Sonderdruck aus:
Eberhard Diilfer (Hrsg.)

Organisationskultur

Phidnomen — Philosophie — Technologie

2., erweiterte Auflage

C. E. Poeschel Verlag Stuttgart



m———

Giinter Miiller

New Venture Management: Ein Weg zu einer
innovativen Organisationskultur?

I. Zur Problemstellung eines New Venture Managements

II. New Venture Management als organisationstheoretisches Konzept
1. Generationen eines New Venture Managements
2. Formen eines New Venture Managements
3. »Intrapreneurship« als organisationales Prinzip

III. Intrapreneurship: ein Konzept zur kulturellen Innovation?

Anmerkungen




Mit relativ groBer RegelmiBigkeit wird in der anglo-amerikanischen Managementlehre
das Thema eines sogenannten »New Venture Managements« (NVM) immer wieder neu
belebt. Grob gesagt geht es dabei um die Stimulierung, Organisation und Steverung un-
ternehmerischer Aktivititen innerhalb bestehender Organisationen zur Aufnahme
neuer Geschiifte. »New Ventures» sind also zumindest fiir das Unternehmen neue, be-
sonders risikobehaftete Erfolgspotentiale. Neu belebt wird dieses Thema deshalb im-
mer wieder, weil zum einen langfristige Konjunkturzyklen ab und zu den Ruf nach Inno-
vationen lauter werden lassen und zum anderen die vorangegangenen VorstdBe fiir eine
wissenschaftliche Unterstiitzung dieser Fithrungsaufgabe in Sackgassen miindeten. Die
meisten Konzepte scheiterten wohl daran, dab sie zu sehr den institutionalen und pro-
zessualen Aspekt betonten. Mit der Forderung eines internen Unternehmertums sind
aber in einem nicht unerheblichen MaBe auch Verhaltensweisen, Normen und Werte -
gestiitzt auf ganz grundsitzliche, seinsorientierte Annahmen - verbunden. Damit sind
Aspekte der Organisationskultur angesprochen. Es ist hier also die Frage zu stellen, in-
wieweit diese Diskussion die Uberlegungen zu einem NVM befruchten kénnte. Kann
diese Frage positiv beantwortet werden, so kdnnte das »business system« NVM einen
problemspezifischen Rahmen fiir die Steuerung der Unternehmenskultur bieten. Be-
trachtet man dabei den erst geringen Reifegrad der Organisationskultur-Debatte hin-
sichtlich einer Umsetzung der Erkenntnisse in die Unternehmensfiihrung, dann wird es
verstandlich, daB an dieser Stelle nur einmal der aufgezeigten Fragestellung nachgegan-
gen werden soll, aber noch keine fertigen Konzepte vorgeschlagen werden kénnen.

I. Zur Problemstellung eines New Venture Managements

Der Anstol zum derzeitigen Ruf nach einem NVM ging bei vielen Unternehmen von
der zu beobachtenden Stagnation in den Kerngeschiiften aus, Méglichkeiten einer Pro-
blembewiiltigung sieht man in der Suche nach innovativen Anpassungsmustern. Da
aber iiber viele Jahre die Akquisitionsstrategie gegeniiber der internen Entwickiung
neuer Geschiifte die bevorzugte Form fiir Diversifikationen war, ist allgemein ein Ver-
lust an Innovationskraft zu bemingeln. Dies ist der Preis fiir die aus Akquisitionsinvesti-
tionen i. a. schneller eintretenden Riickzahlungen.

Betrachtet man die Dominanz biirokratischer Kriterien bei der Wahl der Organisa-
tions- und Fiihrungsformen, so wird klar, daB dieser Mangel an Innovationskraft nicht
so schnell zu beseitigen sein wird. Im Gegenteil: Durch Rationalisierungs-Kampagnen
werden viele Organisationen moglichst weit »abgespeckt«, so daB ihnen der fiir die
Handhabung komplexer, organischer Problemstellungen, wie Innovationsaufgaben sie
darstellen, notwendige »organizational slack« fehit'.

Mintzberg (1982) weist auf die Unterschiedlichkeit der Probleme verschiedener Ba-
sis-Organisationskonfigurationen mit innovativen Anpassungsmustern hin. So stehen
z.B.»industrielle Biirokratien«i. a. in der Tradition der beiden folgenden Anpassungs-
muster: Entweder man nimmt EinfluB auf das Unternehmensumfeld, indem man das-
selbe »beruhigt« oder man findert das Organisationsgefiige nach bitrokratischen Prinzi-
pien. Mangels Lernfihigkeit des Systems reduziert oder beseitigt man Vielfalt durch
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Unterwerfung oder VergroBerung des Systems. Ein Beispiel hierfiir ist der Aufkauf vie-
ler junger und innovativer amerikanischer Biotechnologieunternehmen durch Chemie-
und Pharmakonzerne. Ganz anders sieht es dagegen bei den »Expertokratien« (z. B.
Krankenhiiuser) aus, wo es wegen der hohen Standardisierung doch meist sehr komple-
xer Problemstellungen kaum zu Innovationen kommt.

Was damit zum Ausdruck gebracht werden soll, ist, daB — auch in sehr unterschiedli-
chen Organisationskonfigurationen - oft ein fir Innovationen adiquat erscheinendes
»Klima« nicht vorhanden zu sein scheint. Da Organisations- und Fithrungsform eng mit-
einander verwoben sind, kann man eine solche Vermutung z. B. aus den beobachtbaren
Verhaltensweisen der Fithrungskrifte ableiten. Bevor es also zu Innovationen im Pro-
dukt/Markt- Bereich kommen kann, wiren Sozialinnovationen erforderlich. D. h., daB
den Produkt/Markt-Innovationen Veriinderungen im Verhalten und Denken der betei-
ligten Fithrungskrifte vorausgehen miiBten. Mit dieser Ansprache von Elementen oder
Ebenen der Unternehmenskultur taucht natiirlich sofort die Frage nach deren planeri-
schen Gestaltbarkeit auf. Auch wenn diese Frage nicht beantwortbar ist, soll ihr spiter
noch einmal kurz nachgegangen werden. Nur so viel vorweg: Ein kultureiler Wandel
wirkt sich i.a. auch auf den organisatorischen Enischeidungsprozess aus. So kinnte
z.B. zur Stimulierung der Innovationstitigkeiten in Unternehmen (vor dem Hinter-
grund einer Reihe hier nicht niiher darzulegender organisationstheoretischer Theorien)
eine Transformation der Fithrungsfunktion vom »Manager als Herr und Gestalter aller
Organisationsabliufe« zum »Katalysator selbsorganisierender Prozesse« wiinschens-
wert erscheinen.

Mit dieser Argumentation ist natiirlich keine generelle Aufforderung zur Entbiiro-
kratisierung verbunden, da man z.B. in der Produktion eines Unternehmens nur du-
Berst bedingt auf biirokratische/mechanistische Strukturen verzichten kann. Dabei ist
allerdings einzuriumen, daB differenzierte Bereichsstrukturen auch ein hohes MaB an
Koordination erfordern®.

Zusammenfassend wird also behauptet, daB das, was hier etwas kurz greifend als
»inadiiquates Klima« fiir innovative Anpassungsmuster diagnostiziert wurde, eher als
das Fehlen einer Ausgangskultur, die dem Phiinomen des »Unternehmertums« (»entre-
preneurial spirit«) gerecht wird, zu interpretieren ist. In dieser Ausgangsargumentation
wird eine Chance fiir eine erfolgversprechende Neu-Belebung der Diskussion um ein
NVM gesehen.

Dabei ist eine Differenzierung in der Problemstellung erforderlich: Auf der einen
Seite stehen die konventionellen Ansiitze eines NVM, die auf bestimmte Personen, An-
teilungen oder Zeitriume/Prozesse eingeschriinkt sind; Auf der anderen Seite steht der
Begriff des »intraprencurships« als generelles organisatorisches Prinzip filr unterneh-
merisches Verhalten in der Organisation. Um darauf niiher eingehen zu kénnen, scheint
vorerst der Versuch eines kritischen Uberblicks iiber die bisherigen StoBrichtungen der
NVM hilfreich zu sein.



I1. New Venture Management als organisationstheoretisches
Konzept

Die Anzah! der Arbeiten zum NVM ist inzwischen fast uniiberschaubar groB geworden.
Auch findet man innerhalb dieser Arbeiten die unterschiedlichsten Auspragungen eines
NVM. Es erscheint deshalb zweckmiiBig zu sein, zuerst einmal die historischen Haupt-
entwicklungslinien eines NVM herauszuarbeiten und von dort aus einen Versuch zur
Typisierung verschiedener NVM-Formen zu unternehmen. Dabei wird das Hauptinter-
esse auf den neueren Ansitzen eines internen NVM liegen — den »Intrapreneurship« —
Ansitzen.

1. Generationen eines New Venture Managements

Die Diskussion zum NVM kann ganz grob gerastert in drei Hauptentwicklungslinien
klassifiziert werden®. Jede wurde dabei durch andere Ausgangsprobleme ausgelost,
weshalb jede auch die Problemstellung iiber andere Wissenschaftskontexte zu handha-
ben versuchte. Sicher war dabei die Auswahl der relevanten Kontexte durch die Erfah-
rungen der vorangegangenen NVM-Generation geprigt, soweit es eine solche gab.

Das Ausgangsproblem der ersten NVM-Generation war die mangelhafte Ausrich-
tung und Umsetzung der Forschungs- und Entwicklungsaktivitdten, Im F&E-Bereich
produzierte man zwar stindig neues Wissen. Diese Wissensproduktion war aber nicht
selten dominiert durch das persénliche Forschungsinteresse des jeweiligen Mitarbeiters
und weniger durch die Markterfordernisse. Oder aber es fehlte an den Fihigkeiten
F&E-Erkenntnisse und -Erfindungen marktfihig zu machen. Beides war und ist nicht
selten auch auf die mangelnde Kommunikationsfahigkeit der marktniheren Kaufleute
zu den Ingenieuren zuriickfithrbar. Das NVM sollte in dieser Phase also als eine Art In-
novationsrealisierungskonzept fungieren®, Mehr im Marketing und dort im Bereich der
Produktinnovation angesiedelt, sollte es eine Uberbriickungfunktion zwischen dem als
ineffizient empfundenen F&E-Bereich und dem Marketing leisten.

Insgesamt muB man diese Phase als wenig erfolgreich beurteilen. Was man vor allem
verfeinerte ist das Instrumentarium fiir den Produktinnovations- und Entscheidungs-
prozeB. Damit lassen sich zwar eventuell Flopraten bei Neuentwicklungen von Produk-
ten verbessern, dem unternehmenspolitischen Problem einer Strukturverinderung der
Erfolgspotentiale kam man damit aber nicht bei. Die Diskussion war in eine Marketing-
Sackgasse geraten.

Ein Fehler, den man bei den Konzepten der ersten Generation zu erkennen glaubte,
war, daB Fragen der Organisationsform im Hintergrund standen. Deshalb ging das
NVM der zweiten Generation mehr in Richtung auf Schaffung eines strukturellen Kon-
textes fiir den Aufbau neuer Geschifte, Es soll hier von Unternehmensentwicklungs-
konzepten gesprochen werden®.

Eine logische Konsequenz daraus war die Einrichtung sogenannter »New Ventures
Divisions«. Gegenstand ihres Tuns war zuerst einmal das Aufspiiren meist unterneh-
mensinterner Erfolgspotentiale, von denen man vermutete, daB ihr Gedeihen durch
den strukturellen Kontext der Muttergesellschaft behindert wiirde. Um diesen Nachteil
abzubauen, forderte man die Ausgriindung quasi-autonomer Unternehmensteile, soge-
nannter »spin-offs«. Damit verbunden war i.a. auch eine Beteiligung der Mutterge-



sellschaft an der Griindungseinheit. Die Nutzung von Synergien und Ressourcen mit
der Mutter sowie die Betreuung dieses neuen Geschiifts durch die Abteilung wihrend
der Griindungszeit und dariiber hinaus variierte von Fall zu Fall. Als Beispiel seien hier
die Erfahrungen von Exxon mit internen Wagnisvorhaben in Abb. 1 angefiihrt. Dabei
fille auf, daB die MiBerfolge wiederum nur innerhalb des gewihlten Kontextes gesehen
werden, also meist die strukturelle Verankerung des neuen Geschifts betreffen.

Kern dieser Konzepte der zweiten Generation war es also, daB auf einer organisation-
theoretischen Ebene mit biirokratischen Fithrungsmodellen versucht wurde, fiir Teil-
einheiten eines Unternehmens iiber organischere Fithrungsformen die Fihigkeiten zur
Entwicklung innovativer Anpassungsmuster zu verbessern. Teilweise sind solche oft an-
zutreffenden organisatorischen Reaktionen ein Ohnmachtsbeweis hinsichtlich des Um-
gangs der bestehenden Fiihrung mit einem neuen Fithrungsproblem: Man delegiert eine
unbequeme und mangels Erfahrungen wenig erfolgsversprechende Problemhandha-
bung an eine dafiir einzurichtende »Experten-Abteilung«, die dann natiirlich auch al-
lein fiir das Gelingen des Vorhabens veraniwortlich ist. Es stellt sich also hier die Frage,
ob es sich bei der Einrichtung eines NVM um eine vollstindig delegierbare Fiihrungs-
aufgabe handelt oder ob damit eine institutionenungebundene Aufgabenstellung der
Fiithrung allgemein gegeben ist.

Der Erfolg der Konzepte der zweiten Generation war zumindest dergestalt groB, daB
es eine Vielzahl solcher Ausgriindungen gab; Bei denen lag aber die MiBerfolgsquote
noch ziemlich hoch. Die Ursachen dafiir kann man nun unter dem Eindruck der ekla-
tanten Verinderungen in den gesellschaftlichen Wertpriiferenzen auf einer Problem-

- Plan 1970:
Sondierende Investitionen in neue Geschiifte und die ausgewihlten Geschiifte
mit den benachbarten Produktlinien konsolidieren.

-+ Ergebnis 1980:
- 19 interne Ventures
— 18 Direktinvestitionen mit Risikokapital, davon 6 iitbernommen

— Nur die 12 verkauften Direktinvestionen brachten finanziellen Erfolg.

- Vermutete Ursachen des MiBerfolgs:

- Zunehmende Entfernung zum bestehenden Geschéft sowie gefdhrdet
entscheidend den finanziellen Erfolg,.

- mangelnde Managementerfahrung (meist F& E-Mitarbeiter als Leiter der
internen Ventures)

- »Zwei-Produkt-Syndrom«: Die erfolgreiche Griindungsmannschaft hat
inzwischen andere Aufgaben ibernommen, was zu Problemen
beim zweiten Produkt fiihrt.

- zunehmendes Engagement der Konzernleitung

Abb. 1: Die Erfahrungen von Exxon mit internen Wagnisvorhaben (vgl. Sykes 1986
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stufe sehen, die den Konzepten der ersten und zweiten Generation gewissermaBen vor-
gelagertist. So kann gefragt werden, was die ausgefeiltesten Innovationsprozefmodelle
und organisatorischen UnterstiitzungsmaBnahmen wohl niitzen werden, wenn am An-
fang einer Revitalisierung der innovativen Fihigkeiten von Organisationen nicht eine
Verinderung der Denkweisen, Verhaltensformen, Normen usw. der die Innovationen
tragenden Mitarbeiter steht.

Eine Antwort darauf kann in Uberlegungen gesehen werden, unternehmerische
Werthaltungen (»entrepreneurial spirit«) und Verhaltensweisen auf einer breiteren
Ebene zu verankern. Die Aufgabe eines NVM wiire dann die Stimulierung unternehme-
rischer »Tugenden« im bestehenden Unternehmen. NVM wird damit zu einem Konzept
der kulturellen Innovation.

2. Formen eines New Venture Managements

Vor dem Hintergrund der hier zu untersuchenden Problemstellung scheint eine Eintei-
lung in interne und externe NVM-Formen — wie sie in Abb. 2 dargestellt ist - zweckmii-
Big zu sein. Dabei wird nach der Position der Griindungseinheit aus der Sicht der Mut-
tergesellschaft unterschieden.

Bei den Corporate-Venture-Capital-Ansitzen beteiligt sich ein Unternehmen direkt
an bestimmten Griindungseinheiten oder aber es handelt sich primiir um eine Form der
Vermittlung von extern am Markt verfiigbarem Risikokapital fiir junge Unternehmen,
die sich teilweise sogar noch in der Vorbereitungsphase der Unternehmensgriindung
befinden. Zielsetzung ist es, sich ein »window on technology« zu verschaffen; Was da-
mit kaum verbunden sein wird, ist, daB sich das Verhaltensrepertoire der Fiihrungs-
krifte in Richtung auf ein unternehmensinternes Unternehmertum findert.

Beim »Venture Nurturing« haben es sich die Kapitalgeber zur Risikominderung der
Kapitalanlage dann meist auch zur Aufgabe gemacht, den Unternehmensgriindern, oft
sind es Techniker mit einer Erfindung, Management — Kapazititen zur Verfiigung zu
stellen. Auch sollen Synergien zwischen der Muttergesellschaft und der Griindungsein-
heit freigesetzt werden.

Mehr Voraussetzungen hinsichtlich der Férderung und Akzeptanz einer unterneh-
merischen Denkhaltung auf breiter Basis verlangt die Einrichtung sogenannter »Spin-
Offs«. Hierzu wird ein Geschift aus dem strukturellen Kontext der Muttergesellschaft
ausgegliedert, weil ein Wirtschaften unter anderen Rahmenbedingungen (z. B. andere
Organisationsform) fiir das Geschiift als vorteilhaft erachtet wird.

Die explizite gemeinsame Nutzung der Vorteile groBer und kleiner Unternehmen fin-
detihren Niederschlag im Konzept der »new-style Joint Ventures«. Meist stellt ein klei-
nes Unternehmen die Technologie sowie die unternehmerische Flexibilitit und ein gro-
Bes Unternehmen Vertriebskaniile, Marketing usw.

Primére Differenzierungsmerkmale der beiden in Abb. 2 genannten internen NVM-
Formen sind deren Formalisierungsgrad sowie deren Entscheidungsverhalten gegen-
iiber neuen Geschéftsideen. Als Hintergedanke damit verbunden ist meist die Tren-
nung des operativen vom innovierenden System.

»Vetnure-Teams« tragen innerhalb der Unternehmensstrategie die Verantwortung
fiir die Diversifikationsprogramme. Diese Teams sind mehr oder minder verkleinerte
Abbilder der Muttergesellschaft. Auch wenn versucht wird, die Situation einer Neu-
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Venture Management
Internes J L Externes
Venture Management Venture Management
Produkt || Corporate
Champion Venture Capital
Venture | Venture
Teams Nurturing
|1 Venture
Spin-Offs
|| Joint
Ventures
|__| Sonstige
Formen

Abb. 2: Formen des New Venture Managements (Nathusius 1979, S. 158)

griindung moglichst weitgehend auf die betreffende Geschiiftseinheit zu ibertragen, so
hilt man sich bei Entscheidungen in den Teams doch an einen von der Muttergesell-
schaft vorgegebenen Handlungsrahmen. Als nicht mehr ausreichend betrachtet wird
der Venture-Team-Ansatz bei »radikalen« Innovationen. In solchen Fillen sind erheb-
liche innerorganisatorische Widerstéinde zu erwarten, so dafl man die zur ihrer Bewilti-
gung erforderlichen unternehmerischen Qualititen bei den Mitgliedern reifer Organi-
sationen i.a. nicht findet. Eine Chance fiir den Erfolg einer NV-Idee sieht man hier nur
dann gegeben, wenn sich ein »Product Champion« fiir sie findet. Er muB eine hohe Fle-
xibilitdt zur Bewiltigung der vielseitigen Aufgabenstellungen mitbringen. Auch ist
hochste Identifikation mit dem neuen Geschiift unabdingbare Voraussetzung. Im Kol-
lektiv muB er iiber Macht und Ansehen verfiigen. Vor allem Kenntnisse der informalen
Kommunikationsstrukturen sowie Verhandlungsgeschick erleichtern seine Arbeit. Daf}
es zu einer unternehmerischen Initiative kommt, wird als Ergebnis eines ungerichteten
Angebots zur unternchmerischen Betitigung im Unternehmen gesehen.

Die Vor- und Nachteile beider Ansitze sind in der Abb. 3 einander gegeniiberge-
stellt. In der Realitiit sind natiirlich auch Mischformen der NVM-Formen aus Abb. 2
denkbar. So findet man z. B. im Corporate Venture Department der Siemens AG ein
Biindel von Aktivititen im Sinne eines NVM: Man hiilt z. B. iber Venture Capitalisten
indirekte Beteiligungen an zukunftstrichtigen Griindungseinheiten oder aber man f6r-
dert die Griindung von »spin-offs« fiir interne Griindungsideen, wie es in Abb. 4 darge-
stelft wird.
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Venture-Team-Ansatz Produkt-Champion-Ansatz
Vorteile - Ausgewogenheit der Vor- - hohe Indentifikation und
gehensweise Motivation
— Arbeitsteflung - »MitreiB«-Effekt
— Uberschaubarkeit des - arbeitsteilige [deengenerierung
Ressourcenbedarfs ~ geringere Kosten
Nachteile | - hohe Kosten ~ Zufilligkeit des Vorgehens
~ Ubertragung biirokratisch. - hohes Konfliktpotential
Strukturen - Risiko des Absprungs
= geringe Flexibilititbeiunbe- | - Bereithaltung umfangreicher
friedigender Entwicklung Ressourcen

Abb. 3.: Vor- und Nachteile konventioneller interner Venture-Management-Formen

3. »Intrapreneurship« als organisationales Prinzip

Bei den obigen Ansiitzen gab es Beschrankungen hinsichtlich der Verankerung eines
NVM aufbestimmte Personen, Abteilungen oder Zeitriume. Die Uberlegungen richte-
ten sich dort direkt auf den Bereich der Produkt/Markt- Potentiale. Dagegen ist bei den
neueren Intrapreneurship-Konzepten der Ansatzpunkt die Verwirklichung eines unter-
nehmerischen Verhaltens auf allen Ebenen. Es wird dabei die Auffassung vertreten,
daB es im Unternehmen garnicht unbedingt an geeigneten Suchfeldideen® mangelt, son-
dern daB vielmehr die strukturelle und kulturelle Rigiditét vieler Unternehmen ihre
Verwirklichung verhindert. Unternehmertum wird also zum organisationalen Prinzip.
Uber eine Umpositionierung des unternehmensphilosophischen Standorts soll die inno-
vative Anpassungsfihigkeit der Organisation verbessert werden. Ansatzpunkt der mei-
sten Intrapreneurship-Ansitze ist das Produkt-Champion-Konzept. Drei solcher An-
sdtze sollen kurz vorgestellt werden.

Pinchot (1985)”: Zwei S4ulen tragen diesen Ansatz: Zum einen ist es die systemati-
sche Generierung eines unternehmerischen Umfeldes fiir die Mitarbeiter einer Organi-
sation, was durch die Checkliste in Abb, 5 unterstiitzt werden soll; Zum anderen ist es
die Verkniipfung mit geeigneten Anreizsystemen. So soll z. B. sogenanntes »Intracapi-
tal« ein finanzielles Eigenengagement des Intrapreneurs am Unternehmen ermégli-
chen. Man verspricht sich dadurch eine hihere Identifikation mit den Zielen und Strate-
gien des Unternehmens. Interessant ist in diesem Zusammenhang eine Anzeigenkam-
pagne der Firma W.L. Gore & Co. GmbH, die in Tageszeitungen nicht mit ihren Pro-
dukten, sondern mit einer diesem Ansatz weitgehend entsprechenden Unternehmens-
philosophie fiir sich wirbt. Man vergleiche dazu die Abb. 6.

ForeSight Group (Delin 1981)®: Kern des Ansatzes ist ein Fihrungsprinzip (»Intra-
preneurial Leadership«), welches eine moglichst umfassende und marktnahe Involvie-
rung des Managements in die Geschifte des Unternehmens verlangt. Da mit den einzel-
nen Geschiften unterschiedliche unternehmerische Interessen verbunden sind, wird in
finf Typen von Intrapreneuren unterschieden: »Project-I.«, »Spin-Off-I.«, »Bring-
Home-I.«, »Ground-Breaking-1.« und »Culture-I.«

»Change Masters« (Kanter 1983)°: Auch wenn es sich nicht direkt um einen Intrapre-
neurship-Ansatz handelt, so sind Kanters Untersuchungen iiber fehlgeschlagene Inno-
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»Self-selection«:
Ermoglicht das Unternehmen die Selbsternennung von Intrapreneuren?

»No handoffs«:
Erméglicht das Unternehmen das Wachstum des Intrapreneurs mit seinem
Geschiift? (»intraprise«)

»The doer decides«:
Inwieweit sind die Mitarbeiter selbst entscheidungsbefugt?

»Corporate Slack«:
Liegen im Unternchmen schnelle und informale Moglichkeiten des Ressour-
cenzugangs vor, um neue Ideen auszuprobieren?

»Ending the home-run philosophy«:
Ist die Fiihrungs- und Organisationsstruktur und -kultur geeignet, kieine und
experimentelle Produkte und Geschiifte zu managen?

»Tolerance of risk, failure and mistakes«:
Erméglicht und unterstiitzt das System die Ubernahme von Risiken?

»Patient money«:
Sind die finanziellen Ressourcen ausreichend, um gegebenenfalls auch lingere
Entwicklungsperioden durchzuhalten?«

»Freedom from wurfiness«:
Sind Organisationsmitglieder mehr mit neuen Ideen oder mehr mit Aktionen
zur Verteidigung und Abschottung ihver Bereiche beschiiftigt?

»Cross functional teams«:
Ist die Bildung multidisziplindrer, autonomer Teams méglich?

»Multiple options«:
Stehen Intrapreneure internen Monopolen gegeniiber, oder sind sie in ihrer
Entscheidung, externe Ressourcen in Anspruch zu nehmen, frei?

Abb. 5: Checkliste der Freiheitsfaktoren bei der Generierung eines unternechmerischen Umfeldes
{(in Anlchnung an Pinchot 1985)

vationsprojekte hier doch von Interesse, da sie sich mit den Wertesystemen, die innova-
tionsfeindlichen Kulturen zugrundeliegen, auseinandersetzte. Ihr Ergebnis faBte sie in
den »10 Regeln zur Blockierung von Innovationen« (Abb. 7) zusammen.

Mit diesem Ansatz wurde eine Unterscheidung in innovationstsrdernde und -hem-
mende Organisationskulturen getroffen. Kanter hebt damit auf einen Aspekt ab, der in
der neueren Organisationstheorie mehr und mehr an Bedeutung gewinnt: Die Organi-
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Abb. 6: Intrapreneurship bei der W. L. Gore & Co GmbH
(Frankfurter Allgemeine Zeitung, 12. 4. 86)

sationskultur wird als die zentrale GriBe eingestuft, die die Aktivititen, die sich in einer
Struktur entfalten konnen, determiniert'®

Die traditionellen Arbeiten auf dem Gebiet des Innovationsmanagements sind meist
dadurch gekennzeichnet, daB das AusmaB der Innovationsaktivitidten einer Organisa-
tion als Funktion individueller, aufgabenspezifischer und struktureller Komponenten
gesehen wird. So wird z.B. die These vertreten, daB erst ab einem gewissen Komplexi-
tidtsniveau innovatives Verhalten gefordert wird und Lernprozesse in Gang gebracht
werden, Innovationen haben Thre Grundlage dann in der Aktivierung von Potentialen
zur Neu-Kombination von Informationseinheiten.
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- Betrachte jede neue, von unten kommende Idee mit MiBtrauen, weil sie neu
ist und weil sie von unten kommt.

2. Bestehe darauf, daB Personen, die Deine Zustimmung fiir eine Aktion beng-
tigen, auch die Zustimmung mehrerer hoherer Ebenen einholen miissen.

3. Fordere Abteilungen oder Induviduen auf, ihre Vorschlige gegenseitig zu
l_critisieren. (Das erspart Dir die Miihe des Entscheidens; Du muB nur den
Uberlebenenden belohnen.)

4. Driicke Kritik ungehemmt aus und unterdriicke Lob. (Das hilt die Leute un-
ter Druck!)

5. Behandle die Aufdeckung von Problemen als Fehlleistung, damit die Leute
nicht auf die Idee kommen, Dich wissen zu lassen, wenn etwas nicht klappt.

6. Kontrolliere alles sorgfaltig. Sorge dafiir, daB alles was geziihlt werden kann,
oft geziihlt und genau kontrolliert wird.

7. Fille Entscheidungen zur Reorganisation heimlich und iiberfalle die Mitar-
beiter damit unerwartet. (Auch das hilt die Leute unter Druck.)

8. Stelle sicher, da Informationsnachfrage stets gut begriindet wird, und achte
darauf, daB Information nicht umsonst zur Verfiigung gestellt wird. (Infor-
mationen sollen nicht in falsche Hinde fallen!)

9. Ubertrage im Namen der Delegation auf nachgeordnete Manager vor allem
die Verantwortung, Einsparprogramme oder andere bedrohliche Entschei-
dungen zu realisieren. Und bringe sie dazu, es schnell zu tun.

10. Und vorallem: VergiB nie, daB Du als Angehdriger der hoheren Ebene schon
alles Wichtige iiber dieses Geschiift weiBt.

Abb. 7: Zehn Regeln zur Blockierung von Innovationen
(Kieser 1985, S. 357 nach Kanter 1983)

Auch ein NVM versucht diese Potentiale zu pflegen und fiir die Identifikation und die
»Aufzucht« neuer Geschiifte zu nutzen. Man versucht die Wege fiir konkurrierende
Problemhandhabungen zu ebnen und die Selbstdefinition von Aufgaben zu férdern.
Dies erhoht die Variabilitit der Aufgabenkomplexitit.

Aus dieser strukturellen Sichtweise heraus bringt demnach ein NVM kaum etwas
Neues gegeniiber den Konzepten eines Innovationsmanagements. Neues bringt es dort,
wo die Innovation bzw. das »New Venture« als Ergebnis eines Zusammenspiels struktu-
reller Gestaltungselemente und einer geeigneten Griindungsatmosphire gesehen wird.
Dies jedoch ist Ausdruck der jeweiligen Organisationskultur. Die unterneh-
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merische Personlichkeit - als typischer Reprisentant einer solchen Atmosphlre - wird
damit zum Kernelement eines kulturell orientierten NVM!. Die Unternehmenskultur
wird zur neben der Struktur eigenstiindigen Erfolgsdeterminanten innovativer Evolu-
tionsprozesse.

Ein NVM, ausgerichtet an den strukturellen Komponenten, wire in diesem Sinne
also eine Arbeit am nachgelagerten Problem. Doch selbst wenn man einmal diese These
akzeptiert, bleibt die Frage offen, inwieweit die Organisationskultur in Management-
systemen iiberhaupt als SteuerungsgroBe betrachtet werden kann. Kann - und soll man
iiberhaupt — eine Organisationskultur 4indern?"?

I11. Intrapreneurship: ein Konzept zur kulturellen Innovation?

Betrachtet man die Unternehmung als soziales System, so kann behauptet werden, daB
die Innovationsfihigkeit einer Organisation auch abhéngige Variable eines umfassen-
den geselischaftlichen Kontextes ist. Die Entwicklung der Identitiit 13von Unternehmen
sieht sich den generellen Verinderungen in den Weltbildern ausgesetzt.

Mit den starken Verinderungen in den Weltauffassungen wird auch die Qualitét des
Verhaltens von Fiithrungskriften erheblich beeinfluBt. Viele Unternehmen nehmen den
tiefgreifenden geselischaftlichen Wertewandel zum AnlaB, ihre Unternehmensphiloso-
phie zu iberdenken. Diese ist nimlich Ausdruck der gegeniiber der Welt herrschenden
Grundhaltung der Mitarbeiter, Die Frage nach dem Sinn bzw. der Sinnhaftigkeit orga-
pisatorischen Tuns wird neu und anders gestellt'*. Als neues Paradigma der Weltanpas-
sung populdr geworden ist das, was man im allgemeinen Sprachgebrauch unter »New
Age« zusammenfaBt'®. Da hier nicht niher darauf eingegangen werden kann, sei nur so
viel gesagt, als daB dieses Weltbild Charakterisika aufweist, die fiir ein NVM wiin-
schenswert erscheinen: relativ autonome Subsysteme, Ermutigung zu systemfremdem
Handeln, Entwicklung von Visionen, eine starke Identifikation mit Aufgaben und Er-
gebnissen usw. Damit liegt es nun nahe, einen solchen Weltbildwandel auf die organisa-
torische Ebene zu {ibertragen, bzw. ihn sich fiir ein NVM zu Nutze zu machen. Dazu
konnte es z. B. gehoren, daB im Lichte der Inhaite dieses Paradigma bestimmte Teile
der Unternehmensphilosophie iiberdacht und vielleicht sogar in einem Unternehmens-
leitbild (neu) dokumentiert werden. Eine andere Chance bietet sich hinsichtlich der ein
NVM begiinstigenden »Griinderatmosphire«, denn Griinderkulturen sind i.a. sehr
stark lgiurch den jeweiligen Zeitgeist, also auch durch die aktuellen Weltbilder, ge-
préagt™.

Betrachtet man einmal den Entwicklungsverlauf von Organisationskulturen'’, wie er
etwa in Abb. 8 dargestellt ist, so ist beobachtbar, daB — beginnend mit dem Tag der
Griindung - die Kultur sehr stark durch Person und Vision des Griinders gepriigt ist.
Dabeiist die Generierung der Kultur kein konzeptionell und bewuBt gestalteter ProzeB,
sondern eher ein Nebenprodukt der Griindung. Da Griinder i.a. sehr fest umrissene
Vorstellungen von dem haben, wie das Unternehmen zu managen ist, sind die Kultur
kennzeichnenden Umgangsformen, Maximen, Verhaltensrichtlinien usw. meist weitge-
hend Derivate dieser (Alltags-)theorien des Griinders. Mit fortschreitendem Entwick-
Iungsverlauf wird die Kultur dann immer mehr zur unabhiingigen, das Verhalten der
Organisation beeinflussenden Variablen. Damit es zu keinen unerwiinschten, die Orga-
nisation iiberdeterminierenden »Verbiirokratisierungen« kommt, muf3 das Kultur-
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netzwerk laufend in Frage gestellt und mit »feindlichen« Kulturen konfrontiert werden,
die eventuell auch zu Veréinderungen im Kern fiihren.

Auch wenn es nun einer Organisation insgesamt charakterisierende und verbindende
Kultur gibt, dann darf das nicht dariiber hinwegtéiuschen, daB es innerhalb der Organi-
sation hichst verschiedenartige Subkulturen geben kann, die teilweise als gewiinscht er-
scheinen (Abteilungskulturen im Marketing und in der Produktion) oder aber sich un-
geplant herausgebildet haben und mehr oder weniger wechselseitig diffundieren.

Begibt man sich nun in eine Position, in der man die Kultur ais abhéingige Variable der
Organisationsgestaltung betrachtet, so liegt natiirlich die Frage auf der Hand, wie man
zeitlich versetzt zum Hauptentwicklungsverlauf der Unternehmenskultur immer wieder
Griindungszyklen in Subkulturen stimulieren kann. Welches sind dann die Beding-
ungen fiir ein Nebeneinanderher unterschiedlich weit ausgepriigter Kulturstadien? Hin-
sichtlich einer Beantwortung dieser Fragen kommt den Symbolen als Elemente der kul-
turellen Ubertragung eine besondere Bedeutung zu. In diesem Sinne kann dem Unter-
nehmer die Rolle des Schaffens von Symbolen (z. B Sprache, Mythen und Geschichten,
Riten und Rituale) zugeordnet werden und das Problem sind die Moglichkeiten ihrer
Ubertragung auf andere'®.

Doch welche Moglichkeiten und Konzepte gibt es nun konkret, einen intrasystemi-
schen Kulturwandel, also den Wandel der dominanten Kultur durch Sub- oder Gegen-
kulturen, zu bewerkstelligen? Hierzu ist zweierlei anzumerken: Zum einen werden die
Maéglichkeiten suBerst skeptisch beurteilt'’; zum anderen gibt es kaum theoretisch fun-
dierte Ansiitze, die Versuche in diese Richtung unternehmen. Eine Mdglichkeit zeigt
Hinder (1986} mit der Instrumentalisierung der kulturellen Transformation Gber eine
kommunikative Rahmenplanung auf: Ausgehend von der These, daB die Organisa-
tionsprinzipien einer Gesellschaft ihre Lernfihigkeit determinieren, miissen sich zur
Ausbildung neuvartiger Institutionen die Weltbilder dndern. Dabei kommit neuen Ideen
eine Schrittmacherfunktion zu, die aber wenig niitzt, wenn es nicht gelingt, die neuen
Ideen zu ihrer Stabilisierung mit Interessen zu verkniipfen. Auch erwihnenswert ist die
schon fast klassische Arbeit von Etzioni?, in der er die »Mobilisierung« neben der »Be-
diirfnisberiicksichtigung« als Kernelement des kuiturellen Wandels betrachtet. Dabei
sieht er den MobilisierungsprozeB als Kettenproze}, was zu der weiter oben schon ange-
sprochenen kulturellen Phasenverschiebung zwischen den Subsystemen fiihrt - je nach-
dem wie es um das Verhiiltnis zwischen den Mobilisierten und den Unmaobilisierten be-
stellt steht.

Die erfolgte Aufziihlung von Ansiitzen zur Befruchtung der New-Venture-Diskus-
sion durch die Diskussion zur Unternehmenskultur ist natiirlich bei weitem nicht voll-
stiindig. Sie sollte auch lediglich nur Anregungen aufzeigen, dal hier neue Wege gegan-
gen werden kinnen. Diese bediirfen aber noch einer theoretischen Vertiefung. Auch
sind diese Konzepte — auch wenn ab und zu von einer »Instrumentalisierung« gespro-
chen wird — noch weit davon entfernt, als daB sie umfassend anwendbar wiiren. Trotz-
dem ist der Kultur-Diskussion mit dem Problemfeld eines NVM vielleicht ein Experi-
mentier- und Anwendungsfeld gegeben, welches die Ergebnisse dieser Diskussion auch
fir eine anwendungsorientierte Managementlehre nutzbar machen kénnte. Das sich
hierzu interessant erscheinende Schnittstellen anbieten, sollte dieser Aufsatz zeigen.
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