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1. Einfithrung

1.1. Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit

Das Phdanomen der Unternehmensentwicklung ist vielféltig und komplex ist seiner Ge-
stalt. Diese Vielfalt bildet sich zugleich in den zahlreichen und unterschiedlichen Forschungs-
arbeiten ab, die sich mit den verschiedenen Facetten der Entwicklung von Unternehmen be-

fassen.

Vor dem Hintergrund der stetig zunehmenden Globalisierung — unter anderem geprégt
durch technologische, politische und wirtschaftliche Entwicklungen — nehmen die Internatio-
nalisierungsaktivitdten von Unternehmen als eine Ausdrucksform der Unternehmensentwick-
lung eine hohe Relevanz sowohl in der Praxis als auch im wissenschaftlichen Diskurs ein. So
erwirtschafteten beispielsweise die DAX 30-Unternehmen im Geschiftsjahr 2012 rund 74%
ihres Umsatzes auBlerhalb von Deutschland. Gleichzeitig waren rund 59% der Mitarbeiter im

Ausland beschiftigt."

Die hohe praxeologische Relevanz der Internationalisierung von Unternehmen spiegelt
sich in einer vielfiltigen und breiten wissenschaftlichen Literaturbasis wider.? Dabei reichen
die Arbeiten beispielsweise von der Untersuchung der Internationalisierungsverlaufe®, den
Offshoring-Aktivititen von Unternehmen®, iiber die Bedeutung von Schwellenlindern® und
der kulturellen Dimension grenziiberschreitender Unternehmensaktivititen® bis hin zu Aspek-

ten des internationalen Wettbewerbs'.

' Vgl. Emst&Young (2013).

Fiir einen umfassenden Literaturiiberblick siche Kutschker & Schmid (2011).

3 Zum Beispiel Hutzschenreuter, Voll & Verbeke (2011); Kaufmann & Jentzch (2006); Santangelo &
Meyer (2011).

4 Zum Beispiel Hutzschenreuter, Lewin & Dresel (2011); Mihalache, Jansen, Van Den Bosch & Volberda
(2012); Nieto & Rodriguez (2011).

> Zum Beispiel Peng, Wang & Jiang (2008);Reimann, Ehrgott, Kaufmann & Carter (2012); Tan & Meyer

(2011).

Zum Beispiel Hutzschenreuter, Kleindienst & Lange (im Erscheinen); Shenkar (2012); Zeng, Shenkar,

Lee & Song (2013).

7 Zum Beispiel Hutzschenreuter & Grone (2009b); Kaufmann & Korte (2010); Zhou, Booth & Chang
(2013).



Sowohl im Hinblick auf die Internationalisierung von Unternehmen als auch ihre Ent-
wicklung im iibergeordneten Sinne stellt sich die Frage nach den Ursachen dieser empirisch
feststellbaren Realphdnomen. Die Vielzahl der verfiigbaren Erklarungsansétze zu den Ursa-
chen der Internationalisierung und der Unternehmensentwicklung im Allgemeinen spiegelt

dabei den Facettenreichtum der unterschiedlichen Perspektiven wider.

Aus historischer Sicht lassen sich jedoch Schwerpunktsetzungen feststellen, die jeweils
eine Priaferenz fiir das explanans reflektieren. So stellen Sydney Finkelstein, Donald
Hambrick und Albert Cannella (2009) im Hinblick auf das wissenschaftliche Interesse an
Fithrungskréften zur Erkldrung von Unternehmensaktivititen fest, dass der ,,Faktor Mensch*
in die betriebswirtschaftliche Forschung prigenden Arbeiten, wie zum Beispiel von Chester
Barnard (1938) oder Alfred Chandler (1962), einen integralen Bestand darstellt. Der Fokus
der Forschungsarbeiten verlagert sich jedoch mit der Zeit hin zu Umfeldfaktoren, die als rele-
vante Erkldrungsvariablen der Unternehmensentwicklung priorisiert werden. Demzufolge
wird beispielsweise dem Management im Population Ecology-Ansatz® oder in der Institutio-
nentheorie’ kein aktiver Einfluss auf organisationale Veridnderungen zugesprochen. Auch die
Strategieforschung in den spaten 1970er und frithen 1980er Jahren, gepréigt von der Industrial
Organization-Forschungstradition'®, konzentriert sich primér auf Konzepte wie beispielsweise
die Industrie- und Wettbewerbsanalyse oder die generischen Strategien''. In der skizzierten
Periode sind Arbeiten unter expliziter Berlicksichtigung von Entscheidungstragern und ihrer
Rolle in Unternehmensaktivititen kaum existent. Als eine der wenigen Ausnahmen kann die
Arbeit von John Child (1972) angefiihrt werden, in der der Einfluss von Top-Managern'? auf

die Unternehmensentwicklung tiber ihre strategischen Entscheidungen (strategic choice) theo-

¥ Vgl. Hannan & Freeman (1977).

Vgl. Meyer & Rowan (1977); DiMaggio & Powell (1983).

10" Vgl. Mason (1939); Bain (1956).

" vgl. Porter (1980).

In der vorliegenden Arbeit werden die Begriffe Management, Manager, Top-Manager, Entscheidungs-
trager oder Fiihrungskraft synonym verwendet, sofern sich nicht aus dem Kontext ein Grund zur Diffe-
renzierung ergibt. Bezeichnet werden damit Personen in einem Unternehmen, die in leitender Funktion
tatig sind und die Moglichkeit haben, ,,echte” Fiihrungsentscheidungen zu treffen (vgl. Hahn &
Hungenberg (2001), S. 34).



retisiert wird. Mitte der 1980er Jahre richtet sich der Blick in der wissenschaftlichen Diskus-
sion wieder verstdrkt auf die Rolle der Entscheidungstriger, eingeleitet vor allem durch die
grundlegende Publikation von Donald Hambrick und Phyllis Mason (1984), in der das Unter-
nehmen und seine Entwicklung als Reflektion kognitiver Eigenschaften des Top Manage-

ments betrachtet wird."

Es folgt eine Fiille an Forschungsarbeiten, die sich mit den unterschiedlichen Aspekten
von Top Managern in Unternehmen auseinandersetzen, beispielsweise mit der Personlichkeit
des CEO', der Auswirkung von Fithrungswechseln', der Rolle von Top Management
Teams'® oder der Vergiitung von Fithrungskriften'’. Bei der Untersuchung der Relation zwi-
schen dem Management und Auspragungen der Unternehmensentwicklung richtet sich das
Interesse insbesondere auf die Eigenschaften der Manager. Der Fokus liegt dabei vor allem
auf ihrer Kognition (managerial cognition), beispielsweise auf Wahrnehmung, Informations-
verarbeitung oder Sensemaking.'® Zunehmend findet auch die Rolle von Emotionen (manage-
rial affection), beispielsweise in Form der Emotional Intelligence'®, Eingang in die Diskussi-

onen um den Einfluss des Managements auf die Unternehmensentwicklung.

Unbestritten ist der Beitrag der Forschung zur Kognition und Affektion fiir die Weiter-
entwicklung des Verstiandnisses zur Rolle der Fithrungskrifte in der Unternehmensentwick-
lung im Allgemeinen und in der Internationalisierung im Besonderen. Jedoch bleibt letztlich
die Frage offen, was die tatsdchliche Intention hinter dem Entscheidungsverhalten und den
Handlungen eines Managers ist. Bei der Betrachtung der kognitiven und/oder affektiven Ei-

genschaften von Managern werden die zugrunde liegenden Wiinsche und Ziele zumeist als

" Vgl. Finkelstein, Hambrick & Cannella Jr. (2009), S. 6 ff.

' Vgl. zum Beispiel Nadkarni & Herrmann (2010a).

'S Vgl. zum Beispiel Brown (1982); Hutzschenreuter, Kleindienst & Greger (2012); Graffin, Boivie &
Carpenter (2013).

Vgl. zum Beispiel Marcel (2009); Wong, Ormiston & Tetlock (2011); Hutzschenreuter & Horstkotte
(2013a, b).

7" Vgl. zum Beispiel Fong, Misangyi & Tosi (2010); Pandher & Currie (2013).

'8 vVgl. fiir einen Uberblick siche Stubbart (1989) und Walsh (1995).

¥ Vgl. Mayer, Salovey & Caruso (2004).
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gegeben angenommen.*’ Die Rolle von Managerial Intentionality als Prikursor strategischer
Entscheidungen wird in der Literatur zwar als bedeutend angesehen, insbesondere fiir die Er-
kldrung organisationaler Verinderungen®', jedoch befindet sich die diesbeziigliche Forschung
in einer sehr frithen Phase, in der es eine kondensierte Betrachtung der Natur von Managerial

Intentionality erst zu erarbeiten gilt.”

Vor diesem Hintergrund leitet sich das grundlegende Ziel der vorliegenden Arbeit ab,
im Rahmen eines konzeptionell-analytischen Vorgehens zunichst Begrifflichkeiten und theo-
retische Grundlagen zu erarbeiten. Darauf basierend soll ein Modell der Managerial Intentio-
nality entwickelt werden, das als Abbild der konativen Dimension® des menschlichen Geistes
einen Beitrag zur Kldrung der ,,Warum-Frage® zum Entscheidungsverhalten von Managern
leisten kann. Im Kontext der Unternehmensentwicklung wird Managerial Intentionality als
Préakursor strategischer Entscheidungen verstanden, die die Genese von Unternechmen prigen.

Konkret gestalten sich die Ziele der Arbeit wie folgt:

1) Darstellung der theoretischen Grundlagen zur Unternehmensentwicklung und der
Internationalisierung als einer besonderen Ausdrucksform der Unternehmensent-
wicklung insbesondere im Hinblick auf die Frage nach der Stellung des Manage-

ments als Einflussfaktor

2) Erarbeitung von Begrifflichkeiten und theoretischen Grundlagen zur konzeptionel-
len Entwicklung eines Modells der Managerial Intentionality unter Darstellung der

sie konstituierenden Bestandteile

3) Erfassung der Wirkungsweise von Managerial Intentionality im individuellen und

kollektiven Kontext

20 ygl. Abschnitt 4.1 fiir eine ausfiihrliche Darstellung.

2l vgl. Lewin & Volberda (1999).
2 Sehr wohl ist jedoch das der Managerial Intentionality zugrunde liegende allgemeine Konzept der Inten-
tionalitdt in der philosophischen und psychologischen Diskussion vertreten (siche Abschnitt 4.2.1).

' Konation bezieht sich auf den Willensaspekt des menschlichen Geistes (siche Abschnitt 4.1, S. 47).



1.2. Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit

In der vorliegenden Arbeit bildet die Unternehmensentwicklung als Gegenstand der be-
triebswirtschaftlichen Forschung sowohl den Rahmen fiir die Internationalisierung als einer
besonderen Ausdrucksform der Genese von Unternehmen als auch den Bezugspunkt zu der
Frage nach dem Einfluss von Entscheidungstrigern, die ein zentrales Charakteristikum von
Unternehmen darstellen. Dementsprechend werden in Kapitel 2 zunichst Grundlagen zur Un-
ternehmensentwicklung erarbeitet. Neben einer Ubersicht zu Erklirungs- und Systematisie-
rungsansitzen in der Literatur wird vor allem auf die Frage nach der Rolle des Managements
und seines Einflusses eingegangen. Die Darstellung erfolgt dabei entlang der zwei grundsétz-
lichen Gegenpositionen Voluntarismus und Determinismus. Ausgehend davon werden Ansét-

ze gewlirdigt, die diese Antipoden zu vereinen suchen.

In Kapitel 3 wird auf die Internationalisierung als ein Ausdruck der Unternehmensent-
wicklung ndher eingegangen. Anhand des Fallbeispiels der Unternehmen Puma und Adidas
und der jeweiligen Internationalisierungsstrategie wird zum einen das bestehende Verstind-
nis, dass vor allem kognitive Eigenschaften der Entscheidungstriager zur Erkldrung des Inter-
nationalisierungsverhaltens von Unternehmen maBgeblich sind, in Frage gestellt. Zur Uber-
priifung der daraus abgeleiteten Fragestellung werden anschlieend grundlegende Ansétze der
Internationalisierungsforschung ausgewertet, insbesondere im Hinblick auf das jeweilige Ver-
staindnis zur Rolle des Managements. Ausgehend davon werden Argumente aufgefiihrt, die
fiir Managerial Intentionality als einen alternativen, wenngleich komplementiren Erklarungs-

ansatz sprechen.

In Kapitel 4 werden die theoretischen Grundlagen zur Vergegenstdndlichung von Ma-
nagerial Intentionality gelegt. Ausgangspunkt und Rahmen zugleich bildet das Konzept der
Trilogie des Geistes nach Ernest Hilgard (1980), das auf Basis einer historischen Betrachtung
philosophischer und psychologischer Arbeiten dem menschlichen Geist die drei fundamenta-
len Dimensionen Kognition, Affektion und Konation zuschreibt. In seiner Analyse stellt Hil-
gard fest, dass der Fokus der von ihm herangezogenen Arbeiten vor allem auf der Kognition

5



liegt und der Aspekt der Konation, dem Managerial Intentionality zuzuordnen ist, vergleichs-

weise wenig Beriicksichtigung findet.**

Kapitel 1: Einfithrung

(

Kapitel 2: Grundlagen der Unternehmensentwicklung

4

Kapitel 3: Internationalisierung als Form der Unternehmensentwicklung

4

Kapitel 4: Modell der Managerial Intentionality

4

Kapitel 5: Zusammenfassung

Abbildung 1-1: Aufbau der Arbeit

In einem néchsten Schritt werden die einzelnen Konstituenten von Managerial Intentio-
nality dargestellt und diskutiert. Ausgehend davon wird die Wirkungsweise von Managerial
Intentionality erldutert. Zum einen wird ihre Bedeutung im individuellen Kontext elaboriert
und die Frage adressiert, wie Managerial Intentionality im Handeln des einzelnen Managers
wirkt. Zum anderen wird weitergehend Managerial Intentionality im kollektiven Kontext be-

trachtet. Im Mittelpunkt steht dabei die Frage, ob eine kollektive Intentionalitdt existiert und

#* vgl. Hilgard (1980), S. 107.



wie diese ausgestaltet sein konnte. Abschliefend werden mdgliche Forschungsfragen auf Ba-

sis des entwickelten Modells dargestellt.

Kapitel 5 bildet den abschlieenden Teil der Arbeit und beinhaltet eine Zusammenfas-

sung der vorangegangenen Ausfiihrungen.

In Abbildung 1-1 ist der Aufbau der Arbeit im Uberblick dargestellt.



2. Unternehmensentwicklung

2.1. Grundlagen

Unternehmen bilden den zentralen Untersuchungsgegenstand der betriebswirtschaftli-
chen Forschung. Im Mittelpunkt steht dabei die Frage, warum Unternehmen existieren und
wie sie als zu ihren Umfeldern abgrenzbaren Einheiten funktionieren. Unternehmen agieren
als sozio-6konomische Systeme in verschiedenen Umfeldern, beispielsweise auf Absatz-, Be-
schaffungs- und Kapitalmérkten. Als empirisch feststellbare Entititen werden sie dabei in
einer Reihe von Theorien aus unterschiedlichen Blickwinkeln und unter Zugrundelegung be-

stimmter Annahmen beleuchtet.”’

Neben der Beschiftigung mit der Frage, wie Unternehmen konstituiert sind und in
Wechselwirkung zu ihren Umfeldern stehen, befasst sich ein Teilbereich der betriebswirt-
schaftlichen Forschung insbesondere mit der Entwicklung von Unternehmen. ,,Explaining
how and why organizations change has been a central and enduring quest of scholars in man-
agement and many other disciplines.” (Van De Ven & Poole, 1995: 510) Im Folgenden sollen
zundchst Begriffe und theoretische Grundlagen zur Beschreibung der Entwicklung von Un-

ternehmen dargestellt werden.

2.1.1. Merkmale zur Beschreibung der Unternehmensentwicklung

Der Begriff der Unternehmensentwicklung bezeichnet grundsitzlich die Verdnderung
eines Unternehmens zwischen zwei Zeitpunkten to und t; 2 Zur Beobachtung dieser Verdnde-
rung ist es notwendig, bestimmte Referenzpunkte in Form von Unternehmensmerkmalen zu
definieren, anhand derer die intertemporalen Unterschiede festgestellt werden konnen. Hierbei
stellt sich die Frage, welche Charakteristika oder Merkmalsvariablen zur Messung der Verén-

derung herangezogen werden.

> ygl. Hutzschenreuter (2006), S. 7 ff.
% ygl. Zahn (1971).



Im Hinblick auf die Anzahl der zu beobachtenden Merkmalsvariablen 14sst sich grund-
sdtzlich zwischen der eindimensionalen und der mehrdimensionalen Messung unterscheiden.
Die eindimensionale Messung erfasst einen ausgewihlten Aspekt des Unternehmens und ist
insbesondere durch eine vergleichsweise einfache Erhebungsmoglichkeit gekennzeichnet.
Dagegen stellt sich die Frage, inwiefern die Untersuchung genau eines Aspekts die Komplexi-
tit des Unternehmens respektive der Unternehmensentwicklung umfassend widerspiegelt. Bei
der mehrdimensionalen Erfassung hingegen werden mehrere Merkmale zur Beschreibung des
Unternehmens zu einem gegebenen Zeitpunkt und zur Beurteilung der Verdnderungen des
Unternehmens herangezogen. In diesem Sinne weist beispielsweise Wolfgang Liicke (1982)
auf die Moglichkeit zur Bildung von Merkmalsvektoren fiir die einzelnen Funktionsbereiche

des Unternehmens hin.?’

Neben der Anzahl der beobachtbaren Merkmalsvariablen stellt sich im Weiteren die
Frage im Hinblick darauf, anhand welcher thematischen Objekte die Verdnderung qualifiziert
wird. In diesem Zusammenhang schlidgt Robert Perich (1993) in Anlehnung an die Arbeiten
von Noel Tichy (1982, 1983) die grundlegende Analyse von Unternehmen unter Verwendung
von drei Modellen vor, die ,,[...] die organisationale Wirklichkeit auf jeweils unterschiedli-
chen Ordnungsebenen erfassen und dabei jeweils unterschiedliche Ansatzpunkte fiir organisa-
tionalen Wandel herausstreichen.” (Perich, 1993: 135) Das erste Modell bezieht sich auf die
technisch-okonomische Ordnungsebene und beschreibt das Unternehmen als System zur
Transformation von Input iiber die Verarbeitung von Giitern und Informationen zu Output.
Demzufolge liegt der Fokus auf den unterschiedlichen Produktionsfaktoren, wie zum Beispiel
den Mitarbeitern, dem Kapital oder der technologischen Ausstattung. Mit Blick auf die Un-
ternechmensentwicklung kann beispielsweise erhoben werden, inwiefern sich der Produktivi-
titsgrad eines Unternehmens zwischen zwei Zeitpunkten verdndert hat. In dem zweiten Mo-
dell, das Bezug auf die politisch-behavioristische Ordnungsebene nimmt, liegt der Fokus auf

dem Unternehmen als Zusammensetzung verschiedener Anspruchsgruppen mit jeweils gege-

27 vgl. Paul (1985), S. 9 ff.



benen Zielsetzungen. Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen die wechselseitigen Interessen
und Interaktionen zwischen diese Gruppen. Vor diesem Hintergrund kann die Veridnderung
von Unternehmen beispielsweise anhand der Fiihrungskrifte, ihrer Zielsetzungen und der je-
weils bestehenden Interessenskoalitionen festgehalten werden. Das dritte Modell zur Charak-
terisierung von Unternehmen bezieht sich auf die kulturell-kognitive Ordnungsebene und setzt
den Schwerpunkt auf die durch Werte und Normen gepriagte Organisationskultur. Dieser Be-
schreibungsdimension liegt die Annahme zugrunde, dass Unternehmen als menschliche Pro-
dukte von den Bedeutungszuordnungen und Sinngebungen der Unternehmensmitglieder mal-
geblich beeinflusst werden. Aus diesem Verstdndnis heraus ldsst sich Unternehmensentwick-
lung beispielsweise an der Verdnderung bestimmter Wertvorstellungen oder Interpretations-

schemata festhalten.”®

Zur Beschreibung der Verdnderung des Unternehmens tliber die Zeit stellt sich neben
der Anzahl der beobachtbaren Merkmalsvariablen und ihrer Zuordnung zu einem spezifischen
Themenbereich die Frage nach dem Ausmall der Verdnderung. Mit Ausmal} wird der be-
tragsmiBige Umfang der Merkmalsausprigung zu einem gegebenen Zeitpunkt bezeichnet.*’
Beispielsweise kann sich die Hohe des Eigenkapitals eines Unternechmens zwischen zwei Bi-
lanzstichtagen unterscheiden. Im Hinblick auf das Ausmal} wird zudem unterschieden, ob es
sich bei der Verdanderung eher um inkrementelle Anpassungen handelt, die beispielsweise zu
Variationen von Produkten, Strukturen und Prozessen fiihren, oder um disruptive Entwick-
lungen, die in groBere Verdnderungen fundamentalerer Merkmale des Unternehmens miin-

den.*®

8 Vgl. Perich (1993), S. 133 ff.; in der Literatur finden sich weitere Ansitze zur Frage, an welchen Objek-

ten die Verdnderung von Unternehmen iiber die Zeit aufgezeigt werden kann. So konnen beispielsweise
Verdanderungen geméll Mohrman, Mohrman, Ledford, Cummings & Lawler III (1989) 1) nach Unter-
nehmensaktivitidten in Form von Zusammenschliissen und Akquisitionen, 2) nach Strukturgesichtspunk-
ten z.B. von einer zentralen zu einer dezentralen Struktur, 3) im Hinblick auf prozessuale Aspekte wie
beispielsweise der Verdnderung des Automationsgrads der Fertigung und 4) entlang der Wertkette be-
obachtet werden.

¥ vgl. Monge (1990), S. 410.

30 Vgl. Klarner (2010), S. 14.
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Neben der Anzahl an Merkmalsvariablen, ihrer jeweiligen Auspridgung und ihrem in-
haltlichen Gehalt kann dariiber hinaus die der Unternehmensentwicklung inhirente Dynamik
nach Peter Monge (1990) entlang von fiinf Dimensionen beschrieben werden: Kontinuitét,

Umfang, Veridnderungsrate, Trend und Periodizitit (siche Abbildung 2-1).

Discontinuous-time
Y
Rate of Period
Change _A_1
B . Trend ////
10 +— Duration -
— I—‘—\ ////
8— _ -
Scale of |
Measurement -
. Magnitude
3 -
2 +—
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1'me
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Y[ Change Period
- | |
Trend [ !
91— _
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Measurement . - Magnitude <
3 — —
2 -
1 —
N A I e o A A )
01 2 3 t
Time

Abbildung 2-1: Die fiinf Dimensionen der dynamischen Analyse (Quelle: Monge (1990), S. 401)
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Die erste Dimension, Kontinuitdt, beschreibt die Dauer, in der die Merkmalsvariable
beobachtbar ist. Der Unterschied zwischen einer kontinuierlichen Zeitvariable und einer dis-
kontinuierlichen Zeitvariable besteht darin, dass eine ,,[...] continuous-time variable, such as
organizational climate, is typically viewed as one that always exists at some value [...]”,
wihrend eine ,,[...]discontinuous-time variable, such as the payment of the monthly bonus in
the Scanlon management process, is one that occurs, then doesn't have a value until it occurs
again at the next month [...]” (Monge, 1990: 410). Bei der zweiten Dimension, dem Umfang,
liegt der Fokus auf dem quantitativen Ausmal einer Variablen zu einem gegebenen Zeit-
punkt. Dabei liegt die Frage zugrunde, wie stark die Verdnderung einer Merkmalsvariablen
ausgepragt ist. Die dritte Dimension reflektiert wiederum die Verdnderungsrate, also den
Grad des Verdnderungsausmales iiber die Zeit. Dabei kdnnen Verdnderungen, unabhingig
vom Ausmal, rapide eintreten oder eher langsamer Natur sein. Als vierte Dimension fiihrt
Monge den Trend ein. Er beschreibt die langfristige Verdnderung des Ausmalles einer Merk-
malsvariablen sowohl in Form einer Zunahme als auch einer Abnahme. Beispielsweise haben
“[...] salaries typically [...] a positive trend as a result of annual increases. Inflation that ex-
ceeds salary increases can give real income a negative trend.” (Monge, 1990: 410) Die fiinfte
Dimension, Periodizitdt, bezieht sich auf die Frequenz, in der die Merkmalsvariable bestimm-

te Werte annimmt.

2.1.2. Erklirungsansitze der Unternehmensentwicklung

Die Behandlung der Unternehmensentwicklung als eigenstindiges Phdnomen erfolgt in
einer Reihe von Theorien, fiir die sich unterschiedliche Systematisierungsansitze in der Lite-
ratur finden.’' Beispielsweise untersucht Herbert Paul (1985) die Unternechmensentwicklung

als betriebswirtschaftliches Problem und verweist darauf, dass die zeitliche Dimension bei der

31 Vgl. beispielsweise Albach, Bock & Warnke (1985); Perich (1993); Hutzschenreuter (2004); Demers
(2007); Hutzschenreuter, Voll, & Giinther (2008) mit Fokus auf Unternehmenswachstum; Klarner
(2010); Nasim & Sushil (2011).
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Untersuchung von Unternehmensentwicklungsprozessen als primdres Kriterium herangezo-
gen werden kann und demzufolge zwischen statischen und dynamischen Modellen unter-
schieden werden kann. Innerhalb dieser beiden Kategorien unterscheidet er weitergehend zwi-
schen partial- und totalanalytischen Ansétzen, deren Abgrenzungskriterium der Abbildungs-

anspruch mit Blick auf die Realitét darstellt (siche Abbildung 2-2).

_| Absatzwirtschaftliche
Modelle

Produktionswirt-
schaftliche Modelle

Partialanalytische
Entwicklungsmodelle

Finanzwirtschaftliche

Modelle
| Statische Modelle L] | | Organisationstheoretische

Modelle

_| Theorie der optimalen
Betriebsgrofie

| | Totalanalytische L
Entwicklungsmodelle

| | Empirie zur langfristigen Konzept des

Durchschnittskostenkurve Produktlebenszyklus
Modelle der Unterneh- L
mensentwicklung

Absatzwirtschaftliche Theorie der kontrollierten

| Modelle Wachstumsschiibe

_| Partialanalytische L
Entwicklungsmodelle
. . . Behavioristische Theorie
— {/}r(l)e‘xjrgl\:mschafthche der Unternehmensent-
wicklung
' Dynamische Modelle H

Wachstumsmodell
nach Penrose

Totalanalytische

Entwicklungsmodelle Kybernetisches Modell

Phasenmodelle

Abbildung 2-2: Ansatz zur Systematisierung von Unternehmensentwicklungsmodellen nach Paul (1985)

Den statischen Modellen liegt die Annahme einer ,,[...] unendlich groen[n] Reaktions-
geschwindigkeit der Wirtschaftssubjekte und damit eine[r] unendlich kleine[n] Anpassungs-

geschwindigkeit der 6konomischen Variablen® (Paul, 1985: 38) zugrunde. Im Fokus stehen
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zeitpunktbezogene Momentaufnahmen, die im Rahmen komparativ-statischer Ansitze zu un-

terschiedlichen Bezugszeitpunkten miteinander verglichen werden.

Demgegeniiber wird im Rahmen der dynamischen Modelle die Anderung als solche un-
ter expliziter Beriicksichtigung der Zeitvariablen untersucht. Dadurch lassen sich unter ande-
rem zeitliche Abhéngigkeiten von Merkmalsgrofen untersuchen. Der Unterscheidung in To-
tal- und Partialmodell liegt wiederum die Frage zugrunde, ob im fokalen Modell die Entwick-
lung des gesamten Unternehmens oder Teilbereiche des Unternehmens abgebildet werden

32
sollen.

Wihrend die Arbeit von Paul (1985) einen umfassenden und systematischen Blick auf
die verschiedenen Modelle der Unternehmensentwicklung, vor allem im Hinblick auf das
Ausmal} der intendierten Analyse — partiell und total — sowie die explizite Beriicksichtigung
der zeitlichen Dimension — statisch und dynamisch — bietet, legen Andrew van de Ven und
Marshall Poole (1995) den Fokus auf die Treiber organisatorischen Wandels, die im Rahmen
von vier Theorien, die jeweils durch eine bestimmte Verdnderungslogik geprégt sind, erklért

werden (sieche Tabelle 2-1).

Bei der ersten Theorie handelt es sich um die Lebenszyklus-Theorie, in der die Metapher
organischen Wachstums zur Erkldrung organisationaler Verdnderungsphinomene genutzt
wird. Die Lebenszyklus-Theorie umfasst dabei ,,[...] developmentalism (Nisbet, 1970), bio-
genesis (Featherman, 1986), ontogenesis (Baltes, Dittman-Kohli, & Dixon, 1986), and a
number of stage theories of child development (Piaget, 1975), human development (Levinson,
1978), moral development (Kohlberg, 1969), organizational development (Kimberley &
Miles, 1980), group decision-making stages (Bales & Strodtbeck, 1951), and new venture
development (Burgelman & Sayles, 1986).” (Van De Ven & Poole, 1995: 513) Unterneh-

mensverdnderungen werden auf eine inhdrente Logik zuriickgefiihrt, in der unterschiedliche

32 Vgl. Paul (1985), S. 38 ff.
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Wachstumsphasen vorgesehen sind. Der Abschluss einer Wachstumsphase ist dabei notwen-

dige Voraussetzung fiir den Ubergang des Unternechmens in die néchste Phase.

Event Progression

Generating Force

Linear & irreversible
sequence of prescribed
stages in unfolding of
immanent potentials
presentat the beginning

Prefigured program/rule
regulated by nature,
logic, or institutions

Recurrent, cumulative, &
probabilistic sequence of
variation, selection, &
retention events

Population scarcity
Competition
Commensalism

Recurrent, discontinous
sequence of
confrontation, conflict,
and synthesis between
contradictory values or
events

Conflict & confrontation

between opposing forces,

interests, or classes

Family Life Cycle Evolution Dialectic Teleology

Members Developmentalism Darwinian evolution Conflict theory Goalsetting, planning
Ontogenesis Mendelian genetics Dialectical materialism Functionalism
Metamorphosis Saltationism Pluralism Social construction
Stage & cyclical models Punctuacted equilibrium Collective action Symbolic interaction

Pioneers Comte (1798 -1857) Lamarck (1744 —1829) Hegel (1770 — 1831) Mead (1863 -1931)
Spencer (1820 — 1903) Darwin (1809 — 1882) Marx (1818 - 1883) Weber (1864 — 1920)
Piaget (1896 —1980) Mendel (1822 — 1884) Freud (1856 — 1939) Simon (1916 -)

Gould & Eldridge (1977)

Key Metaphor Organic growth Competitive survival Opposition, conflict Purposeful cooperation

Logic Imminent program Naturalselection among Contradictory forces Envisioned end state
Prefigured sequence competitorsin a Thesis, antithesis, Social construction
Compliant adaptation population synthesis Equifinality

Recurrent, discontinuous
sequence of goal setting,
implementation,and
adaptation of means to
reach desired end state

Goalenactment
Consensus on means
Cooperation/symbiosis

Tabelle 2-1:

Familien idealtypischer Theorien des sozialen Wandels (Quelle: Van de Ven & Poole

(1995), S. 514)

Die zweite Theorie nimmt Bezug auf das philosophische Konzept der Teleologie, in

dem die Aktivititen einer Entitdt auf ein eindeutiges Ziel zuriickgefiihrt werden kénnen. Die
Teleologie-Theorie liegt zahlreichen Theorien der organisationalen Verdnderung zugrunde,
wie zum Beispiel ,,[...] functionalism (Merton, 1968), decision making (March & Simon,
1958), epigenesis (Etzioni, 1963), voluntarism (Parsons, 1951), social construction (Berger &
Luckmann, 1966), adaptive learning (March & Olsen, 1976), and most models of strategic
planning and goal setting (Chakravarthy & Lorange, 1991).“ (Van De Ven & Poole, 1995:
516) Dem teleologischen Ansatz zufolge sind Unternehmen zielgerichtete Entitdten, deren

Entwicklung durch repetitive Sequenzen von Zielformulierung, Umsetzung, Evaluation und
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Zielanpassung geprigt ist. Anders als in der Lebenszyklus-Theorie ist der Entwicklungspfad
nicht durch bestimmte Phasen vordefiniert. Vielmehr liegt das Interesse der Vertreter dieser
Theorie darin, die fiir die Zielerreichung notwendigen Voraussetzungen und Funktionen zu

identifizieren.

In der dritten Theorie, der dialektischen Theorie, wird die Verdnderung von Unterneh-
men als Ergebnis eines Konflikts zweier gegensitzlicher Thesen im Hegel’schen Sinne ver-
standen.”® Die grundlegende Annahme besteht darin, dass sich Dynamik aus dem Zusammen-
treffen konfligierender Krifte ergibt, die nach Dominanz und Kontrolle trachten. Dabei miis-
sen sich diese Gegensitze beispielsweise nicht notwendigerweise in der Spiegelung des foka-
len Unternehmens zu seinem Umfeld, zum Beispiel dem Wettbewerb, ausdriicken, sondern
konnen auch innerhalb des Unternehmens liegen. Beispielsweise konnen verschiedene Inte-
ressensgruppen um die Priorisierung ihrer Vorhaben ringen. Die sich daraus ergebenden Kon-

flikte konnen schlieBlich in einer Verdnderung des Unternehmens kulminieren.

Im Rahmen der vierten Theorie, der Evolutionstheorie, wird Verdnderung als Ergebnis
eines kontinuierlichen Prozesses von Variation, Selektion und Retention beschrieben. Variati-
onen konnen dabei das Ergebnis von Zufall sein und stellen Abweichungen vom herrschenden
System dar. Sie werden einer Selektion unterworfen, die zwangslaufig, beispielsweise auf-
grund von Ressourcenknappheit, eintritt. Retention wiederum beschreibt die Krifte, die ein
System gegen Variation und Selektion widerstandsfdhig machen, beispielsweise in Form von
Tragheit. Vor diesem Hintergrund resultiert die Unternehmensentwicklung aus einer ,,[...]
recurrent, cumulative, and probabilistic progression of variation, selection, and retention [...]“

(Van De Ven & Poole, 1995: 518).

Gemein ist allen vier Theorien, dass sie den Verdnderungsprozess jeweils als einen re-
kursiven Zyklus von Ereignissen beschreiben, die von einer bestimmten Logik getrieben wer-

den und sowohl im Hinblick auf die Anzahl der Untersuchungsgegenstinde als auch auf die

3 Demzufolge wir eine bestehende These durch eine Antithese herausgefordert. Der Konflikt zwischen

These und Antithese fiihrt schlieBlich zur Synthese als Losung.
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Qualitit der Verdanderung — im Sinne von vordefiniert oder konstruktiv — variieren (siche Ab-

bildung 2-3).

EVOLUTION DIALECTIC
Thesis
) Variation ——» Selection ——» Retention Conflct — Synthesis
Multiple A /V
Entities Antithesis
Population scarcity Pluralism (Diversity)
Environmental selection Confrontation
. Competition Conflict
Unit of
Change LIFE CYCLE TELEOLOGY
Stage 4 (Terminate) Dissatisfaction
Stage 3 Stage 1 Implement Search/
(Harvest) (Start-up) Goals Interact
Single Entity
Start 2 (Grow) Set/Envision Goals
Immanent program Purposeful enactment
Regulation Social construction
Compliant adaptation Consensus
Prescribed Constructive
Modeof Change

Abbildung 2-3: Prozesstheorien organisationaler Entwicklung und Verinderung (Quelle: Van de Ven &
Poole (1995), S. 520)

Vor dem Hintergrund der Zielsetzung der vorliegenden Arbeit, die Rolle des Manage-
ments im Rahmen der Unternehmensentwicklung, insbesondere im Hinblick auf die Internati-
onalisierung der Unternehmensaktivititen, zu untersuchen, bildet der Forschungsiiberblick
von Thomas Hutzschenreuter (2004) einen geeigneten Ausgangspunkt, da die Stellung des
Managements als Einflussfaktor der Unternehmensentwicklung explizit in die Betrachtung
einbezogen wird. Im Hinblick auf die Systematisierung der Forschung zur Unternehmensent-
wicklung wird zwischen Modellen der kontinuierlichen Entwicklung und Modellen der dis-

kontinuierlichen Entwicklung unterschieden. Maligeblich fiir die Differenzierung ist die
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(Nicht-)Beriicksichtigung von Diskontinuititen im Wachstumsverlauf von Unternehmen.

Wihrend in den kontinuierlichen Modellen der Einfluss der Entscheidungsverhalten und

Handlungen von Managern auler Acht gelassen wird, findet er Eingang in den diskontinuier-

lichen Modellen. Jedoch wird konstatiert, dass der Einfluss des Managements im Hinblick auf

die Unternehmensentwicklung zwar expliziert wird, jedoch als gegebener exogener Einfluss-

faktor nicht ndher untersucht wird. Dieses Forschungsdefizit wird durch ein eigenes Modell

der Unternehmensentwicklung adressiert, in dem die Fiihrungskréfte eines Unternehmens und

deren Fahigkeit zur Wahrnehmung von Signalen und zur Initiierung von Entscheidungspro-

zessen in den Mittelpunkt gestellt wird (siche Abbildung 2-4).

und -
zielerreichung

Unternehmensverhalten —ungeplant

)
)

und -
zielerreichung

Situation Verdnderung/Prozess Situation Verianderung/Prozess
Umweltverhalten — antizipiert Umweltverhalten — antizipiert >
Unternehmens- . L Unternehmens- . L
um felder Umweltverhalten — nicht antizipiert umfelder Umweltverhalten — nicht antizipiert
Fiihrungsprozess Fiithrungsprozess
Initi- Ent- Umset- \ Kon- Initi- Ent- Umset- \ Kon-
. schei- . schei-
ierungs- dungs- zungs- troll- ierungs- dungs- zungs- troll-
phase phase phase phase / phase phase phase phase
Unternehmens- Unternehmens-
charakteristika Unternehmensverhalten — geplant charakteristika | o Unternehmensverhalten — geplant

Unternehmensverhalten —ungeplant

t

t3

Abbildung 2-4: Prozess der Unternehmensentwicklung (Hutzschenreuter (2004), S. 11 und (2011), S. 82)

Ein besonderes Merkmal des Unternehmensentwicklungsprozesses nach Hutzschenreu-

ter (2004, 2011) besteht darin, dass es sowohl exogene Faktoren in Form von Umfeld- und

18



Unternehmensverhalten als auch das Entscheidungsverhalten der Manager als eine mafgebli-
che Einflussvariable fiir Verdnderungen des Unternehmens beriicksichtigt. Somit ist die Un-
ternehmensentwicklung nicht vollstdndig durch dullere Einfliisse determiniert, sondern unter-

liegt in Abhangigkeit der sie pragenden Fiihrungskréfte gewissen Freiheitsgraden.

Die Frage nach der Rolle des Managements im Rahmen der Unternehmensentwicklung
basiert auf der grundsitzlichen Diskussion, welchen Stellenwert dem Menschen bei der Erklé-

rung organisationaler Phinomene beigemessen wird.

In diesem Zusammenhang konstatieren John Child und Alfred Kieser, dass die Diskus-
sion zum Kern hat, ,,[...] as to how far we should seek to interpret the development of organi-
zations as the product of external forces [...] in the social and economic system, as opposed to
interpreting it as the product of idiosyncratic, purposive behavior on the part of those within
organizations who decide on policies.” (Child & Kieser, 1981: 29) In der Literatur wird zwi-
schen den zwei grundsitzlichen Paradigmen — Determinismus und Voluntarismus — unter-
schieden, die die Ursache organisationaler Veridnderungen unter bestimmten Annahmen erkli-

ren. ** Im Folgenden sollen die zwei Grundpositionen dargestellt werden.

2.1.3. Die Rolle des Managements in der Unternehmensentwicklung

2.1.3.1. Voluntarismus versus Determinismus

Die zwei Paradigmen zur Rolle des Managements im Rahmen organisationaler Verén-
derungen — Voluntarismus und Determinismus — zeichnen sich jeweils durch gegensétzliche
ontologische und epistemologische Annahmen im Hinblick auf die Gestalt von Organisatio-

nen aus (siche Tabelle 2-2).

34 Paradigma wird hier im Sinne von Thomas Kuhn (1962) verwendet als Begriff zur Bezeichnung eines

vorherrschendes Denkmusters, das im Hinblick auf bestimmte Annahmen und Vorstellungen durch ei-
nen konsensualen Charakter gepragt ist.
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Assumptions/Approach

Deterministic Orientation

Voluntaristic Orientation

Human Nature Assumption
Organization structure and
behavior are:

Ontological Assumption
The essence of organization
structure and behavior is:

Epistemological Assumption
The nature and origin of
knowledge is:

Methodological Approach
Tendencies to:

Determined and constrained by
external causal forces.

Objective; an external, concrete
reality existing in nature.

Focus is on the formal structural-
functional characteristics of the
social system in relation to its
environment.

Positivistic; obtained by verifying
and falsifying laws and causal
relations existing in nature.

Search for universalistic principles
and techniques that are generally or
widely applicable.

Deductive and nomoethic methods
of study often used, relying on
quantitative, comparative, large-

Autonomously chosen and created
by human beings.

Subjective; an internal, nominal
construction of individuals’
consciousness

Focus is on the emergent action
and act-meanings of individuals
and their interactions with one
another

Antipositivistic; obtained by
recognizing the internal frames of
reference within subjects and
observers.

Search for particularistic principles
and techniques relevant to a
specific problem or condition.

Inductive and idiographic methods
of study often used, relying on
qualitative, historical case studies.

scale surveys.

Tabelle 2-2: Primissen des deterministischen und des voluntaristischen Paradigmas (Quelle: Van de

Ven & Astley (1981), S. 432)

In der deterministischen Perspektive ist die Unternehmensentwicklung das Ergebnis von
Einfliissen, die ihren Ursprung auflerhalb der Manager haben, beispielsweise in der Organisa-
tion oder in den Unternehmensumfeldern. Demzufolge negiert der Determinismus ,,[...] any
possibility of freedom of choice [...]” (de Rond & Thietart, 2007: 536). Manager stellen in
diesem Zusammenhang reaktive Akteure dar, deren Intentionen keine Rolle spielen. Jay
Bourgeois III (1984) kritisiert, dass deterministische Theorien ,,[...] (1) are reductionist, re-
sulting in losing the richness of both independent variables (such as the environment) and
dependent variables (structure, strategy); (2) ignore reciprocal cause-effect; (3) if pursued to
their extreme, result in hyper-contingency theories or studies of situational cases; most im-
portant; (4) reduce managers to mechanistic computers who must apply scientific laws to
achieve results; and (5) relegate managers to a passive role, constrained by a variety of forc-

es.” (Bourgeois 111, 1984: 590)
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Aus voluntaristischer Sicht hingegen ist die Unternehmensentwicklung das Ergebnis der
Intentionen, Entscheidungen und Handlungen der Manager. Eine wesentliche Grundlage bil-
det hierbei die Annahme eines freien Willens der handelnden Akteure.”” Innerhalb des volun-
taristischen Paradigmas lassen sich wiederum eine extreme Position und eine geméBigte Posi-
tion unterscheiden. Der extremen Position liegt die Annahme zugrunde, dass der Mensch iiber
eine prinzipiell unbeschrinkte Wirkungsmacht verfiigt und sdmtliche Probleme unter Bean-
spruchung ausreichender Ressourcen 1dsen kann. Demgegeniiber wird in der gemaBigten Po-
sition zwar grundsitzlich davon ausgegangen, dass Unternehmen mittels Entscheidungen der
Manager beeinflusst werden konnen, jedoch bleibt die Frage nach dem Ausmal} des Ressour-
ceneinsatzes und der erzielten Wirkung offen.’® Fiir die Handlungsfreiheit von Managern
ergibt sich daraus ein Spektrum, das unterschiedliche Freiheitsgrade zur Gestaltung der Un-
ternehmensentwicklung und die sie abbildenden Theorieansitze beinhaltet (siche Abbildung

2-5).

Auf Basis dieser zwei grundsitzlich Paradigmen — Voluntarismus und Determinismus —
stellen W. Graham Astley und Andrew van de Ven (1983) alternative Erkldrungsansitze im
Hinblick auf die Unternehmensentwicklung auf. Daneben unterscheiden sie die herangezoge-
nen Ansitze in solche, die eine Makroperspektive einnehmen und deren Betrachtungsgegen-
stand Populationen von Unternehmen darstellen und solche, in denen eine Mikro-Perspektive

eingenommen wird und das individuelle Unternehmen im Mittelpunkt der Untersuchung steht

(siche Abbildung 2-6).

Von den vier identifizierten Erklarungsansitzen wird dem Management im Rahmen der
Strategic Choice-Perspektive eine proaktive Rolle zugeschrieben. Durch ihr Entscheidungs-

verhalten und ihre Handlungen sind Manager demnach in der Lage, die Entwicklung des Un-

% Der freien Wille ist ein insbesondere in den Geisteswissenschaften kontrovers diskutierter Begriff und

nicht eindeutig definiert. Vereinfacht dargestellt driickt der freie Wille die Moglichkeit eines Menschen
aus, ohne Zwang eine Entscheidung fiir eine Handlung oder die Unterlassung einer Handlung zu tref-
fen.

36 Vgl. Paul (1985), S. 110 .
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ternehmens zu prigen und zu gestalten.”” Die Gestaltungsmacht der Manager beschrinkt sich
jedoch nicht allein auf das fokale Unternehmen, sondern reicht bis hin zu den Umfeldern, die

beispielsweise durch politische Verhandlungen beeinflusst werden konnen.

“visible hand explanations” “invisible hand explanations”
L AUSSENDE-
Organizational _~ TERMINISMUS
ecology
Kontingenz-
theorie
Ressourcen-
abhédngigkei
Unter-
driickungs- Personlichkeitstheorien Leadership-
theorien der Fiihrung Theorien Strategische Wahl
“Rational actor” Phidnomenologischer
Ansatz
Politische
Prozesstheorien
Wachstums-
Konflikt- “random trans- theorien
theorien  formationtheory
Selbst- INNENDE-
organisation Lebens-  TERMINISMUS
zyklustheorie
Millieu-
theorie
Dominanz voluntaristischer Zwisch Dominanz deterministischer
Begriindungen wischenzone Begriindungen
< — I
voluntaristische Elemente
I >
deterministische Elemente

Abbildung 2-5: Erklirungsansitze im Spannungsfeld von Voluntarismus und Determinismus (Quelle:
Perich (1992), S. 188)

Eine besondere Bedeutung im Rahmen der Diskussion um die Rolle des Managements
in der Unternehmensentwicklung kommt den Fiihrungskriften eines Unternehmens zu. Der
Fokus liegt dabei auf ihren Eigenschaften, ihren Tatigkeiten, ihren Arbeitsmethoden und ins-
besondere auf ihrem Einfluss auf die Ergebnisse organisationaler Aktivititen. Bei den Fiih-

rungskréften kann es sich dabei um Individuen, beispielsweise dem Vorstandsvorsitzenden

37 Vgl. Child (1972).
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oder CEO, Gruppen, wie zum Beispiel Top Management Teams, oder andere Gremien han-

deln, beispielsweise der Aufsichtsrat.”®

MACRO LEVEL NATURAL SELECTION VIEW COLLECTIVE-ACTION VIEW
Schools; Population ecology, industrial Schools: Human ecology, political economy,
(Populations and economics, economic history. pluralism.
(c)(rm;?llil;gg:)?s;) f Structure: Environmental competitionand Structure: Communities or networks of
g carrying capacity predefine niches, industrial semiautonomous partisan groups that interact to
structure is economically and technically modify or construct their collective environment,
determined. rules, options. Organization is collective-action
controlling, liberating, and expanding individual
action.
Change: A natural evolution of environmental Change: Collective bargaining, conflict,
variation, selection and retention. The economic negotiation, and compromise through partisan
context circumscribes the direction and extent of mutual adjustment.
organizational growth.
Behavior: Random, natural, or economic Behavior: Reasonable, collectively constructed,
environmental selection. and politically negotiated orders.
Manager Role: Inactive. Manager Role: Interactive
Q3 | Q4
Ql | Q2
SYSTEM-STRUCTURAL VIEW STRATEGIC CHOICE VIEW
Schools: Systems theory, structural functionalism, Schools: Action theory, contemporary decision
contingency theory. theory, strategic management.
Structure: Roles and positions hierarchically Structure; People and their relationships
arranged to efficiently achieve the function of the organized and socialized to serve the choices and
system. purposes of people in power.
Change: Divide and integrate roles to adapt Change: Environment and structure are enacted
subsystems to changes in environment, and embody the meanings of action of people in
technology, size, and resource needs. power.
MICRO LEVEL Behavior: Determined, constrained, and adaptive. Behavior: Constructed, autonomous, and enacted.
o Manager Role: Reactive. Manager Role: Proactive.
(Individual
organizations)
DETERMINISTIC ORIENTATION ........... VOLUNTARISTIC ORIENTATION

Abbildung 2-6: Vier Perspektiven von Organisation und Management (Quelle: Astley & Van de Ven
(1983), S. 247)

In ihrem grundlegenden Beitrag zur Erforschung der Rolle des Top Managements be-
schreiben Donald Hambrick und Phyllis Mason (1984) die Verdnderungen von Unternehmen
als Abbild der Werte und Kognition einflussreicher Fiihrungskréfte innerhalb des Unterneh-
mens. Diese verdndern und priagen die Unternehmensentwicklung dabei durch strategische
Entscheidungen, die ,,[...] major administrative choices (e.g., reward systems and structure)

as well as the domain and competitive choices more generally associated with the term “strat-

3% Vgl. Finkelstein, Hambrick & Cannella Jr. (2009).
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egy” [...]” darstellen und sich abgrenzen von ,,[...] operational choices such as inventory de-
cisions and credit policies, which lend themselves more to calculable solution.” (Hambrick &
Mason, 1984: 195) Ein bedeutendes Charakteristikum der Fithrungskrifte liegt darin, dass
ihre Rationalitdt im Sinne von Herbert Simon (1947) beschrinkt ist. Diese Beschrianktheit
driickt sich beispielsweise darin aus, dass sie nicht iiber alle Informationen verfiigen, die fiir
eine unter rationalen Gesichtspunkten optimale Entscheidung notwendig wéren. Im Modell
von Hambrick und Mason driickt sich diese rationale Beschranktheit dadurch aus, dass Mana-
ger Signale aus ithrem Umfeld aufnehmen, diese aber nur einen Teil aller potentiell wahr-
nehmbaren Signale aus dem Umfeld und/oder dem Unternehmen darstellen. Die wahrge-
nommenen Signale unterliegen weitergehend einem selektiven Filter, werden interpretiert und

fithren letztlich zu einer bestimmten strategischen Entscheidung (siche Abbildung 2-7).
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Orientation ' ‘ Process ‘ Outcomes '

Psychological \
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 Cognitive Model »
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\ Construed . Organizational
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Strategic
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(all potential Limited
environmental imite .
and organizational —J Field Pseilfecut\i,(?n Interpretation —p | >
stimulf) of Vision P
1 Executive
/ P

Observable

Experiences »

* Ageor Tenure

* Formal Education

* Functional >

Background
* Other Factors /

Abbildung 2-7: Upper Echelons-Modell (Hambrick & Mason (1984), S. 195)

Vor dem Hintergrund der Diskussion um den Einfluss von Managern auf die Unter-
nehmensentwicklung und der damit zusammenhéngenden Kontroverse zwischen deterministi-

schen und voluntaristischen Ansédtzen existieren Positionen, die aus ihrer Sicht das artifizielle

24



»entweder-oder* in ein ,,sowohl-als-auch* theoretisieren. Im Folgenden sollen zwei Ansitze
dargestellt werden, die in der Management- und Organisationsliteratur im Hinblick auf die
Versohnung der oben aufgezeigten Kontroverse priagend sind. Das von Donald Hambrick und
Sydney Finkelstein (1987) eingefiihrte Konzept der Managerial Discretion steht in der Tradi-
tion der Strategic Leadership-Forschung, die sich primér auf individueller Ebene mit Eigen-
schaften von Fiihrungskréften und deren Einfluss auf die Ergebnisse von Unternehmensaktivi-
titen fokussiert.”” Im Gegensatz dazu ist der Ko-Evolutions-Ansatz auf die organisationale

Ebene fokussiert und setzt auf der Adaptation-Selektions-Diskussion auf.*

2.1.3.2. Managerial Discretion

In ihrem grundlegenden Aufsatz adressieren Donald Hambrick und Sidney Finkelstein
(1987) die gegensitzlichen Ansitze zum Einflussgrad von Managern auf organisationale Er-
gebnisse und fithren das Konzept der Managerial Discretion ein. Sie argumentieren, dass die
Antwort auf die Frage, ob Manager Einfluss nehmen kénnen und wie stark dieser Einfluss
ausgestaltet ist, von ihrem Handlungsspielraum abhingt. Damit akzeptieren sie zum einen,
dass Sachverhalte auBlerhalb der Kontrolle der Fiihrungskrifte liegen konnen, andererseits
aber Sachverhalte sehr wohl unter der vollstandigen Kontrolle der Manager liegen und dass es
einen Raum dazwischen gibt. Der von ihnen konzipierte Handlungsspielraum impliziert da-
bei, dass Manager 1) grundsétzlich iiber Handlungsalternativen verfiigen, aus denen sie wih-
len kénnen, 2) kontextuale Faktoren, die sowohl im Umfeld des Managers als auch ihn selbst
betreffen, den Handlungsspielraum priagen und 3) die Wahrnehmung des Handlungsspiel-
raums und die Wahl einer Handlungsalternative eine Funktion der inhdrenten Charakteristika
der Fiihrungskraft darstellt. Bei den kontextualen Faktoren handelt es sich um umfeldbezoge-

ne Faktoren, organisationale Faktoren und die individuellen Managereigenschaften (siche

3% Siehe Finkelstein, Hambrick & Cannella Jr. (2009) fiir einen umfassenden Uberblick zu Forschungsar-

beiten iiber Strategic Leadership.

%" vgl. Demers (2007) fiir eine ausfiihrliche Darstellung des Selektion-Adaptations-Diskurses.
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Abbildung 2-8). Demzufolge ist ,,[...] a chief executive’s latitude of action [...] fundamental-
ly a function of (1) the degree to which the environment allows variety and change, (2) the
degree to which the organization itself is amenable to an array of possible actions and em-
powers the chief executive to formulate and execute those actions, and (3) the degree to which
the chief executive personally is able to envision or create multiple courses of action.” (Ham-

brick & Finkelstein, 1987: 379)

Task Environment
Product Differentiability +
Market Growth + .
Industry Structure (especially Internal Organization
oligopoly)— Inertial Forces (size, age,
Demand Instability + Culture, capital intensity)—
Quasi-Legal Contraints — Resource Availability +
Powerful Outside Forces — Powerful Inside Forces —
.: CHIEF ';
: EXECUTIVE ;
I DISCRETION |
) Managerial Characteristics
Aspiration Level + .
... Commitmentto the StatusQuo— -~
- Tolerance for Ambiguity +
Cognitive Complexity +
Internal Locus of Control +
Power Base +

Abbildung 2-8: Einflussfaktoren der Managerial Discretion (Quelle: Hambrick & Finkelstein (1987), S.

379)
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Der theoretische Ansatz der Managerial Discretion bildet den Ausgangspunkt fiir eine
Reihe zahlreicher empirischer Studien und theoretischen Weiterentwicklungen.*' Wihrend
Managerial Discretion insbesondere Aufschluss iiber die den Handlungsspielraum von Mana-
gern pragenden Einflussfaktoren gibt und damit primér die ,,Konnens*“-Dimension adressiert,

bleibt die Frage nach der intentionalen Dimension offen.

2.1.3.3. Ko-Evolution

In ihrem ,,Prolegomena on Coevolution* konstatieren Arie Lewin und Henk Volberda
(1999), dass jahrzehntelange Forschung ,,[...] in strategy and organization science and in
branches of economics and decision sciences have not resolved the adaptation-selection de-
bate [...]* (Lewin & Volberda, 1999: 519). Sie fiihren diese Kontroverse unter anderem auf
die unterschiedlichen Forschungstraditionen, die genutzten Forschungsmethodiken und die
unterschiedlichen Ebenenbetrachtungen zuriick. Als Ergebnis bieten die einzelnen Theorien
unterschiedliche Aussagen im Hinblick auf die Wirkung von Selektion bzw. Adaptation und
insbesondere im Hinblick auf die Rolle des Managements (siche Tabelle 2-3). Vor diesem
Hintergrund stellen Lewin und Volberda den Ko-Evolution-Ansatz als ein theoretisches Rah-
mengeriist vor, dass die verschiedenen Perspektiven und die damit einhergehenden unter-
schiedlichen Ebenenbetrachtungen vereint. Demzufolge wird Ko-Evolution definiert als ,,[...]
joint outcome of managerial intentionality, environment, and institutional effects. (Lewin &

Volberda, 1999: 526)

I Vgl. beispielsweise Hambrick, Geletkanycz & Fredrickson (1993), Haleblian & Finkelstein (1993),
Carpenter & Fredrickson (2001), Finkelstein & Boyd (1998), Shen & Cho (2005), Finkelstein & Peteraf
(2007); Hutzschenreuter & Kleindienst (2013).
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Theoretical Roots Dominant Paradigm

Selection/Adaptation

Managerial Implications

Sociology Population ecology

Institutionaltheories

Economics Industrial Organization

Transaction Costs

Behavioral Theory of the
Firm

Evolutionary Theories

Resource-Based Theory of
the Firm

Dynamic Capabilities/
Knowledge-Based Theory
of the Firm

Strategy and
Organization
Design

Contingency Theory

Strategic Choice

Organizational Learning

Life cycle/punctuated
equilibrium

Population selection and structuralinertia

Population isomorphism based on industry
norms and shared logics

Level of industry attractivenessand
competitive advantage within that
industry

Minimization of transaction costs

Satisfyingmultiple stakeholders, structural
inertia due to satisficing, uncertainty
avoidance andslack

Success reinforces incremental
improvements and proliferation of
routines as source of inertia (e.g. sunk
costs, commitments, social structures).

Idiosyncratic resources are the basis of
sustained competitive advantage; causal
ambiguity in evaluatingown and
competitor core competencies is the
source of suboptimalperformance

Sustained competitive advantage based on
dynamic capabilities and intellectual
capital

Environment source of variation in
performance

Variation in performance results from
environmentalchanges and from firm
shapingof environment

Variation in performance results from
changesin environment and organization
ability to adapt through learning

Periods of adaptation and consolidation are
followed by periods of radical
competence-destroying change

Management makes no difference; new
entrants redefine industries; established
firms should focus on what they do best
until selected out

Established firms should adopt fast follower
strategy

Managers should choose an attractive
industry; define performance frontier for a
generic strategy; reduce intra-industry
rivalry

Managers should focus on relative
coordination costs of transacting inside
versus outside the firm

Periodic restructuring and rationalization.
Exploration requires strategic intent to
allocate slack to innovation

Managers should overcome preference for
improvement of prior and commensurate
skills that result in incremental innovations

Managers should maximize unique core
competency, correct causalambiguity in
judging own and competitors core
competencies

Management should focus on knowledge
creation and integration, continuously
renew knowledge base

Top management must interpret and react to
changesin environment, maintain fit
through changes or organization form

Managers should achieve dynamic fit through
monitoringand shaping of environment

Managers need to balance single and double
loop learning

Managers should anticipate radicalchange by
managingdichotomy between incremental
and radicalinnovation

Tabelle 2-3: Theorien im Selektion-Adaptation-Diskurs (Quelle: Lewin & Volberda (1999), S. 524)

Aus Tabelle 2-3 wird deutlich, dass der Einfluss des Managements zum einen unter-
schiedlich bewertet wird und dass zum anderen Managern in Abhéngigkeit der jeweiligen
Theorie — sofern sie einen Einfluss geltend macht — eine bestimmte Funktion zufallt. So wird
ihnen beispielsweise im Rahmen des Population Ecology-Ansatzes kein Einfluss zugespro-
chen.” Im Gegensatz dazu wird die Rolle der Manager beispielsweise im Rahmen des Strate-
gic Choice-Ansatzes oder des Organizational Learning-Ansatzes expliziert und ein Einfluss

angenommen.* Die Implikationen fiir Fithrungskrifte aus den jeweiligen Theorien reichen

2 ygl. Aldrich & Pfeffer (1976), Hannan & Freeman (1977).
# vgl. Fiol & Lyles (1985).
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von der Notwendigkeit, eine attraktive Industrie zu wéhlen und eine entsprechende generische
Strategie zu definieren™ iiber die Stirkung der einzigartigen Kernkompetenzen innerhalb des
Unternehmens® bis hin zur Fokussierung auf die Wissenserschaffung und —integration. Offen
bleibt jedoch die Frage, welche Rolle die intentionale Dimension des Entscheidungsverhal-
tens und der Handlungen von Managern spielt. Warum féllt ein Manager eine bestimmte Ent-
scheidung, die zu einer Unternehmensverdnderung im Sinne einer organisationalen Adaptati-
on fiihrt? In diesem Sinne halten Volberda und Lewin fest: ,, The extensive selection-
adaptation literature spans diverse theoretical perspectives, but is inconclusive on the role of

managerial intentionality [...].“ (Volberda & Lewin, 2003: 2111)

Die von Volberda und Lewin (2003) thematisierte Bedeutung von Managerial Intentio-
nality und die fehlende Erfassung dieses Konzept wird von Thomas Hutzschenreuter, Torben
Pedersen und Henk Volberda (2007) aufgenommen und in den Kontext der Internationalisier-
ungsforschung gestellt. Sie argumentieren, dass ,,[...] using variables such as resource scarci-
ty, experience, knowledge, static routines, and structural inertia, most studies discount the
ability of organizations to self-consciously internationalize significantly or repeatedly”
(Hutzschenreuter et al., 2007: 1058) und pléddieren fiir die explizite Beriicksichtigung der in-
tentionalen Dimension von Internationalisierungsprozessen. Unter Anwendung des ko-
evolutorischen Grundgedankens entwickeln sie daher ein Modell, in dem sich Internationali-
sierungsverldaufe von Unternehmen aus einem Zusammenspiel von institutionellen und selek-
tiven Kréften, Erfahrung und Wissen sowie Managerial Intentionality ergeben (siche Abbil-

dung 2-9).

Wiéhrend im Hinblick auf die institutionellen und selektiven Einflussfaktoren sowie die
Konzepte von Erfahrung und Wissen auf eine durch Theorien und empirische Studien fun-
dierte Basis zurlickgegriffen werden kann, bleibt die Rolle von Managerial Intentionality zu-

nichst ungeklirt. Hutzschenreuter, Pedersen und Volberda (2007) unternehmen einen ersten

*vgl. Porter (1980).
> Vgl. Teece, Pisano & Shuen (1997).
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Schritt zur Beschreibung von Managerial Intentionality und listen eine Reihe moglicher Inten-
tionen auf, warum Manager bestimmte Entscheidungen fiir grenziiberschreitende Unterneh-
mensaktivititen treffen. Beispielsweise konnte die Managerial Intentionality darin bestehen,
zu einem global aufgestellten Unternehmen zu wachsen, die im gleichen Segment agierenden
Wettbewerbsunternehmen zu iibertreffen, oder ungenutzte Managementkapazitéten fiir grenz-
iiberschreitende Aktivititen einzusetzen. Es bleibt jedoch die Frage offen, wie Managerial
Intentionality konkret ausgestaltet ist und durch welche Wirkungsweise es charakterisiert ist.
In diesem Zusammenhang gilt, dass ,,[...] the role of managerial intentionality (or ‘does man-
agement make a difference?’) is an under-explored research in International Business specifi-

cally and in the field of strategy generally.” (Lewin, 2007: 1054)

Institutional
Forces

Managerial

> Intentionality
Internationalization |
Process & Path

Experience/

> Knowledge
Selection Forces
Internationalization <
Position

Abbildung 2-9: Ein ko-evolutionires Modell der Internationalisierung (Quelle: Hutzschenreuter et al.
(2007), S. 1057)
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Im folgenden Kapitel wird zunédchst der Frage nachgegangen, welche Rolle das Ma-
nagement im Rahmen grundlegender Internationalisierungstheorien einnimmt. Maf3geblich
sind dabei die empirisch fundierte Beobachtung unterschiedlicher Internationalisierungsver-
laufe von Unternehmen und die Vorstellung, dass das Entscheidungsverhalten und die Hand-

lungen von Managern als Erklarung fiir diese Unterschiede dienen kdnnen.
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3. Internationalisierung

3.1. Internationalisierung als eine Form der Unternehmensentwicklung

Internationalisierung kann als eine Auspriagung der Unternehmensentwicklung im Hin-
blick auf die Erweiterung und/oder Einschrinkung der Regionenbasis eines Unternehmens
verstanden werden.?’ Sie bildet somit neben der Verdnderung der Produktbasis*® und der ver-
tikalen Integration® die dritte Dimension zur Beschreibung des AusmaBes von Unterneh-
mensaktivititen.”® Analog zu der Erfassung der Unternchmensentwicklung entlang unter-
schiedlicher Merkmale®' lasst sich auch der Internationalisierungsprozess anhand bestimmter
Merkmale qualifizieren, beispielsweise im Hinblick auf den Eintrittsmodus™, das Zielland™
oder verschiedene Prozessvariablen™. Analog zu den Ausfithrungen im Hinblick auf die Un-
ternehmensentwicklung im Allgemeinen stellt sich zudem auch im Rahmen der Internationa-
lisierung von Unternehmen die Frage, ob und inwiefern Fiihrungskrifte eine aktive Rolle
spielen. Insbesondere stellt sich die Frage, warum nahezu identische Unternehmen durch un-
terschiedliche Internationalisierungsverldufe gekennzeichnet sind. Demzufolge stellt diese
aufgeworfene Frage eine Verfeinerung der Frage ,,Why do firms differ?*> hin zu der Frage

,»Why do firms differ in their internationalization behavior?* dar.

Vor diesem Hintergrund wird im Folgenden zunichst ein Fallbeispiel der Unternehmen
Puma und Adidas dargestellt, anhand dessen die mit der Internationalisierung verbundene
Frage nach dem Einfluss des Managements auf die Verldufe grenziiberschreitender Unter-

nehmensaktivitdten und deren mogliche Unterschiedlichkeit adressiert wird. Darauf aufbau-

% Die Abschnitte 3.2 bis 3.4 basieren auf einer Verdffentlichung von Thomas Hutzschenreuter, Un-Seok

Han und Ingo Kleindienst (2010).

47 Vgl. Hutzschenreuter (2006), S. 50 ff.

48 Vgl. Hutzschenreuter & Giinther (2008).

" Vgl. Hutzschenreuter & Grone (2009a).

%0 Vgl. auch Andrews (1971); Chandler (1962).

> Siche Abschnitt 2.1.1.

> Fiir eine Literatursichtung zum Thema Eintrittsmodus vgl. Andersen (1997).

> Im Hinblick auf die Analyse von Ziellindern vgl. beispielhaft das CAGE-Konzept von Ghemawat
(2001).

% Vgl. Vermeulen & Barkema (2002), Hutzschenreuter & Voll (2008).

> Vgl. Rumelt, Schendel & Teece (1994), S. 43.
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end werden in einem nichsten Schritt grundlegende Arbeiten der Internationalisierungsfor-

schung ausgewertet.

3.2. Fallbeispiel: Adidas versus Puma

Herzogenrauch, 1. Juli 1924: die Gebriider Adolf und Rudolf Dassler griinden das Un-
ternehmen Gebriider Dassler, Sportschuhfabrik, Herzogenrauch. Das Unternehmensziel be-
steht in der Entwicklung und Produktion moderner Sportschuhe. Trotz der schwierigen wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen in der Zeit nach dem ersten Weltkrieg, bedingt durch die
Restriktionen aus dem Versailler Vertrag, profitiert das Unternehmen bald von dem zuneh-
menden Interesse der Menschen an Sport und anderen Formen der Unterhaltung. Bis zum
zweiten Weltkrieg wichst das Unternehmen stetig und wird sogar offizieller Ausriister der
deutschen Olympioniken. Wéhrend des zweiten Weltkriegs jedoch verstirken sich die Mei-
nungsverschiedenheiten zwischen den Gebriidern Dassler und verschérfen sich noch im Laufe
der Zeit. Das Zerwiirfnis fiihrt im Jahr 1948 letztlich dazu, dass Adolf und Rudolf ihr gemein-
sames Unternehmen in zwei Gesellschaften aufteilen. Rudolf Dassler fiihrt sein neues Unter-
nehmen unter der Firma Puma, wihrend Adolf Dassler unter der Firma Adidas die Unterneh-
mensaktivititen im Frithjahr 1949 aufnimmt. Die beiden Unternehmen stehen im Markt fiir
Sportschuhe — und allgemeiner im Markt fiir Sportausriistung — in einem intensiven Wettbe-
werb und profitieren von der Etablierung des Sports als relevanter Wirtschaftsbereich in den
1950er und 1960er Jahren.”® Um das zukiinftige Wachstum zu sichern, beginnen beide Unter-
nehmen zu internationalisieren. Das Unternehmen Adidas beginnt die Internationalisierung in
Form von Exporten in die Schweiz, Skandinavien und Kanada im Jahr 1950 sowie weiteren
40 Léandern bis 1955. Die erste auslidndische Tochtergesellschaft jedoch wird erst im Jahr
1958 in Kanada gegriindet, gefolgt von einer Tochtergesellschaft in Frankreich im Jahr 1959

und einer Tochtergesellschaft in Siidafrika im Jahr 1972.°" Im Gegensatz dazu beginnt die

6 Vgl. Smit (2008).
7 vgl. Adidas (2009), Smit (2008).
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Internationalisierung des Unternehmens Puma direkt mit der Etablierung einer Tochtergesell-
schaft in Osterreich im Jahr 1964, gefolgt von einer Tochtergesellschaft in Frankreich im Jahr
1967. In den Jahren 1978 und 1979 griindet Puma weitere Tochtergesellschaften in Hong

Kong und den Vereinigten Staaten.’®

Das Fallbeispiel von Adidas und Puma zeigt zwei Unternechmen auf, die nahezu gleiche
Griindungsbedingungen aufweisen, wie zum Beispiel Griindungsort (mit einer Distanz in H6-
he von 3 Kilometern zwischen den Unternehmenszentralen), Produktportfolio (Sportausriis-
tung mit Fokus auf Sportschuhe) oder Unternehmensgrofle (das gemeinsame Unternehmen
wurde in gleichgroBe Teile unter den Gebriidern aufgeteilt). Gegeben die hohe Ahnlichkeit
beider Unternehmen konnte die Erwartung auf Basis etablierter Internationalisierungstheorien
sein, dass sie sich auch im Hinblick auf den Internationalisierungsprozess gleichen oder sehr
dhneln. Beispielsweise internationalisieren Unternechmen gemil3 Jan Johanson und Jan-Erik
Vahlne (1977) auf inkrementelle Weise, das heiflt zunichst in naheliegende Auslandsmairkte
und spiter in weiter entferntere Linder.” In einer Erweiterung ihres Internationalisierungs-
modells argumentieren die beiden Forscher, dass Internationalisierung das Ergebnis von Un-
ternehmensaktivititen zur Starkung ihrer Position innerhalb eines gegebenen Geschiftsnetz-
werks ist.”” Aufgrund der Tatsache, dass Adidas und Puma vom gleichen Standort aus ope-
rierten, waren die beiden Unternehmen mit der gleichen Distanz zu potentiellen Auslands-
maérkten konfrontiert. Zudem ist die Wahrscheinlichkeit sehr hoch, dass die Geschaftsnetz-
werke beider Unternehmen zumindest zu Beginn eine hohe Deckungsmenge aufwiesen. Wéh-
rend Puma jedoch die erste auslédndische Tochtergesellschaft im geographisch naheliegenden
Osterreich etablierte, entschied sich das Unternehmen Adidas, den nordatlantischen Ozean zu
tiberqueren und die erste Tochtergesellschaft in Kanada zu griinden. Dariiber hinaus nutzten
die beiden Unternehmen jeweils einen unterschiedlichen Eintrittsmodus im Rahmen ihres

ersten Internationalisierungsschrittes. Wéahrend Adidas die internationale Expansion der Ge-

% Vgl. Puma (1986).
> Vgl. Johanson & Vahlne (1977).
60 Vgl. Johanson & Vahlne (2009).
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schiftsaktivititen in Form von Exporten begann, startete Puma die Internationalisierung un-
mittelbar mit der Errichtung einer auslédndischen Tochtergesellschaft. Gleichermafen unter-
schieden sich die jeweils folgenden Internationalisierungsprozesse der beiden Unternehmen
signifikant voneinander. Des Weiteren lésst sich festhalten, dass Adidas bereits in einer sehr
frithen Phase internationalisierte, wihrend Puma vergleichsweise spdt die Internationalisie-
rung der Geschiftsaktivitdten startete. In diesem Zuge stellt sich die Frage, warum zwei nahe-
zu identische Unternehmen die Internationalisierung ihrer Unternehmensaktivititen derart
unterschiedlich gestaltet haben. Diese Frage erscheint noch interessanter im Hinblick auf die
Ahnlichkeiten ihrer Griinder, Adolf und Rudolf Dassler. Beide Unternehmer waren im Ab-
stand von zwei Jahren geboren, wuchsen im gleichen Elternhaus und demzufolge in der glei-
chen Ortschaft auf und machten gemeinsame Erfahrungen im gleichen Betrieb fiir iiber zwei
Dekaden. Demzufolge erscheinen Erklarungsversuche der Internationalisierungsprozesse von

Adidas und Puma anhand demographischer Variablen ihrer Griinder zu kurz zu greifen.

Zusammenfassend wirft das Fallbeispiel Fragen auf, die mit den traditionellen Internati-
onalisierungstheorien nicht hinreichend erkldrt werden konnen. Beispielsweise steht die Frage
im Raum, warum einige Unternehmen in einer rapiden Weise internationalisieren, wéihrend
andere Unternehmen cher graduell international expandieren.®’ Warum fiihren die einen Un-
ternehmen in einer vergleichsweise frithen Phase Internationalisierungsschritte durch oder
operieren grenziiberschreitend von der Griindung an®, wihrend andere Unternehmen erst spit
thre Geschéftsaktivitidten internationalisieren? In allgemeinerer Form lautet die Kernfrage:
warum existiert Heterogenitét zwischen Unternehmen im Hinblick auf diverse Aspekte ihrer

grenziiberschreitenden Aktivitdten und wie lésst sie sich erklaren?

In der Internationalisierungsforschung existiert eine Reihe von Ansétzen, sowohl theo-
retischer als auch empirischer Natur, die das Phdnomen der Internationalisierung — und damit

auch der Multinationalitit — untersuchen und erkliren. In einer bibliometrischen Analyse der

6! Vgl. Maitland, Rose & Nicholas (2005).
62 Vgl. Oviatt & McDougall (1994).
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Internationalisierungsforschung merken Thomas Hutzschenreuter, Torben Pedersen und Henk
Volberda (2007) an, dass das Augenmerk in der einschlidgigen Literatur primér auf inkremen-
tellen und erfahrungs- sowie wissensbasierten Aspekten der Internationalisierung liegt, zum
Beispiel in der Internalisierungstheorie®, dem eklektischen Paradigma®, oder dem wissens-
bezogenen Ansatz”. Gleichzeitig werden die Rolle der strategischen Absicht, das Unterneh-
mertum und andere Aspekte durch diese Ansétze vergleichsweise wenig beachtet. In einer
Reihe weniger Ausnahmen an Studien werden Aspekte zur Rolle des Managements in der
Internationalisierung explizit beriicksichtigt. Beispielsweise untersuchen Peter Buckley,
Timothy Devinney und Jordan Louviere (2007) unter Anwendung strukturierter Experimente
Entscheidungen zu Direktinvestitionen im Ausland mit einem klaren Fokus auf den Entschei-
dungsprozess und die involvierten Manager. Sie zeigen, dass die Abwégung der Investitionen
grundsitzlich rationalen Regeln folgt, die tatsdchliche Entscheidung iiber die Investitionen
jedoch von dem Entscheidungsverhalten, das in traditionellen Modellen wie beispielsweise

der rationalistischen Theorie oder der Internalisierungstheorie postuliert wird, abweicht.

In dem folgenden Kapitel soll zunédchst die Rolle des Managements im Kontext der In-
ternationalisierung ndher beleuchtet werden. Insbesondere wird die Frage adressiert, inwiefern
Manager in der jeweiligen Theorie einen aktiven Einfluss auf die Internationalisierungsaktivi-

taten der Unternehmen nehmen konnen.

63 Vgl. Buckley & Casson (1976); Hennart (1982).
6% Vgl. Dunning (1980; 1988).
6 Vgl. Kogut & Zander (1993).
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3.3. Die Rolle des Managements in der Internationalisierungsforschung

Warum existieren multinationale Unternehmen und wie gestaltet sich ihre Internationa-
lisierung? Diese Thematik hat seit iiber 50 Jahren die Aufmerksamkeit von Forschern auf sich
gezogen. In diesem Zuge sind verschiedene grundlegende Forschungsarbeiten entstanden, die
das Phanomen der MNUs und ihrer internationalen Expansion aus unterschiedlichen Perspek-

tiven untersuchen und die im Folgenden diskutiert werden sollen (siehe Tabelle 3-1).

Approach

Unit of Analysis/Focus

Main Argument

Role of Management

Theory of monopolistic
advantage (Hymer, 1960)

Internalization theory
(Buckley & Casson, 1976;
Hennart, 1982; Rugman,
1980; Teece, 1986)

Eclectic paradigm
(Dunning 1977, 1979,
1980)

Internationalization process
theory (Johanson &
Vahlne, 1977,2009)

Knowledge-based view of
the MNC (Kogut &
Zander, 1993)

Firms/ownership and
monopolisticadvantage

Firms/transaction costs

Firms/ownership (O)-,
location (L)-, and
internalization (I)-
advantages

Firms/leaming and
knowledge

Firms/knowledge transfer

Companies internationalize to gain
controlof foreign assetsand to
deploy their specific advantages
in the foreign markets

Cross-border steps occur if the
market transaction costs are
higher than the costs for using the
internal hierarchy of the firm

The (non)possession of the OLI-
advantages determines whether
and how firms internationalize

The incremental internationa-
lization process within and across
countries depends on the market
knowledge gained by the firm
through business activities

Internationalization activities take
place due to the transferof
knowledge whereby the mode
depends on the codifiability,
teachability, and complexity of
the respective knowledge

Passive; managers are seeking for
market opportunities with
regard to the advantagesthe
firm possesses

Passive; managersare to trade off
the costs of both transactions
via the market or internalized
through the firm

Passive; managers assess the
differentadvantage typesand
decide on the entry mode of
internationalization based on
the preceding assessment

Passive; managers as carriers of
knowledge, trust, commitment,
and network relations

Passive; managersaspartsof a
socialcommunity and
knowledge creators and
transmitters

Tabelle 3-1: Internationalisierungstheorien und die Rolle des Managements (Quelle: Hutzschenreuter

et al. (2010), S. 121)

3.3.1. Theorie des monopolistischen Vorteils

In seiner grundlegenden Studie zu den grenziiberschreitenden Aktivititen nationaler
Unternehmen hat Stephen Hymer (1960) den Fokus auf das Unternehmen als zweckméBige
Untersuchungseinheit zur Erkldrung von Internationalisierung gelegt. Demzufolge fiihren

Unternehmen Direktinvestitionen im Ausland durch, um die Kontrolle {iber die dort verfiigba-
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ren Vermdgen zu erlangen, die ihnen wiederum eine wirksamere Beeinflussung ihrer Ge-
schiftsaktivititen in dem entsprechenden Land erlauben und zudem Wettbewerbsvorteile ver-
schaffen konnen. Weitergehend konnen Unternehmen {iber firmenspezifische Vorteile verfii-
gen, die sie in Auslandsmérkten einsetzen, um Barrieren ihrer grenziiberschreitenden Aktivi-
titen zu lUberwinden. Stephen Hymer’s Ideen wurden von anderen Internationalisierungsfor-
schern wie zum Beispiel Richard Caves (1971) oder Charles Kindleberger (1969) weiterent-
wickelt, die auch gleichermallen die Bedeutung von Marktbarrieren und firmenspezifischen
Vorteilen betonen.’® Die Rolle des Managements wird innerhalb dieser Forschungsstromung
nicht explizit diskutiert. Vielmehr taucht sie in Form normativer Implikationen auf, die dem
Management die Aufgabe der Identifizierung firmenspezifischer Vorteile und deren Einsatz in
den Auslandsmirkten zuschreiben. Das Argument bestehender firmenspezifischer Vorteile als
Treiber internationaler Aktivitdten l4sst unberiicksichtigt, dass Managerial Intentionality bei-
spielsweise auch auf die Schaffung neuer firmenspezifischer Vorteile abzielen kann, bei-
spielsweise durch den Zugang zu Ressourcen oder der ErschlieBung lokaler Fachexpertise in

den ausldndischen Mirkten.

3.3.2. Internalisierungstheorie

Die Internalisierungstheorie bildet eine weitere Forschungstradition, die auf die Erkla-
rung des Internationalisierungsphdnomens abzielt und die durch zahlreiche Forscher entwi-
ckelt und im Laufe der Zeit verfeinert wurde.®’ Die Kernfrage der Internalisierungstheorie
richtet sich darauf, ,,[...] under what conditions should the interdependent activities be coor-
dinated by the management of a firm rather than externally by market forces?” (Buckley &
Casson, 1976: 36) Bezugnehmend auf Argumente der Transaktionskostentheorie® werden

Internationalisierungsschritte als Konsequenz einer Abwégung zwischen Markttransaktions-

% Vgl. Caves (1971), Kindleberger (1969).
57" Siche beispielsweise Buckley & Casson (1976); Hennart (1982); Rugman (1980); Teece (1986).
8 Vgl. Coase (1937); Williamson (1975, 1985).
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kosten und Kosten durch Nutzung der internen Unternehmenshierarchie charakterisiert. In
diesem Sinne konnen multinationale Unternehmen und ihr internationales Wachstum als Er-
gebnis der grenziiberschreitenden Internalisierung verstanden werden. Gemil3 der Ausfiihrun-
gen von Peter Buckley besteht die Rolle des Managements in der ,,[...] sequential identifica-
tion, exploitation and creation of profitable market imperfections as opportunities for
growth.* (Buckley, 1993: 199) Gleichzeitig anerkennt er, dass diese enge Sicht die Rolle des
Managements in seiner Génze nicht erfasst. Aus Sicht der Managerial Intentionality-
Perspektive werden in der Internalisierungstheorie Bedingungen definiert, unter denen grenz-
iiberschreitende Transaktionen internalisiert werden sollten. Jedoch wird nicht erklart, warum
Manager tatsdchlich Internationalisierungsschritte unternehmen. Damit verbunden ist die Fra-
ge, ob Manager einzig auf Basis der Frage nach der Kosteneffizienz — wie in der Internalisie-

rungstheorie postuliert — agieren.

3.3.3. Eklektisches Paradigma

Auf der Suche nach einer Erklarung fiir die Internationalisierung von Unternehmen und
die internationale Produktion hat John Dunning (1977, 1979, 1980) einen Ansatz entwickelt,
der die Argumente verschiedener Ansitze, wie beispielsweise der Internalisierungstheorie
oder der Theorie des monopolistischen Vorteils, zum eklektischen Paradigma der internatio-
nalen Produktion verkniipft.”” Dieser Ansatz ist der Versuch, ein holistisches Rahmengeriist
zur Erkldrung internationaler Aktivitidten bereitzustellen, das von verschiedenen Wissen-
schaftlern im Bereich der Internationalisierungsforschung weiterentwickelt wurde.”® Im Kern
des eklektischen Paradigmas werden drei Vorteilsarten behandelt: Eigentumsvorteile, Stand-
ortvorteile und Internalisierungsvorteile. Auf Basis dieses Vorteilskonzepts werden Bedin-
gungen beschrieben, die zu einem effektiven Markteintritt unter Nutzung einer geeigneten

Zusammensetzung der vorhandenen Vorteile fiithrt. Aufgrund der Tatsache, dass das eklekti-

%" Vgl. Dunning (1977, 1979, 1980).
" Vgl. zum Beispiel Cantwell & Narula (2003); Corley (1992); Devinney (2004).

39



sche Paradigma auf den zuvor beschriebenen Theorieansétzen beruht, ist die Einschitzung zur
Rolle des Managements und der Managerial Intentionality dhnlicher Natur. Manager miissen
die (Nicht-)Existenz der unterschiedlichen Vorteilsarten evaluieren und auf Basis der Evaluie-
rung eine Entscheidung iiber den jeweils geeigneten Internationalisierungsmodus treffen.
Abweichungen von diesem préskriptiven Schema bleiben unberiicksichtigt. Vor diesem Hin-
tergrund stellt sich beispielsweise die Frage, was die Managerial Intentionality fiir den gleich-
zeitigen Eintritt in einen Auslandsmarkt mit unterschiedlichen Eintrittsmodi sein kann. Wa-
rum nutzen Unternehmen bestimmte Eintrittsmodi zur Internationalisierung, obwohl ihnen die

notwendigen Vorteile fehlen, zum Beispiel Standortvorteile in einem eingetretenen Ausland.

3.3.4. Ansatz der Uppsala-Schule

Wihrend die zuvor behandelten Forschungsarbeiten urspriinglich auf Basis 6konomi-
scher Uberlegungen gegriindet sind — zum Beispiel Marktunvollkommenheiten, Wettbe-
werbsbarrieren und Transaktionskosten — und sich dem Phdnomen der Internationalisierung
auf eine eher statische Weise ndhern, ist der Ansatz der sogenannten ,,Uppsala-Schule* primar
auf die Dynamiken internationaler Geschéftsaktivititen gerichtet. Die Argumente basieren auf
einem verhaltenstheoretischen Ansatz“, der bestimmte Charakteristika der Manager, bei-
spielsweise die beschrinkte Rationalitit oder die Unsicherheitsvermeidung, berticksichtigt. In
ihrer grundlegenden Verdffentlichung entwickeln Jan Johanson und Jan-Erik Vahlne (1977)
ein Modell des Internationalisierungsprozesses, das Erkenntnisse aus vorangegangenen empi-
rischen Studien reflektiert.”” Zwei Muster — psychic distance und establishment chain — wer-
den abgeleitet, die zu einem eher inkrementellen Prozess der Geschiftsaktivititen in einem
Auslandsmarkt und zwischen Auslandsmirkten fiihren. Das Konzept der psychic distance

bezieht sich auf den Internationalisierungsprozess zwischen verschiedenen Auslandsmérkten.

I ygl. beispielsweise Aharoni (1966); Cyert & March (1963).
™ Vgl. beispielsweise die empirische Studie von Johanson & Wiedersheim-Paul (1975) zu den Internatio-
nalisierungsverldufen schwedischer Unternehmen.
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Dabei wird angenommen, dass Unternehmen zunichst in Lénder eintreten, die als ndher — in
Form von Kultur, Sprache, oder Geschéftspraktiken — eingeschitzt werden, gefolgt von Inter-
nationalisierungsschritten in vom Heimatland weiter entferntere Lénder. Das Konzept der
establishment chain bezieht sich auf den Internationalisierungsprozess innerhalb eines fokalen
Auslandsmarktes unter Annahme einer Zunahme des Ressourceneinsatzes und des Commit-
ment. Unternehmen beginnen die Bearbeitung eines Auslandsmarktes zunédchst mit sporadi-
schen Exportaktivitdten und steigern das Commitment im Laufe der Zeit durch die Durchfiih-
rung ressourcenintensiverer Aktivitdten in Form von Vertriebsniederlassungen und Produkti-

onsstitten.

Der bestimmende Faktor dieser beiden Muster ist das bestehende Marktwissen, das eine
Schliisselrolle im Internationalisierungsprozess spielt, da es die grenziiberschreitenden Schrit-
te eines Unternehmens sowohl beschrinkt als auch befdhigt. Gemall diesem Ansatz stellen
Manager Triger dieses Wissens dar, das sie wihrend der Tétigkeit in dem entsprechenden
Auslandsmarkt erwerben. Gleichzeitig haben sie keinen Spielraum, um freiwillige Internatio-

nalisierungsschritte zu unternehmen, da diese ausschlielich von ihrem Wissen abhéngen.

Verschiedene empirische Studien haben gezeigt, dass Unternehmen nicht notwendiger-
weise diesen durch die Uppsala-Schule erarbeiteten Mustern folgen.” Darin ldsst sich die
Frage anschlieBen, welchen Beitrag Managerial Intentionality bei der Erkldrung dieser Ab-
weichungen leisten kann und warum Unternehmen aus den vorhergesagten Mustern ausbre-
chen, indem sie direkt in vergleichsweise entfernte Lénder internationalisieren oder ein Inter-
nationalisierungsschritt die unmittelbare Etablierung einer Produktionsstitte beinhaltet. In der
Uberarbeitung ihres Internationalisierungsmodells erweitern Jan Johanson und Jan-Erik Vahl-
ne (2009) die Argumente durch die Integration des Aspekts der Geschéftsnetzwerke, in denen
die Unternehmen positioniert sind. Durch die Charakterisierung von Managern als ,,[...] car-

riers of (tacit) knowledge, trust, commitment, and network relations* (Johanson & Vahlne,

" Vgl. zum Beispiel Hedlund & Kverneland (1985); Sullivan & Bauerschmidt (1990).
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2009: 13) liegt der Fokus eher auf dem ,,Vermogen* der Manager, das die Internationalisie-
rungsaktivititen préigt, als auf der Beantwortung der Frage, warum Manager sich fiir einen
spezifischen grenziiberschreitenden Schritt und einen bestimmten Internationalisierungspfad

entscheiden.

3.3.5. Wissensbasierter Ansatz

Wissen spielt auch in dem durch Bruce Kogut und Udo Zander (1993) entwickelten An-
satz eine wesentliche Rolle. Darin stellen multinationale Unternehmen einen Wissenstrager
und effizienten Mechanismus dar, um Wissen zu schaffen und es intern zu transferieren. In
diesem Zusammenhang konnen Internationalisierungsaktivititen durch den Wissenstransfer
erklart werden. Der Eintrittsmodus — beispielsweise in Form einer 100%igen Tochtergesell-
schaft, eines Joint Ventures, oder durch Lizensierung — hingt von der Kodifizierbarkeit, der
Schulungsmaéglichkeit und der Komplexitit des entsprechenden Wissens ab.”* In der wissens-
bezogenen Sicht wird das multinationale Unternehmen als eine soziale Gemeinschaft angese-
hen, ,,[...] in which through repeated interactions, individuals and groups [...] develop an
understanding by which to transfer knowledge from ideas into production markets.* (Kogut &
Zander, 1993: 631) Demzufolge werden Manager als wissenserschaffende und -
transferierende Akteure angesehen, die in der Lage sind, dieses Wissen zur Wahrnehmung
internationaler Wachstumsopportunititen zu nutzen. Der wissensbasierte Ansatz ist auf die
Wissens- oder Féahigkeitsdimension fokussiert, das heifit die Schaffung und Transferierung
von Wissen, gibt jedoch kaum Aufschluss iiber die intentionale Dimension der Internationali-

sierungsentscheidungen.

™ Vgl. Kogut & Zander (1993).
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34. Zusammenfassung

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass zentrale Forschungsarbeiten das Phinomen
der Internationalisierung aus unterschiedlichen Perspektiven betrachten und dabei unter-
schiedliche Griinde zur Erkldrung heranziehen. Der Rolle des Managements wird dabei ein
jeweils anderes Gewicht beigemessen. Wihrend in den volkswirtschaftsbasierten Ansétzen —
die Theorie der monopolistischen Vorteile, die Internalisierungstheorie und das eklektische
Paradigma — die aktive Rolle des Managements kaum beriicksichtigt wird, wird sowohl im
Ansatz der Uppsala-Schule als auch im wissensbasierten Ansatz explizit auf die Manager als
Trager von Wissen, das fiir die grenziiberschreitende Expansion entscheidend sein kann, ein-
gegangen. Zugleich fokussieren die verhaltenstheoriebasierten Ansitze primér auf das Wissen

der handelnden Manager, das Internationalisierung ermdglichen kann.”

In beiden Forschungstraditionen wird demnach nicht die Bedeutung von Mangerial In-
tentionality beriicksichtigt, das heil}t, was Manager tatsachlich wollen. Diese vergleichsweise
geringe Beachtung der intentionalen Rolle des Managements kann auf die historischen Ur-
spriinge der theoretischen Ansitze zurlickgefiihrt werden, in denen der ,,menschliche Aspekt*
deterministisch aufgefasst wird, das hei3t ohne oder mit nur sehr geringem intentionalem
Handlungsspielraum. Ein weiterer Grund mag eher konzeptioneller Natur sein. Die Anwen-
dung einer bestimmten theoretischen Linse fiihrt automatisch zu einer vor-determinierten
Sicht auf das Phdnomen aus einem bestimmten Winkel heraus. In diesem Zusammenhang
wird Managerial Intentionality ex ante durch ein theoretisches Argument fixiert und Abwei-
chungen von den hypothetisierten Beziechungen dem Zufall zugeschrieben. In der vorliegen-
den Arbeit wird Managerial Intentionality als ein zu den bestehenden Anséitzen komplementa-
res Element angesehen, dass solche Abweichungen untersuchen und der idiosynkratischen

Natur des Internationalisierungsphdnomens besser Rechnung tragen kann.

" Vgl. Johanson & Vahlne (1977, 2009); Kogut & Zander (1993).
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4. Das Wesen der Managerial Intentionality und ihre Wir-
kungsweise76

Im Folgenden werden zundchst Grundlagen zum Versténdnis iiber den menschlichen
Geist gelegt. Dazu wird das Konzept der Trilogie des Geistes genutzt, das eine Systematisie-
rung des Geistes entlang der Dimensionen Kognition, Affektion und Konation vornimmit.
Daran schlief3t sich der Hauptteil der vorliegenden Arbeit mit der Ausarbeitung eines Modells
der Managerial Intentionality als Abbild der konativen Dimension des menschlichen Geistes
an. Insbesondere wird auf die Konstituenten von Managerial Intentionality, ihr Zusammen-
wirken sowie die Funktionsweise von Managerial Intentionality sowohl im individuellen als
auch im kollektiven Kontext eingegangen. Abschliefend werden Implikationen fiir zukiinftige

Forschungsarbeiten im Bereich von Managerial Intentionality dargestellt.

4.1. Die Trilogie des Geistes

Nach Ernest R. Hilgard (1980) werden in der psychologischen Forschung im Allgemei-
nen drei Kategorien genutzt, um mentale Entitdten voneinander zu unterscheiden. In seiner
historischen Betrachtung fiihrt er den Begriff der Trilogie des Geistes ein, die die trichotomi-
sche Einteilung mentaler Aktivititen in Kognition, Affektion und Konation beschreibt. Ur-
spriinglich taucht diese Dreiteilung das erste Mal in der deutschen Fakultitspsychologie des
achtzehnten Jahrhunderts auf. Im Laufe der Zeit wird die Vorstellung einer Dreiteilung von
den Assoziationspsychologen in Schottland im neunzehnten Jahrhundert ibernommen und
findet von dort seinen Weg iliber England in die Vereinigten Staaten. Hilgard (1980) nutzt
dieses schematische Rahmengeriist, um die kontemporéren Schwerpunktsetzungen in der psy-
chologischen Forschung zu untersuchen. Insbesondere betont er dabei die Dominanz der
Kognitionspsychologie und attestiert gleichzeitig, dass den mentalen Entitdten Affektion und

der Konation kaum Beachtung geschenkt wird.”” Im Zusammenhang mit der betriebswirt-

" Die Abschnitte 4.2 bis 4.5 basieren auf einer Arbeit von Hutzschenreuter, Han und Kleindienst (2013).

7 Vgl. Hilgard (1980).
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schaftlichen Forschung ist diese Feststellung gleichermallen giiltig, insbesondere im Hinblick
auf die konative Dimension des Geistes. Diese Parallelitit ldsst sich unter anderem dadurch
erkldren, dass sich die Managementforschung bis zu einem gewissen Grade theoretischer An-
sitze anderer Disziplinen, wie beispielsweise der Psychologie oder der Soziologie, bedient.”®
Im Rahmen des damit einhergehenden Wissenstransfers werden gleichzeitig Schwerpunktset-
zungen — wie beispielsweise die Betonung der Kognition innerhalb der Psychologie respekti-

ve Vernachldssigungen anderer Themenbereiche — iibernommen.

Vor diesem Hintergrund lésst sich die verstirkte Betrachtung der Kognition von Mana-
gern durch Managementforscher erkldren. Die Aufmerksamkeit richtet sich dabei auf ver-
schiedenartige mentale Prozesse, die sich beispielsweise auf die Wahrnehmung des Umfeldes
durch Manager, ihre Informationsverarbeitungskapazititen oder ihre Fahigkeit zur Sinnstif-
tung (sensemaking) beziehen. Klassische Werke wie beispielsweise Administrative Behavior
von Herbert A. Simon (1947) haben die Grundlagen der modernen Kognitionsforschung im
organisationalen Kontext gelegt und eine Fiille weiterer konzeptioneller und empirischer Ar-
beiten in den vergangenen Jahrzehnten nach sich gezogen. Zum Beispiel konzipieren Donald
C. Hambrick und Phyllis A. Mason (1984) im Rahmen der Upper Echelons-Theorie organisa-
tionale Ergebnisse und Attribute als Abbilder der Kognition und Werte der entsprechenden
Fithrungskréfte (sieche Abschnitt 2.1.3.1). Die Prominenz solcher Ansétze hat zu einer Domi-
nanz von Argumentationen gefiihrt, die sich primér auf die kognitive Dimension der Trilogie

des Geistes von Managern beziehen.

Ein weiterer Forschungsstrang, der in der betriebswirtschaftlichen Forschung verstérkt
Aufmerksamkeit erfahrt, befasst sich mit der affektiven Dimension. Unter dem Begriff der
Affektion werden dabei Konzepte subsumiert, die Emotionen, Gefiihle und Stimmungen zum
Gegenstand haben. Insbesondere gilt das Forschungsinteresse dem Einfluss der Affektion von

Managern (managerial affection) auf kognitive Prozesse.”’ Beispielsweise stellt das Konzept

7 Vgl. Floyd (2009), S. 1057 f.; Sarachek (1967), S. 365 f.; Zahra & Newey (2009), S. 1060.
7 Vgl. beispielsweise Baron (2008); Forgas & George (2001); Huy (1999); Maitlis & Ozcelik (2004);
Weiss & Cropanzano (1996).
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der Emotionalen Intelligenz eine Verkniipfung zwischen der kognitiven und der affektiven
Dimension des Geistes heraus. Gemif3 Peter Salovey und John D. Mayer beschreibt Emotion-
ale Intelligenz ,,[...] the ability to monitor one’s own and others’ feelings and emotions, to
discriminate among them and to use this information to guide one’s thinking and actions.”
(Salovey & Mayer, 1990: S. 189) Weitere Studien haben die Wirkungsweise von positiver
oder negativer Affektion auf die individuelle Wahrnehmung, die Kreativitit und heuristische
Prozesse zum Untersuchungsgegenstand, wobei sie darauf hindeuten, dass ,,[...] affect and

cognition interact at a very basic levels within the brain [...]* (Baron, 2008: S. 331).

Es ist unbestritten, dass die Forschungsarbeiten sowohl zu Managerial Cognition als
auch zu Managerial Affection das Verstindnis fiir die Rolle des Managements in Unterneh-
men und das damit verbundene organisationale Verhalten erweitern und vertiefen. Durch die
Beschiftigung mit verschiedenen mentalen Aspekten wie Informationsverarbeitung, Sinnstif-
tung und Lernen sowie der Wirkungsweise positiver oder negativer Affektion auf solche kog-
nitiven Prozesse haben beide Forschungsstringe die Vielschichtigkeit und Komplexitit von
Entscheidungsprozessen illuminiert. Dabei werden Unterschiede zwischen Entscheidungstra-
gern und ihren Handlungen primér tiber ihre kognitiven Fahigkeiten oder ihre affektiven Ver-
fassungen erklart, wihrend die zugrundeliegenden Absichten oder Ziele eher als gegeben an-

gesehen werden.

In diesem Zusammenhang konnte das ,kognitive* Argument angefiihrt werden, dass die
Entscheidungsfindung im Kontext der Unternehmensentwicklung vor allem auf dem Wissen
beruht, liber das die Entscheidungstriger verfiigen. Wissen an sich kann jedoch nicht als hin-
reichende Bedingung fiir eine Handlung betrachtet werden. Das Gleiche gilt fiir die Rolle ei-
nes Affekts, der eine bewusste Handlungsweise begiinstigen kann, die tatsdchliche Durchfiih-
rung der Handlung jedoch nicht hinreichend begriinden muss. Weitergehend ist zu hinterfra-
gen, inwiefern Unterschiede in den Handlungen von Entscheidungstrigern mit gleichen oder
dhnlichen kognitiven Eigenschaften ausschlieBlich durch ebendiese erklidrt werden konnen.
Unter der Annahme, dass Manager und ihre Handlungen einen wesentlichen Einfluss auf das
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Organisationsverhalten ausiiben, stellt sich demzufolge die Frage, was ihr Entscheidungsver-
halten und ihre Handlungen origindr ausldst respektive anstofft und wie der Ursprung ihrer

Idiosynkrasien gestaltet ist.

In diesem Zusammenhang soll die Aufmerksamkeit auf die konative Dimension der
Trilogie des Geistes gerichtet werden. Konation beschreibt dabei den ,,[...] aspect of the men-
tal processes having to do with volition, striving, willing [...] used [...] to represent a basic
mental faculty (along with affection and cognition).” (Reber, Allen, & Reber, 2009: 152)
Trotz ihrer zentralen Rolle, die es fiir die Handlungen von Managern spielt, hat die Forschung
zur Unternehmensentwicklung der Konation eine vergleichsweise geringe Aufmerksamkeit
gewidmet. Vielmehr werden die das Konzept auszeichnenden Annahmen, wie beispielsweise
das zielorientierte Verhalten von Managern, als gegeben angesehen. Wihrend Konation einen
iibergeordneten Begriff fiir die nach etwas strebende Natur des Menschen darstellt, soll die
Diskussion in der vorliegenden Arbeit durch die Fokussierung auf Managerial Intentionality
als ein zentrales konatives Konzept geschdrft und fassbar gemacht werden. Durch die Kon-
zentration auf Intentionalitit beziehen wir uns primir auf die bewussten, iiberlegten, und
zweckgerichteten Aspekte des Entscheidungsverhalten und der Handlungen von Managern.
Davon unberiihrt bleibt die Tatsache, dass diese Handlungen auch unbewussten Prozessen

ausgesetzt und von ihnen beeinflusst werden konnen.*

Die drei Dimensionen Kognition, Affektion und Konation bilden den menschlichen
Geist ab (siche Abbildung 4-1). Es erscheint jedoch aufgrund der Spezifitit einer konativen
Betrachtungsweise auf den Geist — im Vergleich zu einer kognitiven oder affektiven Perspek-
tive — sinnvoll, die konative Dimension in Form der Intentionalitit als distinktes Konzept zu
elaborieren und zu diskutieren. Zugleich wird Managerial Intentionality als ein komplementi-

rer Erkldrungsansatz zu Managerial Cognition und Managerial Affection erachtet, um den

% Vgl. zum Beispiel Bargh, Gollwitzer, Lee-Chai, Barndollar & Trdtschel (2001); Ferber (1967); Latham,
Stajkovic & Locke (2010).
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Einfluss von Managern zu untersuchen. Im Folgenden soll daher das Wesen der Managerial

Intentionality untersucht werden.

Dimension
- — Aftektion
KA
§
Menschlicher Geist —— Kognition
L | Konation Managerial
Intentionality

Abbildung 4-1: Die Trilogie des Geistes
4.2. Das Wesen der Managerial Intentionality

4.2.1. Grundziige eines konzeptionellen Bezugsrahmens

Im historischen Kontext ist das Konzept der Intentionalitdt sowohl in philosophischen
Diskussionen {iber die Natur des Menschen als auch in der psychologischen Forschung ver-
wurzelt.*! Urspriinglich wurde mit Intentionalitit die Qualitdt des Geistes, ,,liber etwas™ im
Sinne einer mentalen Reprisentation zu sein, beschrieben. Diese Bezugnahme kann dabei
sowohl im Hinblick auf physische Entitédten, die sich auBBerhalb des Geistes befinden, als auch

auf reine Vorstellungen erfolgen, denen kein entsprechendes reales Referenzobjekt gegen-

81 Vgl. beispiclsweise Anscombe (1957); Bratman (1987); Searle (1983) fiir philosophische Arbeiten zu
Intentionalitidt und Brentano (1874/1973) und Fishbein & Ajzen (1975); Heckhausen (1991) aus dem
Bereich der Psychologie.
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iibersteht. Neben dieser Perspektive wird Intentionalitdt auch als Ausdruck fiir Zweckorientie-
rung, Deliberation oder Planbezogenheit verwendet. Aus dieser Sicht fundiert Intentionalitét
die Eigenschaft von Individuen, Ziele und Pldne aufzustellen und diesen entsprechend zu
handeln. Demzufolge reflektiert das urspriingliche Verstindnis von Intentionalitét als ,,iiber
etwas sein“ eine eher statische Auffassung, wihrend die Fokussierung auf die Zielorientie-
rung und den damit einhergehenden handlungsleitenden Charakter von Intentionalitdt eine
cher dynamische Perspektive aufweist.*” Ungeachtet der unterschiedlichen Schwerpunktset-
zungen der Betrachtungsweisen sind sie unmittelbar miteinander verbunden, da die hand-
lungsleitende Zweckorientierung gewissermaflen voraussetzt, dass der Geist ,,liber etwas® ist
bzw. auf etwas referenziert. Das in der vorliegenden Arbeit vertretene Verstdndnis von Inten-
tionalitit bezieht sich auf die dynamische Perspektive von Intentionalitit. Darin wird Intenti-
onalitdt im Hinblick auf bewusstes und durchdachtes Handeln charakterisiert, das sich von

Handeln aus Gewohnheit oder einem Impuls heraus unterscheidet.

Der erste Schritt zur Erarbeitung eines Verstidndnisses von Managerial Intentionality
fiihrt zunéchst zu einer grundlegenden semantischen Unterscheidung zwischen den Begriffen
Intention und Intentionalitdt. Der Begriff der Intentionalitdt bezieht sich auf eine fundamenta-
le Eigenschaft handelnder Akteure. Dabei lautete die korrespondierende Frage zu Intentionali-
tét, ob sie existiert oder nicht. Im Gegensatz dazu lésst sich die Frage zu Intention iiber eine
bloBe Feststellung der (Nicht-)Existenz auf einen konkreten Inhalt in Form einer mentalen
Reprisentation fassen. Die konkrete Vergegenstindlichung einer Intention duBert sich bei-
spielsweise in Aussagen wie ,,Ich habe die Intention, die Kosten um 15% innerhalb der néchs-
ten sechs Monate zu senken® oder ,,Ich habe die Intention, die Akquisition noch vor Ende des

laufenden Geschéftsjahrs abzuschlieBen®.

82 Vgl. Gillett & McMillan (2001); Malle, Moses & Baldwin (2001a). In der englischsprachigen Literatur
wird das statische Verstidndnis mit dem Begriff ,,aboutness* ausgedriickt, wohingegen die dynamische
Perspektive unter dem Begriff ,,purposiveness* gefasst wird.
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In Tabelle 4-1 ist eine Auswahl an Definitionen der Begriffe Intention und Intentionali-
tdt aus unterschiedlichen Disziplinen dargestellt. Die Definitionen lassen sich grundsitzlich in
zwei Gruppen einteilen. Die erste Gruppe ist ontologischer Natur und beschreibt primir, was
Intention und Intentionalitét sind. Die zweite Gruppe bezieht sich eher auf den instrumentel-
len Charakter von Intention und Intentionalitit und weist darauf hin, wozu sie dienen respek-
tive was sie tun. Beispielsweise definieren Barbara Bird (1988) und Ryan Hickerson (2007)
gleichermalflen Intentionalitdt auf eine ontologische Weise als einen Zustand des Geistes, der
iiber etwas ist beziehungsweise auf etwas gerichtet ist.*> Andere Autoren nehmen eine in-
strumentelle Sicht ein und verkniipfen den Begriff der Intentionalitit mit verschiedenen Funk-
tionen. Zum Beispiel fiihrt Jim Bugental aus, dass Intentionalitét ,,[...] gives the person orien-
tation or direction [...]* (Bugental, 1980: 54), wihrend Jerome Katz und William Gartner
Intentionalitét als ein Konzept ansehen, ,,[...] describing an agent’s seeking informtion [...]*
(Katz & Gartner, 1988: 431). Im Hinblick auf die Definitionen von Intention betonen einige
Autoren die Funktionalitit der Intention, beispielsweise als ,,[...] specifying the goal and type
of a movement [...]* (Andersen & Bueno, 2002: 191) oder als ,,[...] giving coherence and
meaning to behaviors and events.” (Smith III, 1980: 380) Der ontologische Charakter wird
hingegen beispielsweise von Albert Bandura (2001) als ,,[...] a representation of a future
course of action to be performed [...]” (Bandura, 2001: 6) oder durch Norris Krueger (2000)
als “[...] belief ...[to] perform a certain behavior, the belief ...[to] act.” (Krueger, 2000: 8)

identifiziert.

8 vgl. Bird (1988); Hickerson (2007).
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INTENTIONALITY

Author(s)

Definition

Perspektive

Bird (1988: 442)

Intentionality is a state of mind directing a person's attention (and
therefore experience and action) toward a specific object (goal) or a path
in order to achieve something (means).

ontological

Bugental (1980: 54)

Intentionality may usefully be thought of as a preconscious process
which gives the person orientation or direction, which thus is the basis of
selective attention and inattention, which makes the person's experience
always meaning-filled.

instrumental

Hickerson (2007: 1)

The word 'intentionality' [...] is used by philosophers to describe the
peculiar feature of minds in virtue of which they are 'directed' or 'about'
things, i.e. have content.

ontological

Katz & Gartner (1988: 431)

We see organizational intentionality as a label describing an agent's
seeking information that can be applied toward achieving the goal of
creating a new organization.

instrumental

Lyons (1995: 1)

Intentionality covers those characteristics of mental activities on account
of which those activities are said both to have a content that contains
information about something beyond the content and the activity, and to
involve a particular sort of attitude towards that content.

ontological

INTENTION

Author(s)

Definition

Perspektive

Andersen & Bueno (2002: 191)

Intention is an early plan fora movement. It specifies the goal of a
movement and the type of movement.

instrumental

Bandura (2001: 6)

An intention is a representation of a future course of action to be
performed. It is not simply an expectation or prediction of future actions
but a proactive commitment to bringing them about.

ontological

Jenkins & Johnson (1997: 896)

Intentions are concemed with the desires and ideas of the individual,
outcomes with the performance of the business.

ontological

Krueger (2000: 8)

Intentions represent the belief that I will perform a certain behavior, the
belief T will act.

ontological

Nonaka (1994: 17)

Intention is concerned with how individuals form their approach to the
world and try to make sense of their environment. It is not simply a state
of mind, but rather what might be called an action-oriented concept.

instrumental

Smith IIT (1980: 380)

[...] intentions serve as organizing or interpretive principles which give
coherence and a certain form of meaning to behaviours and events.

instrumental

Tabelle 4-1: Definitionsansiitze zu Intentionality und Intention

Trotz der hohen Relevanz von Intentionalitit zur Erkldrung menschlicher Handlungen
wird dem Konzept innerhalb der betriebswirtschaftlichen Forschung im Allgemeinen und der
Forschung zur Unternehmensentwicklung und Internationalisierung im Besonderen ver-
gleichsweise wenig Aufmerksamkeit gewidmet. Es taucht eher sporadisch im Rahmen verein-
zelter theoretischer Uberlegungen auf, um primir den Einfluss der Manager abzubilden.
Beispielsweise anerkennt Bill McKelvey (1997), dass ,,[...] organizational phenomena result
from both individual human intentionality and natural causes independent of individuals’ in-
tended behavior[...]” (McKelvey, 1997: 352). Arie Y. Lewin und Henk W. Volberda (1999)
beginnen ihr Prolegomenon zum Coevolution-Ansatz mit zwei Kernfragen: ,,Does intentiona-

lity matter? How does it matter? (Lewin & Volberda, 1999: 519). Sie argumentieren, dass
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diese Fragen im Mittelpunkt sowohl von wissenschaftlichen Arbeiten als auch von praxisori-

entierten Beitrdgen zu organisationalen Verdnderungen stehen.

Im Rahmen der Internationalisierungsforschung gehen Thomas Hutzschenreuter, Tor-
ben Pedersen und Henk W. Volberda (2007) einen Schritt weiter und argumentieren, dass
Managerial Intentionality moglicherweise ein mafigeblicher Faktor zur Erkldrung von Unter-
schieden in Internationalisierungsverldufen von Unternehmen darstellen.*® Die zuvor genann-
ten Arbeiten rdumen dem Konzept eine wichtige Rolle bei der Untersuchung von managerbe-
zogenem Verhalten, und in einem weiteren Schritt im Hinblick auf organisationale Phdnome-
ne, ein. Allerdings werden weder die Natur von Managerial Intentionality noch die Wir-

kungsweise eingehender beleuchtet.

In weiteren Forschungsarbeiten werden Intentionen zwar ndher ausgefiihrt, jedoch be-
schranken sich die Aussagen auf die Bedeutung von Intentionen als Nebenbedingungen von
Handlungskompetenz im Sinne von ,,Agency*. Beispielsweise ordnet Albert Bandura (2001)
Intentionen — neben anderen Faktoren wie beispielsweise Wissen oder Féihigkeiten — eine
wichtige Rolle bei der Erzeugung von Commitment im Rahmen von Gruppenleistungen zu.*
Die Bedeutung von Intentionen im Hinblick auf Commitment wird von Ikujiro Nonaka (1994)
in der dynamischen Theorie der organisationalen Wissensgenerierung hervorgehoben. Dabei
wird Intention als ein handlungsorientiertes Konzept beschrieben, das das auf die Aktivitdten
zur organisationalen Wissensgenerierung bezogene individuelle Commitment induziert.* In

beiden Ansitzen stehen Intentionen nicht im Mittelpunkt, sondern werden als eine Vorausset-

zung zur Entwicklung der fokalen Theorien einbezogen.

Zusammenfassend lésst sich festhalten, dass die essentielle Bedeutung von Intentionali-
tdt und Intentionen unbestritten ist, die Ausfithrungen dazu jedoch eher auf einer allgemeinen

Ebene bestehen beziechungsweise sich auf einen speziellen Aspekt innerhalb einer fokalen

% Siehe Abschnitt 3.2.
% Vgl. Bandura (2001).
8 Vgl. Nonaka (1994).
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Theorie beziehen, wihrend eine Erlduterung der Konstituenten von Managerial Intentionality
und ihre Wirkungsweise ausbleibt. In den folgenden Abschnitten 4.2.1.1 bis 4.2.1.5 werden
daher die das konzeptionelle Rahmengeriist zur Erfassung von Managerial Intentionality
kennzeichnenden Bausteine diskutiert. Im Anschluss daran wird in den Abschnitten 4.3.1 und
4.3.2 die Funktion von Managerial Intentionality sowohl im individuellen als auch im kol-

lektiven respektive organisationalen Kontext eruiert.

Wenn Managerial Intentionality als zentrales Konzept zur Erkldrung managerbezogenen
Handelns aufgefasst wird, stellt sich zunichst die Frage, wie Intentionen sich bilden. Ausge-
hend von dieser Frage werden im Folgenden die Grundbausteine von Intentionalitit erarbeitet,
die zugleich die Bildung von Intentionen begriinden. In einem ersten Schritt wird auf die Be-
deutung des Kontexts und die spezifische Rolle von Managern eingegangen. Dabei wird ver-
deutlicht, dass Managerial Intentionality eine besondere Form von Intentionalitdt darstellt,
indem es sich auf den spezifischen Kontext von Managern bezieht. Anschlieend werden die
drei Kernkonstrukte diskutiert, die Managerial Intentionality konstituieren: Wunsch, Uber-
zeugung und Intention. Wunsch représentiert die motivationale Dimension und beschreibt
einen bestimmten zukiinftigen Zustand, den der fokale Akteur erreichen will. Im Vordergrund
stehen dabei volitive Wiinsche, die im Gegensatz zu den auf physiologische Bediirfnisse ge-
richteten Trieb-Wiinsche vernunftbezogen und komplexer sind. Uberzeugungen bilden den
Gegenpart zu den Wiinschen und umfassen mentale Reprisentationen in Form von Konzepten
oder Dingen, wobei Wissen eine wichtige Teilmenge bildet. Bei gegebenem Wunsch wird
seine Erreichung beziehungsweise die Moglichkeit der Erfiillung basierend auf den gegebe-
nen Uberzeugungen evaluiert. Gemeinsam kdnnen Wunsch und Uberzeugung zur Bildung
einer Intention fiithren, die dementsprechend sowohl das zu erreichende Ziel als auch die dafiir

als notwendig erachteten Mittel abbildet.

Intentionen konnen im Hinblick auf ihren Inhalt von einfachen korperlichen Bewegun-
gen hin zu abstrakteren und komplexeren Intentionen variieren. Dariiber hinaus konnen Inten-
tionen sich auch hinsichtlich der zeitlichen Distanz zur beabsichtigen Handlung unterscheiden
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und dabei von proximalen bis hin zu distalen Intentionen reichen. Das theoretische Rahmen-

geriist ist in Abbildung 4-2 iiberblicksartig dargestellt.

Kontext

Managerial Intentionality

Wunsch
. Strategische Unternehmens-
» »
Intention w Entscheidung = entwicklung
Uber-
zeugung

Abbildung 4-2: Das Modell der Managerial Intentionality im Kontext der Unternehmensentwicklung

4.2.1.1. Kontext

Die Entstehung von Intentionen und den daraus resultierenden Handlungen geschieht
nicht in einem ,,luftleeren Raum* losgeldst von der AuBBenwelt, sondern ist im Hinblick auf
den spezifischen Kontext zu betrachten. Die Bedeutung des Kontexts wird dabei im Rahmen
der betriebswirtschaftlichen Forschung zunehmend diskutiert und hervorgehoben. *’

Beispielsweise definieren Richard T. Mowday und Robert 1. Sutton (1993) Kontext als ,,[...]

stimuli and phenomena that surround and thus exist in the environment external to the indi-

¥ Vgl. beispielsweise Bamberger (2008); Dierdorff, Rubin & Morgeson (2009); Griffin (2007); Johns
(2006); Nadkarni & Barr (2008); Sharma (2000).
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vidual, most often at a different level of analysis.” (Mowday & Sutton, 1993: 198) Aus Sicht
der handelnden Manager konnen zum Beispiel das Unternehmen oder die Industrie die unter-

schiedlichen kontextuellen Ebenen begriinden.

Die Beriicksichtigung des spezifischen Kontexts der jeweiligen Entscheidungstriger
ermoglicht die Bezugnahme zu Managerial Intentionality als eine besondere Form von Inten-
tionalitdt. Neben der Eruierung der Umfeldbedingungen priagt zudem die Rolle der Entschei-
dungstriger die Managerial Intentionality. Die Rolle reflektiert ,,[...] expectations regarding
the various obligations that are associated with a particular position [...]” (Dierdorff et al.,
2009: S. 973) und ist bei der Bildung von Intentionen dahingehend bedeutsam, als sie die
Uberzeugungen von Individuen iiber Erwartungen Dritter beeinflusst. Dieser Gedanke spie-
gelt sich auch in dem Konstrukt der subjektiven Norm wider, die sich auf die Uberzeugung
oder Einschitzung bezieht, ob die intendierten Handlungen von dem sozialen Umfeld befiir-
wortet oder missbilligt werden beziehungsweise ob diese Handlungen erwiinscht sind oder
nicht.*® Beispielsweise konnen die Intentionen und die damit zusammenhéngenden Handlun-
gen eines CEOs bei der Fiihrung des Unternehmens in einer Krise durch das Umfeld anders
bewertet werden als in vergleichsweise stabilen Zeiten. Kontext und Rolle sind somit eng
miteinander verbunden, da die Erwartungen an die betrachtete Position des oder der Entschei-

dungstrager sich in Abhéngigkeit des Kontexts verdndern konnen.

Nach Gary Johns (2006) ldsst sich der Kontext in zwei Bereiche konzeptionieren (siche
Abbildung 4-3). Zum einen bezieht sich der zusammenstellende Kontext (ommnibus context)
auf eine allgemeine Betrachtung der fundamentalen Elemente, beispielsweise im Hinblick auf
den Ort (wo?), die Zeit (wann?) oder die involvierten Personen (wer?). Zum anderen be-
schreibt der diskrete Kontext (discrete context) Details im Hinblick auf drei Dimensionen:
Aufgabenumfeld, soziales Umfeld und physisches Umfeld. Wéhrend das Aufgabenumfeld
Merkmale wie beispielsweise die gegebene Unsicherheitssituation, den Grad der Autonomie

oder die zur Verfligung stehenden Ressourcen aufzeigt, beschreibt das soziale Umfeld zum

% Vgl. dazu Ajzen (1985); Fishbein & Ajzen (1975).
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Beispiel die soziale Struktur, die Dichte der sozialen Beziehungen oder den Grad des Einflus-
ses zwischen den betrachteten Akteuren. Materielle Bestandteile werden hingegen durch das

physische Umfeld erfasst.*

Omnibus context: Think journalism

Occupation Location Time Rationale

Who? Where? When? Why?

Discrete context: Think classic social psychology and environmental psychology

Task Social Physical
Autonomy Social density Temperature
Uncertainty Social structure Light
Accountability Social influence Built environment
Resources etc. Décor

etc. elc.

Abbildung 4-3: Kontext-Dimensionen (Quelle: Johns (2006), S. 392)

In diesem Zusammenhang ldsst sich das zuvor beschriebene Konstrukt der subjektiven
Norm als ein kontextueller Faktor dem Bereich des diskreten sozialen Umfelds zuordnen. Die
Bedeutung dieses Faktors erwéchst vor allem aus dem Verstindnis von Unternehmen als so-
ziale Netzwerke.” Aus Sicht der Entscheidungstriger reprisentieren die sozialen Normen,
beispielsweise durch einflussreiche Interessengruppen des Unternehmens etabliert, ein Cha-
rakteristikum der Akzeptanzzone (zone of acceptance).”’ Entscheidungstriger agieren dem-
nach innerhalb eines Bereichs, der durch die Intentionen verschiedener Interessengruppen und

die damit zusammenhéngenden Erwartungen in Form von Normen gepragt ist. Dabei konnen

¥ Vgl. Johns (2006), S. 391 ff.

% Vgl. O’Reilly I1I (1991), S. 446; Nohria (1992), S. 4 f.

! Vgl. Hambrick & Finkelstein (1987); Barnard (1938) spricht auch von einer zone of indifference, S. 167
ff.
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die Intentionen der Interessengruppen untereinander verschieden sein. Die Existenz einer Ak-
zeptanzzone bedeutet jedoch nicht eine strikte Determiniertheit der Entscheidungstriger, die
grundsétzlich iiber einen Handlungsspielraum verfiigen (sieche Abschnitt 2.1.3.2). Vielmehr
verdeutlicht sie die Pluralitit der bestehenden Intentionen unterschiedlicher Akteure, die auf

. . . . 2
die Entscheidungsprozesse wirken konnen.’

4.2.1.2. Wunsch

Intentionale Handlungen sind ein zentraler Untersuchungsgegenstand in der Einstel-
lungsforschung (attitude research).” Aus ihrer Sicht kénnen positive Einstellungen die Bil-
dung von Intentionen dahingehend initiieren, als die angenommenen Auswirkungen der in-
tendierten Handlung zu positiv bewerteten Ergebnissen fithren. Im Gegensatz dazu argumen-
tiert Bagozzi (1992), dass die Existenz positiver Einstellungen allein keine hinreichende Be-
dingung zur Initiierung einer Intention ist und die fehlende Verkniipfung zur motivationalen
Dimension auf die subjektive Erfahrung eines Wunsches zuriickzufiihren ist.”* Demzufolge
miissen Intentionen Einstellungen als evaluative Einschétzungen einer Handlung ohne Exis-
tenz eines entsprechenden Wunsches nicht zwingend folgen. ,,In contrast, the existence of a
desire, in the presence of a belief that one can act, is a sufficient motivator to activate an in-
tention and does not require a positive evaluation. A person can want or desire to do some-
thing even though it is unappealing, unpleasant, or in some other way evaluated negative-
ly...Likewise, one can want or desire not to do something even though it is evaluated posi-
tively [...]” (Bagozzi, 1992: 184). Beispielsweise beabsichtigt der Geschiftsfiihrer eines Un-

ternehmens einen Personalabbau und ist von der Durchfithrbarkeit dieser Absicht durch die

%2 Griffin (2007) weist in diesen Zusammenhang auf zwei grundsitzliche philosophische Antipoden hin,

die ein Spektrum zum Verstidndnis von Kontext begrenzen. Auf der einen Seite wird Kontext als eine
distinkte Entitét betrachtet, die als gegeben erachtet wird. In diesen gegebenen Kontexten entfalten In-
dividuen dann ihre Aktivititen. Auf der anderen Seite besteht die Vorstellung, dass Kontexte im kon-
struktivistischen Sinne das Produkt individueller Aktivitdten und ihres Zusammenspiels darstellen. Der
Schwerpunkt liegt dabei auf dem Prozess der Kontextkreation.

% Vgl. beispiclsweise Ajzen (1985, 1991); Fishbein & Ajzen (1975).

" Vgl. hierzu Bagozzis (1992) kritische Abhandlung zu Einstellungstheorien, S. 183 ff.
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Aussprache von Kiindigungen tliberzeugt. Obwohl die Aussicht auf die Reduzierung des Per-
sonals durch Kiindigungen im einstellungstheoretischen Sinne unangenehm fiir den Ge-
schéftsfiihrer erscheint, wird die Absicht umgesetzt. Andererseits kann der gleiche Geschifts-
fiihrer in einem anderen Zusammenhang die Einstellung von Personen unterlassen, obwohl sie

unter dem Gesichtspunkt des Unternehmenserfolgs als positiv erachtet wird.

In Arbeiten zur Philosophie des Geistes und menschlicher Handlungen wird Wunsch als
ein zentrales Merkmal im Hinblick auf die Bildung von Intentionen angesehen.” Eine Inten-
tion wird durch den Wunsch nach einem bestimmten (Handlungs-)Ergebnis initiiert. Der
Wunsch reprisentiert dabei die motivationale Dimension des intentionsbildenden Prozesses
und dient als Referenzobjekt im Rahmen dieses Prozesses. Wiinsche konnen von eher volati-
len Fantasien bis hin zu konkreten Zielvorstellungen reichen. Im Vergleich zum Ziel indiziert
der Begriff des Wunsches neben der sachbezogenen mentalen Reprisentation eines zukiinftig
angestrebten Zustandes auch die Intensitit, mit der das Ziel verfolgt wird.”® Zudem verdeut-
licht der Begriff des Wunsches, dass sich eine anfangs vage oder verschwommene Vorstel-

lung eines zukiinftigen Zustandes zu einer konkreten Zielvorstellung entwickeln kann.

Grundsétzlich lassen sich zwei Formen des Wunsches voneinander unterscheiden:
triebbezogene Wiinsche und volitive Wiinsche.”’ Triebbezogene Wiinsche bezichen sich auf
die Konsumtion von Dingen wie beispielsweise Speisen oder Getranken. Diese Wunschform
ist daher primér mit physiologischen Bediirfnissen verbunden. Im Gegensatz dazu basieren
volitive Wiinsche auf vernunftbezogenen Griinden und unterscheiden sich von den triebbezo-
genen Wiinschen durch ihren vergleichsweise hohen Rationalititsgrad. Die vorliegende Ar-
beit stiitzt sich auf den Begriff des volitiven Wunsches, da der Fokus primdr auf Aktivititen
wie beispielsweise Planung, Kontrolle oder Entscheidungsfindung liegt, die einen ver-

gleichsweise hoheren Vernunftbezug aufweisen. Wahrend der Wunsch die motivationale Di-

9 Vgl. Dretske (1988), S. 109 ff.; Lyons (1995), S. 3 ff.; Malle et al. (2001b), S. 1 ff.
® Vgl. Bagozzi, Dholakia & Basuroy (2003), S. 276.
7 Vgl. Davis (1984), S. 181 ff.
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mension der Intentionsbildung darstellt, ist ein weiteres mentales Konstrukt — die Uberzeu-

gung — zur Erkldrung der Aktivierung von Intentionen notwendig.

4.2.1.3. Uberzeugung

Der Begriff der Uberzeugung wird im Rahmen der philosophischen und psychologi-
schen Intentionserforschung als ein weiteres zentrales Element zur Erklarung der Intentions-
bildung erachtet.”® Wihrend der Wunsch den Aspekt der Erwiinschtheit oder Attraktivitit
einer Handlung herausstellt, bezieht sich die Uberzeugung auf die Durchfiihrbarkeit. Im ur-
spriinglichen Sinne ist Uberzeugung definiert als positive Einstellung im Hinblick auf eine
Absicht und ihren Wahrheitsgehalt.”” In diesem Zusammenhang bildet Wissen eine Teilmen-
ge von Uberzeugung und ist durch die Attribute ,,gerecht-fertigt“ und ,,wahr charakteri-

siert.'

Aus einer intentionalen Perspektive wird dieses Wissen zur Einschidtzung genutzt, ob
ein Wunsch oder Ziel realisiert werden kann. Die Quellen zur Evaluierung der Durchfiihrbar-
keit einer Handlung bilden dabei sowohl das deklarative Wissen als auch das prozedurale
Wissen. Das deklarative Wissen umfasst dabei Beschreibungen von Objekten oder Konzepten
und kann auch als ,,Wissen {iber...“ bezeichnet werden. Im Gegensatz dazu beinhaltet das

prozedurale Wissen beispielsweise Anleitungen dahingehend, wie Probleme geldst werden

konnen, und weist damit auf das ,,Wissen wie...“ oder ,,Know-How* hin.'!

In der betriebswirtschaftlichen Forschung wird im Rahmen der Untersuchung der Rolle
von Wissen und Erfahrung insbesondere die Bedeutung des doménenspezifischen Wissens

bzw. der Doménen-Schemata hervorgehoben, die in diesem Zusammenhang die Bildung von

102

Intentionen wesentlich beeinflussen konnen. = Als Doméinen-Schema wird nach Fiske &

% Vgl. Ajzen (1985); Bratman (1987), S. 6 ftf.; Davidson (1963), S. 686 ff.; Locke (1982), S. 241 ff.; Mal-
le et al. (2001b), S. 1 ff.

% Vgl. Griffiths (1967).

1% vgl. Clarke (1983), S. 327 ff.

%" vgl. Holsapple (2003), S. 179 ff.

12 Vgl. Dane (2010), S. 580 ff.
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Taylor (1991) das ,,[...] knowledge about a concept or type of stimulus, including its attrib-
utes and the relations among those attributes” (Fiske & Taylor, 1991: 98) bezeichnet. Die
Dominen-Spezifizitdt impliziert, dass Wissen kontextualisiert ist und bestimmte deklarative
und prozedurale Wissenskomponenten vorhanden sind. Demzufolge konnen beispielsweise
bestimmte Wiinsche in einem bestehenden Kontext entsprechende domanenspezifische

Schemata aktivieren, um die Durchfiihrbarkeit der fokalen Handlungen zu evaluieren.

Die Qualitit der Evaluierung hingt dabei unter anderem von der GroBe und der Korrela-
tion der Schemata ab. Erik Dane (2010) identifiziert im Hinblick auf die Ausgestaltung der

103 Die Schemata der Ex-

doménenspezifischen Schemata zwei Arten: Experten und Novizen.
perten sind dabei groBer und verfiigen iiber eine hohere Anzahl an Korrelationen sowohl zwi-
schen den Attributen innerhalb eines Schemas als auch zwischen den Schemata einer Doméne

(siche Abbildung 4-4).

Novice‘s Domain Schemas Expert‘s Domain Schemas

Abbildung 4-4: Doménenschemata (Quelle: Dane (2010), S. 581 f.)

1% Zur Experte-Novize-Thematik vgl. auch Chase & Simon (1973), S. 55; Chi, Feltovich & Glaser (1981),
S. 121 ff.; des Weiteren auch Lurigio & Carroll (1985), S. 1112 ff.
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Demzufolge konnen das evaluierte Ergebnis und die damit zusammenhéngende Intenti-
onsbildung, beispielsweise zwischen erfahrenen Entscheidungskréften im Sinne von Experten
und vergleichsweise unerfahrenen Novizen, variieren. Vor dem Hintergrund der Begriffsdeu-
tung von Wissen als ,,gerechtfertigte, wahre Uberzeugung® ist jedoch auch festzuhalten, dass
Individuen auf Basis von Uberzeugungen handeln kénnen, die nicht gerechtfertigt und/oder
wahr sind.'® Neben dem Wissen driickt sich diese Form der Uberzeugung als Glaube aus, der

im Gegensatz zum Wissen nicht gerechtfertigt ist, beispielsweise durch Logik oder Empirie

(siche Abbildung 4-5).

Wihrend sich die vorangegangenen Ausfiihrungen primir auf Uberzeugungen beziehen,
die objekt- oder sachverhaltsbezogen sind, kdnnen sich Uberzeugungen auch auf die intendie-
renden Individuen beziehen, insbesondere ihre Selbstwirksamkeit (self-efficacy). Die Selbst-
wirksamkeit reprisentiert dabei die Uberzeugung einer Person in ihre Befihigung zur Ver-
richtung einer Aufgabe.'” Sie wird als wesentlicher Einflussfaktor zur Erklirung sowohl der
Stirke oder Intensitdt einer Intention als auch zur Bestimmung der Wahrscheinlichkeit, dass
die Intention in eine Handlung miindet, angefiihrt. Ahnlich argumentiert auch Icek Ajzen
(1985, 1991) im Rahmen seiner Theorie des geplanten Verhaltens. Ein Antezedens von Inten-
tionen ist die wahrgenommene Verhaltenskontrolle. Sie spiegelt die Wahrnehmung des Indi-
viduums iiber den Schwierigkeitsgrad einer Handlungsdurchfiihrung unter Beriicksichtigung
moglicher Einschrinkungen wider. Sowohl die Selbstwirksamkeit als auch die wahrgenom-
men Verhaltenskontrolle beziehen sich damit primir auf die handelnde Person im Hinblick
auf ihre Einschétzung {iber eine Intentionsrealisierung. Gemeinsam mit den objektbezogenen
Uberzeugungen bilden die personenbezogenen Uberzeugungen die Grundlage zur Evaluie-
rung der Umsetzbarkeit eines Wunsches. Uberzeugungen und Wunsch in einem gegebenen

Kontext konnen dann zur Bildung einer Intention fiihren.

1% vgl. Markéczy (1997), S. 1230.
195 vgl. Bandura (1977), S. 191 ff. und Bandura (1982), S. 122 ff.; Gist (1987) und Gist & Mitchell (1992),
S. 183 ff.
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,»Wissen iiber...*
— deklarativ
»gerechtfertigt™
— Wissen |
., Wissen wie...“
: ' prozedural
Uberzeugung ||
»nicht gerechtfertigt”
L~ Glaube

Abbildung 4-5: Formen der Uberzeugung

4.2.1.4. Intention

Intention als Wunsch-Uberzeugungs-Entitit kann von einem Ziel oder einem Wunsch
dahingehend unterschieden werden, als sie ,,[...] take[s] account of facilitating and inhibiting
factors while desires do not.* (Prestwich, Perugini, & Hurling, 2008: 50) Eine Intention kann
zudem angesehen werden als ,,[...] representation of both the objective (or goal) one is striv-
ing for and the action plan one intends to use to reach that objective.” (Tubbs & Ekeberg,
1991: 181) In diesem Zusammenhang stellt Intention eine singulire mentale Reprisentation
dar. Intentionen konnen jedoch auch vor dem Hintergrund einer hierarchischen Struktur er-
fasst werden, die zugleich unterschiedliche Abstraktionsgrade von Intentionen impliziert.
Dabei konnen Intentionen von ,,[...] very abstract representations (e.g., being successful in
life), to more specific representations (e.g., finishing the project by Friday), to (ultimately)
basic motor behaviors [...]” reichen (Tubbs & Ekeberg, 1991: 184). Eine besondere Form der
Intention ist die Verhaltensintention, die sich auf einen singuldren Akt bezieht. Eine Fiille
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unterschiedlicher Verhaltensintentionen bildet den Gegenstand von Forschungsarbeiten zur
Intentionalitét, beispielsweise im Hinblick auf Personalﬂuktuationl%, Gewerkschaftsvertre-

10
17

terwahl'”’, Zigarettenkonsum'® oder Online-Einkauf'®”.

Bei der Betrachtung von Intentionen als hierarchische Struktur wird davon ausgegan-
gen, dass die Intention respektive die damit zusammenhingende Handlung zur Erfiillung ei-
nes Wunsches auf einer gegebenen hierarchischen Ebene zugleich ein Mittel einer Intention
auf einer hoheren Ebene darstellen kann (sieche Abbildung 4-6). Beispielsweise kann die In-
tention eines Entscheidungstriagers, die Produktivitit im Unternehmen zu steigern, auf die
ibergeordnete Intention der Profitsteigerung weisen. Die hierarchische Struktur von Intentio-
nen weist des Weiteren auf die unterschiedlichen Abstraktionsgrade der Intentionen hin. In
der vorliegenden Arbeit ist der Fokus eher auf abstraktere und anspruchsvollere Intentionen
gerichtet, die die Entscheidungstriger im Rahmen ihrer Arbeit bilden. Die Abstraktheit hangt
unter anderem mit der Natur der strategischen Entscheidungen zusammen, mit denen sich die
Entscheidungstriger befassen. Diese strategischen Entscheidungen und ihre Inhalte sind dabei
in der Regel breit, unstrukturiert, diffus und ungenau bestimmt, kdnnen aber einen erhebli-

chen Einfluss auf die Unternehmensentwicklung besitzen.''°

106 Vgl. Cole & Bruch (2006); Zedeck, Jackson & Summer (1983).

7 Vgl. Youngblood, DeNisi, Molleson & Mobley (1984).

1% vgl. Andrews, Netemeyer, Burton, Moberg & Christiansen (2004).

19 vgl. Schlosser, White & Lloyd (2006).

"0 vgl. Ansoff (1980), S. 133; Dutton, Fahey & Narayanan (1983), S. 308; Dutton & Jackson (1987), S.
76.
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Intentionale Hierarchie

Grad der
Abstraktheit
Intention Ziel: Unternehmenswert steigern
A
Mittel
Intention Ziel: Profit erh6hen

4

Mittel

Intention Ziel: Produktivitit steigern
y

Mittel

. Ziel: FlieBbandorganisation
Intention cinfithren

Grad der Opera-
tionabilitédt

Abbildung 4-6: Intentionale Hierarchie

Wihrend Intentionen zum einen unmittelbar in eine entsprechende Handlung miinden
konnen, kann andererseits der Zeitraum zur Vergegenstidndlichung von Intentionen in Hand-
lungen grofer sein. Intentionen kdnnen demzufolge im Hinblick auf die temporale Distanz
zur korrespondierenden Handlung unterschiedlich ausgestaltet sein. Alfred R. Mele (2009)
unterscheidet in diesem Zusammenhang zwischen proximalen Intentionen und distalen Inten-
tionen (siche Abbildung 4-7).""! Proximale Intentionen haben einen unmittelbaren temporalen
Bezug zur intendierten Handlung. Beispielsweise intendiert ein Arbeiter den Stopp des Flie3-
bandes aufgrund eines entdeckten Produktfehlers und bringt das FlieBband unmittelbar nach
der Intentionsbildung zum Halten. Im Gegensatz dazu beschreiben distale Intentionen einen

groBeren Zeitraum zwischen der gebildeten Intention und der damit einhergehenden Hand-

" vgl. Mele (2009), S. 10 ff.
64



lung. Zum Beispiel beabsichtigt der Marketing-Direktor eines IT-Unternehmens die Durch-

fiihrung einer Werbekampagne fiir eine neue Software in sechs Wochen.

........

@ ¢ 0 &

proximal distal

‘ Intention O Handlung

A
A

Abbildung 4-7: Proximale und distale Intentionen (in Anlehnung an Mele (2009))

Die Unterscheidung von Intentionen im Hinblick auf die zeitliche Entfernung zu den
entsprechenden Handlungen ist vor allem bei der tatsdchlichen Umsetzung relevant, da distale
Intentionen und die korrespondierenden Handlungen mit einer vergleichsweise hoheren Unsi-
cherheit behaftet sind, was sich gegebenenfalls auf die erfolgreiche Umsetzung auswirkt. Die
Umsetzung distaler Intentionen kann sich als vergleichsweise schwieriger darstellen, je grof3er
die Entfernung zwischen der Intention und der entsprechenden Handlung und die damit ein-
hergehende steigende Wahrscheinlichkeit des Auftretens hemmender oder verhindernder Fak-
toren sind. Diese Storfaktoren konnen dabei sowohl interner Natur, also das intendierende
Individuum betreffend, als auch externer Natur sein. Externe Storfaktoren konnen sich aus der
Verdanderung von Umfeldern ergeben, beispielsweise die Insolvenz eines Schliissellieferanten
fiir die intendierte Produktion. Auf der anderen Seite konnen auch Verdnderungen innerhalb
der Wunsch-Uberzeugungs-Struktur als interne Storfaktoren erachtetet werden und die Ver-
gegenstindlichung der fokalen Intention verhindern. Zum Beispiel kann der zugrunde liegen-
de Wunsch keinen ausreichenden motivationalen Effekt mehr erzeugen. Weitergehend kon-

nen sich die Uberzeugungen respektive das Wissen zwischen dem Zeitpunkt der Intentions-
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formierung und dem Zeitpunkt, in dem die der Intention entsprechende Handlung durchge-
fiihrt werden sollte, dahingehend verdndern, dass das Individuum die Handlung nicht mehr als

durchfiihrbar erachtet.

4.2.1.5. Strategische Entscheidung und Unternehmensentwicklung

Zusammenfassend konnen eine bestimmte Wunsch-Uberzeugungs-Konstellation und
die daraus resultierende Intention in eine strategische Entscheidung miinden. Die strategische
Entscheidung unterscheidet sich dabei von operativen Entscheidungen, wie zum Beispiel In-
venturentscheidungen oder Entscheidungen zum Rechnungswesen''?, dahingehend, als sie
Sachverhalte beinhaltet, die die Performanz des Unternehmens als Ganzes mafgeblich und
nachhaltig beeinflussen kénnen'". Beispielsweise konnen strategische Entscheidungen sich
im Kontext der Unternehmensentwicklung auf Verdnderungen der Unternehmensstrategie im
Hinblick auf die Verdnderung der Regionenbasis, der Produktbasis oder der Konfiguration der
Wertschopfungsaktivititen beziehen. Ein zentrales Charakteristikum der strategischen Ent-
scheidungen bzw. der damit verbundenen strategischen Sachverhalte besteht in der Komplexi-
tat und Abstraktheit. Je hoher der Abstraktheitsgrad einer strategischen Entscheidung ist, des-
to wahrscheinlicher wird der damit verbundene Umsetzungsplan ex ante nicht vollstindig
spezifiziert sein. Beispielsweise zeichnet sich der CEO eines deutschen Unternehmens durch
den Wunsch aus, in den brasilianischen Markt im Rahmen der bereits beschlossenen Interna-
tionalisierungsstrategie einzutreten, und ist zudem der Uberzeugung, dass das Unternchmen
iber die notwendigen Ressourcen verfiigt. Der CEO mag daher die Intention formen, ein bra-
silianisches Unternehmen zu akquirieren. Die Realisierung dieser Intention fiihrt iiber die stra-
tegische Entscheidung zur Umsetzung eines entsprechenden Handlungsplans, der zu Beginn
unvollstindig ist und im Laufe der Umsetzung fundiert wird ,,[...] with specifications of me-

ans, preliminary steps, and more specific courses of action.” (Bratman, 1987: 29) Neben der

"2 ygl. Hambrick & Mason (1984).
3 Vgl. Ansoff (1980); King (1982).
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Unsicherheit, die im Hinblick auf die Unvollstindigkeit der fiir die Umsetzung notwendigen
Informationen besteht und strategische Entscheidungssituation ma3geblich prégt, verdeutlicht
das Beispiel, dass die Intention zur Akquisition eines brasilianischen Unternehmen in diesem
Beispiel an die hoher geordnete Intention der Internationalisierung gekniipft ist. Das Ent-
scheidungsverhalten und Handeln von Managern und die zugrunde liegende intentionale
Struktur kann demnach nicht isoliert betrachtet werden. Vielmehr ist bei der Analyse der In-
tentionen und strategischen Entscheidungen die sie intentionale Hierarchie zu beriicksichtigen

(siehe Abschnitt 4.2.1.4).

Die Unternehmensentwicklung umfasst einen Aktivitdtenstrom, der sowohl emergente
als auch intendierte Elemente — im Sinne von bewusst und iiberlegt — enthilt.''* Wie zuvor
aufgezeigt, bezieht sich Managerial Intentionality primdr auf vorsétzliche Handlungen, die
aus zuvor gebildeten Intentionen resultieren. Aus Sicht der Fiihrungskrifte, beispielsweise des
CEOs oder des Top Management Teams, bedeutet dies, dass die Handlungen ihren Intentio-
nen entstammen. Jedoch konnen andere Mitglieder des gleichen Unternehmens eigene Inten-
tionen formen und diese umsetzen. Diese Handlungen werden dann vom CEO respektive dem
Top Management Team als emergent angesehen. Handlungen sind demnach immer intentio-
naler Natur, da sie auf den Intentionen der jeweiligen Akteure basieren. Die Unterscheidung
zwischen vorsitzlicher Handlung und emergenter Handlung ist daher in Abhéngigkeit der

Perspektive zu treffen.

4.2.2. Abgrenzung zu verwandten Konzepten

Das dargestellte konzeptionelle Rahmengeriist der Managerial Intentionality — unter Be-
riicksichtigung des Kontexts und basierend auf den Konstrukten Wunsch, Uberzeugung und
Intention — spiegelt die konative Dimension des Handelns von Managern wider. Im Folgen-

den soll das Konzept mit verwandten Ansdtzen verglichen werden, um die Unterschiede her-

"4 vgl. Mintzberg & Waters (1985), S. 257 ff.
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auszuarbeiten und zugleich den Beitrag des Konzeptes herauszustellen. Gemein ist allen The-

orien die Annahme, dass Individuen in einer zielgerichteten Art und Weise handeln.

Bei der Behandlung der Frage nach zielgerichtetem Verhalten von Individuen befasst
sich ein Forschungsbereich mit den zugrundeliegenden Bediirfnissen.''”® In den dazugehorigen
Arbeiten werden unterschiedliche Bediirfnisarten definiert, beispielsweise physiologische
Bediirfnisse wie Hunger und Durst sowie Bediirfnisse, die zum Beispiel auf Selbstverwirkli-
chung abzielen.''"® Die zu untersuchenden Handlungen werden dann anhand der zuvor defi-
nierten Bediirfniskategorien analysiert. Im Gegensatz zu Bediirfnissen sind die hier im Fokus
stehenden volitiven Wiinsche kontextgebunden und spezifischer. Zudem erweitert der Ansatz
der Managerial Intentionality die motivationale Dimension des Handelns um die Frage nach

der Durchfiihrbarkeit in Form von Uberzeugungen.

Wihrend die Untersuchung von Bediirfnissen primér auf die Hervorrufung eines be-
stimmten Verhaltens gerichtet ist, befasst sich ein weiterer Forschungsbereich mit dem indi-
viduellen Wahlverhalten, darunter die Erwartungstheorie (expectancy theory) und die Zielset-
zungstheorie (goal-setting theory).""” In der Erwartungstheorie wird angenommen, dass Indi-
viduen in Entscheidungssituationen eine Wahl zwischen gegebenen Alternativen auf Basis der
evaluierten zukiinftigen Auswirkung der jeweiligen Alternative treffen.''® SchlieBlich werden
Individuen diejenige Alternative auswahlen, die den hdchsten Wert herzustellen verspricht.
Wie das Modell der Managerial Intentionality bezieht sich auch die Erwartungstheorie auf die
bewusste Evaluierung und Wahl einer Handlung. Weitergehend beriicksichtigt sie auch zu
einem gewissen Grad den Aspekt der Durchfiihrbarkeit, indem die Erwartung an die Uber-
zeugung geknlipft ist, ob das gewiinschte Ergebnis erzielt werden kann oder nicht. Anderer-
seits wird in der Erwartungstheorie angenommen, dass Individuen aus einem gegebenen Set

an Alternativen und den damit zusammenhéngenden Folgen eine Auswahl treffen kann. Im

5 vgl. Alderfer (1972); Herzberg (1976); Maslow (1954).
1% vgl. Maslow (1954), S. 80 ff.

"7 vgl. Mitchell (1982), S. 84 f.

"8 vgl. Vroom (1964), S. 17 ff.
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Gegensatz dazu tritt der Managerial Intentionality-Ansatz einen Schritt zuriick und unterstiitzt
die Evaluierung der individuellen Auswahl solcher Alternativen basierend auf den gegebenen
Wiinschen und Uberzeugungen. In diesem Zusammenhang dient Managerial Intentionality als
Vorlaufer des eigentlichen Selektionsprozesses, wiahrend die Erwartungstheorie auf den Pro-

zess selbst fokussiert ist.

Im Rahmen der Zielsetzungstheorie wird postuliert, dass Unterschiede in der Durchfiih-

119 .
In diesem

rung einer Aufgabe anhand der Natur der Zielsetzung erkldrt werden konnen.
Zusammenhang referenzieren Edwin A. Locke und Gary P. Latham (1990) auf Ziele als ,,[...]
desired outcomes in terms of level of performance to be attained on a task rather than to the
desire to take a specific action.” (Locke & Latham, 1990: 24) Vor dem Hintergrund der Wich-
tigkeit von Zielen im Hinblick auf die Durchfithrung der entsprechenden Aufgaben werden
verschiedene Charakteristika wie beispielsweise Zielspezifizitit, Messbarkeit oder Erreich-
barkeit identifiziert, um die wirksame Formulierung von Zielen zu erkldren. Die Bedeutung
von Zielen spielt auch im Managerial Intentionality-Ansatz eine zentrale Rolle, da sie integra-
le Bestandteile der motivationalen Dimension in Form von Wiinschen darstellen. Sie repri-
sentieren die mentalen Vorstellungen, auf die die Handlungen gerichtet werden. Wéhrend das
Verstiandnis von Zielen im Rahmen der Zielsetzungstheorie jedoch primér auf das Leistungs-
niveau Bezug nimmt, ist Managerial Intentionality auf die handlungsbezogene Bedeutung
fokussiert und bezieht sich auf die konkrete inhaltliche Ausgestaltung der Ziele als zukiinftig
gewlinschte Zustinde, die es durch entsprechende Handlungen zu erreichen gilt. Die Untersu-

chung von Managerial Intentionality zielt damit auf die Herausarbeitung sowohl der konkre-

ten Zielinhalte als auch der Uberzeugungen zur Erreichbarkeit der Ziele.

"9 vgl. Locke & Lantham (1990), S. 27 ff.
69



4.3. Die Wirkungsweise von Managerial Intentionality

In den vorangegangenen Abschnitten wurde ein konzeptionelles Rahmengeriist erarbei-
tet, das die zentralen Bausteine von Managerial Intentionality beschreibt. Dabei stand die Fra-
ge im Mittelpunkt, was das Wesen der Managerial Intentionality ausmacht. Im Folgenden
liegt der Fokus auf der Funktionalitdt von Managerial Intentionality. In einem ersten Schritt
soll die Wirkungsweise im individuellen Kontext eruiert werden. Dabei wird der Frage nach-
gegangen, wie Managerial Intentionality Entscheidungstrigern zweckmifBiges oder zielge-
richtetes Handeln ermoglicht. Peter M. Gollwitzer (1993) spricht allgemein davon, dass “[...]
forming intentions is functional in the sense that it helps to achieve respective outcomes and
to perform relevant behaviors.” (Gollwitzer, 1993: 147) In einem nachsten Schritt wird daran
anschlieend die Wirkungsweise von Managerial Intentionality im kollektiven Kontext unter-

sucht.

4.3.1. Managerial Intentionality im individuellen Kontext

Die Bildung von Intentionen ist funktional dahingehend, dass sie Entscheidungstriagern
dabei hilft, ihr Entscheidungsverhalten und ihre Handlungen zielorientiert auszurichten. Ver-
einfacht beinhaltet die Funktionalitdt von Managerial Intentionality, dass Manager Aktionen
umsetzen konnen. Diesbeziiglich zeichnet sich Managerial Intentionality durch drei verschie-

dene Funktionen aus: Briickenfunktion, Ankerfunktion und Fithrungsfunktion.

4.3.1.1. Briickenfunktion

Ein essentielles Charakteristikum von Menschen ist ihre Féhigkeit, ihr Wirken durch ih-

120

re Intentionalitét zeitlich in die Zukunft zu erweitern.””” Dieser Funktion kommt im Kontext

der vorliegenden Arbeit eine besondere Bedeutung zu, als der Fokus auf strategischen Ent-

120 ygl. beispielsweise Bandura (2001); Bratman (1987).
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scheidungen liegt, die den Prikursor fiir zukiinftige Unternehmensaktivititen darstellen. Wir
bezeichnen diese Funktion von Managerial Intentionality als Briickenfunktion (sieche Abbil-
dung 4-8). Die temporale Spanne zwischen dem Zeitpunkt der Bildung der Intention ty und
dem Zeitpunkt der Umsetzung ebendieser in t; kann dabei von Augenblicken iiber Tage und
Wochen bis hin zu Monaten und Jahren reichen. Die Ausprigung der Zeitspanne hingt von
dem der fokalen Intention zugrundeliegenden Wunsch sowie der entsprechenden Uberzeu-
gung ab. Die Briickenfunktion von Managerial Intentionality befdhigt Entscheidungstriger
zur Bildung und Ausfiihrung von Plénen. Diese Pliane sind moglicherweise unvollstindig im
Hinblick auf die fiir die Ausfithrung notwendigen Informationen der Gegenwart und der Zu-
kunft, so dass die Pldne im Lauf der Zeit angepasst werden miissen (Bratman, 1987). Die Pla-
ne dienen als mentale Referenzrahmen, in denen Entscheidungstriger ihre gegenwértigen und
zukiinftigen Handlungen koordinieren. Wéahrend Managerial Intentionality als Briicke fun-
giert, die die Gegenwart mit der Zukunft verbindet, kann die Stabilitit dieser Briicke von ver-
schiedenen Faktoren beeinflusst werden. Entscheidungstriger kdnnen wihrend der Umset-
zung der fokalen Intention mit einer Reihe von Behinderungen konfrontiert werden. Bei-
spielsweise kann ihre Aufmerksamkeit auf neue Opportunititen gelenkt werden, die jedoch
nicht notwendigerweise mit der urspriinglichen Intention verkniipft sind. Des Weiteren kon-
nen neben Behinderungen auf mentaler Ebene auch Sachverhalte im Hinblick auf die tatsdch-

liche Umsetzung der Intention auf materieller Ebene als Storfaktoren wirken.
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Managerial Intentionality als Briicke

tyo = gegenwirtiger Zustand t; = gewlinschter Zustand in der Zukunft

—p Intentionaler Handlungsverlauf

Abbildung 4-8: Briickenfunktion von Managerial Intentionality

4.3.1.2. Ankerfunktion

Vor dem Hintergrund der im vorangegangenen Abschnitt beschriebenen Behinderungen
bei der Umsetzung einer Intention setzt die Ankerfunktion von Managerial Intentionality an
(siche Abbildung 4-9). Dabei verstirkt sie das Commitment zur Intention und den damit ver-
bundenen Handlungen und Aktivititen. In einer Vielzahl von Forschungsarbeiten wird die

21 Dabei wird vor allem das

Rolle des Commitment im organisationalen Kontext untersucht.
Commitment zur jeweiligen Organisation bzw. zum jeweiligen Unternehmen behandelt. In
dem vorliegenden Fall wird vor allem auf das Commitment zu einer strategischen Entschei-
dung und dem dazugehérigen Vorgehen Bezug genommen.'? In diesem Sinne sind Entschei-
dungstriger an die von ihnen getroffenen strategischen Entscheidungen mental gebunden. Bei
einer gegebenen mentalen Briicke zwischen einem gegenwiértigen Zustand und einem zukiinf-
tig gewiinschten Zustand oder Zielbild kann diese Bindung Entscheidungstriger bei der
Uberwindung bestehender oder aufkommender Behinderungen unterstiitzen. Andererseits

kann diese Ankerfunktion von Managerial Intentionality auch dazu fiihren, dass Entschei-

dungstrager auf die Umsetzung der fokalen Intention fixiert sind und auf das damit zusam-

2y gl. beispielsweise Luchak & Gellatly (2007); Randall (1987); Reichers (1985).
122 ygl. Salancik (1977); Staw (1981).
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menhéngende Vorgehen beharren, obwohl beispielsweise Indizien fiir eine Fehlerhaftigkeit in
Bezug auf eine der Intention zugrundeliegenden Uberzeugung vorliegt. In Form eines eskalie-
renden Commitments kann sich diese Fixierung bzw. Beharrung negativ auf die Erreichung
des Zielbildes auswirken, da beispielsweise dafiir bendtigte neue Informationen unberiicksich-

tigt bleiben.'*

Managerial Intentionality als Anker

to = gegenwiértiger Zustand t; = gewiinschter Zustand in der Zukunft

—p Intentionaler Handlungsverlauf ------ P Abweichender Handlungsverlauf

Abbildung 4-9: Ankerfunktion von Managerial Intentionality

4.3.1.3. Fiihrungsfunktion

Neben der Briickenfunktion und der Ankerfunktion ist Managerial Intentionality durch
die Fiihrungsfunktion gekennzeichnet (siche Abbildung 4-10). Gegeben den Fall, dass Ent-
scheidungstrager eine Briicke in Form einer Intention aufgebaut haben und diese durch ihr
Commitment verankert haben, organisieren sie ihre Aktivititen zur Erreichung des zukiinfti-
gen Zustands. Beispielsweise suchen sie nach externen Ressourcen und sammeln Informatio-
nen, die zur Implementierung einer strategischen Entscheidung notwendig sind. In diesem
Zusammenhang fungiert Managerial Intentionality als Richtschnur, die die Aufmerksamkeit

der Entscheidungstriager auf die Erreichung der zuvor gefillten strategischen Entscheidung

123 vgl. beispielsweise Brockner (1992); Staw (1981); Whyte (1986).
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richtet. Gemdfl William Ocasio (1997) umfasst die Aufmerksamkeit ,,[...] the noticing, en-
coding, interpreting, and focusing of time and effort by organizational decision makers on
both (a) issues; the available repertoire of categories for making sense of the environment:
problems, opportunities, and threats; and (b) answers: the available repertoire of action alter-
natives: proposals, routines, projects, programs, and procedures [...]” (Ocasio, 1997: 189).
Die Aufmerksamkeit der Entscheidungstriger kann auf zwei Arten gelenkt werden: einerseits
konnen sie bewusst ihre Aufmerksamkeit fiir die Suche nach Wegen zur Umsetzung ihrer
Intention und der entsprechenden strategischen Entscheidungen allokieren. Jerome Katz und
William Gartner beschreiben Intentionality auch als ,,[...] an agent’s seeking information that

can be applied toward achieving the goal.” (Katz & Gartner, 1988: 431)

Managerial Intentionality als Wegweiser

to = gegenwartiger Zustand t; = gewiinschter Zustand in der Zukunft

——P Intentionaler Hand lungsverlauf

Abbildung 4-10: Fithrungsfunktion von Managerial Intentionality

Andererseits konnen Sachverhalte ungeachtet der Handlungen der Entscheidungstrager
auftreten und ihre Aufmerksamkeit auf sich ziehen. In diesem Fall werden die Sachverhalte
basierend auf der gebildeten Intention als Problem, Opportunitdt oder Bedrohung bewertet
und eruiert. In beiden Féllen dient Managerial Intentionality als Richtschnur, die im Laufe der
Umsetzung der Intention neue Informationen den bestehenden Uberzeugungen hinzu fiihrt

bzw. existierende Informationen eliminiert.

74



Die drei Funktionen verdeutlichen die Bedeutung von Managerial Intentionality im
Hinblick auf die Bildung und Umsetzung von strategischen Entscheidungen. Zum einen er-
schafft Managerial Intentionality eine intertemporale Briicke zwischen dem Zeitpunkt, in dem
eine strategische Entscheidung getroffen wurde, und dem Zeitpunkt des durch die Entschei-
dung gewiinschten zukiinftigen Zustands. Zum anderen fungiert Managerial Intentionality als
Anker, der diese mentale Briicke stabilisiert und schlieBlich als Wegweiser die Aufmerksam-

keit auf Sachverhalte richtet, die zur Uberquerung der Briicke notwendig sind.

4.3.2. Managerial Intentionality im kollektiven Kontext

Die bisherigen Ausfiihrungen zu Managerial Intentionality beziehen sich auf den indi-
viduellen Entscheidungstriager. Im Folgenden soll die Diskussion um die interpersonelle Rolle
von Managerial Intentionality als social fact erweitert werden.'* In einem ersten Schritt wird
Managerial Intentionality als Mechanismus untersucht, der die Interaktionen zwischen Indivi-
duen, das heifit auf kollektiver Ebene, reguliert. In diesem Zusammenhang kann als Kollektiv
eine Ansammlung von Individuen in einem Unternehmen verstanden werden, zum Beispiel in
Form einer Arbeitsgruppe, einer Abteilung, einer Geschiftsdivision bis hin zum gesamten
Unternehmen. In einem zweiten Schritt wird der Aspekt der kollektiven Intentionality disku-

tiert.

4.3.2.1. Externe Intentionen als Referenzpunkte

Entscheidungstriger sind in einem sozialen Kontext eingebettet.'> Sie bilden Intentio-
nen und schreiben auch anderen Akteuren Intentionen zu, was Daniel Denett (1987) als inten-
tional stance oder intentionalen Standpunkt bezeichnet. Die Entscheidungstriger wissen um

die Intentionalitit der anderen Akteure und versuchen daher, deren Wiinsche, Uberzeugungen

124 ygl. Gibbs (2001); Malle & Knobe (1997).
125 Vgl. Coleman (1990); Granovetter (1985).
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und Intentionen zu beriicksichtigen. In dhnlicher Weise wird auch im Rahmen der Attributi-
onstheorie argumentiert, dass Individuen Verhalten anderer beobachten und Riickschliisse

iiber die Ursachen dieser Verhalten ziehen.'*

In diesem Sinne werden Handlungen und Aktivitéten erkannt und auf Basis angenom-
mener Intentionen bewertet (siche Abbildung 4-11). Diese Art der Intention wird im Folgen-
den als externe Intention bezeichnet. Externe Intentionen stellen Referenzpunkte dar, die der
Interpretation von Handlungen Dritter dienen. Bertram Malle und Joshua Knobe (1997)
erliutern ihre Funktionsweise an folgendem Beispiel: “If considered intentional, a critical
remark can be seen as a hurtful insult; a collision in the hallway, as a dangerous provocation;
and a charming smile as a hint of seduction. But if considered unintentional, that same remark
may be excused; the same collision may lead to a new friendship; and the same smile might
simply indicate a good mood.” (Malle & Knobe, 1997: 101) Entsprechend der Zuschreibung
durch Individuen fithren auch Gruppen und ganze Organisationen Interpretationen auf Basis
von Annahmen durch, die wiederum Uberzeugungen bilden.'”” Die Subjektivitit der Interpre-
tation externer Intentionen mag eine Erkldrung dafiir bieten, warum Entscheidungstrager und
Unternehmen auf gleiche Ereignisse unterschiedlich reagieren. Die Wahrnehmung und Inter-
pretation von Handlungen und Aktivititen Dritter kann Verzerrungen unterliegen und bietet
dadurch Raum fiir Misinterpretationen. Zugleich kann diese Subjektivitdt genutzt werden, um
andere Akteure zu tduschen. Vor diesem Hintergrund beschreiben beispielsweise Rita
McGrath, Ming-Jer Chen und Ian MacMillan (1998) Téuschungsmandver im Rahmen von
Multimarkt-Wettbewerb: ,,A firm visibly sacrifices a position in a focal arena, with the ex-
press intention of enticing the competitor to divert resources into that arena to enhance its
sphere of influence there. The firm executing the gambit then can focus its resources on in-

creasing its sphere of influence in its target arena.” (McGrath et al., 1998: 728)

126 ygl. Steers & Mowday (1981).
127 Vgl. Foss (2007); Foss & Lorenzen (2009).
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Abbildung 4-11: Externe Intentionen

Da Entscheidungstriger nicht in der Lage sind, zur Bestimmung der gegebenen Inten-
tionen die Gedanken Dritter unmittelbar wahrzunehmen, stiitzen sie sich auf verbale oder
nonverbale Hinweise. Als Beispiel kann ein Markt angefiihrt werden, auf dem Nachfrager und
Anbieter zusammenkommen. Dabei setzen die Anbieter einen Preis fiir ihre Giiter und Dienst-
leistungen fest und kommunizieren sie an die Nachfrager. Diese wiederum konnen dadurch
einen Riickschluss auf die Intention der Anbieter im Hinblick auf die Realisierung der Preise

ziehen.

Intentionen kdnnen auf Basis vergangener oder laufender Aktivititen abgeleitet werden
und weitergehend zur Prognose zukiinftiger Aktivititen genutzt werden. Beispielsweise ana-
lysieren oder ,,lesen* erfahrene Schachspieler ein Spiel, das heif3t sie interpretieren vergange-
ne und laufende Ziige des Gegners und versuchen daraus die ihnen zugrunde liegenden Inten-
tionen abzuleiten. Zugleich versuchen sie daraus Schliisse fiir zukiinftige Spielziige zu ziehen.

Analog dazu analysieren Unternehmen die Aktivitdten ihrer Zulieferer, Kunden, Wettbewer-
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ber und anderer Interessensgruppen, um deren Intentionen sowie zukiinftige Handlungen zu
bestimmen. Ein weiteres Beispiel stellt das Gefangenendilemma dar, bei dem im Grunde die
gegenseitige Attribution bzw. Antizipation einer bestimmten Intention zu einer Regulierung
der eigenen Handlung fiihrt. So agieren Entscheidungstrager entsprechend auf Basis ange-

nommener Intentionen Dritter und vice versa.

Bis zu diesem Punkt wurden Intentionen primér in einem Wettbewerbsumfeld betrach-
tet. Intentionen konnen jedoch auch in durch Kooperation gekennzeichneten Umfeldern wir-
ken, beispielsweise bei Top Management Teams'*® und Arbeitsgruppen'?’, sowie zwischen

130 Externe Intentionen bilden in diesem Fall die Basis,

Top Managern und Mittelmanagern
um Handlungen zu koordinieren und sind insbesondere in Situationen wichtig, in denen die
Umsténde nicht klar umrissen sind und ihre Implikationen nicht eindeutig spezifiziert werden
konnen. In diesem Sinne kann ein Unternehmen als ein dynamischer, aus Intentionen beste-
hender Nexus verstanden werden, in dem die Intentionen der Unternehmensmitglieder konti-
nuierlich beobachtet, interpretiert und in die eigenen Entscheidungen und Handlungen flie3en.
Neben der intraorganisationalen Ausprdagung kann das Prinzip der externen Intentionen auch
auf interorganisationaler Ebene — beispielsweise zwischen dem fokalen Unternehmen und

seinen Lieferanten oder zwischen Unternehmen einer strategischen Allianz — angewendet

werden.

Wihrend die vorangegangenen Ausfithrungen auf Basis der Annahme erfolgten, dass
Intentionen von Individuen gehalten werden, richtet sich der Fokus im Folgenden auf die kol-

lektive Intentionalitit und kollektive Intentionen.

128 Vgl. beispielsweise Colbert, Kristof-Brown, Bradley & Barrick (2008).
12 ygl. beispielsweise Rico, Sanchez-Manzanares, Gil & Gibson (2008).
B0 vgl. beispielsweise Raes, Heijltjes, Glunk & Roe (2011).
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4.3.2.2. Kollektive Intentionalitit

In der Management- und Organisationsliteratur werden Unternehmen als zielgerichtet
soziale Systeme beschrieben, die aus einem relativ stabilen Netzwerk von interpersonalen
Bezichungen bestehen.”' Weitergehend betonen einige Wissenschaftler, dass Unternehmen
fiir den nachhaltigen Erfolg ein gemeinsames Zielbild entwickeln miissen. Beispielsweise
haben Gary Hamel und Coimbatore Prahalad (1989) das Konzept des Strategic Intent einge-
filhrt. Demzufolge durchdringt das Strategic Intent sdmtliche organisationalen Ebenen mit
einem gemeinsamen Zielbild und ,,[...] envisions a desired leadership position and establishes
the criterion the organization will use to chart its progress.” (Hamel & Prahalad, 1989: 64)
Das Ziel des Strategic Intent besteht in der Schaffung und Erhaltung einer kollektiven Intenti-
onalitidt, um die Leistungsfihigkeit des Unternehmens durch Reduktion oder Vermeidung
intraorganisationaler Konflikte zu erhalten oder zu erhéhen. Eine Voraussetzung zur Etablie-
rung eines Strategic Intent ist die Angleichung individueller Intentionalititen, um eine kollek-
tive Intentionalitidt zu bilden. Auf Basis dieser kollektiven Intentionalitit bilden Mitglieder
eines Unternehmens ,,Wir-Intentionen®, die sich in Form von Aussagen wie ,,Wir intendieren
X zu tun‘ ausdriicken. Die Frage dabei ist, ob sich kollektive Intentionalitdt und die damit
verbundenen kollektiven Intentionen auf die gleiche Weise wie individuelle Intentionalitét
begreifen lassen. Diese Problemstellung wird vor allem in philosophischen Studien adressiert.
Einige Forscher argumentieren, dass kollektive Intentionen, das heif3t ,,Wir-Intentionen®, kei-
ne eigenstindige Kategorie von Intentionen bilden, sondern das Ergebnis eines Netzwerks

individueller Wiinsche und Uberzeugungen darstellen.'*>

Im Gegensatz zu dieser ,,individua-
listischen® Interpretation verstehen andere Forscher kollektive Intentionen, wenn auch von

Individuen gehalten, als eine separate Kategorie von Intentionen.'*?

51 vgl. Barnard (1938).
132 ygl. beispielsweise Bratman (1999).
133 Vgl. Searle (1995); Tuomela (1995).
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In der vorliegenden Arbeit liegt der Fokus weniger auf der Frage, ob kollektive Intenti-
onalitét eine separate Klasse von Intentionalitét darstellt oder eher als sprachlicher Ausdruck
einer Summe individueller Intentionen zu verstehen ist. Vielmehr soll die Bildung einer kol-
lektiven Intentionalitdt ndher beleuchtet werden. Demnach wird kollektive Intentionalitét all-
gemein als das Ergebnis sozialer Interaktionen zwischen Mitgliedern einer Organisation defi-
niert. Kollektive Intentionalitit stellt somit das Ergebnis eines laufenden Angleichungsprozes-
ses zwischen individuellen Akteuren dar. Eine derart definierte kollektive Intentionalitit und
die dazugehorigen Intentionen miissen in dem jeweils gegebenen spezifischen Kontext unter-
sucht werden. Beispielsweise wird die Wahrscheinlichkeit gering sein, dass die Mitglieder
eines multinationalen Unternehmens mit verschiedenen und weit verstreuten Geschéftseinhei-
ten zu einem Zeitpunkt hinreichend verbunden sind, um eine kollektive Intention mit exakt
dem gleichen Wunsch und den gleichen Uberzeugungen zu bilden. In diesem Zusammenhang
halten Saku Mantare und John Sillince (2007) fest, dass ,,[...] in contexts where collective
intent can be expected to take place in an ontologically robust manner, e.g., in soccer teams,
collective intent is realized through the members’ awareness of and adjustment to the inten-
tions of all or most other members of the collective.” (Mantere & Sillince, 2007: 412) Diese
Art der sozialen Interaktion — in Form kontinuierlicher Angleichung zwischen den Akteuren —
und der eindeutige Kontext, in dem das Bewusstsein der Organisationsmitglieder flir die In-
tentionen der jeweils anderen Mitglieder besteht, unterscheiden die kollektive Intentionalitét

von der eher statischen Natur von Unternehmensvision oder Unternehmenswerten.

Zusammenfassend wurde aus der Perspektive des individuellen Akteurs argumentiert,
dass Intentionen als Referenzpunkte fiir die Interpretation von vergangenen und laufenden
Handlungen und Aktivitdten dienen und Hilfe zur Antizipation zukiinftigen Handelns bietet.
Managerial Intentionality befdhigt Entscheidungstriger, die Handlungen Dritter zu deuten und
ithre eigenen Handlungen entsprechend darauf einzurichten. Bis zu einem gewissen Grad sind
externe Intentionen in die Uberzeugungen eingebunden und beeinflussen so wiederum die

Bildung von Intentionen. In diesem Sinne stellt Chester Barnard (1938) fest, dass ,,[...] the
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mutual reaction between two human organisms is a series of responses to the intention and
meaning of adaptable behavior.” (Barnard, 1938: 11) Dies gilt sowohl fiir kompetitive als
auch fiir kooperative Umfelder. Weitergehend wurde argumentiert, dass kollektive Intentiona-
litdt auf laufenden Interaktionen zwischen Mitgliedern eines Unternehmens basieren, die in

einem spezifischen Kontext eingebettet sind.

4.4. Implikationen fiir die Forschung zu Managerial Intentionality

In dem vorgestellten Modell von Managerial Intentionality werden Intentionen als Pra-
kursor strategischer Entscheidungen diskutiert, wobei Intentionen auf Basis von Wiinschen
und Uberzeugungen in einem spezifischen Kontext geformt werden. Das Modell bietet einen

Ausgangspunkt fiir weitere Forschungsarbeiten zu Managerial Intentionality.

Managerial Intentionality integriert die motivationale Dimension organisationaler Hand-
lungen mit der Wissensdimension und erweitert dadurch das traditionelle kognitive Verstind-
nis im Hinblick auf Wissen und Informationsverarbeitung. Jedoch richtet sich der Fokus zu-
nehmend auf die affektive Dimension von Management und organisationaler Veranderung in
Form von Emotionen, Gefiihlen oder Stimmungen von Entscheidungstrigern. Ein For-
schungszweig behandelt dabei die Frage nach dem Einfluss von Emotionen auf kognitive
Prozesse."** Beispiclsweise kann emotionale Intelligenz als eine Verbindung zwischen Kogni-
tion und Emotion gesehen werden (siche Abschnitt 4.1). In anderen Studien wird des Weite-
ren der Effekt positiver oder negativer Emotionen auf die individuelle Wahrnehmung, die
Kreativitiat oder heuristische Prozesse untersucht und davon ausgegangen, dass ,,[...] affect
and cognition interact at very basic levels within the brain [...]* (Baron, 2008: 331). Vor die-
sem Hintergrund einer zunehmenden Fokussierung auf die emotionale Dimension von Ma-
nagement sollte ein Fokus bei der weiteren Erforschung von Managerial Intentionality auf

dem Zusammenspiel zwischen Wunsch, Uberzeugung und Emotion liegen. Beispielsweise

3% vgl. Baron (2008); Forgas & George (2001); Huy (1999); Maitlis & Ozcelik (2004); Phelps (2006);
Weiss & Cropanzano (1996).
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konnte untersucht werden, inwiefern Emotionen die Bildung von Intentionen beeinflussen
oder wie Managerial Intentionality mit bestimmten Aspekten der emotionalen Intelligenz ver-

bunden ist.

In dem Modell der Managerial Intentionality wurden Intentionen auf Basis von Wiin-
schen und Uberzeugungen konzeptualisiert. Implizit liegt diesem Verstéindnis die Annahme
zugrunde, dass die Durchfiihrbarkeit im Sinne einer Umsetzung der fokalen Intention in den
Uberzeugungen und dem Wissen griindet. In zukiinftigen Forschungsarbeiten kénnte diese
Sicht durch Untersuchungen von Féllen erweitert werden, in denen Individuen nicht in der
Lage sind, die Durchfiihrbarkeit ihrer fokalen Intention zu evaluieren. Moglicherweise ist der
der Intention zugrunde liegende Wunsch so stark ausgeprigt, dass der individuelle Akteur
Handlungen ohne Evaluierung der Durchfiihrbarkeit initiiert. Ein weiteres Forschungsthema
bildet die Verkniipfung zwischen Managerial Intentionality und der Personlichkeit von Mana-
gern. Forscher haben gezeigt, dass die Untersuchung der Personlichkeit von Entscheidungs-
tragern bei der Erklirung organisationaler Sachverhalte niitzlich sein kann."”® In zukiinftigen
Arbeiten konnte untersucht werden, inwiefern die Personlichkeit eines Entscheidungstrigers
ihre Managerial Intentionality beeinflusst. Eine Forschungsfrage konnte dabei sein, wie be-
stimmte Charakteristika der Personlichkeit wie zum Beispiel emotionale Stabilitét, Kreativitét

oder Soziabilitit die Bildung bestimmter Intentionen erleichtert oder behindert.

In dem Modell der Managerial Intentionality wird die Bedeutung des Kontexts, in dem
Intentionen gebildet werden, betont (siche Abschnitt 4.2.1.1). Dabei richtet sich der Fokus
insbesondere auf die Erwartungen, die an die Rolle des Entscheidungstrégers gestellt werden.
In der Realitit sind Entscheidungstrager in multiplen Kontexten eingebettet und erfiillen dort
die jeweilige Rolle. In diesem Zusammenhang konnte beispielsweise untersucht werden, wie
sich die verschiedenen Kontexte gegenseitig tangieren und Managerial Intentionality beein-
flussen. Des Weiteren sollten in zukiinftigen Forschungsarbeiten die unterschiedlichen Kon-

text-Dimensionen wie zum Beispiel Kultur, wirtschaftliche Rahmenbedingungen oder Indust-

135 Vgl. Nadkarni & Herrmann (2010b); Resick, Weingarden, Whitman & Hiller (2009).
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riefaktoren berticksichtigt werden. Beispielsweise konnten Unterschiede der Managerial In-
tentionality zwischen Entscheidungstrigern aus Industrieldndern und Schwellenldndern unter-

sucht werden.

Bei der Diskussion zur Rolle von Managerial Intentionality wird unterschieden zwi-
schen dem individuellen und kollektiven Kontext. Im individuellen Kontext befdhigt Manage-
rial Intentionality Entscheidungstriger unter anderem dazu, Pline umzusetzen, indem ihre
Intentionen in strategische Entscheidungen einflieen. Dabei wird implizit angenommen, dass
die Bildung von Intentionen — frither oder spiter — automatisch zur Umsetzung der strategi-
schen Entscheidungen fiihrt. Aber obwohl Intentionen als wiinschenswert und durchfiihrbar
erachtet werden, miissen sie nicht stets umgesetzt werden, was zu einer ,Intention-
Handlungs-Liicke* fiihren kann. In der Management- und Organisationsliteratur bezeichnen
Forscher dieses Phinomen als knowledge-doing-gap'*® oder active nonaction’’. Bei der Wei-
terentwicklung dieses Forschungsgebiets konnte das Konzept der Volition oder Willenskraft
miteinbezogen werden. Volition kann als mentaler Mechanismus definiert werden, der die
Umsetzung von Intentionen unterstiitzt, indem der Intention zugeordnete Informationen erhal-
ten bleiben und gegen Storfaktoren geschiitzt werden.'*® Durch die Kombination von Mana-
gerial Intentionality und Volition kdnnen moglicherweise neue Erkenntnisse tiber die ,,Inten-
tion-Handlungs-Liicke* gewonnen und Antworten auf die Frage geliefert werden, wie poten-

tielle mentale Handlungsbarrieren iiberwunden werden kénnen.

Im kollektiven Kontext werden individuelle Intentionen als Referenzpunkte konzeptua-
lisiert, die zur Schaffung kollektiver Intentionen durch gegenseitige Angleichungsprozesse
zwischen in einem spezifischen Kontext eingebetteten Organisationsmitgliedern dienen. In
zukiinftigen Forschungsarbeiten konnen diese Prozesse im Hinblick auf die zugrunde liegen-
den Mechanismen und Kontingenzen nédher untersucht werden. Beispielsweise wurde in

friiheren Studien Kommunikation als ein wichtiges Mittel zur Uberwindung von Unterschie-

136 ygl. Pfeffer & Sutton (2000).
7 vgl. Bruch & Ghoshal (2004).
138 Vgl. Kuhl & Kazen-Saad (1989).
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den in der individuellen Interpretation diskutiert.'*’

In diesem Zusammenhang koénnte der
Fokus weiterer Forschung auf der Rolle der Kommunikation und dem Einfluss verschiedener
Kommunikationsarten auf die Bildung kollektiver Intentionen liegen. Weitergehend konnte
erforscht werden, inwiefern die Unternehmensgrée Einfluss auf die Bildung kollektiver In-
tentionen nimmt, da eine geringere UnternehmensgroBe den Mitgliedern die Etablierung sozi-
aler Beziehungen tendenziell erleichtern kann. Zum Beispiel konnten in zukiinftigen Studien
mogliche Unterschiede der Intentionsbildung von Entscheidungstridgern aus neugegriindeten
Unternehmen und solchen aus etablierten Unternehmen untersucht werden. Diesem Ansatz

liegt die Annahme zugrunde, dass die Bildung von Intentionen in jungen Unternehmen auf-

grund ihrer Grofe vergleichsweise einfacher ist.

Aus methodischer Sicht besteht die Hauptaufgabe darin, Managerial Intentionality und
thre Wirkungsweise addquat zu erfassen, das heifit der Frage nachzugehen, wie Managerial
Intentionality vergegenstdandlicht und untersucht werden kann. Grundsétzlich lassen sich zwei
Ansitze identifizieren, die im Hinblick auf die Einbeziehung der fokalen Entscheidungstriger
unterschieden werden konnen. Der erste Ansatz umfasst die unmittelbare Beteiligung von
Managern, die ihre Wiinsche, Uberzeugungen und Intentionen im Hinblick auf bestimmte
strategische Entscheidungen darstellen. Beispielsweise konnten Interviews zur Datenerhebung
genutzt werden, um die Interaktionen zwischen den drei Konstituenten von Managerial Inten-

tionality abzubilden.'*

Daneben kann die Wirkungsweise von Managerial Intentionality auch
in ,,Echzeit” dokumentiert werden, indem Entscheidungstriger in ihrem Arbeitsalltag beglei-
tet werden, um einen tieferen Einblick in die Bildung von Intentionen gewinnen zu konnen.'*!
Durch die Datensammlung tiber Entscheidungstrager und ihre Intentionalititen konnen mog-
licherweise Unterschiede zwischen ihnen aufgedeckt werden. Beispielsweise mogen sie aus

externer Sicht dhnliche oder gleiche strategische Entscheidungen treffen, zum Beispiel die

Entscheidung fiir eine Investition in einem Auslandsmarkt, aber aus verschiedenen Wiinschen

139 Vgl. Donnellon, Gray & Bougon (1986).
10 ygl. Eisenhardt (1989).
141 ygl. Ettlie (1977); Garud, Kumaraswamy & Karnee (2010).
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und/oder Uberzeugungen heraus. Weitergehend kénnte der Fokus auch auf Unterschiede zwi-
schen den strategischen Entscheidungen bei gegebenen Ahnlichkeiten der Uberzeugungen
und/oder Wiinschen gerichtet werden. In diesem Zusammenhang konnten Entscheidungstri-
gern folgende exemplarische Fragen gestellt werden: In welchem Kontext wurde die Intention
fiir die vorliegende strategische Entscheidung gebildet? Welcher Wunsch wird mit dieser stra-
tegischen Entscheidung verfolgt? Welche Uberzeugungen wirken dabei, die Durchfiihrbarkeit
des fokalen Wunsches zu evaluieren? Bis zu welchem Grad wurden die gegebenen Uberzeu-
gungen durch den Wunsch tiberstimmt? Auf diese Weise konnte ein Einblick in die intentio-
nale Struktur gewonnen werden, in der eine strategische Entscheidung getroffen und — in
Konsequenz dazu — die Unternehmensentwicklung gepragt wird. Dariiber hinaus kann durch
die unmittelbare Begleitung und Beobachtung von Entscheidungstrigern die emotionale Pra-
gung von Wiinschen und ihr Einfluss auf die Bildung von Intentionen und insbesondere auf
die Uberstimmung bestehender Uberzeugungen wirksamer untersucht werden. Auf Basis der
erhobenen Daten konnten Forscher mdgliche intentionale Muster bei einer spezifischen Kon-

figuration aus Kontext, Wunsch, Uberzeugung und Intention eruieren.

Der zweite methodische Ansatz bezieht sich auf die Extraktion von Managerial Intenti-
onality aus Sekundirdaten. Dokumente wie zum Beispiel Briefe an die Aktionére, Geschifts-
berichte, Pressemitteilungen und weitere Aufzeichnungen von Medien, Behorden oder For-
schungseinrichtungen kdnnten dazu genutzt werden, die intentionale Struktur einer bestimm-
ten strategischen Entscheidung zu eruieren, das heilt bei gegebenem Kontext die zugrunde
liegenden Wiinsche, Uberzeugungen und Intentionen abzuleiten. Wihrend die Forschungsfra-
gen als solche analog zu dem erstgenannten methodischen Ansatz stehen, kann die Evaluie-
rung der Sekundirdaten zusétzlich dabei unterstiitzen, Intentionen als Referenzpunkte zu ana-
lysieren. Beispielsweise kann durch die Untersuchung von Geschéftsberichten von Unter-
nehmen und ihre angekiindigten strategischen Entscheidungen die Wahrnehmung dritter Par-
teien, wie zum Beispiel Analysten, im Hinblick auf die Managerial Intentionality der fokalen

Entscheidungstriager beleuchtet werden. Durch den Abgleich der durch die Analysten wahr-
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genommenen und interpretierten Intentionen mit den durch die eigentlichen Entscheidungs-
trager ausgedriickten Intentionen kann die Wirkungsweise von Intentionen als Referenzpunk-
te im kollektiven Kontext sowie die Urspriinge moglicher Abweichungen eingehender unter-

sucht werden.

Es wurde zuvor argumentiert, dass Managerial Intentionality Gegenstand von Veridnde-
rungen sein kann, die sich aus der Verinderung von Uberzeugungen und/oder Wiinschen und
damit der Intentionen ergeben konnen (siehe Abschnitt 4.2.1). In diesem Sinne halten Andrew
Henderson, Danny Miller und Donald Hambrick (2006) fest, dass Entscheidungstriager ,,[...]
do not think, behave, or perform uniformly over their tenures [...]* (Henderson et al., 2006:
448). Die Anwendung longitudinaler Studien kann helfen zu verstehen, wie und warum sich
die Managerial Intentionality iiber die Zeit verdandert. Durch die Beobachtung von Entschei-
dungstragern und Unternehmen {iber eine ldngere Zeitperiode kann analysiert werden, wie

organisationaler Wandel im Zeitverlauf aufkommt, wichst oder endet.'*

In Kapitel 4.2.1.4 wurde dargestellt, dass Wiinsche nicht notwendigerweise direkt zu In-
tentionen fiihren, beispielsweise aufgrund diesbeziiglich fehlender Uberzeugungen, aber den-
noch unterschwellig erhalten bleiben, bis sich die Uberzeugungen im Hinblick auf die Er-
reichbarkeit des fokalen Wunsches positiv gedndert haben. Mithilfe longitudinaler Studien
kénnen Bedingungen identifiziert werden, unter denen im Hinblick auf Uberzeugungen und

Kontext Wiinsche zu Intentionen werden oder verworfen werden.

Managerial Intentionality oder einzelne Konstituenten mogen gegebenenfalls fiir For-
scher und/oder Entscheidungstriger nicht unmittelbar zugingig sein. Die Befragung von Ma-
nagern, was ihr Wunsch und ihre Uberzeugungen zum Zeitpunkt einer strategischen Ent-
scheidung sind, mag nicht unmittelbar die ihr zugrunde liegende Intention aufdecken. In die-

sem Falle konnten Beobachtungen kontrolliert wiederholt werden, um die intentionalen Mus-

12 Vgl. van de Ven & Huber (1990).
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ter strategischer Entscheidungen zu erkennen, denen sich die fokalen Entscheidungstriger

nicht unmittelbar bewusst sind.

4.5. Zusammenfassung

Das Modell der Managerial Intentionality stellt einen Beitrag zur Management- und Or-
ganisationsliteratur dar, insbesondere im Hinblick auf die bestehende Forschung mit Fokus
auf den managerbezogenen Aspekt der Unternehmensentwicklung. In der vorliegenden Arbeit
wird argumentiert, dass Managerial Intentionality sowohl die motivationale Dimension als
auch die Wissensdimension des menschlichen Geistes kombiniert. Dadurch wird Intentionali-
tit mit der traditionellen Kognitionsforschung verkniipft, die sich primér auf die repriasentati-
onalen und informationsprozessualen Charakteristika und ihre Wirkung im organisationalen
Umfeld konzentriert. In dem vorgestellten Modell werden die Bausteine von Managerial In-
tentionality und die Bildung von Intentionen beschrieben sowie die Rolle von Managerial
Intentionality sowohl im individuellen als auch im kollektiven Kontext beleuchtet. Der Fokus
liegt dabei auf der Intentionalitidt von Entscheidungstragern als Prikursor strategischer Ent-

scheidungen, die die Unternehmensentwicklung maf3geblich pragen kénnen.

Es mag das Argument angefiihrt werden, dass das vorliegende Modell eine eher rationa-
listische Sicht auf Managerial Intentionality einnimmt, die unbewusste Prozesse und Wahr-
nehmungs- und Denkverzerrungen als das menschliche Handeln beeinflussende Faktoren un-
beriicksichtigt ldsst. Weitergehend haben Forscher argumentiert, dass Strategien auf organisa-
tionaler Ebene spontan autkommen konnen und weniger das Ergebnis eines aktiven Denkpro-
zesses sind (Mintzberg & Waters, 1985).!* Tatsichlich ist die Unternehmensentwicklung ein
zu komplexes Phdnomen, als es durch eine einzige partielle Theorie hinreichend erklért wer-
den konnte. Im Hinblick auf die Rolle des Managers spielt eine Vielzahl weiterer psychologi-

scher Prozesse eine Rolle. Zudem wird Unternehmensentwicklung nicht allein durch Manage-

3 Vgl. Mintzberg & Waters (1985).
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rial Intentionality initiiert. Jedoch versuchen Entscheidungstrdger in Unternehmen, analog zu
Menschen in anderen Rollen, ihre Umgebung durch ihre Intentionen zu prégen. In diesem

Sinne beleuchtet das Modell der Managerial Intentionality eben dieses Verhalten.
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5. Zusammenfassung

Den Rahmen der vorliegenden Arbeit bilden das Phinomen der Unternehmensentwick-
lung und die Internationalisierung als eine besondere Ausdrucksform der Genese von Unter-
nehmen. Ein zentrales Charakteristikum der Unternehmensentwicklung ist die Rolle des Ma-
nagements. Dazu findet sich in der betriebswirtschaftlichen Forschung eine Fiille an Arbeiten,
die sich mit dem Einfluss insbesondere von Fiihrungskriften, wie zum Beispiel dem CEO, auf
Ergebnisse von Unternehmensaktivititen beziehen. Der Schwerpunkt der Erkldrungsansitze
fullt dabei vor allem auf der Kognition (Managerial Cognition) sowie zunechmend auch auf
Emotionen (Managerial Affection). Im Mittelpunkt stehen somit die Féahigkeiten der Ent-
scheidungstrager beispielsweise zur Wahrnehmung von Informationen, ihrer Verarbeitung
und Interpretation sowie das thnen zur Verfiigung stehende Wissen bzw. die im Laufe ihrer
Tétigkeit gewonnenen Erfahrung. In diesem Zusammenhang wird weitergehend untersucht,
inwiefern Emotionen die kognitiven Prozesse beeinflussen und die Leistungs- und Entschei-
dungsfahigkeit von Fiihrungskriften beeinflussen. In beiden Féllen wird der im Kontext ge-
gebene Wunsch oder das Ziel der handelnden Akteure als gegeben angenommen. Somit steht
die Frage nach dem ,,Wie* im Vordergrund, wihrend das ,,Warum* zuriicksteht. Neben der
Managerial Cognition und der Managerial Affection sollte demnach der Fokus auch auf die
intentionale Dimension des Entscheidungsverhaltens und der Handlungen von Entscheidungs-

trdgern in Form von Managerial Intentionality gerichtet werden.

Vor diesem Hintergrund sind die Ziele der Arbeit: 1) Darstellung der theoretischen
Grundlagen zur Unternehmensentwicklung und der Internationalisierung als einer besonderen
Ausdrucksform der Unternehmensentwicklung insbesondere im Hinblick auf die Frage nach
der Stellung des Managements als Einflussfaktor; 2) Konzeptionelle Entwicklung eines Rah-
mengeriist zur Vergegenstindlichung von Managerial Intentionality unter Erarbeitung der sie
konstituierenden Bestandteile und 3) Erfassung der Wirkungsweise von Managerial Intentio-

nality im individuellen und kollektiven Kontext.
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Zur Erreichung dieser Ziele wurden in einem ersten Schritt die theoretischen Grundla-
gen und Begriffe zur Beschreibung und Systematisierung der Unternehmensentwicklung ge-
legt (Kapitel 2). Neben der Darstellung verschiedener Erklarungs- und Ordnungsansitze rich-
tete sich der Fokus vor allem auf die Rolle des Managements und der grundsétzlichen Frage,
welchen Einfluss Entscheidungstriager auf die Entwicklung von Unternehmen haben. Dazu
wurden zunichst die die Diskussion pragenden zwei Paradigmata — Voluntarismus und De-
terminismus — dargestellt und ihre Geltung in der Management- und Organisationsliteratur
beleuchtet. Ausgehend davon wurden zwei Ansitze — das Konzept der Managerial Discretion
und die Theorie der Ko-Evolution — vorgestellt, die auf jeweils unterschiedlichen Betrach-

tungsebenen die gegensitzlichen Perspektiven zum Einfluss von Managern integrieren.

In einem néchsten Schritt wurde das Phdnomen der Internationalisierung als eine be-
sondere Ausdrucksform der Unternehmensentwicklung untersucht (Kapitel 3). Ausgehend
von einem einfithrenden Fallbeispiel wurde die Fragestellung zum Einfluss des Managements
auf die Internationalisierung von Unternehmen entwickelt. Daran schloss sich die Auswertung
grundlegender Arbeiten der Internationalisierungsforschung an mit dem Ziel, das in der jewei-
ligen Internationalisierungstheorie vorherrschende Verstdndnis {iber die Rolle von Managern

zu elaborieren.

Auf Basis des identifizierten Bedarfs nach einer Vergegenstiandlichung der Intentionali-
tdt von Managern zur Erkldrung organisationaler Phinomene wurden im néchsten Schritt die
Grundlagen zur Entwicklung eines Modells der Managerial Intentionality erarbeitet (Kapitel
4). Den theoretischen Rahmen bildet dabei die Trilogie des Geistes, die den menschlichen
Geist entlang der Dimensionen Kognition, Affektion und Konation erfasst. Als Vertreter der
konativen Dimension, die sich auf die mentalen Aspekte des ,,Wollens* bezieht, wurde Ma-
nagerial Intentionality und ihre Konstituenten erldutert. Auf Basis dieser Konzeption wurde
anschlieend die Wirkungsweise von Managerial Intentionality sowohl im individuellen als

auch im kollektiven Kontext diskutiert. Weitergehend wurden mogliche Bereiche dargestellt,
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deren Bearbeitung eine Weiterentwicklung des Verstandnisses liber Managerial Intentionality

verspricht.

Im Rahmen der Erkldrung organisationaler Phinomene und dem damit verbundenen
Einfluss des Managements wurde Managerial Intentionality als ein komplementérer Bestand-
teil zu den existierenden Ansdtzen der Managerial Cognition und der Managerial Affection

erklart.
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