zudem zeigte sich in den Interviews das
grosse Interesse der Front-Liner fur das Thema unternehmerisches Verhalten. All diese
Faktoren erklaren die hohe Riicklaufquote und die starke Beteiligung durch die Front-
Liner. Arbeiten mit vergleichbarem Untersuchungsdesign haben anndhernd so hohe
Werte erzielt (vgl. Kuratko et al., 1990; Yang et al., 2010).

Aufgrund der grossen Anzahl Fragen und der Kombination der Antworten beztiglich
SV und CEO fihrten fehlende Werte nicht zum Ausschluss des gesamten Fragebogens.
Mit einer Ausnahme wurde darauf verzichtet, die fehlenden Antworten mit Durch-
schnittswerten zu ersetzen. Dies wurde einzig bei den Kontrollvariablen angewandt
(Mittelwerte). Aus der Stichprobe wurden all diejenigen Datensétze entfernt, welche zu
den abhangigen oder unabhangigen Variablen keine Werte enthalten (Smallest Data
Set). Mit 156 bereinigten Datensatzen von Front-Linern mitsamt Angaben deren VVorge-
setzten erfullt die Erhebung das geforderte Minimum gemass Hinkin (1998).

Die Untersuchung umfasst Teilnehmer unterschiedlicher Branchen: 33% arbeiten in
der Metallbaubranche, 26% in der Bauhauptbranche, 18% in der Holzbaubranche, 15%
in der Gipserbranche sowie 8% in der Schreinerbranche. Das Alter der Unternehmungen
liegt zwischen elf und 128 Jahren. In Ubereinstimmung mit den theoretischen Ausfiih-
rungen wurden Mitarbeiter etablierter Unternehmen untersucht. Das Durchschnittsalter
der Front-Liner betrégt 32 Jahre, dasjenige der Supervisors 39 Jahre und dasjenige der
CEOs 46 Jahre. Von den 156 befragten Front-Linern sind nur 7 Frauen. Dies kann durch
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die Branchen der befragten Personen erklart werden. Ahnliche Studien weisen ebenfalls
tiefe Frauenquoten auf (Goodale et al., 2011; Hornsby et al., 2013, 2002; Khedhaouria
et al., 2015). Die Front-Liner sind durchschnittlich seit sieben Jahren im Unternehmen,
die Supervisors seit zwolf Jahren und die CEOs seit 18 Jahren. Pro Woche haben die
befragten Front-Liner durchschnittlich vier Stunden direkten Kontakt mit dem CEO und
17 Stunden direkten Kontakt mit dem Supervisor. Die Supervisors haben
durchschnittlich acht Stunden Kontakt mit dem CEO. Die CEQOs arbeiten wochentlich
durchschnittlich 56 Stunden und haben 13 Jahre Erfahrung in der obersten
Fihrungsposition. Sie arbeiten seit durchschnittlich sechs Jahren mit dem Front-Liner
zusammen und seit acht Jahren mit dem Supervisor. Die Zusammenarbeit zwischen den
Front-Linern und deren Supervisors besteht im Durschnitt seit vier Jahren. Die Daten
werden in der folgenden Tabelle dargestelit.
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o ot FL SV CEO
Deskriptive Statistik (M=156) (=81) (n=29)
18 - 24 Jahre 28.8% 1.9% 0.0%
25 - 29 Jahre 21.8% 14.1% 0.0%
30 - 34 Jahre 16.1% 16.1% 1.3%
Alter 35 - 39 Jahre 8.3% 17.3% 10.9%
40 - 44 Jahre 12.2% 25.6% 34.6%
45 - 49 Jahre 5.1% 5.8% 28.8%
uber 50 7.7% 19.2% 24.4%
Geschlecht Mannlich 95.5% 98.7% 96.2%
Weiblich 4.5% 1.3% 3.8%
Metallbau 32.7%
Bauhauptbranche 26.3%
Branche Holzbau 18.6%
Gipser 14.7%
Schreiner 7.7%
<1 17.3% 1.9% 0.0%
1-4 25.6% 14.1% 10.9%
Jahre im Unternehmen 5-9 30.2% 21.8% 0.0%
10-14 12.8% 36.6% 30.1%
>15 14.1% 25.6% 59.0%
< 1h pro Woche 34.0% 14.1%
. 1-2 h pro Woche 33.9% 24.4%
Kontakt mit CEO 3.5 h pro Woche 206%  27.5%
> 5 h pro Woche 11.5% 34.0%
0-1 h pro Woche 12.8%
2-5 h pro Woche 24.4%
Kontakt mit SV 6-10 h pro Woche 14.1%
11-20 h pro Woche 17.9%
> 20 h pro Woche 30.8%
0-1 Jahr 17.9% 3.2%
2-3 Jahre 24.4% 16.0%
Zusammenarbeit mit CEO 4-5 Jahre 20.5% 19.3%
6-10 Jahre 22.5% 38.4%
> 10 Jahre 14.7% 23.1%
0-1 Jahr 25.6%
2-3 Jahre 33.4%
Zusammenarbeit mit SV 4-5 Jahre 22.4%
6-10 Jahre 15.4%
>10 Jahre 3.2%

Tabelle 7: Deskriptive Statistik fur H1 & H2

Anmerkung: Die prozentualen Angaben zu Supervisor und CEO beziehen sich auf deren Verteilung unter den befragten
Front-Linern. Da ein Supervisor mehrere Front-Liner zugeteilt haben kann, beschreibt die Tabelle nicht die Grundgesamtheit
der befragten Supervisors, sondern die Zusammensetzung der Front-Line VVorgesetzten. Die Mehrfachzdhlungen werden

nicht entfernt, da dies die Aussagekraft beziiglich Stichprobenumfang mindern wirde.
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3.4.2 Reliabilitat der Ergebnisse

In den folgenden Abschnitten sollen die Ergebnisse auf deren Verlasslichkeit unter-
sucht werden. Dabei soll zundchst transparent gemacht werden, welche Fragen nach-
traglich aus der Auswertung entfernt wurden. Anschliessend wird die Reliabilitat der
Skala und die Validitat des Modells diskutiert. Dabei wird aufgezeigt, weshalb CEAI
als Ein-Faktor Modell gemessen wird. Grundsatzlich muss festgehalten werden, dass
die bisherigen Arbeiten zu CEAI empirisch teilweise unvollstandig dokumentiert sind,
was das konsistente Vorgehen anhand dieser Arbeiten erschwert. Diese Kritik stiitzt sich
auf eine Analyse von van Rensburg (2015)%. Die vorliegende Arbeit bemiiht sich um
Transparenz und zeigt nachvollziehbar, wie die CEAI Skala angewandt und ausgewertet
wurde.

Reduzierung der Fragen der CEAI Skala

Nach Durchfiihrung der Umfrage wurden funf Fragen aus der Skala entfernt. Diese
wurden bereits im Pretest als kritisch beurteilt. Es handelt sich dabei um alle drei umge-
polten Fragen (21, 36, 39neu) sowie um die Fragen 24 und 43. Bei den drei erstge-
nannten Fragen hat die Umpolung dazu geflhrt, dass die Befragten nicht im Einklang
mit den Ubrigen Fragen geantwortet haben (vgl. Sauro & Lewis, 2011). Deshalb weichen
die Faktorladungen (FI) stark von den tbrigen Fragen ab (vgl. Tabelle 8). Die beiden
anderen Fragen wurden in den vorgangigen Interviews und im Pretest teilweise als miss-
verstandlich beurteilt. Aufgrund der tiefen Faktorladung wurden diese fiunf Fragen ent-
fernt (Mackenzie, Podsakoff & Podsakoff, 2011). Dies betrifft sowohl die Einschatzung
des CEO als auch die des Supervisors. Die Erkenntnisse des Artikels von Hornsby et al.
(2013), welcher erst nach der Durchfiihrung der Umfrage publiziert wurde, stltzen
diesen Entscheid.

3 Der Autor schreibt wortlich (S. 64): ,,Hornsby, Kuratko and Zahra (2002, p. 266) simply mention that reliability measures
for a Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument were assessed on the factor structures using the “Cronbach procedure
available in the SPSS statistical package”. It would be preferable if they quoted the actual Cronbach a (alpha) value and/or
whether any items were removed to improve reliability, and if so, whether the factor analysis was rerun to check whether the
factor structure still held. The treatment of missing values was not consistent across the studies. Some reported the actual
statistics, others were vague about whether they existed or what percentage they were, while best practice included statements
of not only what they were, but also how these were treated in the analysis (e.g. Maula, Autio & Murray, 2009, p. 279).
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Entfernte Fragen F Fi Hornsby
g (CEO) (Sv) Ymeepolt o1 2013

21) Fehler bei der Arbeit fihren zu krasser

» ) 0.203 -0.070 Ja entfernt
Kritik durch meinen Vorgesetzten.
24) Mein Vorgesetzter setzt mich gemass i

) ) . 0.360 0.507 Nein entfernt
meinem Konnen ein.
36) Wahrend den letzten drei Monaten gab mir bel
mein Vorgesetzter so viele Aufgaben, dassich  0.157  0.116 Ja (Fszszg)
keine Zeit hatte, neue Ideen zu entwickeln. '
39neu) Mein Vorgesetzter gibt mir zu wenig

. . . 0.299 0.263 Ja
Zeit, meine Aufgaben zu erledigen.
43) Fur meine Tatigkeiten existieren zahlreiche
schriftlich vorgegebene Abl&ufe von meinem 0.539 0.484 Nein entfernt

Vorgesetzten.

Tabelle 8: Nachtréglich entfernte Fragen

Die Reliabilitat der reduzierten Skala kann aufgrund der Cronbach Alphas von 0.887
(CEO) und 0.917 (SV) als ,,ziemlich gut“ bezeichnet werden (Cortina, 1993). Auch das
Mass der Stichprobenneigung (MSA) liegt mit 0.735 (CEO) und 0.777 (SV) im
,ziemlich guten Bereich* (Backhaus, Erichson, Plinke & Weiber, 2011). Die Masse der
Stichprobenneigung (Anti-Image-Matrizen) zeigen flr sémtliche Variablen (CEO und
SV) Werte von mehrheitlich deutlich Gber 0.5. Somit werden keine weiteren Fragen aus
der Umfrage entfernt.

CEAI als Ein-Faktor Modell

Im Kapitel 3.3.2 wurde aufgezeigt, dass die Verwendung der CEAI Skala als
Gesamtinstrument zwar vertretbar und akzeptiert ist, die Aufteilung in funf unter-
schiedliche Faktoren empirisch jedoch nicht klar belegt ist. Diese Aussage stiitzt sich
auf zahlreiche Quellen (Brizek, 2003; Goodale et al., 2011; Hornsby et al., 1999;
Kuratko et al., 2014b; Kuratko et al., 1990; Rutherford & Holt, 2007; Sieger, 2011; Wyk
& Adonisi, 2011). Selbst in einem neueren Artikel zur Entwicklung der Skala haben die
Autoren Schwierigkeiten mit der Unterteilung in fiinf Faktoren und ziehen namentlich
die Reduzierung auf einen Faktor in Betracht (Hornsby et al., 2013). Diese Schwierig-
keit stellt sich auch in der empirischen Analyse dieser Arbeit, was im ndchsten Abschnitt
ausgefihrt wird.
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Zur Validierung der Skalen wurde eine Hauptkomponentenanalyse durchgefiihrt
(Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003). Die Analyse zeigt, dass sieben
Faktoren 69.6% der totalen Varianz erklaren (SV: sechs Faktoren erklaren 68.1%). Der
erste Faktor erklart dabei 28.6% (SV: 34.3%), weshalb nicht von einer Methoden-
verzerrung (Common Method Bias) ausgegangen werden kann (Podsakoff et al., 2003).
Die Komponentenmatrix zeigt deutlich, dass die Unterteilung der erhobenen CEAI
Skala in funf separierte Faktoren nicht empirisch begriindet werden kann. S&mtliche
Variablen zeigen eine starke Korrelation zu demselben Faktor. Weiter haben sieben
Faktoren (SV: sechs) Eigenwerte von (iber 1, doch der Abstand vom ersten zum zweiten
Faktor ist dabei sehr gross (Eigenwert Faktor 1 CEO: 6.9; SV: 8.6). Allenfalls kénnte
ein zweiter oder dritter Faktor empirisch begriindet werden. Da CEAI bisher lediglich
beschrankt als Finf-Faktor Modell gestitzt werden konnte und viele Forscher
alternative Faktoren vorschlagen, erfolgt die Auswertung in dieser Arbeit als Ein-Faktor
Modell. Dies kann mit Verweis auf das Theoriekapitel gestltzt werden. Die Wahrneh-
mung des Front-Liners bezieht sich auf das unternehmerische Umfeld, welches vom
Vorgesetzten beeinflusst wird. Die funf Faktoren werden in der Literatur meist als
“Organisationale Faktoren” zusammengefasst (Hornsby et al., 2002, S. 261). Eine
detaillierte Aufteilung des Modells CEALI in die einzelnen Faktoren kann in der Literatur
nicht gefunden werden. Die Reduktion der CEAI Skala auf ein Ein-Faktor Modell kann
empirisch und theoretisch begriindet sowie mit aktueller Literatur unterstiitzt werden.

Im Hinblick auf weitere Glitekriterien kénnen Autokorrelation und Multikollinearitét
weitgehend ausgeschlossen werden.3” Dazu wurden die unabhéangigen Variablen und
Kontrollvariablen standardisiert. Anschliessend wurde der Durbin / Watson-Test
berechnet (ohne Kontrollvariablen), welcher mit Werten von maximal 1.913 eine tiefe
Autokorrelation aufweist (Backhaus et al., 2011).3® Als Gutekriterium der
Multikollinearitdt wurde der ,Variance Inflation Factor“ (VIF, standardisierte
Variablen, ohne Kontrollvariablen) berechnet. Dieser dient als Indikator flr das
Ausmass, mit dem ,.die Varianz des Regressionskoeffizienten durch die vorliegende
Multikollinearitat verandert wird*“ (Schmelter, 2009, S. 156). Der VIF von 1.997 ist ein
Anzeichen fir geringe Multikollinearitat (Hair et al., 2010). Somit kann davon ausge-
gangen werden, dass die Ergebnisse nicht durch Multikollinearitét verzerrt werden (vgl.
auch Kammerlander et al., 2014). Der ebenfalls tberprufte Konditionsindex liegt mit
maximal 2.411 deutlich unter der kritischen Grenze von 30 (Schmelter, 2009). Somit

87 Das Kriterium der Antwortverzerrung (,,non-response bias*) wird nicht gepriift, da die Riicklaufquote als hoch erachtet
werden kann (Hair et al., 2010).
38 Hypothese 1 (Exploitation): 1.913; Hypothese 2 (Exploration): 1.639.
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konnen die reduzierte Skala und das Messmodell der Variablen als verlasslich
bezeichnet werden. In einem nachsten Schritt werden die Hypothesen gepriift.®

3.4.3 Hypothesentests mittels Regressionsanalyse

Die Uberpriifung der theoretisch erarbeiteten Mediationshypothesen erfolgte gemass
den Vorgaben von Baron und Kenny (1986). Zusatzlich wurden die Signifikanz-
anforderungen des Sobel Tests (MacKinnon, Lockwood, Hoffman, West & Sheets,
2002; Preacher & Hayes, 2004; Sobel, 1982) und das Bootstrapping Verfahren
(Backhaus, Erichson & Weiber, 2013; MacKinnon, Lockwood & Williams, 2004;
Preacher & Hayes, 2008) angewandt. In den folgenden Tabellen sind die Mittelwerte,
die Standardabweichungen sowie die Pearson-Korrelationen dargestellt. Diese zeigen,
dass lediglich wenige signifikante Korrelationen zwischen Kontrollvariablen und
unabhéngigen Variablen oder Mediatorvariablen bestehen. Es gibt keine Hinweise
darauf, das Modell mittels Moderatorvariablen zu erganzen. Dies stiitzt die Erkenntnisse
der durchgefiihrten statistischen Tests, die keine Anzeichen fir eine Methoden-
verzerrung oder Multikollinearitat zeigen. Es ist festzuhalten, dass Varianz und
Standardabweichung der abhé&ngigen und unabhangigen Variablen eher gering sind.
Zudem korrelieren die beiden abhangigen Variablen. Dies entspricht den Ergebnissen
vergleichbarer Studien zu Exploration und Exploitation (vgl. Bierly & Daly, 2007;
Gedajlovic et al., 2012; Kammerlander et al., 2014). Die Aussagekraft der Erhebung
wird dadurch nicht geschwécht, da Front-Liner durchaus ein ausgeprégtes exploitatives
und exploratives Verhalten zeigen konnen. Es ist vielmehr ein Anzeichen dafir, dass
die FOrderung des Verhaltens flr beide Auspragungen auf ahnliche Weise funktionieren
kann. Dies stitzt theoretische Vermutungen von Forschern, welche bestimmte
Mitarbeiter als unternehmerischer definieren, ohne auf die unterschiedliche Auspragung
von Exploitation und Exploration einzugehen (De Jong et al., 2011; Hayton, 2005;
Ireland et al., 2006a). Im Anschluss an die Korrelationstabellen folgen die Modelle zur
Uberpriifung der Hypothesen.

39 Als Vorlage und Strukturierungshilfe dient dem Autor die Arbeit von Sieger et al., 2011.
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Hypothese Hia H 18 Hic

H o

Abhéangige Variable FL Exploitation SV CEAI FL Exploitation

FL Exploitation

Kontrollvariablen

Mitarbeiterzahl 0.044 0.054 0.028 0.028
Branche -0.160 -0.054 -0.145 -0.144
Alter Unternehmung 0.225+ 0.131 0.188+ 0.187%
Alter FL -0.075 -0.003 -0.074 -0.074
Alter SV 0.061 0.027 0.053 0.053
Alter CEO 0.010 0.058 -0.006 -0.006
Geschlecht FL 0.170% 0.025 0.1637 0.1637
Geschlecht SV -0.011 0.016 -0.016 -0.016
Geschlecht CEO -0.040 -0.022 -0.034 -0.034
Sprache FL -0.093 -0.048 -0.079 -0.080
Sprache SV 0.073 -0.020 0.078 0.078
Dienstjahre FL 0.087 -0.214% 0.147 0.148
Dienstjahre SV -0.130 -0.054 -0.115 -0.114
Dienstjahre CEO -0.239% 0.061 -0.257* -0.257*
Kontaktzeit CEO-FL -0.055 0.078 -0.077 -0.078
Kontaktzeit CEO-SV 0.167 -0.055 0.1837 0.183+
Kontaktzeit SV-FL 0.023 -0.015 0.027 0.027
Arbeitszeit CEO 0.145 0.017 0.141 0.141
Jahre als CEO 0.320* -0.015 0.324* 0.324*
Jahre mit CEO FL 0.062 0.145 0.020 0.020
Jahre mit CEO SV 0.246* 0.062 0.229* 0.228*
Jahre mit SV FL -0.051 0.086 -0.075 -0.075
Unabhéngige Variable und Mediator

UV: CEO CEAI 0.199* 0.712*** -0.003
M: SV CEAI 0.282*** 0.284*
Korrigiertes R"2 0.069 0.473 0.112 0.105
F-Statistik 1.500+ 7.047*** 1.847* 1.757*
Delta RA2 0.033* 0.418*** 0.069*** 0.036*

N =156; + p<0.1; * p<0.05; **p <0.01; ***p<0.001.
Sobel Test: z=2.712, p = 0.007.
Bootstrap-Methode: p (Boot) = 0.223; Lower Bound = 0.048, Upper Bound = 0.458.

Tabelle 12: Regressionsergebnisse flr Hi
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Hypothese H 2a H 28 H 2c H 2o
Abhéangige Variable FL Exploration SV CEAI FL Exploration  FL Exploration
Kontrollvariablen

Mitarbeiterzahl 0.016 0.054 0.005 0.005
Branche -0.120 -0.054 -0.109 -0.110
Alter Unternehmung 0.157 0.131 0.132 0.132
Alter FL -0.2157 -0.003 -0.215+ -0.214%
Alter SV -0.113 0.027 -0.119 -0.118
Alter CEO 0.072 0.058 0.060 0.061
Geschlecht FL 0.106 0.025 0.101 0.101
Geschlecht SV 0.029 0.016 0.025 0.026
Geschlecht CEO -0.067 -0.022 -0.063 -0.063
Sprache FL -0.104 -0.048 -0.095 -0.094
Sprache SV 0.036 -0.020 0.040 0.040
Dienstjahre FL 0.244% -0.214% 0.2867F 0.2857
Dienstjahre SV 0.170 -0.054 0.181 0.180
Dienstjahre CEO -0.288* 0.061 -0.300* -0.300*
Kontaktzeit CEO-FL 0.045 0.078 0.030 0.030
Kontaktzeit CEO-SV 0.015 -0.055 0.026 0.025
Kontaktzeit SV-FL 0.047 -0.015 0.050 0.050
Arbeitszeit CEO -0.070 0.017 -0.073 -0.073
Jahre als CEO 0.237 -0.015 0.240 0.240
Jahre mit CEO FL -0.033 0.145 -0.062 -0.061
Jahre mit CEO SV 0.126 0.062 0.114 0.114
Jahre mit SV FL -0.136 0.086 -0.153 -0.152
Unabhéngige Variable und Mediator

UV: CEO CEAI 0.142% 0.712%** 0.004
M: SV CEAI 0.197** 0.194+
Korrigiertes R"2 0.082 0.473 0.101 0.094
F-Statistik 1.5987 7.047%** 1.760* 1.674*
Delta R"2 0.0177 0.418*** 0.034* 0.017+

N =156; + p<0.1; * p <0.05; **p <0.01; ***p<0.001.
Sobel Test: z=1.667, p = 0.096.
Bootstrap-Methode: p (Boot) = 0.193; Lower Bound = -0.038, Upper Bound = 0.53.

Tabelle 13: Regressionsergebnisse flr Hz
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Die Hypothesen werden in den beiden vorangehenden Tabellen gepriift.*° In den
jeweiligen vier Spalten wird eine Teilhypothese geprift, wobei oben stets die abhéngige
Variable genannt wird. Von oben nach unten werden zuerst die Regressions-
koeffizienten (r) der Kontrollvariablen notiert. Anschliessend folgen die unabhdngigen
Variablen. Auch die eigentliche Mediatorvariable wird als unabhangige Variable in die
Regression integriert, wobei durch die Ergebnisse die Mediation geprift werden kann.

Im Unterschied zur Regression der abh&ngigen Variablen nur mit den Kontroll-
variablen, verbessern die Teilhypothesen A und B die erklarte Varianz des Models
(korrigiertes R"2 Hia = 0.069, Hig = 0.473; Hoa = 0.082, Hog = 0.473). Dabei zeigen
sich signifikante und positive Beziehungen zwischen CEO CEAI und FL Exploitation
(H1a: r=0.199, p < 0.05, korr. R"2 = 0.069), zwischen CEO CEAI und SV CEAI (His
und Hzg: r = 0.712, p < 0.001, korr. R"2 = 0.473) und zwischen CEO CEAI und FL
Exploration (Hza: r =0.142, p < 0.1, korr. R*2 = 0.082).

Damit konnen die Teilhypothesen Hia, His, Hza und Hzs gestutzt werden. Die
empirischen Ergebnisse unterstlitzen somit die Aussage, dass unternehmerisches
Verhalten des CEO sowohl den Supervisor als auch den Front-Liner positiv beeinflusst.
Es muss namentlich auf die tiefe Signifikanz der Teilhypothese Hza hingewiesen
werden. Weiter konnen die Teilhypothesen Hic und Hazc gestltzt werden, da signifikante
und positive Beziehungen gefunden wurden zwischen SV CEAI und FL Exploitation
(Hic: r = 0.282, p < 0.001, korrigiertes R"2 = 0.112) sowie zwischen SV CEAI und FL
Exploration (r = Hac: 0.197, p < 0.05, korrigiertes R*2 = 0.101).

Somit stellt sich die Frage, ob die Wirkung des CEO auf den Front-Liner als Bypass-
oder als Kaskaden-Wirkung erfolgt. Dazu soll als letzte Teilhypothese die Mediation
getestet werden. Dazu mussen vier Bedingungen erftllt sein (Baron & Kenny, 1986).
Erstens muss die unabhangige Variable den Mediator beeinflussen. Dies wird mit den
Teilhypothesen Hig und Hzg unterstiitzt. Zweitens muss die unabhangige Variable die
abhangige Variable beeinflussen. Dies wird mit den Teilhypothesen Hia und Haa
gestutzt. Drittens muss der Mediator die abhangige Variable signifikant beeinflussen.
Dies wird in den Teilhypothesen Hic und Hac unterstutzt. Viertens muss in einer
multiplen Regression der abh&ngigen Variable auf die unabhdngige Variable und den
Mediator der Effekt des Mediators signifikant sein. Gleichzeitig muss der Effekt der
unabhangigen Variablen im Vergleich zur linearen Regression schwécher werden. Dies

40 Zur besseren Lesbarkeit der Tabelle wird darauf verzichtet, die Modelle zur Priifung der Kontrollvariablen einzeln zu
dokumentieren. Bei Interesse kdnnen diese gerne beim Autor bezogen werden.
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kann ebenfalls gestutzt werden. Teilhypothese Hip zeigt, dass SV CEAI signifikant
positiv mit FL Exploitation korreliert (r = 0.284, p < 0.05, korrigiertes R*2 = 0.105).
Dabei wird der Effekt von CEO CEAI auf FL Exploitation schwacher und verliert die
urspriingliche Signifikanz (r =-0.003, p > 0.95). Es handelt sich um eine volle Mediation
(Baron & Kenny, 1986). Bezlglich der Wirkung des CEO auf das exploitative Verhalten
des Front-Liners kann somit der Kaskaden-Effekt empirisch unterstutzt und der Bypass-
Effekt verneint werden. Die Teilhypothese Hzp zeigt ein identisches Ergebnis beztiglich
des explorativen Verhaltens. Die multiple Regression zeigt ebenfalls einen signifikant
positiven Effekt des Mediators SV CEAI auf FL Exploration (r = 0.194, p < 0.1,
korrigiertes R"2 = 0.094). Dieser Effekt ist ausserhalb des gewohnlichen Signifikanz-
bereichs von p < 0.05. Im Vergleich dazu wird der Effekt der unabhdngigen Variablen
CEO CEAI auf die abhangige Variable FL Exploration deutlich schwécher und verliert
die Signifikant vollstandig (r = 0.04, p > 0.95). Es handelt sich somit auch hier um eine
volle Mediation nach Baron und Kenny (1986). Damit kann eine Bypass-Wirkung des
CEO auch auf das explorative Verhalten ausgeschlossen werden. Zhao, Lynch und Chen
(2010) nennen dies in einer neueren Analyse der bestehenden Methoden der Mediator-
analyse eine ,,indirect-only Mediation® (S. 200). Sie erwahnen dabei den von Baron und
Kenny (1986) diskutierten Sobel-Test als Gutekriterium (Sobel, 1982). Zudem fordern
sie in Anlehnung an Preacher und Hayes (2004) zusatzlich das Bootstrapping-
Verfahren. Aufgrund der eher tiefen Signifikanz der Teilhypothese Hzp sollen beide
Verfahren als Gutekriterien fur die Hypothesentests verwendet werden.

Die Ergebnisse des Sobel-Tests stiitzen die Hypothese 1 und damit die volle
Mediation bezuglich exploitativem Verhalten (z = 2.712, p < 0.01). Die Ergebnisse des
Sobel-Tests fur die zweite Mediationshypothese (z = 1.667, p < 0.1) sind im Vergleich
zum kritischen z-Wert von 1.96 knapp ungenugend (MacKinnon et al., 2002). Ein
identisches Bild zeigen die Ergebnisse des Bootstrapping-Verfahrens, das mit einem
95% Konfidenzintervall und einem Resample (Anzahl Ziehungen) von 5°000 durch-
geflihrt wurde (Preacher & Hayes, 2008). So bestétigen die Ergebnisse SV CEAI als
Mediator der Beziehung zwischen CEO CEAI und FL Exploitation (B =0.22, Cl =0.048
bis 0.458). Das Konfidenzintervall (CI) schliesst den Wert 0 nicht ein, weshalb die Null-
hypothese verworfen werden kann. Die zweite Mediatorhypothese kann vor dem Hin-
tergrund der Bootstrap-Methode nicht als valide erachtet werden (B =0.193, Cl =-0.038
bis 0.530).
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3.4.4 Zwischenfazit

Die empirische Untersuchung zeigt deutlich, dass der CEO das unternehmerische
Verhalten des Front-Liners beeinflussen kann. Dabei kann eine direkte Wirkung (By-
pass-Modell) verneint werden und eine volle Mediation durch den Supervisor (Kaska-
den-Modell) empirisch unterstltzt werden. Die Validitat dieser empirischen Ergebnisse
ist unterschiedlich bei exploitativen und bei explorativen Verhalten. Die Mediator-
wirkung des Supervisors auf das exploitative Verhalten des Front-Liners kann valide
gemessen und empirisch gestitzt werden. Die Wirkung auf das explorative Verhalten
kann zwar ebenfalls gemessen werden, doch die Signifikanz des Mediators ist schwach.
Die folgende Abbildung zeigt die relevanten Ergebnisse zusammengefasst in
graphischer Form.

Hypothese 1: Exploitation Hypothese 2: Exploration
CEO CEO
CEAI CEAI
Hog .712%*=
199* N 1421
n. SV
H H 3 Haa
QD QP CEAl ©
-.003 .004
\ \
FL FL
Exploit Explor

Legende: § p <0.1; *p <0.05; ** p<0.01; *** p <0.001

Abbildung 12: Graphischer Uberblick der Ergebnisse der Hypothesentests 1 & 2

Wahrend die Hypothese 1 valide ist und eindeutig gestutzt wurde, erfordern die
Ergebnisse der zweiten Hypothese eine vertiefte Betrachtung. Die Wirkung des
Mediators ist vorhanden und empirisch messbar. Die Ergebnisse der Teilhypothesen
H2g, Hac und Hzp sind mit den Teilhypothesen beziiglich exploitativem Verhalten (Hi)
vergleichbar. Der Unterschied liegt im Effekt des CEO auf den Front-Liner. So zeigt die
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Hypothese 24 im Unterschied zur Hypothese Hia nur eine schwache Signifikanz (p <
0.1). Es ist somit nicht die Mediationshypothese, welche kritisch beleuchtet werden
muss. Vielmehr kann die Wirkung des CEO auf das explorative Verhalten des Front-
Liners grundsatzlich in Frage gestellt werden. Es ist zu klaren, ob der CEO das
explorative Verhalten des Front-Liners Giberhaupt beeinflussen kann. Wéhrend ein By-
pass-Modell bereits mit diesen Erkenntnissen verneint werden kann, ist ein Kaskaden-
Modell vertieft zu prifen. Dazu soll eine weitere Untersuchung von zuséatzlich
erhobenen Daten derselben Befragung dienen. Erst nach dieser zusatzlichen Analyse
werden die gesamten Ergebnisse vertieft diskutiert.

3.5 Zusatzliche Analyse

Mittels nachtréglicher Untersuchung weiterer Daten aus derselben Befragung soll
geklart werden, ob die hergeleiteten Hypothesen lediglich fiir exploitatives Verhalten
Gultigkeit haben. Um die Anschlussféhigkeit an die Literatur sicherzustellen, erfolgt
diese zweite Untersuchung auf derselben theoretischen Grundlage wie die urspriingliche
Analyse. Als Basis dienen die urspriinglichen Hypothesen 1 und 2. Dabei wurde gezeigt,
dass das unternenmerische Verhalten des CEO das exploitative Verhalten des Front-
Liners ausschliesslich tber den Mediator des Supervisors beeinflussen kann. Im
Gegensatz dazu ist die Wirkung des CEO auf das explorative Verhalten des Front-Liners
grundsétzlich zu hinterfragen. Die Ergebnisse der ersten empirischen Untersuchung
zeigen eine starke Korrelation zwischen dem explorativen und dem exploitativen
Verhalten des Front-Liners (r = 0.470, p < 0.01). Dennoch gibt es starke Unterschiede
zwischen dem Verhalten des CEO und des Supervisors. Allenfalls wird damit eine
Aussage von Wales et al. (2011, S. 901) gestitzt, welche vermutet, dass Front-Liner
(,,nonmanagerial employees*) das alltdgliche Verhalten noch starker fokussieren als
Mittel Manager (vgl. Floyd & Lane, 2000). Dazu kdnnen in der bestehenden Literatur
keine empirischen Hinweise gefunden werden. Deshalb soll die Unterscheidung von
Exploration und Exploitation auf Stufe der Vorgesetzten vertieft analysiert werden.
Dadurch wird eine zweidimensionale Betrachtung des unternehmerischen Handelns der
Vorgesetzten ermoglicht.

Die unten angefiigte Abbildung zeigt die Aufteilung der Wahrnehmung des unterneh-
merischen Verhaltens des Vorgesetzten durch den Front-Liner in exploratives und
exploitatives Verhalten. Damit wird die erste Untersuchung mit einer detaillierten
Betrachtung des Verhaltens der Vorgesetzten ergénzt. Die Unterscheidung in
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exploratives und exploitatives Verhalten auf CEO- und Supervisor-Stufe soll die Frage
klaren, ob die Wirkung des CEO tatsachlich nach Verhaltensweise unterschiedlich ist.

H 3 H1/H2 H4
CEO |_ .| CEO | CEO
Exploit CEAI Explor
SV _ ] SV | SV
Exploit CEAI Explor
FL FL
Exploit Explor

Abbildung 13: Ausweitung des Untersuchungsdesigns

3.5.1 Herleitung der Hypothesen

Die theoretisch hergeleiteten Hypothesen 1 und 2 bilden die Grundlage fur die
zusatzliche Analyse. Die Struktur der Hypothesen bleibt unverandert. Anstatt mit der
CEAI Skala die Wahrnehmung des unternehmerischen Verhaltens des CEO und des
Supervisors durch den Front-Liner zu messen, soll nun zwischen explorativen und
exploitativen Verhalten unterschieden werden. Die Hypothesen werden erweitert, indem
anstatt ,,unternehmerisches Verhalten der Vorgesetzten nun exploitatives und
exploratives Verhalten integriert wird. Die tbrigen Bestandteile der Hypothesen bleiben
unverdandert, um dadurch ein moglichst deckungsgleiches, theoretisch begriindetes
Untersuchungsdesign zu erreichen. In der nachfolgenden Abbildung werden die
Hypothesen 3 und 4 graphisch dargestellt. Anschliessend werden diese ausformuliert
und in tabellarischer Form présentiert.
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Hypothese 3: Exploitation Hypothese 4: Exploration

CEO CEO
Exploit Explor

Ha &P H3Dc/' Exploit Ha &P H4D¢,}I> Explor

Y Y
FL FL
Exploit Explor

Abbildung 14: Detaillierte graphische Darstellung samtlicher Hypothesen

Teilhypothesen: Effekt von Vorgesetzten auf exploitatives Verhalten

Das exploitative Verhalten des CEO beeinflusst das exploitative Verhalten des FL

Hsa .
positiv.

Das exploitative Verhalten des CEO beeinflusst das exploitative Verhalten des SV

Hsg ..
positiv.

Das exploitative Verhalten des SV beeinflusst das exploitative Verhalten des FL

Hac .
positiv.

Das exploitative Verhalten des SV mediiert die Beziehung zwischen dem

Hsp exploitativen Verhalten des CEO und dem exploitativen Verhalten des FL.

Tabelle 14: Forschungshypothesen 3
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Teilhypothesen: Effekt von Vorgesetzten auf exploratives Verhalten

Das explorative Verhalten des CEO beeinflusst das explorative Verhalten des FL

4A ey
positiv.

Das explorative Verhalten des CEO beeinflusst das explorative Verhalten des SV

Hag ..
positiv.

Das explorative Verhalten des SV beeinflusst das explorative Verhalten des FL

Hac .
positiv.

Das explorative Verhalten des SV mediiert die Beziehung zwischen dem explorativen
® Verhalten des CEO und dem explorativen Verhalten des FL.

Tabelle 15: Forschungshypothesen 4

3.5.2 Operationalisierung der Variablen

Die Untersuchung basiert auf derselben Erhebung wie die Uberpriifung der Hypo-
thesen 1 und 2. Folglich werden ausschliesslich die unabh&ngigen Variablen verandert.
Dabei wird dieselbe Formulierung verwendet, die bereits fiir die Selbsteinschatzung des
exploitativen und des explorativen Verhaltens der Front-Liner erarbeitet wurde. Wie in
Kapitel 3.3.3 dargelegt wurde, basieren die beiden Fragestellungen auf der aktuellen
Literatur und auf der bipolaren Definition von March (1991). Die Fragen wurden so
angepasst, dass den Befragten deutlich wird, dass der VVorgesetzte zu beurteilen ist.

Exploitation:  Mein Vorgesetzter verbessert, optimiert, steigert die Effizienz und
verfeinert bestehende Prozesse und Ablaufe.

Exploration:  Mein Vorgesetzter ist innovativ, fiihrt neue Produkte und Angebote ein,
sucht neue Chancen, auch wenn dies mit Unsicherheit und Risiken
verbunden ist.

Zur Messung dieser zwei Fragen wurde eine 7-Likert Skalierung verwendet (1 = “Ich
stimme Uberhaupt nicht zu*; 7 = ,,Ich stimme voll und ganz zu ). Dazu gab es jeweils
ein individualisiertes und beschriftetes Antwortfeld mit dem Namen des Supervisors
und des CEO des Front-Liners. Die Ubrigen Variablen blieben fir die zuséatzliche
Analyse unverandert. So wurden dieselben abh&ngigen und dieselben Kontrollvariablen
in die Analyse integriert. Damit ist die Vergleichbarkeit der beiden Analysen sicher-
gestellt.
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3.5.3 Ergebnisse

Die Auswertung basiert auf dem bereinigten Datensatz der ersten Analyse. Dieser
wurde um all diese Personen reduziert, welche die neuen unabhéngigen Variabeln
unvollstandig beantwortet hatten (Exploration und Exploitation beziiglich CEO und
SV). Damit wird bei der zusatzlichen Analyse bei samtlichen Modelltests (Teil-
hypothesen) dieselbe Anzahl N verwendet (Smallest Data Set). Wie die nachstehende
Tabelle zeigt, reduzierte sich der Stichprobenumfang um 17 Personen.

Erhebungsstatistik FL SV CEO
Versandte Fragebogen 194 98 32
Stichprobenumfang H1 & H> 156 81 29
Reduktion N (Smallest Data Set) 17 - -
Stichprobenumfang Hz & Ha 139 81 29
Ricklaufquote (bereinigt) 71% 82% 90%

Tabelle 16: Erhebungsstatistik mit Ricklaufquote fiir Hs & Ha

Die Reduktion des Stichprobenumfangs verringert die Rucklaufquote. Diese ist
vergleichbar mit Arbeiten mit dhnlichem Untersuchungsdesign (vgl. Kuratko et al.,
1990; Yang et al., 2010). In der folgenden Tabelle wird die leicht veranderte Zusam-
mensetzung der ausgewerteten Fragebogen mittels aktualisierter deskriptiver Statistik
dargelegt.
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o foti FL SV CEO
Deskriptive Statistik (M1=139) (=81) (n=29)
18 - 24 Jahre 28.8% 2.3% 0.0%
25 - 29 Jahre 20.8% 15.1% 0.0%
30 - 34 Jahre 15.1% 15.9% 0.7%
Alter 35 - 39 Jahre 8.0% 19.7% 10.1%
40 - 44 Jahre 12.9% 22.0% 36.0%
45 - 49 Jahre 5.8% 6.1% 28.0%
uber 50 8.6% 18.9% 25.2%
Geschlecht Mannlich 95.7% 98.5% 4.3%
Weiblich 4.3% 1.4% 95.7%
Metallbau 30.3%
Bauhauptbranche 27.3%
Branche Holzbau 18.7%
Gipser 15.8%
Schreiner 7.4%
<1 15.8% 2.3% 0.7%
1-4 23.8% 14.6% 9.4%
Jahre im Unternehmen 5-9 31.6% 22.3% 0.0%
10-14 13.7% 33.1% 30.5%
>15 15.8% 27.7% 59.4%
< 1h pro Woche 35.1% 14.3%
. 1-2 h pro Woche 40.5% 27.8%
Kontakt mit CEO 3.5 h pro Woche 11.4%  30.9%
> 5 h pro Woche 13.0% 27.0%
0-1h pro Woche 14.7%
2-5 h pro Woche 24.8%
Kontakt mit SV 6-10 h pro Woche 15.5%
11-20 h pro Woche 11.7%
> 20 h pro Woche 33.3%
0-1 Jahr 7.4% 4.3%
2-3 Jahre 33.8% 19.2%
Zusammenarbeit mit CEO 4-5 Jahre 23.5% 20.8%
6-10 Jahre 18.4% 26.1%
> 10 Jahre 16.9% 29.6%
0-1Jahr 26.3%
2-3 Jahre 35.4%
Zusammenarbeit mit SV 4-5 Jahre 18.0%
6-10 Jahre 16.5%
>10 Jahre 3.8%

Tabelle 17: Deskriptive Statistik fir Hs & Ha

Anmerkung: Die prozentualen Angaben zu Supervisor und CEO beziehen sich auf deren Verteilung unter den befragten
Front-Linern. Da ein Supervisor mehrere Front-Liner zugeteilt haben kann, beschreibt die Tabelle nicht die Grundgesamtheit
der befragten Supervisors, sondern die Zusammensetzung der Front-Line VVorgesetzten. Die Mehrfachzdhlungen werden

nicht entfernt, da dies die Aussagekraft beziiglich Stichprobenumfang mindern wirde.
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Bei der zuséatzlichen Analyse handelt es sich um unabhéngige Variablen, die durch
eine einzelne Frage erhoben wurden (,, Single Item Analysis ). Deshalb braucht es keine
Skalenvalidierung. Als Gtekriterien werden die beiden Modelle auf Autokorrelation
und Multikollinearitaten gepruft. Analog der ersten Untersuchung wurden die unab-
héngigen Variablen sowie die Kontrollvariabeln standardisiert. Anschliessend wurde
der Durbin / Watson-Test (ohne Kontrollvariablen) berechnet, welcher mit Werten von
maximal 1.672 im Vergleich zur obigen Analyse eine hohere aber akzeptable
Autokorrelation zeigt (Backhaus et al., 2011).4! Als Gutekriterium der Multikollinearitat
wurde der ,, Variance Inflation Factor* (VIF, standardisierte Variablen, ohne Kontroll-
variablen) berechnet. Dieser liegt mit maximal 1.523 tiefer als bei obigen Analysen.
Dies kann erneut als Anzeichen fiir eine geringe Multikollinearitat gesehen werden (Hair
etal., 2010).

Somit kann davon ausgegangen werden, dass die Ergebnisse nicht durch
Multikollinearitdt verzerrt werden (Kammerlander et al., 2014). Der uberpriifte
Konditionsindex liegt mit maximal 1.958 deutlich unter der kritischen Grenze von 30
(Schmelter, 2009). Bezlglich der Korrelationstabelle wird auch bei dieser Analyse auf
die starke Korrelation und die geringe Varianz der einzelnen Variablen aufmerksam
gemacht. Wie bereits bei der ersten Analyse kann dies sowohl inhaltlich als auch mit
Ergebnissen vergleichbarer Arbeiten erkléart werden (Bierly & Daly, 2007; Gedajlovic
et al., 2012; Kammerlander et al., 2014). Somit kann das Messmodell als verlasslich
beurteilt werden. Auf dieser Grundlage werden im n&chsten Abschnitt die Hypothesen
uberprft.

41 Hypothese 3 (Exploitation): 1.672; Hypothese 4 (Exploration): 1.408.
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Hypothese H3a H 38 H ac Hap

Abhéngige Variable FL Exploitation SV Exploitation  FL Exploitation  FL Exploitation

Kontrollvariablen

Mitarbeiterzahl 0.049 0.089 0.020 0.025
Branche -0.137 -0.091 -0.088 -0.112
Alter Unternehmung 0.195 0.093 0.192 0.169
Alter FL 0.008 -0.044 -0.007 0.020
Alter SV 0.044 -0.215* 0.113 0.103
Alter CEO 0.077 0.102 -0.005 0.049
Geschlecht FL 0.072 -0.008 0.089 0.074
Geschlecht SV 0.053 0.007 0.013 0.051
Geschlecht CEO -0.029 0.013 -0.043 -0.033
Sprache FL -0.078 0.000 -0.093 -0.078
Sprache SV -0.018 -0.013 0.002 -0.014
Dienstjahre FL -0.064 -0.351* 0.142 0.032
Dienstjahre SV -0.039 0.038 -0.079 -0.050
Dienstjahre CEO -0.136 -0.004 -0.135 -0.135
Kontaktzeit CEO-FL -0.086 0.044 -0.096 -0.098
Kontaktzeit CEO-SV 0.093 -0.008 0.135 0.095
Kontaktzeit SV-FL -0.036 -0.044 0.043 -0.024
Arbeitszeit CEO 0.024 -0.008 0.105 0.026
Jahre als CEO 0.267t 0.037 0.2867+ 0.257t
Jahre mit CEO FL 0.036 0.172 -0.066 -0.011
Jahre mit CEO SV 0.171 0.003 0.155 0.170
Jahre mit SV FL 0.018 0.143 -0.031 -0.021

Unabhéngige Variable und Mediator

UV: CEO Exploitation 0.403*** 0.500*** 0.266*
M: SV Exploitation 0.385*** 0.274**
Korrigiertes R"2 0.111 0.195 0.124 0.164
F-Statistik 1.752* 2.455** 1.850* 2.123**
Delta R"2 0.115*** 0.177*** 0.126*** 0.050**

N =139, ¥ p<0.1; *p <0.05; ** p < 0.01; *** p < 0.001.
Sobel Test: z=2.768, p = 0.006.
Bootstrap-Methode: p (Boot) = 0.121; Lower Bound = 0.023, Upper Bound = 0.239.

Tabelle 21: Regressionsergebnisse fir Hs
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7

Hypothese

H aa

H 48

H ac

H 40

Abhéngige Variable

FL Exploration

SV Exploration

FL Exploration

FL Exploration

Kontrollvariablen

Mitarbeiterzahl 0.004 0.090 -0.032 -0.020
Branche -0.131 -0.037 -0.114 -0.122
Alter Unternehmung 0.180 0.051 0.171 0.167
Alter FL -0.188 -0.097 -0.165 -0.162
Alter SV -0.138 -0.210* -0.060 -0.083
Alter CEO 0.193 0.212* 0.070 0.137
Geschlecht FL 0.009 -0.073 0.050 0.028
Geschlecht SV 0.073 0.027 0.052 0.066
Geschlecht CEO -0.109 -0.064 -0.074 -0.092
Sprache FL -0.163F -0.077 -0.126 -0.142
Sprache SV -0.023 -0.019 -0.011 -0.018
Dienstjahre FL 0.169 -0.063 0.204 0.185
Dienstjahre SV 0.112 -0.196F 0.203+ 0.164
Dienstjahre CEO -0.190 -0.092 -0.157 -0.166
Kontaktzeit CEO-FL 0.025 0.014 0.029 0.022
Kontaktzeit CEO-SV -0.075 0.081 -0.071 -0.097
Kontaktzeit SV-FL 0.002 -0.061 0.047 0.018
Arbeitszeit CEO -0.147 -0.121 -0.056 -0.115
Jahre als CEO 0.117 -0.011 0.145 0.120
Jahre mit CEO FL -0.139 0.063 -0.149 -0.156
Jahre mit CEO SV 0.141 0.053 0.092 0.127
Jahre mit SV FL -0.023 0.112 -0.079 -0.052
Unabhéngige Variable und Mediator

UV: CEO Exploration 0.351*** 0.654*** 0.179
M: SV Exploration 0.363*** 0.263*
Korrigiertes R"2 0.130 0.369 0.157 0.167
F-Statistik 1.899* 4.501*** 2.114%* 2.151%*
Delta R"2 0.088*** 0.305*** 0.110*** 0.036*

N =139, § p<0.1; * p<0.05; ** p <0.01; *** p<0.001.
Sobel Test: z=2.517, p = 0.012.

Bootstrap-Methode: p (Boot) = 0.169; Lower Bound = 0.037, Upper Bound = 0.351.
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Die Hypothesen werden in Tabelle 21 und Tabelle 22 gepriift.*> Analog zur Uber-
prifung der ersten und der zweiten Hypothese wird in den vier Spalten je eine Teil-
hypothese gepruft, wobei oben stets die abhéngige Variable genannt wird. VVon oben
nach unten werden zuerst die Regressionskoeffizienten (r) der Kontrollvariablen notiert.
Anschliessend folgen die unabhdngigen Variablen. Auch die eigentliche Mediator-
variable wird als unabhéngige Variable in die Regression integriert, anhand deren
Ergebnisse die Mediation geprift werden kann.

Im Unterschied zur Regression der abhéngigen Variablen mit den Kontrollvariablen
verbessern die Teilhypothesen A und B die erklarte Varianz des Models (korrigiertes
R"2 H3a=0.111, Hag = 0.195; Haa = 0.130, Hsg = 0.369). Dabei zeigen sich signifikante
und positive Beziehungen zwischen CEO Exploitation und FL Exploitation (Hsa: r =
0.403, p < 0.001, korr. R"2=0.111), zwischen CEO Exploitation und SV Exploitation
(Hss: r = 0.500, p < 0.001, korr. R*2 =0.195), zwischen CEO Exploration und FL
Exploration (Hsa: r = 0.351, p < 0.001, korr. R*2 =0.130) sowie zwischen CEO
Exploration und SV Exploration (Hss: r = 0.654, p < 0.001, korr. R*2 =0.369). Damit
konnen die Teilhypothesen Hsa, Hsg, Hsa und Hag gestlitzt werden. Die empirischen
Ergebnisse unterstitzen somit die Aussage, dass exploitatives Verhalten des CEO
sowohl den Supervisor als auch den Front-Liner positiv beeinflusst. Gleiches gilt auch
flr das explorative Verhalten des CEO. Weiter kénnen auch die Teilhypothesen Hsc und
Hac gestitzt werden, da signifikante und positive Beziehungen gefunden wurden
zwischen SV Exploitation und FL Exploitation (Hsc: r = 0.385, p < 0.001, korrigiertes
R”2 = 0.124) sowie zwischen SV Exploration und FL Exploration (Hac: r = 0.363, p <
0.001, korrigiertes R"2 = 0.157).

Es stellt sich die Frage, ob die Wirkung des CEO auf den Front-Liner als Bypass-
oder als Kaskaden-Wirkung erfolgt. Dazu soll als letzte Teilhypothese die Mediation
getestet werden. Die vier Bedingungen nach Baron und Kenny (1986) werden von
beiden Teilhypothesen erfullt. Die multiple Regression der unabhéngigen Variable und
des Mediators auf die abhangige Variable zeigt einen signifikanten Effekt des Mediators
und eine Signifikanzreduktion der unabhdngigen Variablen. Dies stitzt die Teil-
hypothese Hsp, da SV Exploitation einen signifikant positiven Zusammenhang mit FL
Exploitation aufweist (r = 0.274, p < 0.01, korrigiertes R"2 = 0.164). Dabei wird der
Effekt von CEO Exploitation auf FL Exploitation schwécher (r = 0.266, p < 0.05). Da
der Effekt noch signifikant ist, handelt es sich um eine partielle Mediation (Baron &

42 Zur besseren Lesbarkeit der Tabelle wird darauf verzichtet, die Modelle zur Priifung der Kontrollvariablen einzeln zu
dokumentieren. Bei Interesse kdnnen diese gerne beim Autor bezogen werden.
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Kenny, 1986). Zhao, Lynch und Chen (2010) bezeichnen diese Mediation als
,,complementary Mediation*. Bezlglich der Wirkung des CEO auf das exploitative
Verhalten des Front-Liners kann somit empirisch der Kaskaden-Effekt unterstitzt, der
Bypass-Effekt aber nicht vollstdndig ausgeschlossen werden. Die Analyse des
explorativen Verhaltens zeigt in Teilhypothese Hap ein noch deutlicheres Ergebnis. Die
multiple Regression zeigt einen signifikant positiven Effekt des Mediators SV
Exploration auf FL Exploration (r = 0.263, p < 0.05, korrigiertes R"2 = 0.167). Im
Unterschied zur Teilhypothese H.p der ersten Analyse ist dieser Effekt deutlich
innerhalb des gewohnlichen Signifikanzbereichs von p < 0.05 (p = 0.016). Der Effekt
der unabhéngigen Variablen CEO Exploration auf die abhangige Variable FL
Exploration wird deutlich schwacher und verliert die Signifikanz vollstandig (r = 0.179,
p > 0.1). Es handelt somit um eine volle Mediation, was eine Bypass-Wirkung des CEO
ausschliesst (Baron & Kenny, 1986).

Entsprechend den Gutekriterien der ersten Analyse wird diese zusétzliche
Untersuchung sowohl mit dem Sobel-Test nach Baron und Kenny (1986) als auch mit
dem Bootstrapping-Verfahrung nach Preacher und Hayes (2004) validiert. Die
Ergebnisse des Sobel-Tests stiitzen die Hypothese 3 als partielle Mediation beztiglich
exploitativem Verhalten (z = 2.768, p < 0.01). Die Ergebnisse des Sobel-Tests fur die
vierte Hypothese (z = 2.517, p < 0.05) sind ebenfalls deutlich Gber dem kritischen z-
Wert von 1.96 (MacKinnon et al., 2002). Ein identisches Bild zeigen die Ergebnisse des
Bootstrapping-Verfahrens, das erneut mit einem 95% Konfidenzintervall und einem
Resample (Anzahl Ziehungen) von 5°000 durchgefiihrt wurde (Preacher & Hayes,
2008). Die Ergebnisse bestatigen SV Exploitation als Mediator der Beziehung zwischen
CEO Exploitation und FL Exploitation (B = 0.121, Cl = 0.023 bis 0.239). Auch die
Mediation von SV Exploration wird in der Teilhypothese Hap durch das Bootstrapping-
Verfahren gestitzt (B = 0.169, CI = 0.037 bis 0.351). Bei beiden Hypothesen schliesst
das Konfidenzintervall den Wert 0 nicht mit ein. Deshalb kann die Nullhypothese fur
Hsp und Hap verworfen werden. Die folgende Abbildung zeigt die relevanten Ergebnisse
zusammengefasst in graphischer Form.
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Hypothese 3: Exploitation Hypothese 4: Exploration

CEO CEO
Exploit Explor
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Abbildung 15: Graphischer Uberblick der Ergebnisse der Hypothesentests 3 & 4

Beide Hypothesen konnten vollstandig und valide unterstiitzt werden. Die zusétzliche
Analyse zeigt, dass das explorative Verhalten des CEO den Front-Liner ausschliesslich
mittels Mediation des Supervisors beeinflusst. Beim exploitativen Verhalten ist eine By-
pass-Wirkung aufgrund der partiellen Mediation empirisch nicht vollstandig
auszuschliessen. Es wurde gezeigt, dass das Verhalten der Vorgesetzten zwei-
dimensional betrachtet und in exploitatives und exploratives Verhalten unterteilt werden
kann. Im né&chsten Abschnitt werden die Erkenntnisse aller vier Hypothesen zusammen-
gefasst diskutiert.

3.6 Diskussion der Ergebnisse

In dieser Arbeit wurden vier Hypothesen empirisch tberpriift. Alle vier Hypothesen
bestétigen die Wirkung sowohl des CEO als auch des Supervisors auf das unternehme-
rische Verhalten des Front-Liners. Ebenfalls wird von allen Hypothesen ein Mediator-
effekt des Supervisors empirisch unterstutzt. Einer dieser Hypothesentests konnte die
Gutekriterien des Sobel-Tests und des Bootstrapping-Verfahrens nicht erfillen, da der
Effekt des CEO auf den Front-Liner ohne Mediatorvariable schwach signifikant ist.

Die nachfolgende Tabelle zeigt die kombinierten Ergebnisse der empirischen Analysen.
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Nr. Hypothese Effekt Resultat
Das unternehmerische Verhalten des CEO beeinflusst das exploitative

Hia . .199* v
Verhalten des FL positiv.
Das unternehmerische Verhalten des CEO beeinflusst das

His . . T12%** v
unternehmerische Verhalten des SV positiv.
Das unternehmerische Verhalten des SV beeinflusst das exploitative

Hic . 282%** 4
Verhalten des FL positiv.
Das unternehmerische Verhalten des SV mediiert die Beziehung zwischen

Hipo dem unternehmerischen Verhalten des CEO und dem exploitativen -.003 Y

.284* (voll)

Verhalten des FL.
Das unternehmerische Verhalten des CEO beeinflusst das explorative

Hza i 1427 x
Verhalten des FL positiv.
Das unternehmerische Verhalten des CEO beeinflusst das

Has . .. J12%** v
unternehmerische Verhalten des SV positiv.
Das unternehmerische Verhalten des SV beeinflusst das explorative

Hac . 197** v
Verhalten des FL positiv.
Das unternehmerische Verhalten des SV mediiert die Beziehung zwischen

Hoo dem unternehmerischen Verhalten des CEO und dem explorativen .004 *

194+ (keine)

Verhalten des FL.
Das exploitative Verhalten des CEO beeinflusst das exploitative Verhalten

Haa . AQ3*** v
des FL positiv.
Das exploitative Verhalten des CEO beeinflusst das exploitative Verhalten

Has .y 500*** v
des SV positiv.
Das exploitative Verhalten des SV beeinflusst das exploitative Verhalten

Hsc . .385*** v
des FL positiv.
Das exploitative Verhalten des SV mediiert die Beziehung zwischen dem  ogg* v

Hsp

exploitativen Verhalten des CEO und dem exploitativen Verhalten des FL. .274** (teilweise)

Das explorative Verhalten des CEO beeinflusst das explorative Verhalten

H *kk v
A des FL positiv. 351
Das explorative Verhalten des CEO beeinflusst das explorative Verhalten
Hag - .654*** v
des SV positiv.
H Das explorative Verhalten des SV beeinflusst das explorative Verhalten des ,
“RL positiv.
H Das explorative Verhalten des SV mediiert die Beziehung zwischen dem 179 v
® explorativen Verhalten des CEO und dem explorativen Verhalten des FL.  .263* (voll)

Tabelle 23: Zusammenfassung aller Hypothesentests
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Die Mediationshypothese und damit das Kaskaden-Modell beztiglich Férderung des
unternehmerischen Verhaltens werden durch die empirischen Daten gestutzt. Bei der
Forderung des explorativen Verhaltens kann von einer vollen Mediation gesprochen
werden, was ein Bypass-Modell ausschliesst. Aufgrund der partiellen Mediation der
Hypothese 3 l&sst sich eine Bypass-Wirkung bei der Forderung des exploitativen
Verhaltens nicht vollstdndig ausschliessen. Die Ergebnisse von Hypothese 1 und die
Detailresultate von Hypothese 3 zeigen, dass der Supervisor als Mediator einen Gross-
teil der Forderungswirkung tibernimmt. So ist der Effekt des Mediators auf den Front-
Liner starker als der Effekt des CEO.

Als weiteres interessantes Ergebnis der empirischen Untersuchung lasst sich fest-
halten, dass die Wirkung des CEO auf den Supervisor deutlich stérker ist als die direkte
Wirkung des Supervisors auf den Front-Liner. Dies kann allenfalls durch die Mess-
methodik beeinflusst worden sein, da die Front-Liner den CEO und den Supervisor zu
beurteilen hatten. Auch theoretisch ist eine solche Unterscheidung begriindbar, da einige
Forscher in Ansétzen darlber diskutieren, dass Mittel Manager fur unternehmerische
Themen empféanglicher sind als Front-Liner (Floyd & Lane, 2000; Wales et al., 2011).

Als letzter Punkt ist auf die Modellgite des korrigierten R”2 hinzuweisen. Dieses
Bestimmtheitsmass verbessert sich bei den Hypothesen 3 und 4 im Vergleich zu den
ersten beiden Hypothesen deutlich. Wenngleich der Haupteffekt des CEO auf den Front-
Liner ein hoheres korrigiertes R*2 aufweist, so konnte das Mediationsmodell durch die
zuséatzlichen Analysen verbessert werden. Das Mediationsmodell (Hsp und Hsp) hat eine
grossere Effektstarke als die jeweilige Teilhypothese des CEO auf den Front-Liner (Hza
und Haa) sowie des Supervisors auf den Front-Liner (Hzc und Hac). Dies zeigt, dass die
zusatzliche Analyse zu einer Verbesserung der Aussagekraft der Ergebnisse beigetragen
hat.

Die empirische Untersuchung hat die erarbeiteten Hypothesen unterstitzt und damit
gezeigt, dass die oberste Fuhrungskraft eines Unternenmens die unterste Hierarchiestufe
beeinflussen kann. Dies erfolgt ausschliesslich (Exploration) oder mindestens zu
grossen Teilen (Exploitation) durch die stufenweise Weitergabe des entsprechenden
Verhaltens Uber Supervisors (Kaskaden-Modell). Eine direkte, stufenlbergreifende
Wirkung des CEO auf den Front-Liner (Bypass-Modell) kann nahezu ausgeschlossen
werden. Diese Erkenntnisse erweitern die bestehende CEAI Forschung um einen
wichtigen Aspekt beziiglich der hierarchischen Ausweitung von unternehmerischem
Verhalten in einer Organisation.
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Es wurde ferner gezeigt, dass unternehmerisches Verhalten auf der untersten
Hierarchiestufe gemessen und beeinflusst werden kann. Neben dem theoretischen
Beitrag zur Forschung Uber CE konnte diese Arbeit damit zur Erforschung des
Verhaltens von Front-Linern beitragen. Zudem wurde ein Beitrag zur Skalendiskussion
und Verbesserung von CEAI geleistet. Die Skala wurde erstmals erfolgreich bei Front-
Linern getestet. Die notwendigen Anpassungen bieten wichtige Ansétze zur Weiter-
entwicklung der Skala. Die Auswertung von CEAI in dieser Arbeit als Ein-Faktor
Modell bestatigt die Schwierigkeiten vieler Forscher mit der Aufteilung in funf
verschiedene Faktoren. Diese Schwierigkeiten werden im néchsten Kapitel als Grund-
lage zukinftiger Forschung diskutiert. Zudem sollen Ansétze zukinftiger Forschung
skizziert werden, welche CEAI nicht nur als Skala, sondern auch als Erklarungsmodell
mit beschrankter theoretischer Grundlage diskutieren.
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4 Ansatze zuktnftiger Forschung

“However,

assessing a firm’s readiness
for corporate entrepreneurship
is only the first step.”

Kuratko et al., 2014b, S. 44

Wie Kuratko et al. (2014b) feststellen, ist die empirische Messung von Corporate
Entrepreneurship lediglich der erste Schritt zur Férderung des unternehmerischen
Verhaltens. Anschliessend brauche es gemass den Autoren eine Strategie und Prozesse,
um unternehmerisches Verhalten in Organisationen zu fordern. Dies zu beschreiben,
wurde den Rahmen dieser Arbeit sprengen. Dennoch sollen in diesem Kapitel anhand
der gewonnenen Erkenntnisse neue Mdoglichkeiten fir die zukinftige Forschung
aufgezeigt werden. Nach dem Schliessen der Forschungsliicke sollen neue Fragen
erarbeitet werden. Dies erfolgt in einem eigenstdndigen Kapitel, um dessen Wichtigkeit
zu unterstreichen und Erweiterungsmaoglichkeiten durch bestehende Theorien anderer
Forschungsbereiche aufzuzeigen.

Corporate Entrepreneurship umfasst zahlreiche Fragen und Perspektiven, welche
nicht hinreichend untersucht sind. Die Breite und Vielfalt weiterer Forschungsaspekte
beschreibt beispielsweise Kuratko (2010). Zusétzlich kann auf den Artikel von Kuratko
et al. (2015) hingewiesen werden, worin mégliche Erganzungen der CE Forschung vor-
geschlagen werden. Diese Ausfiihrungen machen deutlich, dass es zahlreiche Aspekte,
Kontexte und Perspektiven gibt, um die CE erweitert werden konnte. Eine Aufzahlung
samtlicher Forschungsmaoglichkeiten wiirde den Rahmen dieser Dissertation sprengen.
Diese Arbeit fokussiert auf die Forschung zu CEALI. Dabei werden zundchst notwendige
Anpassungen von CEAI als Messskala diskutiert. Anschliessend werden mogliche
Erweiterungen der theoretischen Grundlagen von CEAI diskutiert. Dabei geht es nicht
um eine Anwendung des Messinstruments in zusatzlichen Kontexten, sondern primar
um die Erweiterung des theoretischen Fundaments von CEAI. Dabei werden zwei
Theorien als Erganzung der bisher explorativ-gepragten CEAI Forschung diskutiert.
Ergédnzend folgen Post-hoc Analysen der empirischen Ergebnisse dieser Arbeit.
Dadurch werden die Anwendungsmdoglichkeiten dieser beiden Theorien innerhalb von
CEAI und besonders im hierarchischen Kontext skizziert.
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4.1 CEAI Skala

Aufgrund der ph&dnomenbasierten explorativen Auspragung der CEAI Forschung
steht seit vielen Jahren die Skala und somit der Fragekatalog im Zentrum vieler Studien.
Mit den im nachsten Kapitel folgenden Ausfiihrungen wird gezeigt, dass CEAI auch als
erklarendes Modell verstanden und etabliert werden kann. Zundchst werden die
notwendigen Anpassungen der Skala diskutiert. Auch nach Uber zehn Jahren der
Anwendung von CEAI als Messmodell, bestehen noch Verbesserungsmoglichkeiten
(van Rensburg, 2015). Fur eine umfassende Kritik der Skala wird auf entsprechende
Literatur verwiesen (Hornsby et al., 2013; Kuratko et al., 2014b; van Rensburg, 2015).
In dieser Dissertation werden diejenigen Aspekte thematisiert, zu denen die empirische
Erhebung dieser Arbeit Hinweise geben kann. Die Diskussion thematisiert die
folgenden Aspekte: Faktoren, Frageformulierung und Transparenz.

4.1.1 KIlarung der Faktoren von CEAI

Wie im Kapitel 3.3.2 ausfihrlich beschrieben wurde, herrscht in der Literatur grosse
Unklarheit tber die richtige Anzahl an Faktoren des CEAI. Seit dem Beginn der
Forschung tiber CEAI und bis zu den aktuellsten Quellen zeigen beinahe alle Autoren
Schwierigkeiten mit der Analyse der fiinf Faktoren von CEAI auf (Adonisi, 2003;
Brizek, 2003; Hornshy et al., 2013, 1999; Kuratko et al., 2014b, 1990; Rutherford &
Holt, 2007; Wyk & Adonisi, 2011). Die empirischen Ergebnisse dieser Arbeit bestatigen
diesen Aspekt. Anstatt die einzelnen Fragen in funf Faktoren aufzuteilen, erwies sich
eine Ein-Faktor-Analyse als valider.

Fir die weitere Entwicklung der Skala ist es wichtig, eine einheitliche Faktorenzahl
zu definieren. Die aktuellen Beispiele zeigen, dass empirische Analysen wohl nicht
wegweisend sind. Diese ergeben bis zu acht Faktoren (Wyk & Adonisi, 2011). Demnach
bendtigt CEAI eine starkere theoretische Grundlage. Anstatt mittels Faktoranalysen die
,richtige® Anzahl empirisch zu eruieren, ist das Grundmodell nochmals zu diskutieren.

Eine weitere Forderung fir zukiinftige Forschung steht ebenfalls im direkten Zusam-
menhang mit den CEAI Faktoren. Die Auswertung dieser Arbeit zeigte Schwierigkeiten
bei der Zuordnung der einzelnen Fragen zu den Faktoren. Dies bestatigen Arbeiten
anderer Autoren (vgl. Hornsby et al., 2013). Zukiinftige Forschung sollte darum bemdiht
sein, eine einheitliche Zuordnung der Fragen zu den einzelnen zu verifizierenden
Faktoren zu erreichen. Dabei sollte eine theoretische Diskussion geflihrt werden, bevor
mittels Faktoranalyse eine statistische Loésung gesucht wird. Es kann somit auf die
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Wichtigkeit von verstarkten theoretischen Grundlagen von CEAI fiir die Faktoren und
deren Fragen hingewiesen werden.

4.1.2 Fragekatalog (Items)

Neben den ibergeordneten Faktoren sind die einzelnen Fragen der CEAI Skala seit
deren erstmaliger Publikation in standiger Uberarbeitung. Es konnte kein Artikel
gefunden werden, in welchem die Originalskala ohne Anderungen der Fragen
verwendet wurde. Auch in dieser Arbeit ergaben sich grosse Schwierigkeiten mit
einzelnen Fragen. Die Verbesserungspunkte sollen an dieser Stelle kurz aufgezeigt
werden. Grundsétzlich kann auf die Bereinigung des Fragebogens hingewiesen werden,
welcher im Anhang dokumentiert ist (ab S. 148).

Einige Formulierungen wirken missverstandlich. So ist insbesondere die Verwen-
dung des Begriffs ,,Risiko* zu diskutieren. Die Interviews zeigten, dass Mitarbeiter
baunaher Branchen diesen Begriff oftmals ,.falsch* verstanden haben und dabei ein
negatives Verhalten interpretierten (bspw. das Verletzen von Sicherheitsvorschriften).
Auch fir andere Branchen konnte allenfalls diese Gefahr bestehen.*® Folglich sind die
Fragen auf deren Eindeutigkeit hin zu untersuchen und zu Uberarbeiten. Ein erster
Versuch dazu wurde von Hornsby et al. (2013) unternommen. Ebenso sollte untersucht
werden, welche Fragen besonders stark formuliert sind und deren Faktorladungen sich
daher von den anderen Fragen unterscheiden.** Bevor einzelne Fragen je nach Faktor-
ladung einem anderen Faktor zugeteilt oder eliminiert werden, ist eine vorgangige
Klarung und Uberarbeitung der Fragen erforderlich. Zudem ist zu diskutieren, ob
einzelne Fragen tatsachlich negativ formuliert werden sollen (,, reverse-scored ). Wie
diese Arbeit zeigt, bietet eine negative Formulierung einzelner Fragen die Gefahr, dass
unterschiedliche Faktorladungen resultieren. Die Literatur weist diesbeztiglich auf die
negativen Konsequenzen in Form von reduzierter Validitat und systematischer Fehler
der Skala hin (Hinkin, 1995).

Im Rahmen der einzelnen Fragen sollte die zukinftige Forschung klaren, ob die
Anzahl von 48 Fragen der Originalskala notwendig ist. Die Interviews und der Pretest
dieser Arbeit zeigten, dass eine solch hohe Anzahl an Fragen die Motivation der
Befragten reduziert. Zahlreiche Autoren haben CEAI nach einer Bereinigung mit
deutlich weniger Fragen analysiert (vgl. Hornsby et al., 2013). Ebenso zu priifen ist eine

43 Als Beispiel kann die Finanzbranche angefiigt werden, in welcher die Bezeichnung ,,Risiko* als betriigerisches Verhalten
verstanden werden konnte.
4 Als Beispiel kann die Frage ,,Harsh criticism and punishment result from mistakes made on the job” angefiigt werden.
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ausgeglichene Anzahl an Fragen pro Faktor. Derzeit umfasst der Faktor 1 (Management
Support) 19 Fragen gegeniber den Faktoren 3 (Rewards) und 4 (Time availability) mit
je sechs Fragen. Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass eine Umverteilung und
Reduktion der Fragen moglich ist. Eine zusatzliche Erkenntnis dieser Arbeit ist, dass die
bestehende Skala mit Fragen zu exploitativem Verhalten ergéanzt werden sollte. Die CE
Forschung fokussiert auf das explorative Verhalten (Freiling & Schelhowe, 2014). Doch
neben den grossen Innovationen umfasst unternehmerisches Verhalten auch die Suche
nach kleinen Verbesserungen im Sinne eines ,, Day-to-Day Entrepreneurships “ (Mair,
2002).

4.1.3 Transparenz

Anpassungen der CEAI Skala bedingen eine transparentere Dokumentation des VVor-
gehens. Van Rensburg (2015) kritisiert die fehlende Transparenz der CEAI Forschung.
Neben den nicht kommunizierten Ergebnissen der Faktoranalysen tadelt er zudem den
Umgang mit den fehlenden Werten (,,the treatment of missing values was not consistent
across the studies”, S. 64). Bei der Erarbeitung der vorliegenden Arbeit wurde die
fehlende Transparenz der bisherigen CEAI Forschung offenkundig. Es fehlt oftmals die
eindeutige und klare Dokumentation des finalisierten Fragebogens sowie der
vorgenommenen Anpassungen (Holt et al., 2007; Hornsby et al., 2013; Wyk & Adonisi,
2011). In dieser Arbeit wurde versucht, sémtliche relevanten Informationen transparent
zu dokumentieren. Dazu zédhlen die Angaben zu umformulierten Fragen, zu umgepolten
Items und zur Zuordnung einzelner Fragen zu Faktoren. Ebenfalls wichtig erschienen
die Begrindung der Anpassung einzelner Fragen und die Offenlegung des eigenen
Vorgehens. Die transparente Dokumentation aller Schritte und Ergebnisse der
empirischen Arbeit erleichtert es zukiinftigen Forschern die Entwicklung der Skala und
damit des CEAI voranzutreiben.

Es kann festgehalten werden, dass die CEAI Forschung einerseits auf der
theoretischen Ebene die Grundlagen starken und dadurch die Anzahl Faktoren inhaltlich
begriinden sollte. Andererseits ist die detaillierte Uberarbeitung, Vereinfachung und
Vereinheitlichung der einzelnen Fragen erforderlich. Diese beiden Forderungen
bedurfen als Grundlage einer transparenten Dokumentation durch die jeweiligen
Autoren. Gelingt der zukinftigen Forschung die Kombination dieser Forderungen,
besteht die Moglichkeit, mit CEAI ein aussagekraftiges und relevantes Messinstrument
zu etablieren. Zusatzlich bedarf es einer verstarkten theoretischen Basis des Modells mit
aussagekréftigen Theorien, um CEAI als relevantes und verlassliches Forschungsgebiet
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zu etablieren. Dadurch kann die hierarchische Betrachtung und somit der Mediations-
effekt der Supervisors vertieft erklart und verstanden werden. Deshalb werden in den
nachsten beiden Kapiteln Ideen zur theoretischen Erweiterung der Grundlagen von
CEAI skizziert.

4.2 Erweiterung der theoretischen Grundlagen von CEAI

CEAI wird grosstenteils als Messinstrument zur phanomenbasierten Erforschung des
unternehmerischen Verhaltens verwendet. Die gesamte CE Forschung ist sehr
fragmentiert und es fehlt ein einheitliches Rahmenwerk (Crawford & Kreiser, 2015).
Einzig die Forschung zum Teilbereich Corporate Entrepreneurship Strategy (CES)
diskutiert derzeit ein theoretisches Fundament (Crawford & Kreiser, 2015; Ireland et al.,
2009). Dem CEAI fehlt weiterhin eine fundierte theoretische Grundlage, weshalb es
lediglich vereinzelt als Erklarungsmodell angewandt wird. Diesem Aspekt der CEAI
Forschung ist zu begegnen. Diesbeziiglich werden mittels aktueller Literatur zwei
theoretische Erklarungsansatze hergeleitet und begriindet. Damit kann zukinftige CEAI
Forschung das eigene Fundament stérken.

Als Erganzung der theoretischen Grundlagen von CEAI wird die Integration zweier
theoretischer Ansédtze aus dem Bereich des Leader-Member Exchange (LMX)
vorgeschlagen.* Es handelt sich dabei um die Theorien des Social Learnings (SOL,
Soziales Lernen) und des Social Exchanges (SEX, Sozialer Tausch).*® Beide Erklarungs-
ansdtze wurden in der bestehenden Literatur zu CE und CEAI mehrfach diskutiert
(Gasda & Fueglistaller, 2009), aber noch nicht als Grundlage von CEAI implementiert.
Dies wird in dieser Arbeit vorgeschlagen. Mdgliche Umsetzungsideen werden skizziert.

Die Arbeiten zur theoretischen Fundierung von CES referenzieren auf Dess et al.
(2003), weshalb der Artikel als Grundlage fir die theoretischen Ausfiihrungen dieses
Kapitels verwendet wird. In ihrem Artikel diskutierten Dess et al. (2003) bereits vor
uber zehn Jahren vier Hauptforschungsbereiche der zukinftigen CE Forschung:
Organisationales Lernen, Sozialer Tausch, Messung von CE sowie Internationa-
lisierung. Da in dieser Arbeit keine Aussagen zur Internationalisierung gemacht wurden,

4 Bei LMX handelt es sich um Leadership Forschung, welche sich explizit mit hierarchischen Wechselbeziehungen innerhalb
von Organisationen beschéftigt (Dienesch & Liden, 1986). In verwandten Forschungsgebieten wie beispielsweise dem
Organizational Citizenship Behavior (OCB) wird LMX als Erkl&drungsmdglichkeit verwendet (vgl. Chow, Lai & Loi, 2015).
Lin, Hsieh, Chang und Hung (2014) untersuchen beispielsweise LMX am Beispiel von Sportmannschaften und zeigen
Ahnlichkeiten zwischen Sport und Unternehmen beziiglich Fahigkeiten und Motivation.

4 |LMX kann zu Deutsch mit VVorgesetzten-Mitarbeiter-Austausch iibersetzt werden. Da es sich um einen bestehenden Begriff
der internationalen Forschung handelt, welcher auch fiir deutschsprachige Leser gut verstandlich ist, wird die englische
Bezeichnung verwendet (Anglizismus). Gleiches gilt fiir SOL (Soziales Lernen) und SEX (Sozialer Tausch).
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wird dieser Aspekt nicht weiter thematisiert. Die anderen drei Forderungen von Dess et
al. (2003) werden diskutiert und bilden die Grundlage dieses Kapitels.

CEAI wird seit Uber zehn Jahren als Messmodell angewendet, analysiert und weiter-
entwickelt. Doch noch immer bestehen Verbesserungspotentiale (vgl. van Rensburg,
2015). Aufgrund dessen wurden im vorangehenden Abschnitt mogliche Verbesserungen
im Hinblick auf die Messung von CEAI und den diesbezuglichen Fragekatalog
diskutiert. Im Folgenden werden die weiteren zwei Forderungen von Dess et al. (2003)
aufgenommen und folglich das Lernen und der Tausch in Organisationen diskutiert. Im
Gegensatz zu Dess fokussiert diese Arbeit auf die individuelle Ebene des Lernens (Lam,
Kraus & Ahearne, 2010). Aufgrund des hierarchischen Bezugs der Dissertation werden
nicht die Organisation, sondern die Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Front-
Linern untersucht. In Anlehnung an Dess et al. (2003) werden Social Exchange und
Social Learning als Erklarungsansatze vorgeschlagen. Diese werden zuerst einzeln und
anschliessend kombiniert diskutiert.

4.2.1 Theorie des Sozialen Lernens (Social Learning)

Die Theorie des Sozialen Lernens basiert auf den Erkenntnissen von Bandura (1977).
Deren Grundlage ist die Aussage, dass Menschen gewisse Verhaltensweisen anderer
Menschen imitieren und dadurch lernen. Es geht um das Erlernen von Fahigkeiten durch
das Beobachten anderer Personen. Die individuellen Fahigkeiten der einzelnen
Mitarbeiter bilden die Grundlage, auf welcher Soziales Lernen erfolgen kann (Bandura,
1991). Das Lernen durch eigene Erfahrung (Individuelles Lernen) wird durch Soziales
Lernen keinesfalls ersetzt, sondern lediglich erganzt (Gasda & Fueglistaller, 2014;
Molina & Callahan, 2009).

Social Learning wird in einigen Publikationen der CE Forschung als zentraler Aspekt
erwahnt. So unterstreicht Hayton (2005) in einem umsetzungsorientierten Artikel die
Wichtigkeit des Lernens fir die Verbreitung des unternehmerischen Verhaltens.
Rigtering und Weitzel (2013) nennen Coaching als Mdglichkeit der VVorgesetzten, das
unternehmerische Verhalten zu beeinflussen. Molina und Callahan (2009) zeigen die
Bedeutung des Lernens fiir den Unternehmenserfolg. Kuratko (2010) definiert den
Umgang mit Fehlern und den individuellen sowie den organisationalen Lernprozess als
einen von finf Hauptaufgaben zukiinftiger CE Forschung. Auch Shepherd und Kuratko
(2009) betonen die Wichtigkeit einer passenden Fehlerkultur fur die Innovationskraft
einer Organisation. Doch keine dieser Quellen definiert Soziales Lernen als Bestandteil
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von CEAI. Aus diesem Grund empfiehlt diese Arbeit, SOL in die theoretischen
Grundlagen des CEAI zu integrieren.

Einzelne Forschungsrichtungen wie beispielsweise die Leadership Forschung haben
SOL seit vielen Jahren in die eigenen Modelle eingegliedert.*” Im Gegensatz dazu wird
SOL in der CE Forschung zwar vereinzelt erwéhnt, doch bisher nicht als Bestandteil
einer Theorie diskutiert. Ein konzeptioneller Artikel zur Férderung von Intrapreneurship
postuliert die Erfolgswirksamkeit von organisationalem Lernen (Molina & Callahan,
2009). Oftmals wird SOL im Zusammenhang mit dem Rollenverhalten von
Vorgesetzten und Mitarbeitern diskutiert (vgl. z.B. Dess et al., 2003). Gasda und
Fueglistaller (2014) skizzieren die Hypothese, dass Vorgesetzte das explorative und
exploitative Verhalten der Mitarbeiter durch Soziales Lernen anhand des eigenen
Rollenmodells beeinflussen. Dabei zeigen sie, dass SOL mit der bisherigen Theorie zu
CE zu vereinbaren ist.

Auf den Kontext von CEAI angewandt bedeutet SOL, dass Mitarbeiter aller Hierar-
chiestufen vom unternehmerischen Verhalten der VVorgesetzten beeinflusst werden. Top
und Mittel Management wirken als Vorbild und zeigen ein Verhalten, welches
anschliessend von den Front-Line Mitarbeitern imitiert wird.*® Fur zukiinftige
Forschung wird empfohlen, die Theorie des SOL als Bestandteil von CEAI zu
diskutieren. Dies stellt eine mdgliche Erklarung fur die Erkenntnisse der bisher
vorwiegend phédnomenbasierten explorativen Forschung dar.

4.2.2 Theorie des Sozialen Tauschs (Social Exchange)

Die Theorie des Social Exchanges (SEX) basiert auf den Erkenntnissen des
amerikanischen Soziologen George Homans, der soziales Verhalten als Tausch von
Gutern definierte und dabei die Verhaltenspsychologie mit 6konomischen Ansatzen
kombinierte (Homans, 1958). Dabei handeln Individuen aus Eigeninteresse und auf
Grundlage einer Kosten-Nutzen Uberlegung, wobei auch nicht-materielle Werte als
Belohnung dienen. Soziologen wie Stacy Adams und Richard Emerson entwickelten
diesen Ansatz weiter (Adams, 1965; Emerson, 1976). Bis heute relevant erscheinen die
Aussagen von Blau (1964), welcher die besondere Bedeutung des Vertrauens als Basis
flr den Sozialen Tausch diskutierte. Im Unterschied zum 6konomischen Tausch (Arbeit

47 Eine Zusammenstellung der historischen Entwicklung und der verschiedenen Ansétze findet sich bei Weibler, 1994, ab S.
196. Davidsson (1995) zeigt die Relevanz von SOL fir die Entrepreneurship Forschung.

48 Lam et al. (2010) diskutieren Social Learning als Erkldrung fir die Wirkung des Top Managements auf die Mitarbeiter im
Kontext von Market Orientation und postulieren dabei einen Kaskaden-Effekt.
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gegen Geld) sind beim Sozialen Tausch keine vertraglichen Rahmenbedingungen
definiert. Dies erfordert ein erhohtes Vertrauen zwischen den Tauschpartnern (Blau,
1964).

Die Literatur zu CE hat die Theorie des Social Exchanges zwar bereits mehrmals
aufgegriffen, hat diese aber noch nicht in das CEAI Modell integriert.*® SEX wird in
zahlreichen Publikationen Uber CE als wichtiger Aspekt erwdhnt. So bezeichnen
Rigtering und Weitzel (2013) Social Exchange mit Bezug auf Dess et al. (2003) als
,vielversprechenden Ansatz* (S. 357) und als Moglichkeit, die ,,Schliisselrolle von
Fuhrungskréften innerhalb von Corporate Entrepreneurship® zu bestéitigen (S. 355).
Serim, Demirbag und Yozgat (2014) beschreiben SEX als Moderator zur Forderung von
OCB. Mit Verweis auf die Arbeit von Dess et al. schreiben Glaser et al. (2015), dass
Social Exchange von Fihrungskraften unterschiedlicher Hierarchieebenen die
strategische Erneuerung beeinflusst. Damit verbinden sie die CE Forschung direkt mit
der Theorie des Social Exchanges und ebnen den Weg fiir eine Erweiterung der beste-
henden Grundlage von CEAI. Diese Arbeit unterstiitzt eine solche Erweiterung. Die
Forderung des unternehmerischen Verhaltens erfordert nicht nur die beschriebenen
Fahigkeiten der Mitarbeiter, sondern auch deren Motivation, sich entsprechend zu
verhalten (Allen, Adomdza & Meyer, 2015). Dabei kann Social Exchange als
theoretische Grundlage dafiir dienen, die Motivation der Mitarbeiter fur unterneh-
merisches Verhalten zu erforschen (Gasda & Fueglistaller, 2009). Wie Rigtering und
Weitzel (2013) am Beispiel von Intrapreneurship zeigen, sind im Bereich des Sozialen
Tauschs hauptsachlich das Vertrauen und der Umgang mit Risiken zentral. Diese beiden
Aspekte sollen nachfolgend diskutiert werden.

Dem Vertrauen des Mitarbeiters in den Vorgesetzten kommt in der CE Forschung
eine grosse Bedeutung zu. Der Einfluss des Vertrauens auf die Forderung des
unternehmerischen Verhaltens konnte empirisch gezeigt werden (Rigtering & Weitzel,
2013). Vertrauen ist zudem ein zentraler Aspekt der Social Exchange Theorie. Folglich
ermoglicht die Erweiterung der theoretischen Grundlagen von CEAI mit SEX, dass auch
Vertrauen in das theoretische Fundament des CEAI integriert wird (Blau, 1964;
Chiaburu, Diaz & Pitts, 2011; Shore, Tetrick, Lynch & Barksdale, 2006). Zukunftige
Forschung konnte somit eine theoretische Erklarungsmaoglichkeit fir die Erkenntnisse
der bisher vorwiegend phdnomenbasierten CEAI Forschung bieten.

4% In anderen Forschungsgebieten ist diese Entwicklung bereits weiter fortgeschritten. So hat Organ (1990) bereits vor vielen
Jahren OCB mit Sozialem Tausch interpretiert. Auch die Forschung zu transformationaler Fiihrung diskutiert Social Exchange
als Erkl&rungsansatz (z.B. Chiaburu, Diaz & Pitts, 2011; Tse et al., 2013).
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Neben dem Vertrauen kommt der Risikoaversion eine grosse Bedeutung zu. Wie
Wiklund und Shepherd (2011) zeigen, fuhrt unternehmerisches Verhalten zu einem
erhohten Fehlerrisiko. Die Bereitschaft Risiken einzugehen ist ein wichtiger Bestandteil
des unternehmerischen Verhaltens (Fueglistaller, Halter & Fust, 2013; Lumpkin,
Cogliser & Schneider, 2009). Diese Aussage ist in der CEAI Forschung akzeptiert und
Bestandteil der empirischen Skala (Hornsby et al., 2002). Das unternehmerische und
somit risikoreichere Verhalten wird sowohl durch die Risikoaversion des Individuums
als auch durch die Fehlerkultur der Organisation beeinflusst (Hayton, 2005). Empirisch
konnte die Wirkung der Risikobereitschaft (,, risk taking **) noch nicht aufgezeigt werden
(Rigtering & Weitzel, 2013). Einzelne Autoren vermuten je nach Hierarchiestufe eine
unterschiedliche Risikobereitschaft, wobei Mitarbeiter unterer Stufen risikoscheuer
seien (Hayton, 2005; Hornsby et al., 2009). Kombiniert mit der Theorie des Sozialen
Tauschs lasst sich Risikoaversion in engem Zusammenhang mit Vertrauen diskutieren.
Dies zeigt die entsprechende Definition von Vertrauen als Bereitschaft, in einer
Beziehung mit jemand anderem bewusst Risiken in Kauf zu nehmen (Mayer, Davis &
Schoorman, 1995). In einer hierarchischen Betrachtung kénnte somit SEX dazu dienen,
die Vertrauensbeziehungen sowie die Risikoaversion der Front-Liner gegentiber CEO
und Supervisor zu erforschen. Einzelne Autoren diskutierten bereits die Aufgaben
unterschiedlicher Hierarchiestufen beztglich Risikoaversion (z.B. Lumpkin et al.,
2009). Es ist denkbar, dass der unmittelbare Einfluss des Supervisors eine Erklarung fir
den Kaskaden-Effekt des CEO bietet. Es konnte argumentiert werden, dass der Front-
Liner nur dann eigene Risiken einzugehen bereit ist, wenn er dafiir von seinem direkten
Vorgesetzten Unterstiitzung erhélt. Auf der Grundlage der Social Exchange Theorie
konnte CEAI die Frage kléren, zu welcher Hierarchiestufe Front-Liner grosseres
Vertrauen empfinden und Risiken einzugehen bereit sind. Neben dieser beschreibenden
Frage konnten die Ursachen des Vertrauens und mégliche Férderungsmassnahmen des
Top Managements diskutiert werden. Vertrauen und Risikoaversion sind Beispiele fir
die vertiefte Erforschung von CEAI mittels Social Exchange Theorie.

4.2.3 Kombinierte Betrachtung

Mit den beiden Theorien Social Learning und Social Exchange wurden zwei Ansétze
skizziert, mit denen die Fahigkeiten und die Motivation der Mitarbeiter zu unterneh-
merischem Verhalten erforscht werden kénnen. Die beiden Merkmale wirken sich
positiv auf die unternehmerische Grundhaltung und damit auf das unternehmerische
Verhalten aus (Molina & Callahan, 2009).
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Die Theorien des Sozialen Lernens und des Sozialen Tauschs kdnnen CEAI als
Erklarungsmodell starken und dabei sowohl fur die aktuelle wissenschaftliche
Forschung als auch fur die Unternehmenspraxis neue Erkenntnisse und Handlungs-
empfehlungen ermdglichen. Die nachfolgende Abbildung zeigt schematisch, wie Social
Learning und Social Exchange kombiniert als Teil von CEAI definiert werden kénnten.
SOL und SEX beschreiben dabei die Beziehungsebene zwischen Mitarbeitern und Vor-
gesetzten. Die Ausgestaltung dieser Beziehung beeinflusst die zwei zentralen Bestand-
teile, um das unternehmerische Verhalten des Mitarbeiters zu verandern: Die Fahigkeit
und die Motivation zu unternehmerischem Verhalten. Die Kombination dieser Aspekte
ergibt ein Verhalten, welches auf der Ebene des Unternehmens CEAI fordern kann.

Social Learning Fihickeit
ahigkeiten

(SOL)
Ebene: Ebene: Unternehmerisches\ Ebene:
Beziehungen Mitarbeiter Verhalten Organisation

Social Exchange
(SEX)

—> Motivation

Abbildung 16: Soziales Lernen und Sozialer Tausch als Erklarungsansétze (in Anlehnung an Gasda & Fueglistaller, 2009)

Durch die Verbindung von Social Learning und Social Exchange kann eine
theoretische Grundlage geschaffen werden, welche die Erkenntnisse der bisher
phanomenbasierten explorativen CEAI Forschung erklaren kann. Damit sollen Forscher
motiviert werden, diese beiden Theorien in die bestehende theoretische Grundlage von
CEAI zu integrieren.

Als ndchstes sollen drei Mdglichkeiten fir vertiefte empirische Forschung aufgezeigt
werden, mit denen das Uberprifte Kaskaden-Modell weiter erkléart werden kann. Damit
soll gezeigt werden, dass die Erganzung des wissenschaftlich theoretischen Fundaments
von CEAI mit SOL und SEX gleichzeitig eine praxisrelevante Forschung ermdglicht.
Die drei Erklarungsansédtze sollen mittels ergénzender Post-hoc Analyse der
empirischen Daten erarbeitet werden. Dabei geht es nicht um eine abschliessende
Erklarung der empirischen Ergebnisse, sondern um Ansétze zuktnftiger Forschung und
um das Aufzeigen der Anwendungsmaoglichkeiten eines theoretisch fundierten CEAI.
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4.3 Post-hoc Analyse: Erklarungsansatze flr die Kaskaden-Wirkung

Die empirische Untersuchung hat eine Mediatorwirkung der Supervisors auf die
Forderung des unternehmerischen Verhaltens der Front-Liner durch den CEO gezeigt.
Diese Ergebnisse sollen nun mittels ergdnzender Analyse untersucht werden. Damit
wird aufgezeigt, wie ein theoretisch fundiertes CEAI zusatzliche Erklarungsansatze
liefern konnte. Dadurch sollen keine verlasslichen Erklarungen erarbeitet, sondern
maogliche Aspekte zukunftiger Forschung durch die Kombination von CEAI mit SOL
und SEX skizziert werden.

Verschiedene Forscher wie Hambrick und Mason (1984), Schein (1990) oder Covin
und Slevin (1998) untersuchten bereits vor mehreren Jahren den Einfluss des Top
Managements auf Front-Liner. Sie argumentierten, dass die oberste Flihrungsebene die
Mitarbeiter nicht nur Gber formale Strukturen und Anreize beeinflusst, sondern auch
uber informelle Aspekte wie die Unternehmenskultur. Mit SOL und SEX wurden zwei
Theorien skizziert, welche in CEAI integriert werden und gleichzeitig zur Klarung
hierarchischer Fragestellungen beitragen kénnen. In dieser Arbeit wird auf eine breite
Auslegung moglicher Fragestellungen verzichtet. Im Gegensatz dazu sollen nach-
folgend drei konkrete Aspekte diskutiert werden, zu denen die empirischen Daten dieser
Dissertationen eine Aussage machen konnen. Dazu werden drei Kontrollvariablen der
empirischen Untersuchung genauer betrachtet. Es handelt sich dabei um die
Unternehmensgrosse (als Indikator fir die hierarchische Distanz), die Dauer des
Vorgesetztenverhaltnisses (als Indikator fir die Beziehungsdauer) sowie die
Interaktionszeit (als Indikator fir die Kontaktzeit). Diese drei Kontrollvariablen
beschreiben die Beziehung der Front-Liner zu den jeweiligen Vorgesetzten. Zudem
konnen diese sowohl mit Social Learning als auch mit Social Exchange verbunden
werden, was den Nutzen dieser beiden Theorien fir die CEAI Forschung zusatzlich
betont. Da beide Theorien lediglich vereinzelt im Kontext von CE diskutiert wurden,
konnte zu den ergdnzenden Analysen nur wenig relevante Literatur gefunden werden.
Daher werden in den folgenden Ausfiihrungen wenige Quellen aufgefiihrt und die
Aussagen als Vermutungen deklariert. Diese fehlende theoretische Grundlage zeigt die
Relevanz einer entsprechenden theoretischen Verbindung der SOL und SEX Theorien
mit CEAI. Als néachster Schritt wird das methodische VVorgehen der Analyse aller drei
Indikatoren beschrieben. Anschliessend folgt die Prasentation der Ergebnisse.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument: Welche Hierarchiestufe beeinflusst die Mitarbeiter? 95

4.3.1 Methodisches Vorgehen der Post-hoc Analyse

Die drei Kontrollvariablen zeigten in der empirischen Untersuchung keine relevanten
signifikanten Korrelationen. Die ergdnzende Analyse erfolgt mittels der Methode des
Median-Splits. Hornsby et al. (2009) haben dieses VVorgehen erfolgreich angewandt, um
die Wirkung der einzelnen CEAI Faktoren auf zwei unterschiedliche Hierarchiestufen
zu untersuchen. Als Analysegrundlage wurden die bereinigten Daten der ersten Analyse
verwendet (N=156). Diese wurden mittels Median-Split zweigeteilt (Y-Achse). Als
Kriterium wurde der Wert der unabh&ngigen Variablen und somit des unterneh-
merischen Verhaltens des jeweiligen VVorgesetzten verwendet (Hornsby et al., 2009).
Damit wurden die Front-Liner aufgeteilt in diejenigen mit unternehmerischen
Vorgesetzten und diejenigen mit weniger unternehmerischen Vorgesetzten.>® Die
beiden dadurch entstandenen Gruppen wurden nochmals unterteilt nach dem Wert der
jeweils relevanten Kontrollvariablen. Daraus resultierten vier Gruppen (,, Cluster ‘), fur
welche der Mittelwert der abhangigen Variablen berechnet wurde (exploratives sowie
exploitatives Verhalten der Front-Liner). Dieses VVorgehen wurde sowohl flr die Super-
visors als auch fir die CEOs angewendet, wodurch zu jeder Kontrollvariable vier
Analysen entstanden (SV und CEO mit jeweils explorativem und exploitativem
Verhalten). Nachfolgend werden die graphischen Auswertungen abgebildet. Die
einzelnen Werte finden sich tabellarisch im Anhang dieser Arbeit (ab S. 137). Daraus
wird ersichtlich, dass die Anzahl der befragten Front-Liner in den jeweiligen Gruppen
nicht identisch ist, da der Median aufgrund der Werte ohne Kommastellen die
Gesamtmenge teilweise nicht exakt in zwei Halften teilt. Die Anzahl analysierter Front-
Liner variiert, da vereinzelt keine Antworten vorhanden sind. In diesen Fallen wurde
der jeweilige Front-Liner in der Analyse nicht beriicksichtigt. Zudem ist auf die
vergleichsweise geringen Gruppengrossen hinzuweisen. Die geringe Anzahl Falle wird
in Kauf genommen, da lediglich Tendenzen aufgezeigt werden sollen, ohne damit
Hypothesen zu Uberpriifen. Trotz statistisch eingeschrankter Validitat konnen
Ansatzpunkte zukunftiger Forschung aufgezeigt werden.

%0 Dies kann inhaltlich mit Peng et al. (2014) begrtindet werden. Diese zeigen, dass sich negatives Verhalten der Vorgesetzten
negativ auf das Verhalten der Unterstellten auswirkt. Ahnliche Ergebnisse diskutieren Priesemuth, Schminke, Ambrose und
Folger (2014) im Kontext von OCB.

51 Aufgrund der geringen Fallzahl wurde auf eine Gruppentiberpriifung mittels T-Teststatistik verzichtet (Hair et al., 2010).
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4.3.2 Erklarungsansatz 1: (Hierarchische) Distanz

Als erster Erklarungsansatz soll die Distanz zwischen Vorgesetztem und Front-Liner
diskutiert werden. Seit mehreren Jahren wird dies in verschiedensten Fuhrungstheorien
diskutiert (vgl. Heuschele, 2014 und Lam et al., 2010). Dabei finden sich interessante
Aussagen zum Unterschied des Einflusses einzelner Hierarchiestufen. So schreiben
Katz und Kahn (1978), dass nur oberste Fihrungskréafte aufgrund der grossen Distanz
zu Front-Linern eine ,,besondere Aura“ behalten konnen. Supervisors wiirden durch die
alltdgliche Zusammenarbeit eher entzaubert und konnten dadurch keine besondere
Ausstrahlung entwickeln. Diese Diskussion prazisierten Napier und Ferris (1993) sowie
Shamir (1995) durch die Unterteilung in soziale (psychologische), strukturelle und
funktionale Distanz. An dieser Stelle setzt die Theorie des Sozialen Tauschs an und
bietet einen Erkl&rungsansatz. Napier und Ferris (1993) verkniipfen die Distanz-
diskussion mit LMX und somit sowohl mit SOL als auch mit SEX (in Bezug auf OCB
vgl. Guzman & Espejo, 2015). Dabei postulieren sie, dass die Distanz den Sozialen
Tausch zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten beeinflusst. Es kann vermutet werden,
dass je naher ein Vorgesetzter seinem Mitarbeiter ist, desto eher der Mitarbeiter
Vertrauen empfindet. Folglich ist er bereit, unternehmerisch zu handeln. Somit kann
argumentiert werden, dass Distanz die Wirkung des Vorgesetzten auf das unterneh-
merische Verhalten des Front-Liners negativ beeinflusst.

In dieser Arbeit wurde die hierarchische Distanz in Form der Mitarbeiterzahl des
Unternehmens erhoben. Napier und Ferris (1993, S. 336) zeigen eine Ubersicht zahlrei-
cher Arbeiten zur Fihrungsspanne des Managements. Im Einklang mit den meisten
zitierten Quellen postulieren Judge und Ferris (1993) eine Korrelation zwischen Fih-
rungsspanne und der gefuhlten Distanz durch den Unterstellten. Dabei zeigen die
Autoren einen negativen Effekt der Distanz auf mehrere Faktoren wie Unterstiitzung,
Aufmerksamkeit und Feedback fiir den Front-Liner.>? Es ist anzunehmen, dass diese
Faktoren das Soziale Lernen sowie den Sozialen Tausch beeinflussen. Deshalb kann ein
negativer Effekt der hierarchischen Distanz auf den Sozialen Tausch und das Soziale
Lernen zwischen Vorgesetzten und Front-Linern vermutet werden. Dies ware eine
Erklarung fiir die Mediatorwirkung und somit fur das Kaskaden-Modell, da die Distanz
zwischen CEO und Front-Liner definitionsgemass grosser ist als zwischen Supervisor
und Front-Liner. Es ist zu vermuten, dass die Unternehmensgrosse, als eine messbare
Form der Distanz, die Wirkung des Vorgesetzten auf das Verhalten des Front-Liners

52 Lam et al. (2010, S. 65) diskutieren die Distanz im Kontext von Market Orientation unter dem Begriff , Network Size* und
postulieren dabei einen moderierenden Effekt auf die Beziehung zwischen Mittel Manager und Verkaufsperson.
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abschwacht.>® Real, Roldan und Leal (2012) haben gezeigt, dass der Effekt der Lern-
orientierung auf das organisationale Lernen und damit auf den Unternehmenserfolg in
Klein- und Mittelunternehmen (KMU) starker ist als in Grossunternehmen. Es kann
festgehalten werden, dass sowohl die Theorie des SOL als auch die Theorie des SEX in
der Lage zu sein scheinen, die Bedeutung der Distanz auf die Verbreitung von CE zu
erklaren. Somit kann dies als Begriindung verstanden werden, SOL und SEX als
theoretische Grundlagen von CEAI zu implementieren. Nachfolgend wird der Einfluss
der Unternehmensgrdsse auf die Wirkung von Vorgesetzten untersucht.

Die empirischen Daten dieser Arbeit legen nahe, dass die Unternehmensgrosse
keinen negativen Einfluss auf die Wirkung des Vorgesetzten auf das Verhalten des
Front-Liners hat. Wenig unternehmerische VVorgesetzte scheinen in grossen und kleinen
Unternehmen eine vergleichbare Wirkung auf die Front-Liner zu haben. Bei
unternehmerischen Vorgesetzten ist der Effekt in grossen Unternehmen sogar starker
als in kleinen. Drei der vier Abbildungen legen diese Vermutung nahe. Einzig bei der
Wirkung des CEO auf das explorative Verhalten des Front-Liners scheint die Unter-
nehmensgrosse keinen Effekt zu haben. Dies kann allenfalls mit der professionelleren
und formalisierten Organisation grésserer Unternehmen zu erkléren sein, in denen der
Vorgesetzte starker auf den Front-Liner wirken kann. Allenfalls zeigt sich dadurch, dass
die hierarchische Distanz nicht das entscheidende Kriterium fir die Forderung des
unternehmerischen Verhaltens ist. Wie Wales et al. (2011) schreiben, heisst Soziales
Lernen auch, die Mitarbeiter in Entscheidungen einzubeziehen. Folglich konne Distanz
abgebaut werden, indem Mitarbeiter beispielsweise in den Strategieprozess integriert
werden. Dies bestétigt die Aussagen von Napier und Ferris (1993), dass Distanz nur
teilweise mit der Hierarchie erklart werden kann. Auch Rigtering und Weitzel (2013)
postulieren, dass die Partizipation der Mitarbeiter fir die gefiihlte Distanz zwischen
Front-Liner und Vorgesetzten wichtig ist. Die vorgeschlagenen theoretischen
Erganzungen von CEAI konnen als Grundlage dieser Diskussion dienen. Dadurch
konnen Erklarungen gesucht werden und flr die Praxis Handlungsempfehlungen zur
Reduktion der Distanz erarbeitet werden. Die unten angefiigten Abbildungen zeigen,
dass Distanz nicht wortlich als Flhrungsspanne zu verstehen ist. Es bedarf eines
breiteren und umfassenderen Verstandnisses von Distanz, damit die wahrgenommene
Distanz zwischen Vorgesetzten und Front-Liner gemessen werden kann.

53 Es kann an dieser Stelle eingewendet werden, dass die Mitarbeiterzahl des Unternehmens keinen direkten Einfluss auf die
Fuhrungsspanne eines VVorgesetzten haben muss. Dieser Einwand mag flr die Supervisors teilweise zutreffen. Doch zumindest
bei den CEO wird die Fuhrungsspanne direkt durch die Anzahl Mitarbeiter definiert. Zudem stehen fiir die ergdnzende Analyse
keine anderen Vergleichswerte zur Verfiigung. Fir zukiinftige Forschung hat die prézise Auswahl der Variablen grosse
Bedeutung. Es sollten Variablen formuliert werden, welche die wahrgenommene Distanz messen kénnen.
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Abbildung 17: Exploitatives Verhalten Front-Liner nach Distanz - CEO
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Abbildung 18: Exploratives Verhalten Front-Liner nach Distanz - CEO
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Abbildung 19: Exploitatives Verhalten Front-Liner nach Distanz - SV
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Abbildung 20: Exploratives Verhalten Front-Liner nach Distanz - SV

4.3.3 Erklarungsansatz 2: Beziehungsdauer

Die zweite Erklarungsmoglichkeit fir die Mediationshypothese ist die Dauer der
Vorbildwirkung. Je langer ein Mitarbeiter unter demselben Vorgesetzten arbeitet, desto
stirker misste er von dessen Verhalten beeinflusst sein. So kdnnte mittels der Social
Learning Theorie argumentiert werden, dass langjahrige Mitarbeiter das Verhalten des
Vorgesetzten starker imitieren. Dies konnte mit der langeren Zeitdauer des Lernens
begrindet werden: Je langer ein Mitarbeiter unter demselben Vorgesetzten arbeitet,
desto langer hat er Zeit, dessen Verhalten zu imitieren. Folglich kénnte vermutet
werden, dass die Dauer der Zusammenarbeit zwischen Vorgesetztem und Front-Liner
die Wirkung des Vorgesetzten auf das unternehmerische Verhalten des Front-Liners
verstarkt. Diese Vermutung l&sst sich teilweise mit der Theorie des Social Exchange
begriinden. Shore et al. (2006) bezeichnen die Beziehungsdauer als ein kritisches
Unterscheidungsmerkmal zum 6konomischen Tausch, da Sozialer Tausch in lang-
fristigen und unbefristeten Beziehungen stattfindet. Dabei beschreiben die Autoren die
Anzahl potentieller Transaktionsfolgen und weniger die eigentliche Beziehungsdauer
als Einflussfaktor. Sie unterscheiden somit zwischen zeitlich begrenzten und unbe-
grenzten Beziehungen. Dennoch lasst sich damit die Vermutung herleiten, dass die
bisherige Beziehungsdauer das Vertrauen in einen VVorgesetzten positiv beeinflusst und
damit die Wirkung des Vorgesetzten auf den Front-Liner verstarkt.>*

54 Eine ghnliche Vermutung dussern Van Doorn et al. (2013). Sie postulieren eine positive Wirkung von erfahrenen Mitarbeitern
(,,Senior Teams*) auf EO und damit auf den Unternehmenserfolg. Dabei betonen die Autoren die Fahigkeit solcher Mitarbeiter,
die Werte und Visionen eines Unternehmens zu teilen. Allerdings weisen sie auch auf die Wichtigkeit der Altersheterogenitat
von Mitarbeitergruppen hin. Dies bestétigt die Wichtigkeit zukiinftiger Forschung zur Beziehungsdauer im Rahmen von CE.
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Die empirischen Ergebnisse zeigen ein interessantes Bild. Die Beziehungsdauer
scheint keinen Einfluss auf die Wirkung des CEO auf den Front-Liner zu haben. So
unterscheidet sich das unternehmerische Verhalten eines Front-Liners mit langer
Beziehung zum CEO kaum von einem Front-Liner, der erst kurze Zeit unter dem CEO
arbeitet. Dies wirde die Mediationshypothese stutzen, da die Wirkung auf den Front-
Liner (ber den Supervisor erfolgt und der Front-Liner nicht direkt durch die
Beziehungsdauer mit dem CEO beeinflusst wird. Diese Vermutung wird auch durch die
Analyse der Wirkung des Supervisors gestitzt. Im Gegensatz zum CEO hat die
Beziehungsdauer scheinbar einen Effekt auf die Wirkung des Supervisors auf den Front-
Liner. Dies stiitzt die Mediationshypothese dieser Arbeit und damit die Aussage, dass
der CEO in einer Kaskade nach unten wirkt. Allerdings ist der Effekt der Beziehungs-
dauer negativ, was kontraintuitiv erscheinen mag. Je langer ein Front-Liner unter
demselben Supervisor arbeitet, desto weniger stark wird er von diesem beeinflusst
(flachere Kurve). Dies ist insofern zu prazisieren, als dass bei den unternehmerischen
Supervisors kein Unterschied nach Beziehungsdauer feststellbar ist. Der Effekt betrifft
anscheinend ausschliesslich Front-Liner, die fur einen wenig unternehmerischen Super-
visor arbeiten. Dies ist sowohl fir das explorative als auch fir das exploitative Verhalten
feststellbar. Dies konnte damit erklart werden, dass die Front-Liner nach einer gewissen
Zeit selbststandiger werden und sich unabhangig vom Supervisor mehr Unterneh-
mertum zutrauen. Allenfalls erfolgt das Soziale Lernen nach einer gewissen Zeit
weniger Uber die hierarchische Linie, sondern auch quer ber Hierarchiegrenzen
hinweg. Mdoglicherweise ist dieser Befund ein Hinweis auf eine langfristig direkte
Wirkung des CEO auf den Front-Liner (Bypass-Effekt). Dies kann als Hinweis gedeutet
werden, dass mithilfe longitudinaler Studien tber die Wirkung des CEO aufschluss-
reiche Erkenntnisse erlangt werden konnten.
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Abbildung 21: Exploitatives Verhalten Front-Liner nach Beziehungsdauer - CEO
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Abbildung 22: Exploratives Verhalten Front-Liner nach Beziehungsdauer - CEO
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Abbildung 24: Exploratives Verhalten Front-Liner nach Beziehungsdauer - SV
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4.3.4 Erklarungsansatz 3: Kontaktzeit

Der Soziale Tausch basiert auf dem gegenseitigen Vertrauen zwischen Vorgesetzten
und Front-Linern (Chiaburu et al., 2011). Neben anderen Faktoren ist die Kontaktzeit
ein moglicher Stimulus fur das gegenseitige Vertrauen. Das Vertrauen ermdglicht und
verbessert den Sozialen Tausch. Somit kann vermutet werden, dass die Kontaktzeit den
Sozialen Tausch und damit den Einfluss auf das unternehmerische Verhalten der Front-
Liner positiv beeinflusst. Die Theorie des Social Learnings beschreibt Lernen als das
Imitieren von Verhaltensweisen (Bandura, 1977). Damit unternehmerisches Verhalten
imitiert werden kann, erscheint es hilfreich, wenn der Front-Liner das Beispiel und somit
das Verhalten des Vorgesetzten selber erlebt. Es drangt sich die Vermutung auf, dass
die Interaktionszeit zwischen Vorgesetztem und Front-Liner den Sozialen Tausch
beeinflusst. Das Imitieren von Verhaltensweisen erfordert eine moglichst lange
Betrachtung des Beispiels. Folglich wére anzunehmen, dass die Kontaktzeit einen
positiven Einfluss auf die Wirkung des Vorgesetzten hat. Je langer ein Front-Liner
direkten Kontakt mit dem Vorgesetzten hat, desto eher sollte er dessen Verhalten
imitieren kdnnen. Folglich mussten bei langer Kontaktzeit die Auspragungen des Front-
Liners starker mit den Auspragungen des Vorgesetzten korrelieren. Der Unterschied
zwischen Front-Linern von unternehmerischen und von wenig unternehmerischen
Vorgesetzten musste bei langer Kontaktzeit grosser sein. Dies kénnte erklaren, weshalb
der Bypass-Effekt in der empirischen Untersuchung nicht gestitzt werden konnte, da
die Kontaktzeit zwischen CEO und Front-Liner geringer ist als zwischen Supervisor und
Front-Liner. Es muss an dieser Stelle angefiligt werden, dass Social Learning teilweise
im Zusammenhang mit einem fehlenden oder sehr geringen Kontakt mit dem
Vorgesetzten diskutiert und dabei eine tiefe Kontaktzeit nicht als negativer Faktor
definiert wird (vgl. Manz & Sims, 1980). Es handelt sich bei der Kontaktzeit um eine
Vermutung, welche durchaus kontrovers diskutiert werden kann. Damit zeigt diese
Arbeit anhand der Diskussion dieses Faktors, wie wichtig eine theoretische Grundlage
fur die CEAI Forschung ist, um auch solche Einflussfaktoren nicht nur empirisch,
sondern auch theoretisch zu diskutieren.

Die empirischen Ergebnisse in den unten stehenden Abbildungen bestatigen die
Ergebnisse der Korrelationsanalyse. Die wochentliche Kontaktzeit mit dem
Vorgesetzten (Stunden pro Woche, hpW) scheint nicht einheitlich mit dem Verhalten
des Front-Liners zu korrelieren. Die Betrachtung des Effekts des CEO auf den Front-
Liner l&sst gar vermuten, dass die Kontaktzeit das unternehmerische Verhalten negativ
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beeinflusst. Dies konnte als Anzeichen fir eine nachlassende Selbststandigkeit des
Front-Liners bei langerer Kontaktzeit mit dem CEO gedeutet werden.

Die Abbildungen zum Effekt des Supervisors auf den Front-Liner legen die
Vermutung nahe, dass die Kontaktzeit die Wirkung des Supervisors auf das explorative
Verhalten des Front-Liners verstarkt. Dies konnte die Mediationshypothese erklaren, da
die Kontaktzeit beim Supervisor im Unterschied zum CEO einen Effekt hatte. Beim
exploitativen Verhalten finden sich keine Anzeichen fir eine solche Vermutung.
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Abbildung 25: Exploitatives Verhalten Front-Liner nach Kontaktzeit - CEO
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Abbildung 26: Exploratives Verhalten Front-Liner nach Kontaktzeit - CEO
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Abbildung 27: Exploitatives Verhalten Front-Liner nach Kontaktzeit - SV
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Abbildung 28: Exploratives Verhalten Front-Liner nach Kontaktzeit - SV

Es kann festgehalten werden, dass mit den Theorien Social Learning und Social
Exchange zwei Moglichkeiten aufgezeigt wurden, die das theoretische Fundament der
CEAI Forschung verstarken konnen. Der bisher explorative Charakter muss dabei nicht
aufgegeben werden. Es bietet sich die Moglichkeit, bisherige empirische Ergebnisse zu
verstehen und theoretisch zu begriinden. Es wurde gezeigt, dass die empirisch gestltzte
Mediatorwirkung des Supervisors mit den Theorien SOL und SEX erklért und detail-
lierter erforscht werden kann. Neben der theoretischen Erganzung von CEAI dréngen
sich longitudinale Studien zur Wirkung von Vorgesetzten auf. Es erscheint sinnvoll,
Einflussfaktoren wie Beziehungsdauer, Kontaktzeit und weitere vertieft zu untersuchen.
Dem Vertrauen und der Risikoaversion der Mitarbeiter kommt eine entscheidende
Bedeutung zu. Es ist die Frage zu diskutieren, wie die geflihlte Distanz zwischen Vorge-
setzten und Front-Linern zu reduzieren ist und ob dies den Einfluss der VVorgesetzten
fordern kann. Dazu bieten die Erkenntnisse des Personalmanagements Hinweise, die mit
der CE Forschung zu erweitern sind (Hayton, 2005; Tang, Wei, Snape & Ng, 2014).
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5 Fazit

Im Abschlusskapitel dieser Dissertation sollen deren Implikationen fiir die Forschung
sowie flr die Fuhrungspraxis aufgezeigt werden. Zudem sollen die Erkenntnisse kritisch
gewdrdigt und dadurch die Limitierungen dieser Forschung aufgezeigt werden. Als
Abschluss folgt eine zusammenfassende Schlussbetrachtung, in welcher die zentralen
Erkenntnisse dieser Arbeit festgehalten werden.

5.1 Implikationen ftr die Forschung

Die Erkenntnisse dieser Dissertation leisten einen spezifischen Beitrag zur
Entwicklung der CEAI Forschung (z.B. Holt et al., 2007; Hornsby et al., 2013, 2002;
Kuratko et al., 2014b). Gleichzeitig generieren diese Implikationen einen Nutzen fir die
breite Ubergeordnete CE Forschung (z.B. Dess et al., 2003; Guth & Ginsberg, 1990;
Kuratko & Audretsch, 2013; Kuratko et al., 2015; Phan et al., 2009). Da die zukiinftige
Forschung bereits intensiv diskutiert wurde, beschranken sich die folgenden
Ausfiihrungen auf die Erkenntnisse dieser Arbeit fur die aktuelle Forschung.
Nachfolgend werden sechs Beitrdge dieser Arbeit zur aktuellen Forschung beschrieben.

Die vorliegende Dissertation untersuchte die Forderung des unternehmerischen
Verhaltens in einer mehrdimensionalen Betrachtung (in Ansatzen vorhanden bei
Hornshy et al., 2009). Es wurde erstens gezeigt, dass sich unternehmerisches Verhalten
in einer Organisation vom Vorgesetzten auf den Front-Liner Gbertragt. Damit wurde die
Forschung zu unternehmerischem Verhalten in einer hierarchischen Beziehung unter-
sucht. Dies erganzt die von Hornsby et al. (2009) skizzierten Gedanken und integriert
diese in einen grosseren Zusammenhang. Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass
CEAI ein Messmodell ist, das geeignet ist, in verschiedenen Hierarchiestufen getestet
zu werden.

Als zweiter Forschungsbeitrag konnte gezeigt werden, dass sich die Top-Down
Wirkung des Managements mehrheitlich nach einem Kaskaden-Modell entfaltet. Der
direkte Vorgesetzte wirkt dabei auf seinen jeweiligen direkten Unterstellten. Damit
wurde ein Modell einer anderen Forschungsrichtung fur CEAI adaptiert und erfolgreich
getestet (Yang, Zhang & Tsui, 2010; Ou et al., 2014). Ein Bypass-Modell mit direkter
Wirkung des CEO auf den Front-Liner konnte nicht gefunden werden. Damit konnten
die erste und zweite Forschungsfrage beantwortet werden. Zudem wird die Forschung
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zur hierarchischen Dimension des CEAI um die Mediatorwirkung des Supervisors
erganzt (vgl. u.a. Glaser et al., 2015).

Die bisherige CE Forschung fokussierte die organisationale Ebene sowie teilweise
die Top Management Perspektive (Guth & Ginsberg, 1990; Hornsby et al., 2002;
Kuratko & Audretsch, 2013). Es konnten keine Studien gefunden werden, in der CE auf
der untersten Hierarchieebene angewandt wurde. Als dritter Beitrag zur Forschung hat
diese Arbeit die CEAI Messskala bei Front-Linern getestet. Damit wurde gezeigt, dass
unternehmerisches Verhalten bei Mitarbeitern ohne Fiihrungsaufgaben gemessen und
beeinflusst werden kann. Die dazu notwendigen Anpassungen des CEAI Fragebogens
wurden im vorherigen Kapitel diskutiert und beschranken sich nicht auf die Anwendung
bei Front-Linern. Diese Arbeit hat damit gezeigt, dass CEAI in der Lage ist, das unter-
nehmerische Verhalten samtlicher Hierarchiestufen eines Unternehmens zu analysieren.
Die aufgezeigten Verbesserungsvorschlage konnen zu einer Verbesserung der
empirischen Validitat der Skala beitragen.

Neben der Skala CEAI wurden in der empirischen Erhebung das exploitative und das
explorative Verhalten gemessen. Damit wurde die Kritik von Mair (2002) sowie von
Freiling und Schelhowe (2014) aufgenommen und neben den bahnbrechenden Innova-
tionen (Exploration) die kleinen alltdglichen Verbesserungen (Exploitation) integriert.
Damit konnte als vierter Beitrag zur Forschung gezeigt werden, dass die VVorgesetzten
sowohl das exploitative als auch das explorative Verhalten ihrer Unterstellten beein-
flussen. Zudem wurde gezeigt, dass CEAI auf diese Unterschiede wenig eingeht. So
konnte die explorative Mediationshypothese mit CEAI nicht bestétigt werden (Hz). Die
Prézisierung mittels exploitativem und explorativem Verhalten der Vorgesetzten (Hz &
Ha) zeigte, dass eine differenzierte Betrachtung sinnvoll sein kann. Sowohl bei der
Anpassung der CEAI Skala als auch bei der Auswahl und Formulierung der abhangigen
Variable (unternehmerisches Verhalten des Front-Liners) soll zukiinftig die gleich-
maéssige Gewichtung von Exploitation und Exploration angestrebt werden (Ireland et
al., 2009; Schmelter et al., 2010).

Als funfter Beitrag zur Forschung wurde der bisherige Untersuchungskontext der CE
Forschung gelockert und CEALI ohne bisherige Einschrankungen getestet. Der Einbezug
von alltéglichen Verbesserungen scheint besonders in Branchen wichtig zu sein, welche
nicht als besonders innovativ gelten. Im Unterschied zu zahlreichen anderen Arbeiten
wurde gezeigt, dass CEAI auch in solchen Unternehmen und Branchen untersucht
werden kann (Behrens et al., 2014; Behrens & Patzelt, 2015; Brundin et al., 2008; Dyer
et al., 2009; Schmelter et al., 2010; Tastan & Giigel, 2014). Damit erganzt diese
Dissertation die bestehende Forschung um die Erkenntnis, dass CEAI in Branchen ohne
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besonderen Innovationsbezug anwendbar ist. Neben der Branche hat diese Arbeit die
Forderung von Hornsby et al. (2009) erfullt und die empirische Untersuchung
ausserhalb von Weiterbildungsveranstaltungen in ausschliesslich privatwirtschaftlichen
Unternehmen durchgefuhrt. Die bisher auf staatliche Organisationen fokussierte
Forschung wurde dadurch erweitert. Die Ergebnisse zeigen, dass unternehmerisches
Verhalten fiir Mitarbeiter privatwirtschaftlicher Organisationen von Bedeutung ist.
Folglich konnte diese Dissertation zeigen, dass CEAI ausserhalb des bisherigen Fokus
auf innovative Branchen sowie ohne Beschrankung auf staatliche Organisationen
getestet werden kann.

Als sechster Beitrag zur Forschung konnte aufgezeigt werden, dass die aktuelle CEAI
Forschung durch weitere theoretische Grundlagen fundiert werden kann. Mit Social
Learning und Social Exchange wurden zwei Theorien anderer Forschungsbereiche
diskutiert, welche die Erklarungsmaglichkeiten von CEAI verbessern kdnnen. Die Post-
hoc Analyse der empirischen Daten hat interessante Untersuchungsansatze aufgezeigt.
Basierend auf den Erkenntnissen dieser Arbeit wurden Forderungen fur die CEAI
Forschung formuliert und vertieft diskutiert. Damit konnte die dritte Forschungsfrage
dieser Arbeit beantwortet werden.

5.2 Implikationen fur die Fihrungspraxis

“However, assessing a firm’s readiness for corporate entrepreneurship is only the
first step.” Dieses Zitat von Kuratko et al. (2014b, S. 44) wurde bereits als Einleitung
zum Kapitel zur zukinftigen Forschung verwendet und erweist sich auch an dieser Stelle
als passend. Einerseits zeigt dieser Satz, dass die Messung alleine keine Anderung
herbeifuhrt. Andererseits impliziert die Aussage, dass die Messung von CEALI ein erster
wichtiger Schritt ist, welcher eine Veranderung der Organisation ermdglicht. Nach-
folgend sollen die zentralen Erkenntnisse dieser Arbeit fur Fuhrungskréfte diskutiert
werden. Damit kann die vierte Forschungsfrage beantwortet werden. Die Management-
implikationen werden anhand eines maoglichen Prozessvorschlags zur Forderung des
unternehmerischen Verhaltens in einer Organisation strukturiert. Kuratko et al. (2014b)
haben aufgezeigt, wie CEAI durch ein solches Vorgehen in der Flhrungspraxis
implementiert werden kann. Dabei handelt es sich um eine mogliche Variante, welche
auf den Erkenntnissen dieser Arbeit und bestehender Literatur basiert, in der Wissen-
schaft als Prozess jedoch noch nicht explizit diskutiert wurde. Dieser ist als
Strukturierungshilfe fir Flihrungskréfte zu erachten.
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Zu Beginn des Prozesses ist die Entscheidung zu treffen, ob eine Organisation das
unternehmerische Verhalten tatsachlich fordern will. Zahlreiche empirische Studien be-
legen, dass CE mit dem Unternehmenserfolg korreliert und daher férderungswirdig ist
(Bierwerth et al., 2015; Garcia-Villaverde et al., 2013; Khedhaouria et al., 2015; Rauch
etal., 2009; Zahra & Covin, 1995). Wie im Theoriekapitel erwahnt wurde, gibt es in der
Entrepreneurship Forschung mehrere Quellen, welche sich mit den Nachteilen des
unternehmerischen Verhaltens auseinandersetzen (Jennings & Beaver, 2005; Kets de
Vries, 1985; Lockwood et al., 2006). Besonders zu erwahnen sind Rigtering und Weitzel
(2013), welche in einem Artikel tGber Intrapreneurship die Gefahr beschreiben, dass sich
unternehmerische Mitarbeiter selbststdndig machen und die Firma verlassen kdnnten.
Dadurch kann ein Unternehmen Mitarbeiter verlieren und allenfalls neue Konkurrenten
erhalten. Es bedarf einer Abwégung zwischen den Vorteilen unternehmerischer Mitar-
beiter und mdglicher Nachteile, die einer Organisation daraus erwachsen konnen. Folg-
lich ist als erster Prozessschritt ein bewusster Entscheid zur Forderung des unternehme-
rischen Verhaltens notwendig.

Wie diese Arbeit gezeigt hat, kann CE auf unteren Hierarchieebenen gefordert
werden. Folglich muss die Unternehmensleitung in einem zweiten Prozessschritt
definieren, auf welchen Stufen CE gefdrdert werden soll. In dieser Arbeit wurden keine
Nachteile unternehmerischen Verhaltens diskutiert. Dazu kann beispielsweise auf Rapp,
Bachrach und Rapp (2013) referenziert werden. Diese haben im Rahmen der OCB
Forschung eine U-férmige Nutzenkurve und damit Nachteile eines stark ausgepragten
unternehmerischen Verhaltens von Mitarbeitern aufgezeigt.

Wie im vorherigen Kapitel tber zukiinftige Forschung diskutiert wurde, bedarf es zur
Forderung von CE der Motivation der Mitarbeiter. Einzelne Autoren diskutieren die
Forderung gewisser Qualitaten von Front-Linern spezifisch flr einzelne Organisations-
bereiche. Beispielsweise fokussieren Kumar, Dass und Topaloglu (2014) die Férderung
(,, Empowerment ) des Verkaufspersonals. Die Unternehmensfiihrung sollte sich
dartber einig werden, ob das unternehmerische Verhalten auf allen Hierarchiestufen und
in allen Unternehmensbereichen gefordert werden soll.

Sollte sich die Leitung des Unternehmens fiir die organisationstibergreifende Forde-
rung entscheiden, folgt im dritten Schritt die Messung und Diskussion von CE mittels
CEAI als Messinstrument. Diese Arbeit hat empirisch gezeigt, dass unternehmerisches
Verhalten auf unterschiedlichen Stufen und damit auch bei Front-Linern gemessen
werden kann. Die flinf Faktoren des CEAI wurden aufgrund der Faktoranalyse und der
Uneinheitlichkeit der Literatur zu einem Faktor zusammengefasst. In der Praxis ist es
denkbar, die Faktoren getrennt auszuwerten. Es handelt sich dabei um Management
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Support (Unterstiitzung durch den Vorgesetzten), Rewards (Vergltung), Time
Availability (verfugbare Zeitressourcen), Work Discretion (Freiheitsgrad der Arbeit)
und Organizational Boundaries (Freiheitsgrad der Organisation). Diese Analyse und
eine interne Diskussion bieten der Unternehmensleitung die Mdoglichkeit, vertiefte
Erkenntnisse Uber die Wahrnehmung der einzelnen Aspekte (Faktoren) zu erhalten.
Basierend auf der Forderung von Kuratko et al. (1990) kann dadurch als vierter Schritt
ein ,, Trainingsplan‘ erstellt werden. Dieser sollte sich auf den Faktor mit dem grossten
Potential fokussieren. Im Zentrum steht dabei die Entscheidung uber den Handlungs-
bedarf hinsichtlich der einzelnen Faktoren und die moglichen Verbesserungen.

Die Messung von CEAI auf allen Hierarchiestufen bringt den Vorteil, dass sich samt-
liche befragten Mitarbeiter des Themas bewusst werden und in den Prozess eingebunden
sind (Kuratko et al., 2014a). Die qualitativen Aussagen und freien Bemerkungen der
Befragten in dieser Dissertation zeigen, dass dieses Thema zahlreiche Front-Liner be-
schaftigt und diese auch substantiell dazu beitragen kénnen (vgl. Anhang, S. 161).

Neben der Diskussion Uber die funf CEAI Faktoren ist die Frage zu beantworten,
welche Hierarchiestufe den gréssten Verbesserungsbedarf aufweist. Wie diese
Dissertation gezeigt hat, ist eine direkte Einflussnahme durch das Top Management Giber
einzelne Hierarchiestufen hinweg nicht empfehlenswert. Anstatt wie im Bypass-Modell
direkt die betreffenden Mitarbeiter zu fokussieren, ist ein stufenweises VVorgehen zu
empfehlen. Wie durch das Kaskaden-Modell bestatigt wurde, sollte sich das Top
Management auf die direkt unterstellten Mitarbeiter konzentrieren. Es geht dabei nicht
um ein Negieren der Wirkung des CEO auf die Front-Liner. Gemass den Worten von
Dess et al. (2003, S. 360) geht es bei der Forderung von CE (durch den CEO) um
folgende Kernaufgabe: “it means shaping the internal organizational context in ways
that foster effective exchanges between all the roles. This requires articulating a vision,
gaining acceptance of the vision within the organization, and creating congruence
between the vision and followers’ self-interests. ” Die Arbeitszeit des Top Managements
soll gemaéss den Erkenntnissen dieser Arbeit fir eine intensive Auseinandersetzung mit
den direkt unterstellten Fihrungskraften eingesetzt werden. Anstatt als Top
Management die Forderung von CE selber bis auf die unterste Stufe umzusetzen, sollte
das Mittel Management in die Pflicht genommen werden: ,,This proposition /.../ puts
the middle manager at the heart of the process of stimulating intrapreneurship*
(Rigtering & Weitzel, 2013, S. 344). Diese Arbeit hat die wichtige Bedeutung der
Supervisors fur die Forderung des unternehmerischen Verhaltens gezeigt. Das Top
Management hat sich auf die Forderung der Supervisors zu konzentrieren und sollte sich
der beschrénkten eigenen Wirkung tber die Hierarchiestufen hinweg bewusst sein.
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Gerade die Mittel Manager sind in der Praxis jedoch oftmals zeitlich und finanziell in
einem sehr engen Korsett und werden despektierlich als Lehmschicht oder gar als Mitte
eines Sandwichs bezeichnet (Kuratko & Goldsby, 2004; Loll, 2013; Sieger, 2011). Im
Zentrum des flinften Umsetzungsschrittes stehen daher die F&higkeit und Motivation der
Supervisors.

Obwohl diese Arbeit keine longitudinalen Studien enthalt, kann fir die Praxis ange-
nommen werden, dass nach der Implementierung ein regelmassiges Controlling als
sechster Schritt notwendig ist. Nach einer gewissen Zeit kann der gesamte Entschei-
dungsprozess neu lanciert werden. Dabei kann CEAI als Erfolgsmessung dienen und
einen Vergleich mit friheren Durchfihrungen ermdglichen. Die folgende Abbildung
zeigt den vorgeschlagenen Prozess in Form eines Entscheidungsschemas zur Forderung
des unternehmerischen Verhaltens. Fir die Unternehmenspraxis kann auf die Sammlung
der qualitativen Aussagen der Front-Liner und der CEOs verwiesen werden (vgl.
Anhang S. 161).

Ist CE in der
Organisation
forderungswiirdig?
Andere
@ —  Massnahmen
priifen
Soll CE auch bei FL
gefordert werden?

CEAI Analyse:
5 Faktoren-Test bei FL / SV / CEO

Management Time Work Organizational
Support Availability Discretion Boundaries

Rewards

Interne Diskussion: Wo ist der Handlungsbedarf am grdssten?

Massnahmenplan:
Fokus auf Direkt-Unterstellte Implementierung Controlling
(Féhigkeiten und Motivation)

Abbildung 29: Vorschlag eines Prozessablaufs zur Implementierung von CE

Anmerkung: Rechtecke = Prozessschritt; Rhomben = Entscheid; Rhomboide = Ergebnisse.
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5.3 Limitierungen dieser Forschung

Die vorliegende Untersuchung unterliegt Limitierungen, welche nachfolgend kritisch
diskutiert werden. Dabei handelt es sich sowohl um theoretische als auch empirische
Einschrankungen. Zudem werden Fragestellungen zukunftiger Forschung aufgezeigt,
die in dieser Arbeit ausgeblendet wurden.

Eine wichtige Einschrdnkung dieser Arbeit betrifft die untersuchte Wirkungs-
richtung. In Ubereinstimmung mit zahlreichen Artikeln der CE Forschung untersuchte
diese Arbeit die Wirkung des Vorgesetzten auf den Front-Liner (Glaser et al., 2015;
Kuratko et al., 2015; Phan et al., 2009). Empirisch wurde unter Bertcksichtigung von
Kontrollvariablen die Korrelation zwischen Vorgesetzten und Front-Linern gemessen.
Dadurch kann nicht auf Kausalitdt geschlossen werden. Der induzierte Top-Down
Ansatz dieser Arbeit erklart theoretisch die Einschrankung auf die Wirkung von oben
nach unten. Empirisch kann diese Wirkung nicht bestatigt werden, da Korrelationen
gemessen wurden. Zukiinftige Arbeiten konnten mogliche Wechselwirkungen zwischen
Front-Linern und Vorgesetzten untersuchen und damit diese Limitation klaren (vgl.
dazu Burgelman, 1983a; Wales et al., 2011). Es ist in diesem Zusammenhang durchaus
denkbar, dass CE in Unternehmen auch von unten initiiert wird.>> Ebenfalls ist an dieser
Stelle klar darauf hinzuweisen, dass CE empirisch nicht auf organisationaler sondern
auf individueller Ebene untersucht wurde. Dies im Unterschied zum urspringlichen
Konzept von CEAI als ,,firm-level* Konstrukt (Hornsby et al., 2002).

Neben der Fokussierung mittels induzierter Top-Down Betrachtung ist
einschrankend festzuhalten, dass weder die psychischen noch die kognitiven
Veranderungen der Front-Liner untersucht wurden. Diese Arbeit beschréankt sich auf die
resultierenden Verhaltensanderungen. Im Gegensatz zu anderen Quellen klammert diese
Dissertation den Lernprozess innerhalb der Black Box Mitarbeiter aus (vgl. z.B. Behrens
& Patzelt, 2015; Garrett & Holland, 2015; Jiang et al., 2014). Es besteht Potential fir
zukilnftige Forschung, die Wirkungsmechanismen des unternehmerischen Verhaltens
zu untersuchen. Zudem konnte die aktive Selbstforderung der Mitarbeiter erforscht
werden.

Eine weitere Einschrankung dieser Arbeit besteht in der Unterscheidung zwischen
Verhalten und der Wahrnehmung des Verhaltens. Basierend auf dem Grundverstandnis

55 Ahnliches wurde bereits im Bereich der Leadership Forschung diskutiert (vgl. Yammarino, 1994).
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von CEAI wurde die Wahrnehmung des Umfelds gemessen und diese als unterneh-
merisches Verhalten der jeweils beurteilten Hierarchiestufe erachtet (Hornsby et al.,
2002). Deshalb wird an dieser Stelle nochmals darauf hingewiesen, dass die empirische
Befragung nicht das eigentliche Verhalten analysierte, sondern deren Wahrnehmung
durch den Front-Liner. Obwohl dieses Vorgehen theoretisch begriindet und in der
Literatur akzeptiert und tblich ist, konnte zuklnftige Forschung mittels Beobachtungen
des Verhaltens diesen Aspekt vertieft untersuchen. Die Untersuchung umfasste zwar die
Befragung aller drei Hierarchiestufen, doch fiir die eigentliche Hypothesenpriifung
wurden ausschliesslich die Aussagen der Front-Liner verwendet. Die Front-Liner haben
das eigene Verhalten selber beurteilt (self-reported data). Auch dieses Vorgehen ist in
der CEAI Forschung im Besonderen und in der CE Forschung im Allgemeinen ublich
(Hornsby et al., 2002; Rigtering & Weitzel, 2013). Dennoch kdnnten zukiinftige Studien
mittels Mehrebenenbefragung vertiefte Erkenntnisse gewinnen. Weiter ist darauf
hinzuweisen, dass in der zusatzlichen Analyse (Hypothesen 3 und 4) lediglich ,,Ein-
Item-Konstrukte* ausgewertet wurden (,, Single Item Analysis ). Zudem ist auf die eher
geringen Werte des Bestimmtheitsmasses R"2 aufmerksam zu machen. Die gesamte
Streuung lasst sich somit nur zu einem eingeschrénkten Teil durch die untersuchten
Variablen erklaren (Backhaus et al., 2011). Dies bestatigt die Forderung dieser Arbeit,
den Einfluss der Fuhrungskrafte auf das unternehmerische Verhalten von Front-Linern
vertieft zu untersuchen und das theoretische Fundament von CEAI zu erweitern.

Die Beschréankung dieser Arbeit auf drei Hierarchiestufen wurde theoretisch begriin-
det. Aufgrund dieser Vereinfachung wurden maégliche Unterschiede zwischen einzelnen
Hierarchiestufen ignoriert. Die analysierten Unternehmen im empirischen Teil dieser
Dissertation weisen eine unterschiedliche Anzahl an Hierarchiestufen auf. Diese wurden
fir die Analyse auf Front-Liner, Supervisor und CEO reduziert. Zukunftige Studien
konnten Zwischenstufen integrieren und mdogliche Unterschiede erforschen. Damit
konnte untersucht werden, wie sich unternehmerisches Verhalten Uber samtliche
Hierarchiestufen entwickelt. Dies kdnnte die Analyse flacher und steiler Hierarchien
beinhalten. Die ergdnzende Analyse in der vorliegenden Dissertation zeigt die Moglich-
keiten einer solchen Untersuchung auf. Anhand der Kontaktzeit, der Beziehungsdauer
und der Distanz wurden drei Ansatze diskutiert.

Eine weitere Limitierung dieser Arbeit ist die eindimensionale Faktorstruktur. In
Kapitel 4.1.1 wurden die Aufgaben zukinftiger Forschung beziglich Anzahl und
Auswahl der CEAI Faktoren ausfihrlich diskutiert. Diese Arbeit basiert auf einer
eindimensionalen Faktorstruktur, was empirisch und theoriebasiert begriindet sowie
transparent beschrieben wurde. Dies ist insbesondere bei Vergleichen mit Ergebnissen
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anderer Studien zu beachten. Zudem werden andere Erklarungsanséatze wie
beispielsweise die Arbeitszufriedenheit (vgl. Organ & Greene, 1974) bewusst
ausgeklammert.

Das unternehmerische Verhalten wurde in dieser Arbeit als forderungsfahig und
forderungswirdig definiert. Auf eine fundierte Diskussion maoglicher negativer
Konsequenzen wurde verzichtet. In verwandten Forschungsgebieten gibt es Quellen,
welche solche ,,Dark Sides* von unternehmerischem Verhalten thematisieren (Jennings
& Beaver, 2005; Kets de Vries, 1985; Lockwood et al., 2006; Rapp et al., 2013).
Besonders bei Front-Linern wére die Frage interessant, ob in samtlichen Branchen und
Firmen unternehmerisch denkende und handelnde Mitarbeiter erwinscht sind.
Zukiinftige Forschung kdnnte dies in Verbindung mit risikoaffiner Unternehmenskultur
diskutieren. Unternehmerisches Verhalten ist mit héherem Risiko verbunden, was mit
der Unternehmenskultur in Ubereinstimmung sein sollte (vgl. Garcia-Granero, Llopis,
Fernandez-Mesa & Alegre, 2014).

Die empirische Untersuchung dieser Arbeit basiert auf einer quantitativen Mitarbei-
terbefragung. Diese Methode ist in der CE Forschung etabliert (Hornsby et al., 2013,
2002). Das gewadhlte Vorgehen hat vergleichbare Ergebnisse ermdglicht und die
Anschlussfahigkeit an die bestehende Forschung gewahrleistet. Zukinftig sind
qualitative Befragungen von Mitarbeitern vorstellbar. Mit einer passenden Auswahl
konnten Vertreter unterschiedlicher Hierarchiestufen gezielt befragt werden. Ein
solches Vorgehen konnte deutlich starker auf die Beweggriinde und die Motivation der
Mitarbeiter fokussieren. Zudem ist hinsichtlich der Stichprobe der vorliegenden Unter-
suchung festzuhalten, dass es sich um keine Zufallsauswahl handelt. Diese Limitierung
wurde zugunsten der besseren Zugénglichkeit der Front-Liner, der klaren Zuordnung
der einzelnen Hierarchiestufen und der hohen Rucklaufquote in Kauf genommen.

Weiter ist beim Untersuchungsdesign auf die kleine Fallzahl der Post-hoc Analyse
hinzuweisen. Wie bereits ausgefuhrt wurde, geht es dabei lediglich um Hinweise fiir die
zuklnftige Forschung. Daher wurde die Analyse trotz tiefer Fallzahlen durchgefiihrt und
transparent dokumentiert. Zusatzlich ist zu erwéhnen, dass die Untersuchung in KMU
durchgefiihrt wurde. Damit wurde die Erhebung in einem besonderen Grossenkontext
und einem spezifischen Kulturkreis vorgenommen. Wie die Post-hoc Analyse zeigte,
hat die Unternehmensgrésse einen geringen und zudem vermutlich positiven Einfluss
auf das unternehmerische Verhalten der Front-Liner. Deshalb ist dieses Vorgehen
vertretbar. Dennoch kdnnten diese Erkenntnisse in zukiinftigen Forschungen gezielt in
Grossunternehmen getestet werden.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



114 Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument: Welche Hierarchiestufe beeinflusst die Mitarbeiter?

Die ausschliessliche Befragung von Mitarbeitern von Schweizer Unternehmen kann
zu einer kulturellen Verzerrung fuhren. Doch bereits Adonisi (2003) hat eine CEAI
Untersuchung ausserhalb des amerikanischen Kulturkreises durchgefiihrt und wird noch
heute oftmals zitiert. Zahlreiche Quellen untersuchen CE ausserhalb der USA oder
betonen die Wichtigkeit von Untersuchungen im internationalen Kontext (Bierwerth et
al., 2015; Covin & Miller, 2014, Dess et al., 2003; Engelen et al., 2015). Diese Arbeit
hat diesen Aspekt ausgeklammert und die Untersuchung in einem einheitlichen Kultur-
kreis vorgenommen. Der Einfluss kultureller Unterschiede kann als zusatzlicher Aspekt
in zukulnftigen Studien erforscht werden.

Weiter kann einschrankend festgehalten werden, dass die Untersuchung innerhalb
verwandter Branchen durchgefuhrt wurde, was ebenfalls zu kulturellen oder branchen-
spezifischen Verzerrungen fuhren kann. Im Unterschied zu zahlreichen anderen Studien
konnte CEAI in einem Umfeld erfolgreich getestet werden, ohne einen besonderen Inno-
vationskontext zu unterstellen. Nason und McKelvie (2015) zeigen, dass zahlreiche
Untersuchungen CE vorwiegend in grossen und offentlichen Unternehmen untersucht
haben. Dies erscheint nicht zielfuhrend, da Kuratko et al. (2014Db) klar darauf hinweisen,
dass CE in Unternehmen aller Arten und Grdssen moglich sei. Dennoch ist es zukiinftig
denkbar, die Unternehmensgrésse detailliert zu analysieren.

Zahlreiche Aspekte wurden in dieser Dissertation nicht untersucht. Diese konnten in
zuklnftigen Forschungen detailliert analysiert werden. Diese Aspekte wurden in dieser
Dissertation bewusst ausgeklammert. Als weitere Ansétze zukinftiger Forschung sollen
diese kurz aufgezeigt werden. Als erstes ist darauf hinzuweisen, dass keine Front-Liner
analysiert wurden, welche direkt dem CEO unterstellt sind. Weiter wurden nur
Mitarbeiter mit unbefristeter Anstellung betrachtet. Fiir die Zukunft ware es interessant,
das unternehmerische Verhalten und dessen Forderung auch bei temporéren
Mitarbeitern zu erforschen. Zudem wurde ausschliesslich die vertikale Wirkungs-
richtung betrachtet. Wie Wales et al. (2011) zeigten, sind auch horizontale, laterale oder
zeitliche Einflisse relevant. Die Untersuchung der Linienorganisationen konnte
zuklnftig auf Matrix-Organisationen ausgeweitet werden (Weibler, 1994).

Des Weiteren wurde eine Stichtagserhebung durchgefiihrt. Deshalb fehlen Aussagen
uber die langerfristigen Effekte, was mit longitudinalen Studien erreicht werden kénnte.
Weiter konnte die Wirkung von negativen Vorbildern untersucht werden (vgl. dazu
Brundin et al., 2008). Ebenfalls prufenswert scheint eine kombinierte Analyse des
Verhaltens unterschiedlicher Hierarchiestufen mit der Art des Kundenkontakts. Allen-
falls wirkt sich die Intensitat der Kundenbeziehung auf das unternehmerische Verhalten
des Front-Liners aus (vgl. Peltola, 2014).
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5.4 Schlussbetrachtung

Fir das abschliessende Fazit dieser Dissertation soll die tibergreifende Forschungs-
frage nochmals aufgenommen und deren Beantwortung diskutiert werden:

Welchen Einfluss haben Fuhrungskrafte unterschiedlicher Hierarchiestufen auf das
unternehmerische Verhalten von Front-Line Mitarbeitern?

Obwohl unternehmerisches Verhalten von Fihrungskréaften in Theorie und Praxis
grosse Bedeutung hat und seit vielen Jahren untersucht wird, gibt es wenige Erkennt-
nisse zur Wirkung auf Front-Liner. Diese Arbeit hat mittels empirischer Untersuchung
gezeigt, dass VVorgesetzte das unternehmerische Verhalten der Front-Liner beeinflussen
konnen. Dabei wurde CEAI hierarchietibergreifend und damit auch bei Front-Linern
getestet. Die Ergebnisse zeigen, dass ein Bypass-Modell nicht bestatigt wird. Im
Gegensatz dazu wird die Kaskaden-Wirkung des CEO empirisch unterstiitzt. Die
Supervisors als direkte VVorgesetzte wirken dabei als Mediatoren zwischen CEO und
Front-Liner. Dabei wurde gezeigt, dass die Vorgesetzten sowohl das explorative als
auch das exploitative Verhalten beeinflussen.

Im Unterschied zu zahlreichen anderen Untersuchungen wurde CEAI in dieser Arbeit
nicht in besonders innovativen Branchen durchgefuhrt. Zudem fand die Befragung
anders als in etlichen anderen Quellen in ausschliesslich privatwirtschaftlichen Organi-
sationen und ausserhalb von Weiterbildungsveranstaltungen statt. Dies zeigt, dass
unternehmerisches Verhalten kontextiibergreifend gefordert werden kann.

Als Erganzung zur empirischen Untersuchung wurden Mdoglichkeiten zukinftiger
Forschung aufgezeigt. Mit Social Learning und Social Exchange wurden zwei Theorien
skizziert, welche bereits mehrfach von Autoren mit CEAI in Verbindung gebracht
wurden. Es wurde aufgezeigt, dass diese Theorien die phanomenbasierte CEAI
Forschung starken kénnen. Die Post-hoc Analyse legte mittels Median-Split dar, dass
Front-Liner mit hoher Kontaktzeit zum Vorgesetzten eher weniger unternehmerisch
handeln. Es kann vermutet werden, dass die Kontaktzeit die Wirkung des Supervisors
auf das explorative Verhalten des Front-Liners markant beeinflusst. Allenfalls kann
vermutet werden, dass die grossere Prasenz und damit die verstérkte Kontrolltatigkeit
des VVorgesetzten zu einer verminderten Eigenverantwortung des Front-Liners fuhrt. Die
Beziehungsdauer hat wohl keine verstarkende Wirkung auf den Einfluss des CEO auf
den Front-Liner. Einzig bei wenig unternehmerischen Supervisors zeigte sich, dass sich
deren schlechtes Beispiel bei langer Beziehungsdauer weniger negativ auf Front-Liner
auswirkt. Die dritte Analyse zeigte, dass die Unternehmensgrisse die Beziehung

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.




116 Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument: Welche Hierarchiestufe beeinflusst die Mitarbeiter?

zwischen Vorgesetzten und Front-Linern allenfalls sogar positiv beeinflussen konnte.
Unternehmerische Vorgesetzte haben in grosseren Unternehmen einen stérkeren
Einfluss auf Front-Liner.

Diese Vermutungen zeigen interessante Ansétze fir die zukunftige CEAI Forschung.
Dafiir sollte die Messskala weiter verbessert werden. Es wurden drei Forderungen fur
die zukinftige Skalenentwicklung formuliert. Erstens sollte die Faktorenanzahl und die
Definition theoretisch diskutiert und vereinheitlicht werden. Zweitens sollten die
einzelnen Fragen reduziert, prazisiert und klar einem Faktor zugeordnet werden.
Drittens ist in zukinftigen Publikationen auf eine transparentere Dokumentation des
empirischen Vorgehens zu achten.

Dies ist eine Voraussetzung fir die effiziente und konstruktive Weiterentwicklung
der Skala. Die Erkenntnisse dieser Dissertation bilden dazu eine fundierte Grundlage.

Damit schliesst sich am Ende dieser Dissertation der Kreis zu deren Anfang. Die
Bedeutung des Zitats am Beginn des Vorworts wird nun auch inhaltlich verstandlich.
Der Abschluss dieser Dissertation 6ffnet die Tur zu weiterer Forschung und zu vertieften
Untersuchungen. Auch fir die Unternehmenspraxis ist die Umsetzung der aufgezeigten
Implikationen nur ein Schritt auf dem langen Weg zu mehr Unternehmertum in
Organisationen.

,,Nicht in der Erkenntnis liegt das Glick,
sondern im Erwerben der Erkenntnis. “

Edgar Allan Poe (1809-1849), US-amerikanischer Journalist und Dichter
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Anhang IV: Fragebogen an die Front-Line Mitarbeiter

Schweizerisches Institut Universitit St. Gallen Telefon +41 71 224 71 00

oy . . Telefax +417122471 01
| L Schwelzerisches Institut fiir
fur Klein- und Mittelunternehmen Kol und Micedlumcermehmen  Wew.kmuunisg.eh

" Swiss Research Institute of Small
. . Business and Entrepreneurship
YA, Universitit St.Gallen

Dufourstrasse 40a

CH-9000 St. Gallen

«Firma»

«Vorname__FL» «Name__FL»

St. Gallen, 05. November 2013

Studie Mitunternehmertum in KMU
«Anrede» «Name__FL»

Ich arbeite als Projektleiter und Doktorand an der Universitat St.Gallen. Im Rahmen meiner
Dissertation erforsche ich das unternehmerische Verhalten von Mitarbeitern in KMU. Dies
unterstiitzt ihr Geschéaftsfilhrer, «Vorname_CEO» «Name_CEO», indem er einzelne Mitarbeiter an

der Umfrage teilnehmen |asst.

Damit die Ergebnisse der Untersuchung maoglichst realitdtsnah sind, braucht es lhre klaren und
ehrlichen Antworten! Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten - wir benétigen lhre aufrichtige
Meinung. Selbstverstandlich behandeln wir Thre Aussagen vertraulich, niemand ausserhalb des
Forschungsteams erhélt Zugang zu lhren Antworten! Auch ihre Vorgesetzten erhalten keinen Einblick

in lhre Angaben.

Fiillen Sie nun bitte den Fragebogen aus, legen diesen in das vorfrankierte Couvert und senden es bis
am 30. November 2013 an das KMU Institut der Universitat St.Gallen (KMU-HSG).

Als Zeichen unserer Dankbarkeit verlosen wir unter allen Teilnehmern drei Einkaufsgutscheine der
Migros von je 100 Franken.

Ich danke Ihnen herzlich fur lhre Teilnahme - Sie erflllen damit eine wichtige Funktion in meiner

Forschungsarbeit!

Freundliche Griisse

. ///

Sandro M. Keller
Doktorand & Projektleiter KMU-HSG

PS: Bei Fragen oder Unklarheiten stehe ich lhnen sehr gerne zur Verfiigung:
071/ 224 71 23 oder sandro.keller@unisg.ch

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
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Name der Firma: «Firma» |lhre Funktion im Unternehmen: «Funktion_im_Betrieb»
Bitte kreuzen Sie an, wie stark Sie den folgenden Stimme Stimme: 15
. Vorgesetzter |iberhaupt vollund | &
Aussagen zustimmen: nicht zu ganzzu| g
Vi CEO
«Vorname_CEO» | |, | 6|7
Mein Vorgesetzter verbessert, optimiert, steigert die Effizienz und verfeinert «Name_CEO»
bestehende Prozesse und Ablaufe. «Vorname SV»
- 1123 6|7
«MName_SV»
Vi CEO
«Vorname_CEO» | |, | 4 6|7
Mein Vorgesetzter ist innovativ, filhrt neue Produkte und Angebote ein, sucht | «Name_CEO»
neue Chancen, auch wenn dies mit Unsicherheit und Risiken verbunden ist. £Vorhame SV»
«Name_5V» 11213 617
Selbsteinschatzung: Ich verbessere, optimiere, steigere die Effizienz und «Vorname__FL» 11213 6|7
verfeinere bestehende Prozesse und Ablaufe, «Name__FL»
Selbsteinschatzung: Ich bin innovativ, suche nach neuen Chancen, auch wenn | «Vorname__FL» 11213 6|7
dies mit Unsicherheit und Risiken verbunden ist. «Name__FL»

t - Kreuzen Sie an:

Legt Ihr Vorgesetzter mehr Gewicht auf die kleinen, alltaglichen Verbesserungen bestehender Ablaufe und Produkte
oder auf grundlegende Innovationen in neue Produkte, neue Maschinen und neue Markte?

1= kleine, alltagliche Verbesserungen «Vorname_CEO» «Name_CEO»

Grundlegende, radikale Innovationen =7

Kann ich nicht beurteilen: D

1 2 3 4 5 6 7
Kann ich nicht beurteilen: D
1=kleine, alltagliche Verbesserungen «Vorname_SV» «Name_SV» Grundlegende, radikale Innovationen =7
1 2 3 4 5 6 7
Kann ich nicht beurteilen: D
1= kleine, alltagliche Verbesserungen «Vorname__FL» «Name__FL» Grundlegende, radikale Innovationen =7
1 2 3 4 5 6 7
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. . . - _ . 7=lch| £
Bitte kreuzen Sie an, wie stark Sie den Nachname ﬁ;;::;:'p";me stimme | 2
folgenden Aussagen zustimmen: Vorgesetzter | etz | 2

«Mame_CEO=» 1(2|3|4|5|6]|7
Mein Vorgesetzter setzt Verbesserungen rasch um.

«MName_SV» 1(2|3|4|5|6]|7

«Mame_CEO» 112|3|4|5|6|7
Mein Vorgesetzter setzt meine Verbesserungsvorschlige rasch um.

«MName_5SV» 1(2|3|4|5(|6]|7
Mein Vorgesetzter férdert mich in der Entwicklung meiner «Name_CEO» 112]3]4/5]|6|7
Verbesserungsideen. «Name_SV» 11213lals|6]|7

«MName_CEO» 1|12|3|4|5|6|7
Mein Vorgesetzter ist offen fir meine Ideen und Vorschlige.

«Mame_SV» 1(2|3|4|5(|6]|7

«MName_CEO» 12|34 |5|6/|7
Mein Vorgesetzter ermutigt uns, wenn wir innovative Ideen vorschlagen.

«MName_5V» 1(2|3|4|5|6]|7
Innovative Mitarbeiter werden von meinem Vorgesetzten ermutigt, interne «Name_CEO» 112/3]4|5|6|7
Regeln und Vorgaben zu dehnen, um aussichtsreiche Ideen umzusetzen. «Name_SV» 11213]a|ls|6]|7
Mein Vorgesetzter ist bekannt fiir seine Erfahrung im Umgang mit «Name_CEO» 112134 /5]|6|7
Innovationsprozessen. «Name_SV» 11213 |alslsel|7
Mein Vorgesetzter ermutigt mich dazu, bei der Umsetzung von vorhandenen | «Name_CEO» 112|3]|4|5]|6)|7
Ideen Risiken einzugehen. «Name_SV» 11213lals|el|7
Wenn ich und meine Kollegen selbststandig Projekte vorantreiben, erhalten «Name_CEO» 112|3|4|5|6]|7
wir von meinem Vorgesetzten Anerkennung, egal ob diese erfolgreich waren
oder nicht. «Name_SV» 112|134 |5|6]|7
Mein Vorgesetzter unterstiitzt es, wenn Mitarbeiter im kleinen Rahmen «Name_CEO» 112|3lals|e]|7
einfach mal Neues ausprobieren und experimentieren, auch wenn dies nicht
immer zu Erfolgen fuhrt. «Name_SV» 112(3|4|5]6|7
Einem Mitarbeiter mit einer guten ldee stellt mein Vorgesetzter oftmals Zeit «Name_CEO» 112/3(4/5|6|7
zur Verfligung, um diese Idee zu entwickeln. «Name_SV» 112]2]als|eg|7
Mein Vorgesetzter ermutigt mich, neue Projektideen mit Mitarbeitern anderer | «Name_CEO» 112|3]|4|5]6)|7
Teams (Abteilungen/Bereiche) zu diskutieren. «Name_SV» 11213lals|6]|7
Unter meinem Vorgesetzten fiihle ich mich als mein eigener Chef und muss «Name_CEO» 112|3]4|5]6|7
nicht fir all meine Entscheidungen seine Zustimmung einholen. «Name_SV» 11213lals|6|7

«MName_CEO» 1|12 |3|4|5|6|7
Fehler bei der Arbeit fihren zu krasser Kritik durch meinen Vorgesetzten.

«Mame_5SV» 1({2|3|4|5(|6]|7

«Mame_CEO» 12|34 |5|86|7
Mein Vorgesetzter ermdglicht mir, eigene Arbeitsmethoden auszuprobieren.

«Mame_5V» 1(2|3|4|5|6]|7

«Mame_CEO» 1(2|3|4|5|6]|7
Mein Vorgesetzter bietet mir grosse Entscheidungsfreiheit.

«Mame_5SV» 1({2|3|4|5(|6]|7

«Mame_CEO» 12|34 |5|6]|7
Mein Vorgesetzter setzt mich gemiss meinem Kénnen ein.

«Mame_5V» 12|34 |5|6/|7
Mein Vorgesetzter unterstiitzt mich bei meiner Arbeit indem er Hindernisse «Name_CEO» 1213 /4]5]|6)7
aus dem Weg rdumt. «Name_SV» 112(3|4|5(6]|7
Mein Vorgesetzter belohnt mich in Abhéngigkeit von meiner geleisteten «Name_CEO» 1]2]3/4]5]6]7
Arbeit. «Name_SV» 1|2(3|4|5|6|7
Wenn ich meine Arbeit gut erledige, belohnt mich mein Vorgesetzter, indem er | «Name_CEO» 112]3/4|5]6]7
mir mehr Verantwortung tbertragt. «Name_SV» 11213lalslel7

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.
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. . . . _ 7=lch| =
Bitte kreuzen Sie an, wie stark Sie den 1= ich stimme stimme | 2
. Vorgesetzter |iberhaupt vollund | 2
folgenden Aussagen zustimmen: nicht zu ganzzu| &
Bei sehr guter Arbeitsleistung erhalte ich von meinem Vorgesetzten zusatzliche | «Name_CEO» 12| | D9 v
Anerkennung. «Name_SV» 1123 l 45|67

Ich glaube, mein Vorgesetzter erzdhlt seinem Chef davon, wenn ich sehr gute

Arbeit leiste. «Name_5V» 11234 |5|6)|7
Waihrend den letzten drei Monaten gab mir mein Vorgesetzter so viele «Name_CEO» 1]1213/4]5|6|7
Aufgaben, dass ich keine Zeit hatte, neue Ideen zu entwickeln. «Name SVUx 11203lals5|6]|7

«MName_CEO» 11234 |5|6)|7
Mein Vorgesetzter gibt mir ausreichend Zeit, meine Aufgaben zu erledigen. 1

«Name_SV» 112|314 |5|6 |7

«Name_CEO» 1(2]3]afs|6|7
Mein Vorgesetzter gibt mir zu wenig Zeit, meine Aufgaben zu erledigen.

a«Mame_SV» 1123 l 4156 |7
Unter meinem Vorgesetzten haben meine Kollegen und ich ausreichend Zeit, | “Name_CEO» 1]1213/4]5|6|7
um grundlegende Probleme anzupacken. «Name SV» 11203lals|el7
Fiir meine Tatigkeiten existieren zahlreiche schriftlich vorgegebene Abliufe «Name_CEO» 1123 ]4]5]6]7
von meinem Vorgesetzten. «MName SV» 1l213lals|se|7

«Mame_CEO» 112(3/4|5|6 |7
Ich weiss genau, was mein Vorgesetzter von mir in meinem Job erwartet. t

«Name_SV» 1123 /4|5|6|7

«MName_CEO» 112|3|4|5|6)|7
Mein Vorgesetzter gibt mir klare Vorgaben, wonach ich gemessen werde.

«Name_SV» 112|3|4(|5|6)|7
Ich weiss genau, welche Arbeitsleistung mein Vorgesetzter von mir in Bezug «Name_CEO» 1]23/4]5]6]|7
auf Menge, Qualitat und Schnelligkeit erwartet. «Name SV» 11213lals5|6/|7

Persdnliche Angaben (welche absolut vertraulich behandelt werden)
Name: «Vorname__FL» «Name__FL» Geburtsdatum: «Geburtsdatum»
Geschlecht: «Sex» Muttersprache:
Seit wann arbeiten Sie fur dieses Unternehmen? «Im_Betrieb_seit»
«Name_CEO» Jahre
Wie lange arbeiten Sie bereits fir diesen Vorgesetzten?
«Name_SV» Jahre

Vorgesetzten?

Wie viele Stunden pro Woche haben Sie Kontakt mit lhrem

«MName_CEO»

Stunden pro Woche

«MName_SV»

Stunden pro Woche

Was ist ihr letzter Bildungsabschluss? L1 Obligatorische Schulzeit

L Matura L Vorarbeiterschule I Polierschule

[ Fachhochschule L Meisterprifung 1 Universitat / ETH

L Anlehre
L Technikerschule

L Anderes:

U Berufslehre

U Bauflihrerschule

Maochten Sie uns sonst noch etwas mitteilen? Gerne nehmen wir an dieser Stelle Ihre Anmerkungen entgegen:

Nun brauchen Sie den ausgefillten Fragebogen nur nach in das vorfrankierte Couvert zu legen und an das KMU Institut der

Universitat St.Gallen (KMU-HSG) zurtick zu senden.

Besten Dank fur Ihren wertvollen Beitrag zur Erforschung
von Mitunternehmertum in KMU!

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.
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Anhang V: Fragebogen an die Supervisors

Schweizerisches Institut Universitit St. Gallen Telefon +41 71 224 71 00
Schweizerisches Institut fiir Telefax +41 7122471 01

fur Klein- und Mittelunternehmen Klein- und Mitcelunternehmen  Www.kmu.unisg.ch

" Swiss Research Institute of Small
‘ Business and Entrepreneurship
'A Universitat St.Gallen

Dufourstrasse 40a
CH-9000 St. Gallen

«Firma»

«Vorname_SV» «Name_SV»

St. Gallen, 05. November 2013

Studie Mitunternehmertum in KMU
«Anrede» «Name_SV»

Ich arbeite als Projektleiter und Doktorand an der Universitdt St.Gallen. Im Rahmen meiner
Dissertation erforsche ich das unternehmerische Verhalten von Mitarbeitern in KMU. Dies
unterstiitzt ihr Geschéaftsfiihrer, «Vorname_CEO» «Name_CEQO», indem er einzelne Mitarbeiter an

der Umfrage teilnehmen |&sst.

Damit die Ergebnisse der Untersuchung moglichst realitatsnah sind, braucht es lhre klaren und
ehrlichen Antworten! Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten - wir bendtigen |hre aufrichtige
Meinung. Selbstverstidndlich behandeln wir lhre Aussagen vertraulich, niemand ausserhalb des
Forschungsteams erhalt Zugang zu lhren Antworten! Auch ihre Vorgesetzten erhalten keinen Einblick
in lhre Angaben.

Fiillen Sie nun bitte den Fragebogen aus, legen diesen in das vorfrankierte Couvert und senden es bis
am 30. November 2013 an das KMU Institut der Universitat St.Gallen (KMU-HSG).

Als Zeichen unserer Dankbarkeit verlosen wir unter allen Teilnehmern drei Einkaufsgutscheine der
Migros von je 100 Franken.

Ich danke Ihnen herzlich fiir Ihre Teilnahme - Sie erftillen damit eine wichtige Funktion in meiner
Forschungsarbeit!

Freundliche Grisse

S —

Sandro M. Keller
Doktorand & Projektleiter KMU-HSG

PS: Bei Fragen oder Unklarheiten stehe ich Ihnen sehr gerne zur Verfigung:
071 /22471 23 oder sandro.keller@unisg.ch

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.
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Name der Firma: «Firma» Ihre Funktion im Unternehmen: «Funktion_im_Betrieb»
. . . . . . b=
Bitte kreuzen Sie an, wie stark Sie den folgenden Stimme Stimme [Bie
. Vorgesetzter | uberhaupt vollund| o
Aussagen zustimmen: nicht zu ganz zu g
Mein Vorgesetzter verbessert, optimiert, steigert die Effizienz und verfeinert «Vorname_CEO» 1l203lalslel7
bestehende Prozesse und Abliufe. «Name_CEO»
Mein Vorgesetzter ist innovativ, flihrt neue Produkte und Angebote ein, sucht | «\VVorname_CEO» 1l213lalslel
neue Chancen, auch wenn dies mit Unsicherheit und Risiken verbunden ist. «Name_CEO»
Selbsteinschatzung: Ich verbessere, optimiere, steigere die Effizienz und «Vorname_SV» 1l213lalsl|el7
verfeinere bestehende Prozesse und Ablaufe. «Name_SV»
Selbsteinschatzung: Ich bin innovativ, suche nach neuen Chancen, auch wenn | «Vorname_SV» 1l203lalslel7
dies mit Unsicherheit und Risiken verbunden ist. «Name_SV»
Entscheidungsfrage - Kreuzen Sie an:
Legt Ihr Vorgesetzter mehr Gewicht auf die kleinen, alltaglichen Verbesserungen bestehender Ablaufe und Produkte
oder auf grundlegende Innovationen in neue Produkte, neue Maschinen und neue Markte?
1= kleine, alltagliche Verbesserungen «Vorname_CEO» «Name_CEO» Grundlegende, radikale Innovationen =7
1 2 3 4 5 6 7
Kann ich nicht beurteilen: D
1= kleineg, alltdgliche Verbesserungen «Vorname_SV» «Name_SV» Grundlegende, radikale Innovationen = 7
1 2 3 4 5 1 7
Kann ich nicht beurteilen: D
. . % . . . =
Bitte kreuzen Sie an, wie stark Sie den folgenden Stimme Stimme |Jhs
R Unterstellter {iberhaupt vollund | &
Aussagen zustimmen: nicht zu ganzzu| ¢
«Name_FL_1» 1/2(3|4|s|6|7
«Name_FL_2» 1/2(3]4|5|6]|7
Mein Mitarbeit b t timiert, steigert die Effizi d verfeinert
ein Mitarbeiter verbesser ,?p imiert, steigert die Effizienz und verfeine «Name FL 3» 11213lalslsls
bestehende Prozesse und Ablaufe. - -
«Name_FL_4» 1|2|3|4|5|6|7
«Name_FL_5» 1/2(3]4|5|6]|7
«Name_FL_1» 1/2(3|4|s|6|7
«Name_FL_2» 1/2(3]4|5|6]|7
Mein Mitarbeiter ist innovativ, fihrt neue Produkte und Angebote ein, sucht
neue Chancen, auch wenn dies mit Unsicherheit und Risiken verbunden ist. ¢Name_FL_3» 1]2]3]/41516]7
«Name_FL_4» 1|2|3|4|5|6|7
«Name_FL_5» 1/2(3]4|5|6]|7

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.
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Entscheidungsfrage - Kreuzen Sie an:
Legt Ihr Unterstellter mehr Gewicht auf die kleinen, alltaglichen Verbesserungen bestehender Abldufe und Produkte

oder auf grundlegende Innovationen in neue Produkte, neue Maschinen und neue Markte?

1= kleine, alltagliche Verbesserungen «Vorname_FL_1» «Name_FL_1»

Grundlegende, radikale Innovationen =7

Kann ich nicht beurteilen: D

1 2 3 4 5 6 7
Kann ich nicht beurteilen: D
1=kleine, alltagliche Verbesserungen «Vorname_FL_2» «Name_FL_2» Grundlegende, radikale Innovationen =7
1 2 3 4 5 6 7

1= kleine, alltdgliche Verbesserungen «Vorname_FL_3» «Name_FL_3»

1 2 3 4

Kann ich nicht beurteilen: D

Grundlegende, radikale Innovationen =7

1= kleine, alltdgliche Verbesserungen «Vorname_FL_4» «Name_FL_4»

1 2 3 4

Kann ich nicht beurteilen: D

Grundlegende, radikale Innovationen =7

1= kleine, alltagliche Verbesserungen «Vorname_FL_5» «Name_FL_5»

Grundlegende, radikale Innovationen =7

1 2 3 4 5 6 7
Kann ich nicht beurteilen: D
. . . . 1= Ich sti 7=lch| 2
Bitte kreuzen Sie an, wie stark Sie den folgenden =lchstimme . |8
. Vorgesetzter |iberhaupt vollund | 4
Aussagen zustimmen: nicht zu k]
ganzzu| =2
«Vorname_CEO»
Mein Vorgesetzter setzt Verbesserungen rasch um. - 1|2(|3|4 6|7
«MName_CEO»
«Vorname_CEO»
Mein Vorgesetzter setzt meine Verbesserungsvorschldge rasch um. = 1|12|3|4 6|7
«Mame_CEO»
Mein Vorgesetzter férdert mich in der Entwicklung meiner «Vorname_CEO» 112134 6l 7
Verbesserungsideen. «Name_CEO»
«Vorname_CEO»
Mein Vorgesetzter ist offen fir meine Ideen und Vorschlige. iy 112|3|4 6|7
«Name_CEO»
«Vorname_CEO»
Mein Vorgesetzter ermutigt uns, wenn wir innovative Ideen vorschlagen. ‘ — 1|2|3|4 6|7
«Mame_CEO»
Innovative Mitarbeiter werden von meinem Vorgesetzten ermutigt, interne «Vorname_CEO» 11234 6|7
Regeln und Vorgaben zu dehnen, um aussichtsreiche Ideen umzusetzen. «Name_CEO»
Mein Vorgesetzter ist bekannt fir seine Erfahrung im Umgang mit «Vorname_CEO» 112134 el
Innovationsprozessen. «MName_CEO»
Mein Vorgesetzter ermutigt mich dazu, bei der Umsetzung von vorhandenen «Vorname_CEO» 112134 6l 7
Ideen Risiken einzugehen. «Name_CEO»

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
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Wenn ich und meine Kollegen selbststandig Projekte vorantreiben, erhalten wir
von meinem Vorgesetzten Anerkennung, egal ob diese erfolgreich waren oder
nicht.

aVorname_CEO»
«MName_CEO»

Mein Vorgesetzter unterstitzt es, wenn Mitarbeiter im kleinen Rahmen einfach
mal Neues ausprohieren und experimentieren, auch wenn dies nicht immer zu
Erfolgen fihrt.

«Vorname_CEO»
«MName_CEO»

Einem Mitarbeiter mit einer guten Idee stellt mein Vorgesetzter oftmals Zeit
zur Verflgung, um diese Idee zu entwickeln.

«Vorname_CEO»
«MName_CEO»

Mein Vorgesetzter ermutigt mich, neue Projektideen mit Mitarbeitern anderer
Teams (Abteilungen/Bereiche) zu diskutieren.

«Vorname_CEO=»
«Name_CEO»

Unter meinem Vorgesetzten fuhle ich mich als mein eigener Chef und muss
nicht fir all meine Entscheidungen seine Zustimmung einholen.

«Vorname_CEO»
«MName_CEO»

Fehler bei der Arbeit filhren zu krasser Kritik durch meinen Vorgesetzten.

«Vorname_CEO»
«Name_CEO»

Mein Vorgesetzter ermdglicht mir, eigene Arbeitsmethoden auszuprobieren.

«Vorname_CEO»
«MName_CEO»

Mein Vorgesetzter bietet mir grosse Entscheidungsfreiheit.

«Vorname_CEO=»
«Name_CEO»

Mein Vorgesetzter setzt mich gemass meinem Kénnen ein.

«Vorname_CEO»
«MName_CEO»

Mein Vorgesetzter unterstiitzt mich bei meiner Arbeit indem er Hindernisse
aus dem Weg raumt.

«Vorname_CEO»
«MName_CEO»

Mein Vorgesetzter belohnt mich in Abhangigkeit von meiner geleisteten Arbeit.

«Vorname_CEO»
«MName_CEO»

Wenn ich meine Arbeit gut erledige, belohnt mich mein Vorgesetzter, indem er
mir mehr Verantwortung Gbertragt.

«Vorname_CEO=»
«Name_CEO»

Bei sehr guter Arbeitsleistung erhalte ich von meinem Vorgesetzten zusatzliche
Anerkennung.

«Vorname_CEO»
«MName_CEO»

Wahrend den letzten drei Monaten gab mir mein Vorgesetzter so viele
Aufgaben, dass ich keine Zeit hatte, neue Ideen zu entwickeln.

«Vorname_CEO»
«MName_CEO»

Mein Vorgesetzter gibt mir ausreichend Zeit, meine Aufgaben zu erledigen.

«Vorname_CEO»
«MName_CEO»

Mein Vorgesetzter gibt mir zu wenig Zeit, meine Aufgaben zu erledigen.

«Vorname_CEO»
«Name_CEO»

Unter meinem Vorgesetzten haben meine Kollegen und ich ausreichend Zeit,
um grundlegende Probleme anzupacken.

«Vorname_CEO»
«MName_CEO»

Fur meine Tatigkeiten existieren zahlreiche schriftlich vorgegebene Ablaufe von
meinem Vorgesetzten.

«Vorname_CEO»
«MName_CEO»

Ich weiss genau, was mein Vorgesetzter von mir in meinem Job erwartet.

«Vorname_CEO»
«Name_CEO»

Mein Vorgesetzter gibt mir klare Vorgaben, wonach ich gemessen werde.

«Vorname_CEO=»
«Name_CEO»

Ich weiss genau, welche Arbeitsleistung mein Vorgesetzter von mir in Bezug auf
Menge, Qualitat und Schnelligkeit erwartet.

«Vorname_CEO»
«MName_CEO»

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.

Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.
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Persénliche Angaben (welche absolut vertraulich behandelt werden)

Name: «Vorname_SV» «Name_SV» Geburtsdatum: «Geburtsdatum»

Geschlecht: «Sex» Muttersprache:

Wie viele Stunden pro Woche haben Sie Kontakt mit lhrem Vorgesetzten? Stunden pro Woche
Seit wann arbeiten Sie fur dieses Unternehmen? «Im_Betrieb_seit»

Wie lange arbeiten Sie bereits fur lhren Vorgesetzten?

Was ist ihr letzter Bildungsabschluss? [ Obligatorische Schulzeit 0 Anlehre 0 Berufslehre
0 Matura [ Vorarbeiterschule O Polierschule [ Technikerschule 0 Baufiuhrerschule
1 Fachhochschule 0 Meisterprifung 0 Universitat / ETH O Anderes:

Méchten Sie uns sonst noch etwas mitteilen? Gerne nehmen wir an dieser Stelle lhre Anmerkungen entgegen:

Nun brauchen Sie den ausgefiillten Fragebogen nur noch in das vorfrankierte Couvert zu legen und an das KMU Institut der
Universitat St.Gallen (KMU-HSG) zuriick zu senden.

Besten Dank fur Ihren wertvollen Beitrag zur Erforschung
von Mitunternehmertum in KMU!

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.
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Anhang VI: Fragebogen an die CEOs
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>
a

Schweizerisches Institut Universitit St. Gallen Telefon +41 71 224 71 00
o : 2 Schweizerisches Institut fiir Telefax +41 7122471 01
fur Klein- und Mittelunternehmen Klsiie. ond Mittoluntarmeheian www.kmu.unisg.ch

Swiss Research Institute of Small
Business and Entrepreneurship

U n ive rSitﬁt St. G aI Ie n Dufourstrasse 40a

CH-9000 St. Gallen

«Firma»

«HerrnFrau»

«Vorname_CEO» «Name_CEO»
«Strasse»

«PLZ» «Stadt»

St. Gallen, 05. November 2013

Studie Mitunternehmertum in KMU

«Anrede» «Vorname_CEO»

Wie bereits vor langerer Zeit mitgeteilt, erforsche ich im Rahmen meiner Dissertation das
unternehmerische Verhalten von Mitarbeitern in KMU. Du unterstiitzt mich darin, indem Du und
einige Deiner Mitarbeiter an dieser Studie teilnehmen. Das freut mich sehr.

Anbei sende ich Dir samtliche Fragebogen fiir alle teilnehmenden Mitarbeiter. Es ist wichtig, dass alle
aufgeflihrten Mitarbeiter ihren individuellen Fragebogen ausftillen. Um die Vertraulichkeit und
Anonymitat der Daten zu gewé&hrleisten, erhalt jeder Mitarbeiter ein vorfrankiertes Couvert. Somit

werden die Fragebogen durch die Mitarbeiter direkt an mich retourniert.

Als oberste Flihrungskraft deines Unternehmens sind Deine Antworten von zentraler Bedeutung. Du
erhaltst daher einen spezifischen Fragebogen, welcher etwas [anger ist. Bitte fllle diesen aus und
sende mir diesen bis am 30. November 2013 zurlick (Antwortcouvert liegt bei).

Damit die Studie wissenschaftlichen Anspriichen geniigt, ist die vollstédndige Teilnahme aller
gemeldeten Mitarbeiter notwendig. Ich bin Dir daher sehr dankbar, wenn Du deine Mitarbeiter zur
Teilnahme motivieren wirdest. Als Zeichen unserer Dankbarkeit verlosen wir unter allen

Teilnehmern drei Einkaufsgutscheine der Migros von je 100 Franken.

Ich danke Dir herzlich fir Deine Teilnahme - Du erfillst damit eine wichtige Funktion in meiner

Forschungsarbeit!

Beste Griisse

5y =

Sandro M. Keller
Doktorand & Projektleiter KMU-HSG

PS: Bei Fragen oder Unklarheiten stehe ich Dir sehr gerne zur Verfligung:
071 /224 71 23 oder sandro.keller@unisg.ch

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.

Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.
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Name der Firma: «Firman» lhre Funktion im Unternehmen: Geschaftsfiihrer

Bitte kreuzen Sie an, wie stark Sie den folgenden . Stimme Stimme | G
. Zu beurteilen | iberhaupt vollund |

Aussagen Zustimmen: nicht zu ganz zu g

Selbsteinschatzung: Ich verbessere, optimiere, steigere die Effizienz und «Vorname_CEO»

verfeinere bestehende Prozesse und Ablaufe. «Name_CEO»

Selbsteinschatzung: Ich bin innovativ, suche nach neuen Chancen, auch wenn | «Vorname_CEO»
dies mit Unsicherheit und Risiken verbunden ist. «Name_CEO»

Einschitzung der Unternehmung: Mein Unternehmen verbessert, optimiert,

«Firma» 1(2(3|4|5|6|7
steigert die Effizienz und verfeinert bestehende Prozesse und Ablaufe.
Einschidtzung der Unternehmung: Mein Unternehmen ist innovativ, sucht
nach neuen Chancen, auch wenn dies mit Unsicherheit und Risiken «Firman» 112|3|4|5|6|7

verbunden ist.

Entscheidungsfrage - Kreuzen Sie an:
Legen Sie (resp. das Unternehmen) mehr Gewicht auf die kleinen, alltaglichen Verbesserungen bestehender Ablaufe und Produkte
oder auf grundlegende Innovationen in neue Produkte, neue Maschinen und neue Markte?

1= kleine, alltagliche Verbesserungen «Vorname_CEO» «Name_CEO» Grundlegende, radikale Innovationen =7

1 2 3 4 5 6 7

Kann ich nicht beurteilen: D

1= kleine, alltdgliche Verbesserungen Unternehmen («Firma») Grundlegende, radikale Innovationen =7

1 2 3 4 5 6 7

Kann ich nicht beurteilen: D

Bitte kreuzen Sie an, wie stark Sie den folgenden Nachname oamme rnme g
. ubernaup voll un F
Aussagen zustimmen: Unterstellter | icht 20 ganzzu| 2

«Name SV 1» | 1]2|3|a|s5|6|7

«Name_SV_2» 1(2|34|5/6|7

Mein Mitarbeiter verbessert, optimiert, steigert die Effizienz und verfeinert «Name_sV_3» 112(3]4|5]|6]7

bestehende Prozesse und Abliufe.

«Name_FL_1» 1(2(3|4|5|6]|7

«Name_FL_2» 1|12|3|4|5|6|7
«Name_FL_3» 1123 /4|5|86|7
«MName_5SV_1» 112(3|4(5|6|7

«Name_sV_2» |1|2|3|4|s5|6|7

Mein Mitarbeiter ist innovativ, fiihrt neue Produkte und Angebote ein, sucht «Name_SV_3» 112]314/5/6|7

neue Chancen, auch wenn dies mit Unsicherheit und Risiken verbunden ist. «Name_FL_1» 11213lalslel 7

«Name_FL_2» 1/2(3|4|5/6|7

«Name_FL_3» 1]2/3/4|5/67

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
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Entscheidungsfrage - Kreuzen Sie an:

Legt Ihr Mitarbeiter mehr Gewicht auf die kleinen, alltaglichen Verbesserungen bestehender Ablaufe und Produkte
oder auf grundlegende Innovationen in neue Produkte, neue Maschinen und neue Markte?

1= kleine, alltagliche Verbesserungen

1 2 3 - 5

Kann ich nicht beurteilen: D

«Vorname_SV_1» «Name_SV_1» Grundlegende, radikale Innovationen =7

1= kleine, alltdgliche Verbesserungen

«Vorname_SV_2» «Name_SV_2» Grundlegende, radikale Innovationen =7

Kann ich nicht beurteilen: D

Kann ich nicht beurteilen: D
1= kleine, alltagliche Verbesserungen «Vorname_SV_3» «Name_SV_3» Grundlegende, radikale Innovationen = 7
1 2 3 5 6
Kann ich nicht beurteilen: D
1= kleine, alltagliche Verbesserungen «Vorname_FL_1» «Name_FL_1» Grundlegende, radikale Innovationen =7
1 2 3 - 5 6
Kann ich nicht beurteilen: D
1= kleine, alltdgliche Verbesserungen «Vorname_FL_2» «Name_FL_2» Grundlegende, radikale Innovationen =7
1 2 3 - 5 6
Kann ich nicht beurteilen: D
1= kleine, alltagliche Verbesserungen «Vorname_FL_3» «Name_FL_3» Grundlegende, radikale Innovationen = 7

- 3 - 3 ) ) 7 =lch £
Bitte kreuzen Sie an, wie stark Sie den folgenden l:'c:st'mme stimme| 2
tberhaupt o
H . . voll und Rl
Aussagen zustimmen: nicht zu ganz 2u ¢
In unserem Unternehmen werden Verbesserungen rasch umgesetzt. 11234 67
In unserem Unternehmen werden Verbesserungsvorschlige von Mitarbeitern rasch 11213la 6|7
umgesetzt.
In unserem Unternehmen wird die Entwicklung neuer Verbesserungsideen gefordert. 11234 617
In unserem Unternehmen sind die Kadermitarbeiter offen fur neue Ideen und Vorschlige. 11234 6|7
In unserem Unternehmen werden Mitarbeiter, die neue innovative Ideen vorschlagen, durch 11213la 6|7
die Unternehmensfihrung in ihren Aktivitdten ermutigt.
In unserem Unternehmen werden innovative Mitarbeiter von den Flihrungskraften ermutigt, 11213la 6|7
interne Regeln und Vorgaben zu dehnen, um aussichtsreiche Ideen umzusetzen.
Die Fihrungskrafte in unserem Unternehmen sind bekannt fir ihre Erfahrung im Umgang mit 112134 sl 7
Innovationsprozessen.
In unserem Unternehmen werden die Mitarbeiter ermutigt, bei der Umsetzung von
L . 11234 6|7
vorhandenen Ideen Risiken einzugehen.
In unserem Unternehmen erhalten Mitarbeiter Anerkennung fir die Bereitschaft,
N . . . . . . 11234 6|7
selbststandig Projekte vorantreiben, seien diese erfolgreich oder auch nicht.
Unser Unternehmen unterstitzt es, wenn Mitarbeiter im kleinen Rahmen einfach mal Neues 11213la 6|7
ausprohieren und experimentieren, auch wenn dies nicht immer zu Erfolgen fiihrt.
In unserem Unternehmen wird Mitarbeitern mit einer guten ldee oftmals Zeit zur Verflgung 112034 6|7
gestellt, um diese Ideen zu entwickeln.
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In unserem Unternehmen werden Mitarbeiter ermutigt, neue Projektideen mit Mitarbeitern
anderer Teams (Abteilungen/Bereiche) zu diskutieren.

In unserem Unternehmen flihlen sich die Mitarbeiter als eigener Chef und missen nicht fur
alle Entscheidungen die Zustimmung des Vorgesetzten einholen.

Personen, die Fehler machen, werden in unserem Unternehmen stark fir Ihre Fehler kritisiert | 1 |2 |3 (4 |5 |6 |7

Unser Unternehmen erméoglicht es mir, eigene Arbeitsmethoden auszuprobieren. 112(3|4(5|6]|7
In unserem Unternehmen haben die Mitarbeiter grosse Entscheidungsfreiheit. 112(3|4(5|6]|7
In unserem Unternehmen werden die Mitarbeiter gemass ihrem Kénnen eingesetzt. 112(3|4(5|6]|7

In unserem Unternehmen werden die Mitarbeiter unterstitzt, indem Vorgesetzte ihnen
Hindernisse aus dem Weg raumen.

In unserem Unternehmen erfolgt die Belohnung in Abhangigkeit von der geleisteten Arbeit. 112(3|4(5|6]|7

Wenn in unserem Unternehmen ein Mitarbeiter seine Arbeit gut erledigt, wird er belohnt,
indem er mehr Verantwortung erhalt.

Mitarbeiter in unserem Unternehmen erhalten bei sehr guter Arbeitsleistung zusatzliche
Anerkennung.

Unsere Kadermitarbeiter erzahlen mir, wenn jemand sehr gute Arbeit leistet. 112(3|4(5|6]|7

In unserem Unternehmen hatten die Mitarbeiter wihrend den letzten drei Monaten so viel zu
tun, dass sie keine Zeit hatten, neue Ideen zu entwickeln.

In unserem Unternehmen hahen die Mitarbeiter ausreichend Zeit, ihre Aufgaben zuerledigen. | 1 |2 |2 | 4 |5 |6 | 7

In unserem Unternehmen haben die Mitarbeiter zu wenig Zeit, um ihre Aufgaben zu
erledigen.

In unserem Unternehmen haben die Mitarbeiter ausreichend Zeit, um grundlegende
Probleme anzupacken.

In unserem Unternehmen existieren fir viele Tatigkeiten zahlreiche schriftlich vorgegebene

Regeln und Ablaufe.

In unserem Unternehmen wissen die Mitarbeiter genau, was von ihnen erwartet. 1(2|3|4|5|6|7

Die Stellenbeschreibungen in unserem Unternehmen geben klare Vorgaben, wonach die
Mitarbeiter gemessen werden.

Die Mitarbeiter in unserem Unternehmen wissen genau, welche Arbeitsleistung von ihnen in
Bezug auf Menge, Qualitdt und Schnelligkeit erwartet wird.

Persdnliche Angaben (welche absolut vertraulich behandelt werden)

Name: «\Vorname_CEO» «Name_CEO» Geburtsdatum: «Geburtsdatum»

Geschlecht: «Sex» Muttersprache:

Wie viele Stunden pro Woche arbeiten Sie durchschnittlich fir das Stunden pro Woche

Unternehmen?

Seit wann arbeiten Sie fiir dieses Unternehmen? «Im_Betrieb_seit»

Wie lange arbeiten Sie bereits als oberste Fihrungskraft in diesem Jahre

Unternehmen?

Was ist ihr letzter Bildungsabschluss? - Obllg_atcrlsche 71 Anlehre [ Berufslehre
Schulzeit

L1 Matura U Vorarbeiterschule 0O Polierschule U Technikerschule L Baufiihrerschule

O Fachhochschule O Meisterpriifung O Universitat / ETH O Anderes:

Mochten Sie uns sonst noch etwas mitteilen? Gerne nehmen wir an dieser Stelle Ihre Anmerkungen entgegen:

Nun brauchst Du den ausgefillten Fragebogen nur noch in das vorfrankierte Couvert zu legen und bis am 30. November 2013 an
das KMU Institut der Universitat St.Gallen (KMU-HSG) zuriick zu senden. Zudem bitte ich Dich nochmals, alle Deine teilnehmenden
Mitarbeiter aufzufordern und zu motivieren, die Umfrage auszufillen und so rasch als moglich zu retournieren!

Besten Dank fur Deinen wertvollen Beitrag zur Erforschung
von Mitunternehmertum in KMU!
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Anhang VII: Qualitative Ergebnisse der empirischen Erhebung

Aussagen der Unternehmer und CEO

Die nachfolgenden Aussagen stammen aus der Vorbesprechung der empirischen
Erhebung. Neben technischen Rickmeldungen zeigten die Unternehmer grosses
Interesse am Thema. Nachfolgend werden ausgewahlte Zitate wiedergegeben, welche
die Sicht der Unternehmenspraxis auf dieses Thema skizzieren. Dadurch soll die Vielfalt
der Perspektiven aufgezeigt und ein praxisnaher Fokus ermdglicht werden.

,.Jm Unternehmen ist es wie auf einem Hochseeschiff:
Der Kapitdn muss seine Mannschaft kennen — mit allen Schwdachen und Stérken jedes Einzelnen.
Und die Schwichsten muss er ganz nah zu sich nehmen.*
Unternehmer, 1962, seit 1991 im Familien-Unternehmen

,,Ich geniesse es, den personlichen Kontakt zu meinen Mitarbeitern und Kunden zu pflegen.
Aber das tue ich primar nur fur mich personlich: Ich mache es gern und es tut mir richtig gut.
,,Das tue ich fiir mein Ego — Lob von Mitarbeitern und Kunden ist die beste Therapie.*
,Viel wichtiger ware es aber, ich wirde endlich meinen Projektleitern und Baufiihrern ausreichend
Zeit schenken und diese wirklich unterstiitzen.

Unternehmer, 1981, seit 2007 im Unternehmen

,.Eine grosse Effizienzverbesserung war die Nummerierung der Lochern in den Deckenstiitzen.
Das ist nur eine Kleinigkeit, aber mit 100 Deckenstiitzen macht das etwas aus.
Wir wurden schneller und effizienter. Aber dafiir muss man eben mitdenken.
Die Mitarbeiter machen das gerne — und heute kommen die mit immer mehr Ideen von selbst.*
Unternehmer, 1957, seit 2002 im Unternehmen

,,Bist Du Unternehmer oder bist Du Gipser?“
,,Die Mitarbeiter fordern, dass ich wieder vermehrt auf den Baustellen bin —
weil ich halt immer noch der Chef bin.*
,,Einige sagen mir ganz direkt: Es ist besser wenn Du bei uns draussen bist und kritisierst,
als wenn Du gar nicht hier bist.*
Unternehmer, 1961, seit 1981 im Unternehmen

,,Obwohl ich als Unternehmer das Risiko trage, haben wir uns fiir eine faktische Authebung der
Hierarchie und zu einer Fiihrung im Gremium entschieden.
Geleitet durch die Uberzeugung, dass die Hierarchie das Modell der Vergangenheit ist,
welches Anonymitét (sich verstecken, Riickdelegation) férdert und das Mitdenken
sowie das Mitunternehmertum einengt.*
Unternehmer, Bau- und Immobilienbranche, 1965, seit 1998 im Unternehmen®®

,»Wenn der Werkhof auch der eigene Spielplatz ist, dann ist die Nachfolge gar kein Thema —
aber heute ist das anders.*
Unternehmer, 1954, seit 1982 im Familien-Unternehmen

,Wenn jemand unternehmerisch denken wirde, dann ware er Unternehmer.*
Externer Geschéftsfuhrer, 1955, seit 2001 im (Familien-) Unternehmen

5 Das Zitat stammt aus einem Artikel zur der Schweizer Bautagung 2013 (Brun, 2013). Der Unternehmer stand vor der Tagung
mit dem Autor (Projektleiter) wahrend der Anpassung des CEAI Fragebogens in Kontakt. Der Artikel basiert auf einer
Diskussion mit dem Autor Uber unternehmerisches VVerhalten. Zur besseren Verstandlichkeit wurde das Zitat leicht gekirzt.
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Ruckmeldungen der befragten Mitarbeiter

Nachfolgend werden die zahlreichen Aussagen der befragten Mitarbeiter als
qualitatives Ergebnis der empirischen, quantitativen Erhebung dokumentiert. Es handelt
sich um wortliche Zitate, welche die befragten Mitarbeiter in das Feld am Ende des
Fragebogens geschrieben haben.>” Diese wurden anonymisiert und hinsichtlich
Orthographie und Grammatik (Verstandlichkeit) korrigiert. Die detailliert aufgefiihrte
Sammlung unterschiedlichster aber strukturiert geordneter Zitate ermoglicht eine
qualitative Ergénzung zu den fokussierten, quantitativen Ergebnissen dieser
Dissertation.

MANAGEMENT SUPPORT

,,Manchmal fehlt mir der Kontakt vom Biiro zur Produktion. Man wird nicht immer ernst
genommen und dann fiihlt man sich wie in der zweiten Klasse.*
Front-Liner, Zimmermann, 1989, seit 5 Jahren im Unternehmen

,,Bei uns kann jeder sein eigenes System anwenden.
Auf der Baustelle oder im Werkhof sehe ich meinen CEO hdchstens einmal im Jahr. Er kalkuliert!
Wenn der Auftrag da ist, lasst er's laufen. Wir fuhlen uns teilweise alleine gelassen!
Dann regeln wir es untereinander. Oder jeder 16st es fur sich!*
Supervisor, Polier, 1973, seit 19 Jahren im Unternehmen

,,Wir werden nicht ermutigt, Ideen mit Mitarbeitern zu diskutieren, dies geschieht selbstéandig.«
Front-Liner, Konstrukteur, 1987, seit 3 Jahren im Unternehmen

,Wenn mich ein VVorgesetzter oder Chef respektiert ist das alles fur mich.*
Front-Liner, Metallbauer, 1970, seit 4 Jahren im Unternehmen

,»Sehr guter Stellverteter des Chefs!*
Supervisor, Vorarbeiter, 1969, seit 11 Jahren im Unternehmen
(Anmerkung: Hinweis auf Kaskadenwirkung — oder auf inoffizielle Flihrungsstrukturen)

,»Will man wissen, was in der Firma abldauft, muss man sich selbst darum kiimmern.
So passiert es oft, dass man von der Fremdperson informiert wird.
Gesprache mit Vorgesetzten verlaufen oft "im Sand".
Mitarbeiter verlangen kaum mehr eine Besprechung, da sie wissen,
dass sie keine verbindliche Antwort erhalten.
Es macht den Eindruck, dass der Respekt gegeniiber unserem CEO komplett verloren gegangen ist.*
Supervisor, Polier, 1975, seit 4 Jahren im Unternehmen

57 Dieses Feld war wie folgt beschriftet: ,,Mochten Sie uns sonst noch etwas mitteilen? Gerne nehmen wir an dieser Stelle Thre
Anregungen entgegen.*
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WORK DISCRETION

,,Fur mich ist wichtig, dass ich selbstandig arbeiten kann,
denn ich habe lber 20 Jahre Erfahrung in diesem Beruf.*
Front-Liner, Metallbauer, 1970, seit 4 Jahren im Unternehmen

,unser CEO hat die Tendenz zum Kontrollfreak, meistens.*
Front-Liner, Maschinist, 1978, seit einem Jahr im Unternehmen

,,Alle Ablaufe aufbrechen und neue Verantwortung zuzuteilen ist bei langjahrigen Mitarbeitern
sehr schwierig.*
Supervisor, Werk- und Montageleiter, 1960, seit 2 Jahren im Unternehmen

,»Mein CEO macht gerne neue Projekte. Aber bei den Projekten fehlt es (meines Erachtens) an
klaren Leitlinien und an einer Kostenkontrolle der zustandigen Mitarbeiter.*
Supervisor, Polier Strassenbau, 1957, seit 7 Jahren im Unternehmen

,»Sicherheitsfehler, auf welche man den Vorgesetzten aufmerksam macht,
werden nicht oder nur teilweise korrigiert.
Dies mit der Begrundung, dass jener Mitarbeiter es halt nicht so gelernt hat und es schon seit 20
Jahre so macht. Der gleiche Fehler bei jemand anderem hat andere Konsequenzen.*
Front-Liner, Zimmermann, 1989, seit 5 Jahren im Unternehmen
(Anmerkung: Work Discretion kann von anderen als negativ empfunden werden —
verhindert Verbesserungen und Innovation)

REWARDS

,,Praktisch kein Feedback Uber Leistung, weder wenn schlecht noch gut.«
Supervisor, Werkstattleiter, 1981, seit 2 Jahren im Unternehmen

,.Der CEO lobt Arbeiter, die es nicht verdienen, die sich aber gut verkaufen. Er sollte mehr
Aufmerksamkeit denjenigen schenken, die es verdienen. Vielleicht weiss er das nicht oder tut es aus
einem anderen Grund.«

Front-Liner, Fassadenisolateur, 1966, seit 12 Jahren im Unternehmen

,.Ich weiss nicht wie unsere finanzielle Lage aussieht,
aber das Werkzeug & Material ist selten grossziigig.*
Front-Liner, Maurer, 1986, seit knapp einem Jahr im Unternehmen

,»ES gab noch nie freiwillig Lohnerhdhung. Nur die obligaten Teuerungsausgleiche. Im
Oberflachenbereich wird sehr wenig bis nichts investiert.*
Front-Liner, Oberflachenspezialist, 1967, seit 5 Jahren im Unternehmen

,,Mehr Lohn fur meine Arbeit: + 500 Fr.«
Front-Liner, Metallbauer, 1975, seit 7 Jahren im Unternehmen

,»Mehr Lohn! ;)
Front-Liner, Metallbauer, 1988, seit wenigen Monaten im Unternehmen
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TIME AVAILABILITY

,»Meistens fehlt die notige Zeit, um Veranderungen oder neue ldeen zu verwirklichen, da das
Tagesgeschaft uns voll beansprucht.*
Front-Liner, Buchhaltung, 1979, seit 4 Jahren im Unternehmen

,.Wiinsche mir weniger Stress!!!*
Front-Liner, Fassadenisolateur, 1972, seit 12 Jahren im Unternehmen

,,In der heutigen Zeit befinden wir uns unter einem gewaltigen Druck, die Arbeiten auszufiihren.
Daher bleibt uns leider keine Zeit mehr, die Arbeit mit Freude auszufiihren.«
Supervisor, Vorarbeiter, 1959, seit 13 Jahren im Unternehmen

,uUnsere momentan sehr gute (teils zu gute!) Auftragslage lasst im Moment keine grosse
Innovation oder Tuftelei zu, da einfach die Zeit dafiir fehlt. Unter diesem Zeitdruck ist es auch
schwieriger fehlerfrei und mit allen erforderlichen Kontrollen zu arbeiten.«
Front-Liner, Projektleiter, 1987, seit 9 Jahren im Unternehmen

,,ES war bei manchen Fragen etwas schwierig zu beantworten,
da ich durch Personalmangel ganzheitlich in einer anderen Abteilung arbeite.
Die Antworten beruhen auf der momentanen Situation und
wiirden in der anderen Position eher etwas anders aussehen.
Supervisor, Chefmonteur, 1980, seit 5 Jahren im Unternehmen

ORGANIZATIONAL BOUNDARIES
resp. Innovation (erwtinscht / mdglich)

,.Ich finde, fur unsere Firma ist dies nicht der optimalste Fragebogen, da unsere Firma eher
einseitig ist und der Chef in Sachen "wie wird die Arbeit verrichtet" nicht viel Einfluss nehmen kann.*
Supervisor, Polier, 1980, seit 7 Jahren im Unternehmen

,Wir sind in einer Branche tétig, in welcher sich die Neuheiten und Innovationen in Grenzen
halten. Wir bewegen uns in Strukturen, die stark von Architekten vorgegebenen werden.«
Front-Liner, Projektleiter, 1964, seit knapp einem Jahr im Unternehmen

,,Diverse Fragen sind auf meinen Job nicht anwendbar: Da ich fast immer nach Planen arbeite,
sind meine Tatigkeiten und die Ablaufe klar vorgegeben.«
Front-Liner, Metallbauer, 1973, seit 1 Jahr im Unternehmen

»In unserer Region ist unser Betrieb die grésste Unternehmung der Branche, dadurch haben wir
eine grosse Breite an verschiedenen Arbeiten, nicht so wie bei kleinen Firmen.*
Supervisor, Vorarbeiter, 1978, seit 7 Jahren im Unternehmen
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KONTAKTZEIT CEO

,,lch habe mit meinem CEOQ nicht sehr viel zu tun.
Wir sprechen ab und zu miteinander, aber genau kann ich ihn nicht bewerten.
Mit meinem Supervisor habe ich viel zu tun und kann ihn auch gut bewerten.*
Front-Liner, MA Werkstatt, 1994, seit wenigen Monaten im Unternehmen

,,Die Beurteilung meines CEO war schwierig, da ich wenig Bertihrungspunkte mit ihm habe.*
Front-Liner, Maurer, 1971, seit 19 Jahren im Unternehmen

,,Ich kann meinen CEO nicht beurteilen, weil der Supervisor mein VVorgesetzter ist.
Front-Liner, Gartenbauer, seit 1 Jahr im Unternehmen

,,Mit meinem CEO hatte ich im letzten halben Jahr ca. 5 mal zu tun
und kann daher viele Fragen zu wenig genau beantworten.
Mein angeblicher Supervisor ist aus meiner Sicht eher Kollege als VVorgesetzter.*
Front-Liner, Mitarbeiter, 1988, seit einem Jahr im Unternehmen

,.Ich finde es blddsinnig, Leute zu beurteilen, mit denen ich selten zu tun habe.*
Front-Liner, Bauarbeiter, 1985, seit einem Jahr im Unternehmen

,»Test ist fraglich, ich habe selten Kontakt mit meinem Chef (CEO).*
Front-Liner, Baumaschinenfiihrer, 1969, seit 14 Jahren im Unternehmen

LOB/POSITIVES

,JIch denke, dass ich einen der besten Chef's habe, die es gibt!!!*
Front-Liner, Zimmermann, 1980, seit 9 Jahren im Unternehmen

,Dani (CEO) ist fur mich ein Vorbild im Umgang mit Mitarbeitern:
Locker, familiar, aber doch bestimmt, fordernd und klar.*
Supervisor, Polier, 1972, seit 21 Jahren im Unternehmen

,,Mein CEO wirkt zwar streng und strahlt viel Autoritét aus.
Trotzdem muss ich anmerken, dass er eine faire und tolerante Personlichkeit ist.
Bevor er harte Urteile fallt, gibt er den Leuten meistens eine zweite Chance.*

Front-Liner, Konstrukteur, 1983, seit 4 Jahren im Unternehmen

,,Ich bin mit meinen Vorgesetzten zufrieden.«
Front-Liner, Maurer, 1969, seit 17 Jahren im Unternehmen

,,Der beste Chef, den ich je hatte!*
Front-Liner, Vorarbeiter, 1973, seit 13 Jahren im Unternehmen

,,lch hoffe, das ich bis zu meiner Pension in der Firma arbeiten kann.«
Front-Liner, Metallbauer, 1970, seit 4 Jahren im Unternehmen

,,Man fuhlt sich wohl in der Firma.«
Front-Liner, Gipser, 1988, seit 8 Jahren im Unternehmen

,.Wir haben eine gute Atmosphére unter den Front-Linern.*
Front-Liner, Metallbauer, 1983, seit 6 Jahren im Unternehmen

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument: Welche Hierarchiestufe beeinflusst die Mitarbeiter? 167
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2004 — 2007 Bachelorstudium, B.A. HSG in Betriebswirtschaft
Universitdt St. Gallen (HSG), Schweiz
1998 — 2004 Matura, Schwerpunkt Wirtschaft & Recht
Kantonsschulen Winterthur Rychenberg und Biielrain, Schweiz
Berufliche Tétigkeit
2010 -2015 Projektleiter in Beratung und Weiterbildung
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