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Markus L. Ebner, Christian Korunka, Hermann Frank,
Manfred Lueger

Intrapreneurship in der beruflichen Erstausbildung:
Versuch einer begrifflichen Klirung und Operationalisierung ™

In den letzten Jahren ist in Forschung und Praxis ein zunehmendes Interesse an un-
ternehmerisch orientierten Mitarbeiterlnnen, sogenannten Intraprenenrlnnen, zu be-
obachten. Der vorliegende Artikel beschreibt ein Modell fiir Intrapreneurship in der
beruflichen Erstausbildung (Lehre), das empirisch Giberprift wird. Es besteht aus den
Dimensionen Eigeninitiative, Innovationsorientierung, Leistungsmotivation, Sozial-
kompetenz, ausbildungsspezifisches Berufskénnen und ausbildungsspezifische Selb-
stindigkeit. Die Ergebnisse bestitigen die postulierte Dimensionalitit.

Intrapreneurship in Early Vocational Training:
Definition and Operationalization

There has been an increasing interest in the phenomenon of “intrapreneurship” (en-
trepreneurial oriented employees) in the last few years both in research and practice.
This paper describes a model of intrapreneurship in the vocational training of young
adults which consists of the following dimensions: personal initiative, innovation oti-
entation, need for achievement, social competence, training-specific “jobability”, train-
ing-specific autonomous activity. The results show a clear empirical confirmation of
the postulated factorial structure.

Key words: Vocational Educational Training, Entrepreneurship, Innovation,
Intrapreneurship, Competence
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1. Problemstellung und Zielsetzungen

Aufgrund des zunehmenden Innovationswettbewerbs in Unternehmen ist in Praxis
und Forschung seit einigen Jahren ein verstirktes Interesse an unternehmerisch orien-
tierten MitarbeiterInnen, sogenannten Infraprenenrlnnen, zu verzeichnen (Antoncic/
Histich 2003; Hisrich 1990; Rauch/Frese 2000). Auch auf europiischer Ebene finden
eine Reihe von Aktivititen statt, die sich mit der beruflichen Bildung befassen und
zum Ziel haben, die Zusammenarbeit in der Berufsausbildung zu stirken (Kopenha-
gener Deklaration 2002, Kommuniqué von Maastricht 2004, Kommuniqué von Hel-
sinki 2006). Dabei wird der Berufsausbildung nicht nur eine Schlisselrolle in Hinblick
auf Wirtschaftswachstum und soziale Zielsetzungen zugeschrieben, sondern auch der
Steigerung von Innovation im Rahmen der Vermittlung beruflicher Qualifikationen
besonderes Augenmerk geschenkt. Damit in Ubereinstimmung steht die Forderung
der Europiischen Union nach Initiativen, die eine Verbesserung der Ausschopfung
des unternehmerischen Potentials bei jungen Menschen verfolgen (z.B. im Aktions-
plan Europiische Agenda fiir unternehmerische Initiative 20006).

Neben dem wachsenden Wettbewerbsdruck finden sich noch weitere Griinde fir
das grofle Interesse am Thema Intrapreneurship: Miiller (2000) nennt z.B. die Zu-
nahme an dezentralen oder netzwerkartigen Organisationsformen, die ein verdndertes
MitarbeiterInnen- und Fihrungsverhalten verlangen. Auch bei der Auswahl von Fran-
chise-Nehmerlnnen wird der Suche nach Intrapreneurlnnen immer mehr Bedeutung
zugemessen (Altinay 2004). Verstirkt wird der Trend zu Intrapreneurship auch da-
dutch, dass zahlreiche bekannte Unternehmen wie IBM, Siemens oder Daimler Chrys-
ler in ihren Leitbildern die Férderung des internen Unternechmertums besonders her-
vorheben (Wunderer 2001). Wenn man dariiber hinaus — wie etwa Rauch/Frese
(2000) annehmen — eine Entwicklung von einer Manager- zu einer Unternechmerwirt-
schaft unterstellt, dann erweist sich die Forschung zur Thematik Intrapreneurship als
deutlich unterreprisentiert (Frese/Chell/Klandt 2000).

All das macht deutlich, dass ein hoher Forschungsbedarf in Hinblick auf
Intrapreneurship besteht: Dabeti ist es wichtig, eine begriffliche Klirung herbeizufiih-
ren, weil diese eine Voraussetzung zur Bestimmung von Foérderma3nahmen sowie de-
ren Evaluierung bildet. Insbesondere erscheint es aus dieser Sicht nétig, innovatives
Verhalten im unternehmerischen Kontext vor dem Hintergrund betrieblicher Karrie-
ren besonders zu beriicksichtigen.

Fir eine erste Annidherung an das Verstindnis unternehmerischen Handelns bie-
ten sich Corporate Entreprencurship-Modelle an, in denen meist Umweltvariablen,
Strategievariablen, Strukturvariablen und personenbezogene Variablen zur Beschrei-
bung und Erklirung von Corporate Entreprencurship (CE) herangezogen werden
(Frank 20006). Vereinfacht kénnen diese Aspekte auf zwei Zuginge reduziert werden,
nimlich auf personenbezogene und auf organisationale, wobet letztere auch die Um-
weltbedingungen inkorporieren (Carrier 2001; Pearce/Kramer/Robbins 1997). Wih-
rend sich der iberwiegende Teil der einschligigen Forschungsarbeiten auf organisati-
onale und Kontextfaktoren (z.B. Christensen 2005; Kuratko/Montagno/Hornsby
1990; Stopford/Baden-Fuller 1994; Wiklund/Shepherd 2005; Zahra/Pearce 1994) be-
zieht, wird der unternehmerischen Personlichkeit nur ein vergleichsweise geringer
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Stellenwert eingerdumt, obwohl mit der Schumpeterschen Unterscheidung zwischen
dem dynamischen Unternehmer und dem statischen Wirt (Schumpeter 1926) eine
eindeutig personenbezogene Konnotation der unternehmerischen Funktion vorliegt,
die als eine der Hauptquellen der gegenwirtigen Entrepreneurship-Forschung fun-
giert. Trotz immer wieder geduBerter Kritik am Persénlichkeitsansatz in der Entrepre-
neurshipforschung, ausfiihrlich beispielsweise diskutiert bei Gartner (1985), kommen
Rauch/Frese (2000) in ihrem Uberblick iiber einschligige Studien zu dem Schluss:
»We therefore think that there is a good reason to be interested in personality again.
However, one will have to use a more sophisticated theoretical approach [...]”
(Rauch/Frese 2000, 113). Dazu kommt, dass aus dem stimmigen Zusammenwirken
personaler und organisationaler Einflussfaktoren eine bessere Erklirungskraft des be-
trieblichen Innovationsverhaltens erwartet wird. Gerade im Zusammenhang mit dem
Verstindnis unternehmerischen Handelns innerhalb von Organisationen ist es daher
von besonderem Interesse, die Person verstirkt in den theoretischen Uberlegungen zu
berticksichtigen. Der vorliegende Beitrag widmet sich daher auch ausschlief3lich der
personalen Ebene unternehmerischen Verhaltens im Kontext bereits bestehender Un-
ternchmen (Intrapreneurship).

Vor allem in vielen kleinen und mittleren Handelsunternehmen und handwerklich
otientierten Klein- und Mittelunternehmen, die selten ,,hoher* qualifizierte Arbeits-
krifte wie z.B. AkademikerInnen beschiftigen (obwohl aufgrund der Zunahme pro-
fessioneller und wissensintensiver Dienstleistungen der Anteil hoher qualifizierter Ar-
beitskrifte im Steigen begriffen ist; Mugler 1998), bilden Mitarbeiterlnnen mit einem
Lehrabschluss hiufig eine wichtige Personengruppe fir eine erfolgreiche Unterneh-
mensentwicklung. Betrachtet man Intrapreneurship als Qualifikationsmerkmal, aus
dem sich Karrieremdglichkeiten sowohl im Unternehmen als auch in Hinblick auf
selbstdndiges Unternehmertum ergeben koénnen, so steigert die Férderung und Ent-
wicklung entsprechender Kompetenzen in der beruflichen Erstausbildung zugleich
auch deren Stellenwert. Aus diesem Grund fokussiert der vorliegende Beitrag begriff-
liche und methodische Fragen und untermauert diese durch eine umfangreiche empi-
rische Studie. Dafiir bietet sich die duale Berufsausbildung als ein international aner-
kanntes Modell der beruflichen Erstausbildung und als eine zentrale Siule der Bil-
dungssysteme im deutschsprachigen Raum an. So werden in diesem Modell in Oster-
reich derzeit mehr als 120.000 (Wirtschaftskammer Osterreich 2006), in der Schweiz
rund 175.000 (Schweizer Bundesamt fur Statistik 2006) und in Deutschland mehr als
1.500.000 (Bundesinstitut fiir Berufsbildung 2006) Jugendliche ausgebildet. Ein Grol3-
teil dieser Personengruppe durchliuft eine Ausbildung in Klein- und Mittelunterneh-
men, wobei die meisten Auszubildenden (in Osterreich: Lehrlinge) in den Sparten
Gewerbe und Handwerk sowie Handel ausgebildet werden, wo sie nach Abschluss der
Lehre zugleich auch einen wesentlichen Teil der qualifizierten Arbeitskrifte stellen
(Mugler 1998).

Die vorliegende Arbeit befasst sich in diesem Zusammenhang mit zwei
aufeinander aufbauenden Zielsetzungen:

e Den ersten Fokus bildet eine begriffliche Auseinandersetzung mit dem Terminus
nIntrapreneurship® auf der Ebene des Individuums: Wie fur Entrepreneurship
(Gartner 1985; Histrich 1990; Rauch/Frese 2000; Schmitt-Rodermund/Silbereisen
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1999; Wortman 1987) fehlt auch fir Intrapreneurship eine allgemein akzeptierte
Definition. Wunderer/Bruch (2000) stellen fest, dass es trotz zahlreicher Studien
zu unternehmerischen Fihigkeits- und Wesenszligen nicht gelungen ist, ein ein-
heitliches und allgemein anerkanntes Set an Eigenschaften zu definieren. Um das
Intrapreneurship-Konzept im gegenstindlichen Bereich zu konkretisieren, bedarf
es daher zuvor einer begrifflichen Klirung.

e Diese Begriffsklirung bildet die Voraussetzung fiir den zweiten Fokus der vorlie-
genden Arbeit, der Operationalisierung von Intrapreneurship. Daflir werden die
verschiedenen Begriffskomponenten in ein dimensionales Intrapreneurship-
Modell transformiert, das in ein Erhebungsinstrument Gibersetzt wird. Dieses wird
anschliefend im Rahmen einer empirischen Untersuchung zur betrieblichen Erst-
ausbildung angewandt, wobei die theoretisch postulierte Dimensionalitit und
damit die empirische Tauglichkeit des Konstrukts empirisch Gberprift wird.

2. Konzeptioneller Bezugsrahmen und begriffliche Klarung

Die Begrifte Entreprencurship und Intrapreneurship beziehen sich beide auf Unter-
nehmertum, wobei Intrapreneurship das Handeln im unternehmensinternen Kontext
in den Mittelpunkt riickt. Auf den ersten Blick unterscheiden sich die Begriffe nicht
grundsitzlich voneinander, insbesondere was die Eigenschaften und Verhaltensweisen
von unternehmerisch Handelnden betrifft (Wunderer/Bruch 2000). Insofern ist es
sinnvoll, als erste Anniherung die lingere Tradition der Uberlegungen zu Entrepre-
neurship als Ausgangspunkt zu nehmen und auf dieser Grundlage die Differenz zu
Intrapreneurship zu entwickeln, wobei aus Grinden der Klarheit Kontextfaktoren
weitgehend ausgeklammert bleiben.

2.1 Intrapreneurship auf personaler Ebene

Zahlreiche Studien, die sich mit der Personlichkeit von Unternehmerlnnen beschiftig-

ten, konnten einen Zusammenhang zwischen personenbezogenen Merkmalen und

Entrepreneurship nachweisen (z.B. Frank/Korunka/Lueger 2007; Korunka/Frank/

Lueger 2004; Korunka et al. 2003; Rahim 1996; Utsch et al. 1999). Fir das Verstind-

nis von Intrapreneurship interessieren besonders jene Studienergebnisse, die den Er-

folg von Unternechmerlnnen fokussieren, wobei hier drei Komponenten besonders
hiufig genannt werden, nimlich Leistungsmotivation, Innovationsorientierung und

Eigeninitiative:

e Schumpeter (1926) hat schon friihzeitig auf die Bedeutung einer hohen [ ezstungs-
motivation bei unternehmerisch Handelnden hingewiesen. McClelland (1965) fihrt
dazu aus, dass die grundlegende Handlungsmotivation des Entrepreneurs weniger
auf einer Gewinnaussicht als vielmehr durch sein Leistungsbediirfnis begriindet
ist. Gleiches gilt laut Pinchot (1988) fir den/die Intraprencurln (ebenfalls be-
schrieben bei Korunka/Frank/Lueger 2004; Muller 1999). Dartber hinaus zeigen
Collins/Hanges/Locke (2004) in einer Metaanalyse, dass Leistungsmotivation ein
signifikanter Pridiktor sowohl fiir die Berufswahl als auch den Erfolg in Bezug
auf Entrepreneurship ist. Insgesamt kommen Rauch/Frese (2000) zu dem
Schluss, dass Leistungsmotivation zu den am hiufigsten untersuchten (und besti-
tigten) Studienergebnissen im Entrepreneurshipkontext zihlt.
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e Dartiber hinaus riickt Schumpeter (1926) nicht die Struktur, sondern die han-
delnde Person in den Vordergrund seiner Definition von Unternehmerlnnen: Als
solche bezeichnet er alle ,,Wirtschaftssubjekte, deren Funktion die Durchsetzung
neuer Kombinationen ist und die dabei das aktive Element sind* (Schumpeter
1926, 111). Damit macht er die Innovationsorientierung zu einer zentralen Kompo-
nente eines personenbezogenen unternehmerischen Konstrukts. Bestitigt wird
die Wichtigkeit der Dimension ,,Innovationsorientierung® im unternehmerischen
Personlichkeitskonstrukt durch zahlreiche Befunde (z.B. Schmitt-Rodermund/
Silbereisen 1999), wobei Drucker (2005) Innovation iberhaupt als wichtigsten
Aspekt des Entrepreneurship beschreibt. Eckvall (1996) konnte in diesem Zu-
sammenhang zeigen, dass ein auf Innovationen ausgerichtetes Fithrungsverhalten
eine positivere Unternehmenskultur bewirkt. Allerdings ist zu beriicksichtigen,
dass die Interpretation von Innovationsorientierung nicht einheitlich ausfillt:
Wihrend Schumpeter (1926) die Gewichtung auf die Durchsetzung von neuen
Kombinationen legt (und nicht auf ihrem Erfinden), beschreibt Pinchot (1988)
Intrapreneure als ,,Triumer, die handeln®, und definiert somit die Entwicklung
kreativer Ideen und thre Umsetzung als snnovatives V'erbalten.

e  Esistin der Folge nicht verwunderlich, dass Pinchot (1988) Eigeninitiative als eine
der wichtigsten intrapreneurialen Figenschaften betrachtet: ,,Intrapreneure setzen
sich selbstbestimmte Ziele und ergreifen damit oft die Initiative, Dinge zu tun, zu
denen sie niemand aufgefordert hat* (Pinchot 1988, 72).

Jedoch lassen diese drei Merkmale noch keine Differenzierung zwischen Entrepre-
neurlnnen und Intrapreneurlnnen zu. Daher ist es nur konsequent, wenn Hisrich
(1990) dazu feststellt: , Intrapreneurs possess the same entrepreneurial spirit as entre-
preneurs. [...] entrepreneurs and intrapreneurs are similar in many respects® (Hisrich
1990, 209). Wenngleich also die bisher erwdhnten Personlichkeitsmerkmale wichtig
fir die Ausprigung von Intrapreneurship sind, muss man die Abgrenzung zu
Entrepreneurship auf andere Weise bestimmen. Dabei spielt eine entscheidende Rolle,
dass beide sich in einem unterschiedlichen Kontext bewegen: Wihrend Entrepreneu-
rlnnen sich am (externen) Markt bewihren missen, ist es fiir Intrapreneurlnnen wich-
tig, sich mit den Bedingungen in der Organisation zu arrangieren. Daher erscheint es
sinnvoll, die Differenz an den organisationalen Kontext unternehmerischen Handelns
zu binden.

Unternehmensintern erfordert Intrapreneurship in hohem Mal3e soziale Kompeten-
zen im Umgang mit anderen Organisationsmitgliedern, hat aber auch mit Machtbezie-
hungen im Sinne der Durchsetzung von Ideen zu tun. Da Intrapreneurlnnen in der
Regel nicht mit formalen Entscheidungsbefugnissen ausgestattet sind, sind sie in der
Umsetzung ihrer Ideen héchstwahrscheinlich mit vielfaltigen Widerstdnden konfron-
tiert. Insofern néhert sich das unternehmerische Handeln von Intrapreneurlnnen ei-
nem entrepreneurialen Muster vermutlich nur dann an, wenn beispielsweise eine neue
Einheit in der Organisation oder strukturell ein unternehmensinterner Markt geschaf-
fen wird, wodurch ein internes Marktverhalten geférdert wird. Im Regelfall ist jedoch
die Bewidhrung im sozialen Kontext wechselseitiger Abhingigkeiten entscheidend. In
Hinblick auf diese sozialen Fahigkeiten ldsst sich daher die intrapreneurshipspezifische
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Sozialkompetenz als eine Konfiguration von Teamfihigkeit, Durchsetzungskompetenz
und Fithrungsinteresse bestimmen:

Unter Bezugnahme auf die Durchsetzungskompetenz in organisationalen Kontexten
lasst sich Intrapreneurship auch als spezieller Managementansatz positionieren
(Antoncic/Hisrich 2003). Miller (2000) zeigt in diesem Zusammenhang, dass
Manager mit unternehmerischer Verantwortung hohere Werte bei der Eigen-
schaftsauspragung ,,Durchsetzungsbereitschaft™ aufweisen als klassische Manage-
rlnnen sowie selbststindig titige Personen. Dieser Befund ist deshalb von Inter-
esse, da er die Hypothese stiitzt, Intrapreneurlnnen hitten stirker als Entrepre-
neurlnnen organisationsinterne Widerstinde gegen Innovationen zu bewiltigen.
Folglich ist es nicht verwunderlich, wenn mitunter als eine der Schattenseiten
des/der Intrapreneurln die Tendenz beschrieben wird, Ziele vor Menschen zu
stellen (Pinchot 1988; Wunderer/Bruch 2000). Vergleichbar ist auch Schumpeters
(1926) Beschreibung des/der Unternehmerln, den/die er als egoistisch sowie tra-
ditions- und beziehungslos darstellt, wenngleich die Beziehungslosigkeit nicht als
soziale Inkompetenz, sondern als einer Abldsung von allgemeinen normativen
Erwartungsstrukturen und damit als eine Betonung der eigenen Unabhingigkeit
zu schen ist.

Allerdings ist Durchsetzungskompetenz als alleiniges Bestimmungsmerkmal zu
unscharf, weil Egoismustendenzen organisationsintern Probleme bereiten: Zur
Umsetzung der eigenen Ideen ist man in der Regel auf die internen sozialen Be-
ziehungen angewiesen. Das fiir Intrapreneurship erforderliche kooperative Han-
deln findet seinen Niederschlag in der fir Intrapreneurship beschriebenen Tean-
Jabigkeit (Histich 1990; Pearce/Kramer/Robbins 1997; Stopford/Baden-Fuller
1994). Dadurch werden Ideen in den sozialen Aushandlungsprozess eingebracht
und Unterstiitzung durch andere mobilisiert. Dies ist relevant, weil Intraprencu-
rlnnen im Gegensatz zu Entrepreneurlnnen das unternehmerische Risiko nur
hinsichtlich ihrer unternehmensinternen Karriere tragen. Stellt man dies in Rech-
nung, so gelangt man zu dem von Wunderer/Bruch (2000) vorgestellten Konzept
des ,,Mitunternehmers: Sie unterscheiden Mitunternehmerlnnen von Intrapre-
neurlnnen durch eine hohe Sozialkompetenz als zusitzliche Schliisselqualifikati-
on. Der Prototyp des ,,Mitunternehmers® nach Wunderer/Bruch (2000) versteht
sich als ,,Intrapreneur ohne Egoismustendenzen®.

Um andere fiir eine Idee zu gewinnen und diese auch gegen Widerstand durchzu-
setzen, bedarf es zusitzlich einer gewissen Fiibrungskompetenz. Daher ist nachvoll-
ziehbar, dass bei Fihrungskriften aufgrund ihrer Machtgrundlagen und damit
verbundener Durchsetzungschancen Intrapreneurship von Bedeutung sein kann.
Mitarbeiterlnnen ohne Fihrungsfunktionen sind als Intrapreneurlnnen jedoch
deswegen interessant, weil in dieser Gruppe in der Regel konkretes fachliches
Know-how konzentriert vorliegt (,,Fachpromotoren®), das sie zu Ideenentwick-
lung besonders befihigt. Allerdings miissen sie innovative Ideen jenen vermitteln,
von denen sie in der Umsetzung Unterstiitzung bendtigen. Umgekehrt missen
Fiahrungskrifte im Sinne von Leistungsmotivation, Innovationsorientierung oder
Eigeninitiative keineswegs unternehmerisch denken und handeln; aber falls dies
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zutrifft, haben sie aufgrund ihrer Durchsetzungsbefugnisse auch gute (bessere)
Chancen auf die Umsetzung ihrer Ideen. Allerdings wire im vorliegenden Zu-
sammenhang Fihrungskompetenz fiir Lehrlinge in ihrer spezifischen Ausbil-
dungssituation zu hoch gegriffen, weshalb es sinnvoller ist, diese Komponente
abgemildert als Fiihrungsinteresse zu integtieren.

Wenngleich diese Analyse also durchaus Ahnlichkeiten zwischen Entrepreneurship
und Intrapreneurship offen legt, so offenbart sie zugleich einige zentrale Unterschiede,
die eine konzeptionelle Differenzierung erforderlich machen: (a) Im Vergleich zu Ent-
repreneurlnnen lassen sich innovative Vorstellungen hiufig nur gegen Widerstand im
Unternehmenskontext durchsetzen, vor allem dann, wenn die entsprechenden Macht-
basen fehlen, weshalb die Durchsetzungsstirke bei Intrapreneurlnnen mitunter sogar
hoher ausgeprigt sein muss bzw. ist. (b) Wihrend Entrepreneurlnnen sich im exter-
nen Umfeld durchsetzen miissen, haben sich Intrapreneurlnnen in einem unterneh-
mensinternen Umfeld zu bewihren, wofir sie vor allem bei fehlenden Machtgrundla-
gen eine ausgeprigte soziale Kompetenz und Kooperationsfabigkeit bendtigen, um sich
im internen Hierarchiegefiige durchzusetzen. (¢) Ebenso unterscheidet sich die Quali-
tit des mit unternchmerischen Aktivititen verbundenen Risikos: Wihrend Entrepre-
neurlnnen ein breites, insbesondere finanzielles Risiko tragen, riskieren Intrapreneu-
rInnen cher die mit ihren Entscheidungen und Verhaltensweisen verkniipfte Karriere
(Bitzer 1991; Carrier 2001; Richardson 2005). (d) Eine weitere Abgrenzung ergibt sich
zum klassischen Fihrungskrifteverstindnis: Intrapreneure zeichnen sich so wie
Entrepreneure durch eine hohe Ausprigung bei Innovationsorientiernng und Eigeninitiative
aus. Insofern ist es sinnvoll, das Intrapreneurshipkonzept von traditionellen Fih-
rungskonzepten zu trennen.

Zusammenfassend ldsst sich also feststellen, dass Intrapreneurship eine spezifi-
sche Form des Unternehmertums ist, die sich auf Personenebene einerseits durch a//-
gemeine Merkmale charakterisieren lisst (hohe Innovationsorientierung, Eigeninitiative
und Leistungsbereitschaft), sich jedoch vom Entrepreneurshipkonzept durch die be-
sondere Bedeutung sogialer Kompetengen (Teamfihigkeit, Durchsetzungskompetenz,
Fihrungsinteresse) unterscheidet.

2.2 Intrapreneurship im Ausbildungsbereich: Ein Kompetenzmodell

Whurden bisher vorrangig statische Figenschaften beschrieben, die Intrapreneurlnnen
auszeichnen, so stellt sich die Frage, inwiefern man sich entsprechende Charakteristika
aneignen kann und wie viele Menschen iiberhaupt tGber diese Merkmale verfiigen.
Kuhn (2000) teilt in diesem Zusammenhang die Ansitze in jene, die einem elitiren
Leitbild folgen (nur eine kleine Minderheit verfiigt tiber unternehmerische Fihigkei-
ten) — was im Wesentlichen Schumpeters Sichtweise entspricht (Schumpeter 1926) —
und jene, die einem kollektiven Leitbild folgen (Unternehmenssicherung und -ent-
wicklung kann und soll von mdglichst allen Organisationsmitgliedern getragen wer-
den). Insbesondere letztere Perspektive legt nahe, dass (nicht nur in Hinblick auf Kar-
riereambitionen) moglichst viele Organisationsmitglieder intrapreneuriale Eigenschaf-
ten aufweisen sollten. Nimmt man diese Perspektive ernst, so stellt sich sofort die An-
schlussfrage, ob und inwiefern solche Eigenschaften vermittelt bzw. angeeignet wer-
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den kénnen. Dies wiederum macht es sinnvoll, das Verstindnis von Intrapreneurship
im Rahmen eines Kompetenzmodells zu erweitern.

Kompetenzmodelle spielen in zahlreichen Theoriekontexten (wie Organisations-
theorie, Personalmanagement oder Piddagogik) eine groBle Rolle. Dabei wird der
Kompetenzbegriff nicht, wie in der alltagssprachlichen Verwendung, als Bewertung
eines singuliren ,,Koénnens® verwendet (Franke 2005), sondern als komplexes Zu-
sammenspiel von konkreten Eigenschaften und Fihigkeitsmerkmalen beschrieben.
Das fihrt dazu, dass der Kompetenzbegriff kontextabhingig sehr heterogen definiert
wird (Clement 2002). Storz (2005) beklagt in diesen Zusammenhang, dass es in den
letzten Jahren zu einer Taylorisierung des Kompetenzbegriffs gekommen ist, einer in-
flationdren Teilung des Kompetenzbegriffs, der eine klare Orientierung mdglich
macht. Erpenbeck/von Rosenstiel (2003, 4) stellen in diesem Zusammenhang fest,
dass es verwundern muss ,,wie wenig klar Kompetenz gegenwirtig begrifflich gefasst
und messend zuginglich gemacht werden kann.*

Im vorliegenden Zusammenhang ergeben sich die einzelnen Facetten eines sol-
chen Kompetenzmodells aus den Anforderungen an Intrapreneurlnnen im organisati-
onalen und beruflichen Kontext. Dabei bestimmt Merki (2004) Kompetenzen im be-
ruflichen Kontext als ,,Eigenschaften oder Fihigkeiten, die in einem funktionalen Zu-
sammenhang mit gelingender Lebensbewiltigung stehen (Merki 2004, 204). Im
Rahmen der Personalentwicklung wird Kompetenz hingegen als ,,Relationsbe-
grift™ definiert: Demnach ist Kompetenz durch die Fabigkeiten bzw. die Potenziale ei-
ner Person bezliglich bestimmter an sie herangetragener Anforderungen definiert. In
Bezug auf Innovationen heilit dies, in vergleichsweise ungewissen und komplexen
(neuartigen) Situationen Problemlésungen bzw. Problemlésungsmuster entwickeln zu
konnen (Ridder/Bruns/Hoon 2005). Kompetenzen weisen damit (im Gegensatz zum
Bildungsbegriff) immer auch Verwertungsbeziige auf. Diese Qualifikationen erhalten
bei einer zunehmenden Dynamisierung der Berufswelt besondere Bedeutung, weil sie
dazu befihigen, mit Neuerungen kompetent umzugehen (Wunderer/Bruch 2000).
Allgemein wird auf den kausalen Zusammenhang zwischen Kompetenz und Innova-
tion mehrfach hingewiesen (z.B. Bergmann 2005). Insgesamt ergibt sich aus den be-
schriebenen sozialen Anforderungen, der Bedeutung von Innovation sowie der Um-
setzungsfihigkeiten (Verwertung) bereits ein gewisses Naheverhiltnis zum Intrapre-
neurshipkonzept. Dariiber hinaus kommen Paschen (2003) und Wei3 (1999) zu dem
Ergebnis, dass fast alle unternehmensinternen Kompetenzmodelle Anforderungen an
das ,,Kénnen® und an das ,,Wollen™ widerspiegeln. Die Fihigkeit zu einer Handlung
ist zwar die Grundlage des Handelns, fithrt aber nicht zwangsldufig zur Handlung
selbst.

Insgesamt ldsst sich daher der auf berufliche Ausbildung bezogene Kompetenz-
begriff in die drei Komponenten ,,Fihigkeit” (Kénnen), ,,Bereitschaft” (Wollen) und
»Befugnis®“ (Dirfen) aufteilen. Dies entspricht auch der Terminologie von Be-
cker/Rother (1998) und ist mit der Vorstellung von Staudt/Kriegesmann (2002) be-
zuglich Handlungsfihigkeit, -bereitschaft und Zustindigkeit kompatibel. Auch
Staudt/Kriegesmann (1999) sowie Storz (2005) beschreiben individuelle Handlungs-
kompetenz als ein Zusammenspiel von Handlungsfihigkeit und Handlungsbereit-
schaft und betonen die enge Verbindung zu Persénlichkeitseigenschaften. Dieser Zu-
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sammenhang zwischen Kénnen, Diirfen und Innovation wird daher seit langem dis-
kutiert: Kreative Prozesse zeichnen sich durch mehrere Phasen aus und inkludieren in
der Regel immer auch eine Phase der Erfahrungs- und Wissensakkumulation, aus der
heraus neue Ideen entwickelt werden (Kuratko/Welsch 1994). Auch Mumford (2000)
weist darauf hin, dass die fiir Innovationen relevanten neuen Ideen Wissen und Ex-
pertise erfordern und andere Studien zeigen ebenso einen positiven Zusammenhang
zwischen (Aus-)Bildung und Innovation (Kimberly/Evanisko 1981; Lee/Wong/
Chong 2005). Es ist daher notwendig, ausbildungsspezifische Kompetenz als Zusammen-
wirken von spezifischem ,,Berufskénnen® und der jeweiligen Selbstindigkeit in diesem
Bereich zu bestimmen. Da die Komponente des ,,Wollens* mit den bereits beschriebe-
nen personenspezifischen Dimensionen Eigeninitiative und Leistungsmotivation er-
fasst wird, bediirfen die auf Fihigkeit und Befugnis bezogenen Komponenten im Zu-
sammenhang mit Lehrlingsausbildung noch einer kurzen Erlduterung:

e Generell ist das Berufskinnen zur Bewiltigung von beruflichen Anforderungen in
unterschiedlichen Situationen eine Voraussetzung fiir die erfolgreiche Berufstd-
tigkeit und bildet daher die Basis beruflicher Ausbildung. Betrachtet man konkret
die Ausbildung von Lehrlingen bzw. Auszubildenden im dualen System, so fin-
den sich Anforderungen an die beruflichen Fahigkeiten (bzw. Verwertungsbeziige)
in den Berufsbildern der verschiedenen Lehrberufe. Darin sind die fur die Be-
rufsausiibung zentralen Tdtigkeiten beschrieben, die Lehrlinge nach Abschluss ih-
rer Ausbildung beherrschen sollten (als konkretes Beispiel fiir Tischlerlnnen:
Werkstiicke planen, Werkzeichnungen anfertigen, furnieren). Allerdings ist zu be-
rlcksichtigen, dass im Rahmen der beruflichen Erstausbildung aufgrund der Posi-
tionierung von Lehtlingen — Neuberger (1994) spricht in diesem Zusammenhang
von einer Statusunsicherheit bei den Auszubildenden — im Unternehmen eine ge-
zielt auf Innovation gerichtete Umsetzungskompetenz allenfalls auf eine sehr
kleine (und in diesem Sinn elitire) Gruppe zutreffen wird. Folglich ist es zweck-
miBiger und dem Untersuchungsgegenstand angemessener, verstirkt auf jene Fi-
higkeiten abzustellen, die in unmittelbarem Bezug zum Berufsbild stehen und die-
se differenziert zu erfassen. Dies richtet das Augenmerk auf spezifische berufliche
Qualifikationen. Gerade die Umsetzung von Innovationen ist hier ein entschei-
dender Punkt, der iiber die reine Handlungsfihigkeit hinausfihrt.

e Bunk (1994) entwickelt die Vorstellung vom Berufskénnen in der beruflichen
Erst- und Weiterbildung weiter, indem er dieses von der Berufsqualifikation un-
terscheidet: Er bezieht Berufskénnen auf die Ausfithrung definierter einzelberuf-
licher Tatigkeiten, wihrend er den Qualifikationsbegriff weiter fasst, nimlich als
Fahigkeit zum selbststandigen Planen, Durchfithren und Kontrollieren. In Analogie dazu
unterscheiden Erpenbeck/von Rosenstiel (2003) Qualifikationen als sachzentrier-
te Leistungsparameter von Kompetenzen, welche sie als Dispositionen selbstor-
ganisierten Handelns verstehen. Diese Aufgliederung erscheint besonders fir die
Bewertung der erlernten Pertigkeiten im Sinne einer berufs- bzw. ausbildungsspe-
zifischen Kompetenz sinnvoll: Zum einen beschreibt der Grad des Beherrschens
einer definierten Titigkeit das ,,Kénnen®. Zum anderen ist das Ausmal} an selbst-
stindiger Ausfithrung dieser Titigkeit ein Malistab fiir die Berufsqualifikation,
was allerdings gerade im Kontext der beruflichen Erstausbildung vom Ausmal}
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des ,,Dirfens®, also dem Zugestindnis selbstindigen Handelns beeinflusst ist.
Die Komponente ,,Diirfen* ist hingegen grundsitzlich als Umweltvariable zu se-
hen, die allerdings erst durch das tatsdchliche Verhalten der Person zu einer
Handlung fiihrt, und somit im Sinne von Bunk (1994) als Rahmenbedingung fiir
die Entwicklung von Berufskompetenz zu verstehen ist. Daher erscheint es kon-
sequent, diesen Aspekt in einem personenbezogenen Intrapreneurshipmodell
handlungsnahe am Grad der Selbstindigkeit (im Sinne einer eigenverantwortli-
chen) Ausfihrung zu integrieren.

Auf der Basis dieser Uberlegungen in Bezug auf die Positionierung von Lehrlingen
und nicht zuletzt auch hinsichtlich der in der Literatur vorgenommenen Trennung
zwischen innovativem Handeln und der Generierung von neuen Ideen in den unter-
nehmerischen Konzepten (Pinchot 1988; Schumpeter 1926) ist es erforderlich, trotz
der engen Beziechung die beiden Aspekte getrennt zu erfassen: In diesem Sinne ldsst
sich Innovationsorientierung als Zusammenspiel der beiden Komponenten kreativer
Ideengenerierung und innovativen Handelns beschreiben. Dartiber hinaus ist es mog-
lich, dass das ,,Kénnen® der im Berufsbild definierten Titigkeiten und das Ausmal3,
diese ecigenverantwortlich durchzufithren, deutlich differieren. Bezicht man dieses
Koénnen und die Durchfithrung auf das individuelle Innovationspotenzial, so ist plau-
sibel, dass dieses sowohl vom Ausmal} der erfolgreichen Vermittlung des Berufsbildes
als auch der selbstindigen Beherrschung abhingt. Je besser daher die Tadtigkeiten des
Berufsbildes vermittelt werden und je eigenverantwortlicher diese durchgeftihrt wer-
den, umso groBer ist das Intraprenenrship-Potenzial der betreffenden Person. Dement-
sprechend werden ein nur selektiv vermitteltes Berufsbild, eine schlechte Beherr-
schung der Titigkeiten und wenig Moglichkeiten einer eigenverantwortlichen Ausfih-
rung auch dazu fihren, dass in Bezug auf diese Titigkeiten mit geringerer Wahr-
scheinlichkeit innovative Ideen generiert werden.

2.3 Zwischenresiimee:
Ein Intrapreneurship-Kompetenzmodell auf Personenebene

Fasst man die bisherigen Ausfihrungen zusammen, so sind fir die Erfassung von
Intrapreneurship im Zusammenhang mit einer beruflichen Erstausbildung folgende
Aspekte zu berticksichtigen:

e Intrapreneurship ist als Kompetenzmodell zu betrachten, wobei unterstellt wird,
dass entsprechende Fihigkeiten vermittelbar sind.

e  Eine wesentliche Voraussetzung fiir Intrapreneurship sind ausbildungsspezifische
Kompetenzen, die sich auf das Kénnen und die selbstindige Umsetzung der er-
worbenen Fihigkeiten bezichen.

e Die fir Intrapreneurship wesentlichen personenspezifischen Komponenten
sind die Sozialkompetenzen Teamfihigkeit, Durchsetzungskompetenz und Fuh-
rungsinteresse.

e  Bedeutsame weitere personenspezifische Komponenten sind allgemeine unter-
nehmerische Kompetenzen, nidmlich Leistungsmotivation, Eigeninitiative und
Innovationsorientierung (mit den zwei Aspekten kreative Ideen und innovatives
Handeln).
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Das folgende Modell fasst diese Uberlegungen zusammen und verdeutlicht die Struk-
tur dieses Intrapreneurship-Konzepts.

Abb. 1: Intrapreneurship in der beruflichen Erstausbildung
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3. Operationalisierung

Fir die Operationalisierung von Intrapreneurship auf der Basis der hier dargestellten
Uberlegungen wurde die einschligige Literatur umfassend nach geeigneten Instrumen-
ten bzw. Skalen durchgesehen. Es wurden geeignete Skalen iibernommen, diese bei
Bedarf erginzt und (nur wenn erforderlich) auch eigene Instrumente entwickelt (s.
Tab. 1). Bei tbernommenen bzw. modifizierten Skalen wurde der Skalentyp beibehal-
ten.

a) Personenspezifische Kompetenzen:

o Eigeninitiative wurde mit einer leicht modifizierten Skala erfasst, die von Frese et
al. (1997) entwickelt wurde und die sich bereits in mehreren Studien bewihrt hat-
te.

o Lestungsmotivation wurde mit der entsprechenden Subskala aus dem F-DUP fiir
Jugendliche (Muller 2001) erhoben. Dabei wird die Bereitschaft erhoben, sich mit
Aufgaben des Arbeitslebens auseinanderzusetzen, die fiir eigene Fahigkeiten und
Kompetenzen cine Herausforderung darstellen und gute Realisierungschancen
besitzen. Diese Skala weist Skalenhomogenitit nach Rasch (1960) auf; die Skalie-
rung wurde beibehalten.
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e  Zur Brfassung der Innovationsorientiernng mit den beiden Bereichen ,kreative
Ideen® und ,,innovatives Handeln“ wurde eine entsprechende Skala aus der EAO
(Robinson et al. 1991) Gbersetzt und modifiziert.

e  Zur Erfassung der intrapreneurspezifischen Sogialkompeteny mit den drei Berei-
chen ,,Teamfihigkeit®, ,,Durchsetzungskompetenz® und ,,Fihrungsinteresse®
wurde eine Skala aus aktuellen Studien (Frank/Korunka/Lueger 2002a, 2002b)
weiterentwickelt. In diese Skala wurden zusitzlich Items aus der Enterprise-Skala
aus dem AIST (Bergmann/Eder 1999) aufgenommen.

Die Skalen ,,Eigeninitiative®, ,,Innovationsorientierung® und ,,Sozialkompetenz* wut-

den im Rahmen von zwei kleineren Vortests (n=65 bzw. n=59 Lehtlinge) Uberpriift

bzw. modifiziert und bereits optimiert in die vorliegende Studie aufgenommen.

b) Ausbildungsspezifische Kompetengen:

Hier wurde ein neues Operationalisierungskonzept entwickelt, das von den jeweiligen
ausbildungsspezifischen Berufszielen ausgeht. Die gesetzlich festgelegten Anforderun-
gen des Berufsbildes fir den jeweiligen Lehrberuf im dritten Lehrjahr (berufsspezifi-
sche Titigkeiten, die vom Lehrling/Auszubildenden gekonnt und ausgetbt werden
sollten) dienten als Ausgangsmaterial fur die Skalenentwicklung. Unter Einbeziechung
von jeweiligen Lehrberuf-Expertlnnen wurden fir jeden Lehrberuf die sechs wichtigs-
ten Titigkeiten aus den Berufsbildern fiir die Skalenentwicklung festgelegt. Diese Té-
tigkeiten wurden jeweils zu einem Item ausformuliert.

e  Zur Erfassung des ausbildungsspezifischen Berufskénnens wurde danach gefragt,
inwieweit die jeweilige Titigkeit nach der eigenen Einschitzung beherrscht wird
(Abstufung: schlecht — gut — ausgezeichnet).

e  Zur Erfassung der ausbildungsspezifischen Selbststindigkeit wurde danach ge-
fragt, in welchem Ausmal3 diese Titigkeit auch eigenverantwortlich ausgetbt wird
(Abstufung: tiberhaupt nicht — nur unter Aufsicht — mit nachheriger Endkontrolle
— vollig eigenverantwortlich).

Aufgrund der theoretischen Fundierung bei gleichzeitiger Heterogenitit der einzelnen

Items sind diese beiden Skalen als formative Indizes zu betrachten (Diamantopoulos/
Winklhofer 2001).

4. Die Uberpriifung der Modellstruktur

Der hier vorgestellte Vorschlag einer Operationalisierung von Intrapreneurship in der
beruflichen Erstausbildung wurde im Rahmen einer grof3 angelegten Studie zur Exrfas-
sung der Arbeitsbedingungen im Gsterreichischen dualen Ausbildungssystem erarbei-
tet, die vom Osterreichischen Bundesministerium fur Wirtschaft und Arbeit finanziert
wurde.

Im dualen System werden in Osterreich derzeit rund 120.000 Lehtlinge in rund
260 Lehrberufen ausgebildet, wobei die Ausbildung je nach Lehrberuf zwischen drei
und vier Jahren dauert. 80% ihrer Arbeitszeit verbringen die Lehrlinge an den Ausbil-
dungsplitzen in den Betrieben, weitere 20% in Berufsschulen. Die Ausbildungen sind
durch genaue Vorgaben (z.B. Berufsbilder fiir die einzelnen Lehrjahre) geregelt. Insge-
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samt ist die Qualitdt dieses Ausbildungsmodells weithin anerkannt (Piskaty et al.
1998).

4.1 Stichprobe und Erhebung

Im Rahmen von zwei Vortestungen mit insgesamt ca. 120 Lehrlingen wurden die
Skalen getestet und im Bedarfsfall optimiert. Fir die anschlieBenden Erhebungen
wurden 19 Lehrberufe ausgewihlt. Die Auswahl erfolgte mit dem Ziel, das Spek-
trum der Lehrberufe im dualen System so gut wie moglich zu reprisentieren. Die
Erhebungen wurden in 53 &sterreichischen Berufsschulen jeweils in den dritten
Jahrgingen (fortgeschrittene berufliche Erstausbildung) durchgefithrt. Die Teilnah-
me an der Studie war freiwillig. Zur Sicherung der Datenqualitit erfolgte die Vorga-
be des Fragebogens jeweils in einer Schulstunde in der Berufsschule unter Anwe-
senheit eines Studienleiters sowie einer Lehrperson der Berufsschule. Von 2392
Lehrlingen in 99 Schulklassen nahmen insgesamt 2128 an der Studie teil (das ent-
spricht einem ,,Ricklauf” von 89%).

Fir die Auswertungen konnten 2026 vollstindig und in guter Qualitdt ausgefillte
Fragebégen herangezogen werden. Die Stichprobe ist in wesentlichen Kennwerten
(z.B. geografische Verteilung, Geschlecht, Alter, GréBe der Ausbildungsbetriebe) re-
prisentativ fiir das Gsterreichische duale Ausbildungssystem.

4.2 Die Priifung der Skaleneigenschaften

Im ersten Schritt erfolgte eine Uberpriifung der Skaleneigenschaften. Tabelle 1 fasst
die entsprechenden Ergebnisse zusammen (alle Skalen wurden auf einen Range von 0-
100 transformiert).

Die sechs Skalen sind in einigen Fillen zumindest annihernd normalverteilt. Ta-
belle 1 zeigt, dass die drei reflexiven Skalen zufrieden stellende Konsistenzen aufwei-
sen. Der im Vergleich geringere Mittelwert der Leistungsmotivation resultiert aus der
Skalierung, die aus dem Ursprungsfragebogen (Miiller, 2001) tbernommen wurde
(Wahl einer ,,richtigen” Antwortalternative pro Item). Die Streuungen sind insgesamt
relativ hoch, die Lehtlinge im dritten Lehrjahr unterscheiden sich daher stark im Aus-
mal3 der Intrapreneurship-Ausprigung. Tabelle 2 zeigt die Korrelationen der sechs
Skalen.

Aufgrund der Stichprobengrofie sind simtliche Korrelationen hoch signifikant.
Die Leistungsmotivation weist insgesamt nur geringe positive Korrelationen mit den
anderen Intrapreneurship-Skalen auf. Korrelationen in einem mittleren Bereich zeigen
sich einerseits zwischen Eigeninitiative und Innovationsorientierung und andererseits
zwischen Berufskonnen und Selbststindigkeit.
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Tab. 1: Eigenschaften der Intrapreneurship-Skalen

Skala Items N Items Skalentyp MW sSD
(Alpha)
Eigeninitiative Ich gehe Probleme aktiv an 6 Reflexiv 57.8 16.5
Wenn sich Méglichkeiten anbieten, etwas zu gestalten, (Alpha=0.71)
dann nutze ich sie sofort aus
Ich ergreife sofort die Initiative, wenn andere dies nicht tun
Ich ergreife schnell jede Gelegenheit, um meine Ziele zu
erreichen
Ich tue meist mehr als von mir gefordert wird
Ich bin besonders gut darin, Ideen umzusetzen
Innovations- Ich Uberrasche oft Leute mit meinen neuartigen Ideen 5 Reflexiv 53.2 175
orientierung Ich werde oft um Hilfe gefragt, wenn es um originelle Ideen geht (Alpha=0.73)
Ich bevorzuge Aufgaben, die neue Lésungen verlangen
Ich versuche eine Aufgabe auf verschiedene Wege zu lésen
Es macht mir SpaR, etwas Neues oder Uniibliches in meiner
Firma auszuprobieren
Leistungsmotivation Beispielitem (siehe Miller, 2001): 7 Rasch-Skaliert 279 19.6
Wenn ich mit Kollegen zusammenarbeite .... (a) ...achte ich auf
eine harmonische Arbeitsatmosphére (b) ...bringe ich unabhéngig
von anderen meine volle Leistung ein (c) ...erledige ich die Arbeit
so, wie diese von mir erwartet wird
Intrapreneur- Teamféhigkeit: 1 Reflexiv 52.4 18.4
spezifische Ubemahme von Verantwortung in Gruppen (Alpha=0.72)
Sozialkompetenz Zusammenarbeit in Teams
Unterstiitzung / Hilfe durch andere gewinnen
Die Interessen und Wiinsche anderer zu vertreten
Durchsetzungskompetenz:
Andere Menschen (iberzeugen
Durchsetzung eigener Interessen auch bei Widerstand
Fihrungsinteresse:
Eine Gruppe bei der Arbeit leiten
Eine Diskussion leiten
Andere beaufsichtigen, kontrollieren
Das Amt des Sprechers einer Gruppe libernehmen
Ein Geschaft oder eine Firma flihren
Ausbildungs- Kann ich: schlecht/gut/ausgezeichnet 6 Formativer 51.5 225
spezifisches Berufs- Index
kGnnen Priifen der Rohstoffe
(Beispiel: Lehrberuf Herstellen von Brotteigen per Hand und maschinell
Backer) Formen von Broten und Feingebck per Hand und maschinell
Herrichten des Backofens
Uberwachen der Garvorgange
Frischhalten von Backwaren
Ausbildungs- Mache ich: iiberhaupt nicht/unterAufsicht mit Kontrolle/ 6 Formativer 51.8 | 256
spezifische Selbst- eigenverantwortlich Index
standigkeit Items wie oben
Tab. 2: Eigenschaften der Intrapreneurship-Skalen (**....p<.01)
Dimension ) (2) (3) (4) (5)
(1) Eigeninitiative -
(2) Innovationsorientierung 65" -
(3) Leistungsmotivation 22" 197 -
(4) Sozialkompetenz 417 39" A3 -
(5) Berufskénnen .30” 28" 14" 24" -
(6) Selbststandigkeit 24" 26" 14" 15" 50"
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4.3 Die Priifung der Faktorenstruktur

Zur Uberpriifung der Faktorenstruktur des theoretisch postulierten Konstrukts
mIntrapreneurship® wird eine konfirmatorische Faktorenanalyse mit den Skalenmittel-
werten als manifeste Variable berechnet. Auf der Basis der zuvor angestellten theoreti-
schen Uberlegungen kann angenommen werden, dass sich ,,Intrapreneurship® als eine
latente Metadimension abbilden lisst, die sich in weiterer Folge aus zwei latenten Di-
mensionen ,,personenspezifische Kompetenz® und ,,ausbildungsspezifische Kompe-
tenz“ zusammensetzt. Die ,,personenspezifische Kompetenz* sollte sich aus den ma-
nifesten Dimensionen Eigeninitiative, Innovationsorientierung, Leistungsmotivation
und Sozialkompetenz erschlieBen, die ,,ausbildungsspezifische Kompetenz aus den
beiden manifesten Kompetenzdimensionen ausbildungsspezifische Selbststindigkeit
und ausbildungsspezifisches Berufskénnen. Es wurden die nicht-zentrierten, auf ein-
heitlichen Range transformierten Skalenmittelwerte in die Analysen aufgenommen.

Die konfirmatorische Faktorenanalyse (berechnet mittels AMOS 7.0) weist sehr
zufrieden stellende Kennwerte auf: Chi2= 28.4; df=8; GFI=.99, NFI=.99, CFI=.99,
RMSEA=.04, SRMR=.02. Abbildung 2 zeigt das Ergebnis.

Abb: 2: Faktorenstruktur von Intrapreneurship
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Zur Absicherung wird dieses Ergebnis mit einem Nullmodell (Chi?= 2545.8; df=15)
und einem Einfaktorenmodell (Chi?= 441.2, df=9) verglichen. Der Vergleich der Chi?-
Differenzen bestitigt eindeutig das zweifaktorielle Modell.

Die theoretisch postierte Dimensionalitit von Intrapreneurship findet somit eine
klare empirische Bestitigung. Betrachtet man die Faktorenladungen, so fillt auf, dass
die hochsten Ladungen bei Eigeninitiative und Innovationsorientierung einerseits sowie
Berufskonnen andererseits zu verzeichnen sind. Diese drei Aspekte kbnnen daher aus
empirischer Sicht als Schliisseldimensionen von Intrapreneurship bezeichnet werden.
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Abschlieend wird die Eignung des Operationalisierungsvorschlags zur Erken-
nung unterschiedlicher Ausprigungen von Intrapreneurship analysiert. Dazu werden
zwel aufeinander aufbauende Clusteranalysen (zur Analyse von Personenclustern) be-
rechnet. Zur Bestimmung der Anzahl gut unterscheidbarer Cluster wird im ersten
Schritt eine hierarchische Clusteranalyse berechnet. Die optische Analyse des
Dendrogramms dieser Analyse legt eine Vierclusterlésung nahe.

Im zweiten Schritt wird daher fiir eine voreingestellte Vierclusterlésung eine non-
hierarchische (K-Means) Clusteranalyse berechnet. Die folgende Abbildung zeigt die
Ausprigungen der sechs Intrapreneurship-Skalen fiir diese Vierclusterlésung (auf-
grund des Verfahrens weisen die vier Gruppen relativ dhnliche Stichprobengréfien auf
(Abb. 3).

Abb. 3: Clusteranalyse der Intrapreneurship-Dimensionen
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Es lassen sich drei Cluster von Personen (Cluster 1, 2, und 4) unterscheiden, die je-
weils insgesamt geringe, mittlere, bzw. hohe Intrapreneurship-Ausprigung aufweisen,
wobei die absoluten Unterschiede im Ausmal} der Ausprigungen in den einzelnen
Dimensionen beachtlich sind.

Von besonderem Interesse ist jedoch Cluster 3: Offensichtlich handelt es sich um
eine Gruppe von Personen, die sich in den personenspezifischen Kompetenzberei-
chen durch hohe und in den ausbildungsspezifischen Kompetenzbereichen durch ge-
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ringe Ausprigungen von Intrapreneurship auszeichnen. Fir diese Gruppe von Leht-
lingen ist zu vermuten, dass eine Verbesserung der fachbezogenen Ausbildungsinhalte
zu insgesamt hohen Intrapreneurship-Werten fihren wird. Die Ergebnisse machen
somit deutlich, dass das Intrapreneurship-Modell in der Lage ist, nicht nur Gruppen
anhand ihrer Ausprigung von Intraprencurship zu unterscheiden, sondern (wie
Cluster 3 zeigt) auch potentielle Ausbildungsdefizite zu identifizieren.

5. Zusammenfassung und Diskussion

Ausgangspunkt der Uberlegungen war, angesichts des verstirkten Interesses an unter-
nehmerischen Mitarbeiterlnnen und der Forderung nach einer entsprechenden Aus-
bildung eine auf die bisherige wissenschaftliche Forschung aufbauende theoretisch
begriindete Operationalisierung von Intrapreneurship vorzulegen. Die erarbeitete
Konzeption von Intrapreneurship als Kompetenzmodell basiert auf zwei Ausgangs-
tiberlegungen:

e Zum cinen, inwiefern sich Intraprencurship von Entreprencurship abgrenzen
lisst. Auf der Grundlage der Literatur wurde argumentiert, dass es eine Reihe von
Uberschneidungen gibt, jedoch die Einbettung der Umsetzung unternehmeri-
schen Handelns in einen betrieblichen bzw. hierarchischen Kontext eine beson-
dere Berticksichtigung sozialer Kompetenzen erfordert. Insofern ist die Aufnah-
me von Sozialkompetenz ein entscheidendes Differenzierungsmerkmal.

e  Zum anderen stellte sich in Hinblick auf die Vermittlung intraprenecurialer Fahig-
keiten in der betrieblichen Ausbildung die Frage, welche tber die allgemeinen
personalen Figenschaften hinausreichenden Kompetenzen zu beriicksichtigen
sind. Ein dafir geeignetes Kompetenzmodell kann daher Intrapreneurship nicht
als Elitemodell fassen, sondern muss unterstellen, dass entsprechende Qualifika-
tionen grundsitzlich angeeignet werden koénnen und daher im Ausbildungspro-
zess auch vermittelbar sind. Daraus ergaben sich zwei wesentliche Voraussetzun-
gen fir ein solches Kompetenzmodell, die beide eng mit der Ausbildung zu tun
haben: die Beherrschung berufsspezifischer Aufgabenstellungen (Kénnen) sowie
die eigenstindige praktische Umsetzung der erworbenen Fihigkeiten (Selbstin-
digkeit).

Das Modell basiert also auf einer Zweiteilung in eine personenspezifische und eine

ausbildungsspezifische Dimension, deren Einzelbereiche jeweils mit eigenen Skalen

erfasst wurden. Die Operationalisierung des Modells fithrte zu einem Instrument,
dessen Skalen zufrieden stellende statistische Kennwerte aufweisen. Die empirische

Uberpriifung der Faktorenstruktur bestitigte die begtifflich-theoretischen Uberlegun-

gen. Dabei zeigte die konfirmatorische Faktorenanalyse, dass die Mittelwerte der drei

personenspezifischen Kompetenzen-Skalen — Eigeninitiative, Innovationsorientierung
und Sozialkompetenz — die hoéchsten Ladungen der latenten Intrapreneurship-

Dimension aufweisen. Diese drei personenspezifischen Aspekte konnen daher als der

Kern von Intraprencurship betrachtet werden. Hingegen ist die Leistungsmotivation

von deutlich geringerer Bedeutung. Fir die personenspezifischen Aspekte ist anzu-

nehmen, dass diese zwar durch das aullerbetriebliche mikrosoziale Umfeld (z.B. Fami-
lie) vorgeformt sind, in der dualen Ausbildung aber durch entsprechende Ausbil-
dungskonzepte (Personlichkeitsentwicklung) weiter entwickelt und geférdert werden
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koénnen. Im Bereich der ausbildungsspezifischen Kompetenzen weist das Ausmal3 an
Berufskénnen im Vergleich zur beruflichen Selbststindigkeit eine etwas hohere La-
dung auf. Gesamthaft gesehen bestitigt sich damit auch empirisch die starke Hand-
lungsorientierung von Intrapreneurship.

Zum empirischen Teil ist festzuhalten, dass die Untersuchung drei wichtige Vor-
zige aufweist: die gro3e Stichprobe; die hohe Qualitit der Datenerhebung aufgrund
der Erhebung in Berufsschulklassen; die Reprisentativitit fiir wichtige Lehrberufe im
dualen Ausbildungssystem. Allerdings ist auf zwei entscheidende Einschrinkungen
hinzuweisen: Zum einen ist die Messung von ausbildungsspezifischem Berufskénnen
nicht allgemein verwendbar, sondern an die spezifischen beruflichen Anforderungen
anzupassen. Zweitens stellt im Rahmen einer Querschnittserhebung die Erkundung
von Intrapreneurship-Dimensionen zwar kein Problem dar, jedoch wird der wichtige
Aspekt der Entwicklung von Intrapreneurship ausgeblendet. Insofern ist hier kritisch
anzumerken, dass zur Messung der Entwicklung von Kompetenzen idealerweise ein
wesentlich aufwindigeres longitudinales Untersuchungsdesign zu bevorzugen wire.

Gegentiber bisher vereinzelt publizierten empirischen Analysen zu den méglichen
betrieblichen Pridiktoren von Intrapeneurship (z.B. Mayr 2002), die meist nur auf ei-
ner einfachen bzw. eindimensionalen Operationalisierung von Intrapreneurship auf-
bauen, liegt mit dem vorliegenden Operationalisierungsvorschlag ein konzeptionell
fundierter und empirisch tberprifter Ansatz zur Erfassung von Intrapreneurship in
der beruflichen Erstausbildung vor. Dieser kann eine Ausgangsbasis fiir eine Reihe
von Anwendungen im Rahmen der Analyse der Ausprigung von Intraprencurship
oder deren Férderung im Rahmen von Aus- oder Weiterbildungen darstellen:

Unter Beachtung bestimmter Einschrinkungen bzw. Modifikationserfordernissen
lisst sich der Operationalisierungsvorschlag von Intrapreneurship auch auf andere
Modelle der beruflichen Ausbildung tibertragen. Dabei lassen sich die personenspezi-
fischen Kompetenzen unabhingig von den beruflichen Ausbildungen erfassen. Hin-
gegen bedarf das ausbildungsspezifische Berufskénnen (formativer Index) jedoch —
wie bereits erwihnt — einer Adaptierung beziiglich der jeweiligen Ausbildung. Grund-
lage fiir die Entwicklung solcher Items kénnen die jeweils festgelegten Ausbildungs-
ziele bzw. Ausbildungsunterlagen zu den beruflichen Anforderungen sein. Aufgrund
der starken Handlungsorientierung des Intrapreneurship-Konzepts bietet sich ein sol-
ches Vorgehen besonders fir praxisnahe Ausbildungen an, um die ausbildungsspezifi-
sche Selbstindigkeit sinnvoll ermitteln zu kénnen.

Ein zweites Anwendungsfeld sind Analysen von Intrapreneurship von Mitarbeite-
rlnnen und Fihrungskriften, die schon linger in einem Unternehmen aktiv sind. Je-
doch erweist sich die im Rahmen der Sozialkompetenz fiir die Lehrlingsausbildung
verwendete Skala fur ,,Fihrungsinteresse® dafiir als nicht ausreichend. Die Verwen-
dung von Fithrungsinteresse war deswegen notwendig, weil Auszubildende in der Re-
gel Fihrungskompetenz nicht realisieren kénnen. Um den Erfordernissen von berufs-
erfahrenen Mitarbeiterlnnen Rechnung zu tragen, ist ,,Fithrungsinteresse® daher durch
eine Skala zur Messung von ,,Fihrungskompetenz® zu ersetzen.

Uber die Messung von Intrapreneurship hinaus lisst sich der Operationalisie-
rungsvorschlag aber auch in der Forschung sinnvoll einsetzen, sofern die oben ge-
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nannten Einschrinkungen bertcksichtigt werden. Dies wire etwa denkbar im Rahmen
einer Uberpriifung eines Wirkmodells zur Entwicklung von Intrapreneurship. Dazu
zdhlt auch die Erforschung von entsprechenden Pridiktoren. Gerade aus solchen Stu-
dien sind Erkenntnisse tiber eine Foérderung von entsprechenden Fihigkeiten im
Rahmen einer Erstausbildung aber auch einer weiterfiihrenden beruflichen Qualifizie-
rung zu erwarten. Darliber hinaus kann dieses Instrument sinnvoll im Rahmen einer
vergleichenden Evaluierung von Ausbildungskonzepten bzw. ,,Good Practice-
Modellen eingesetzt werden. In diesem Zusammenhang ist jedoch darauf hinzuwei-
sen, dass eine reine Messung der Ausprigung von Intrapreneurship-Dimensionen fiir
diesen Zweck unzureichend wire, sondern durch eine Analyse von Pridiktoren zu er-
ginzen ware.

Literatur

Altinay, Levent (2004): Implementing international franchising: the role of intrapreneurship. In: Interna-
tional Journal of Service Industry Management, 15, 426-443.

Antoncic, Bostjan / Hisrich, Robert D. (2003): Clarifying the intrapreneurship concept. In: Journal of
Small Business and Enterprise Development, 10, 7-24.

Becker, Manfred / Rother, Gabriele (1998): Kompetenzentwicklung. Halle.

Bergmann, Birbel (2005): Arbeitsimmanente Kompetenzentwicklung. In: Wiesener, Gisela / Wolter,
Andri (Hg.): Die lernende Gesellschaft. Lernkulturen und Kompetenzentwicklung in der Wissens-
gesellschaft. Weinheim und Munchen, 97-109.

Bergmann, Christian / Eder, Florian (1999): AIST / UST: Allgemeiner Interessen-Struktur-Test; Um-
welt-Struktur-Test. 2 Aufl. Gottingen.

Bitzer, Marc (1991): Intrapreneurship — Unternehmertum in der Unternehmung. Stuttgart.

Bundesinstitut fiir Berufsbildung (2006): BIBB — Datenblatt 996000 Ausbildungsberufe insgesamt.
http://bibb.skygate.de / Z / B / 30 / 99600000.pdf (Stand 18.12.20006)

Bunk, Gerhard B. (1994): Kompetenzentwicklung in der beruflichen Aus- und Weiterbildung in Deutsch-
land. In: Berufsbildung, 1, 9-15.

Carrier, Camille (2001): Intrapreneurship in Small Business: An Exploratory Study. In: Entreprenecurship
Theory and Practice, 21, 5-20.

Christensen, Karina Skovvang (2005): Enabling intraprencurship: the case of a knowledge-intensive in-
dustrial company. In: European Journal of Innovation Management, 8, 305-322.

Clement, Ute (2002): Kompetenzentwicklung im internationalen Kontext. In: Clement, Ute / Arnold,
Rolf (Hg.): Kompetenzentwicklung in der beruflichen Bildung. Opladen, 27-53.

Collins, Christopher J. / Hanges, Paul J. / Locke, Edwin A. (2004): The Relationship of Achievement
Motivation to Entreprencurial Behavior: A Meta-Anaysis. In: Human Performance, 17, 95-117.
Diamantopoulos, Adamantios / Winklhofer, Heidi M. (2001): Index construction with formative indica-

tors: An alternative to scale development. In: Journal of Marketing Research, 38, 269-277.

Drucker, Peter (2005): Innovation and entrepreneurship. Amsterdam.

Ekvall, Goran (1996): Organizational climate for creativity and innovation. In: European Journal of Work
and Organizational Psychology, 5, 105-123.

Erpenbeck, John / von Rosenstiel, Lutz (2003): Einfihrung. In: Erpenbeck, John / von Rosenstiel, Lutz
(Hg.): Handbuch Kompetenzmessung. Stuttgart, 4-40.

Frank, Hermann (20006): Corporate Entreprencurship: eine Einfithrung. In: Frank, Hermann (Hg.): Cor-
porate Entreprencurship. Wien.

Frank, Hermann / Korunka, Christian / Lueger, Manfred (2002a): Entreprencurial Spirit. Unternehmeri-
sche Orientierung und Griindungsneigung von Studierenden. Wien.

Frank, Hermann / Korunka, Christian / Lueger, Manfred (2002b): Unternechmerotientierung und Griin-
dungsneigung. Eine Bestandsaufnahme bei Schiilerlnnen Allgemeinbildender und Berufsbildender
Hoherer Schulen in Osterreich. Wien.



310 Ebner, Korunka, Frank, Lueger: Intrapreneurship in der beruflichen Erstausbildung

Frank, Hermann / Korunka, Christian / Lueger, Manfred (2007): The significance of personality in busi-
ness start-up intentions, start-up realization and business success. In: Entrepreneurship and Regio-
nal Development, 19, 227-251.

Franke, Guido (2005): Facetten der Kompetenzentwicklung. Bielefeld.

Frese, Michael / Chell, Elizabeth / Klandt, Heinz (2000): Introduction. In: European Journal of Work
and Organizational Psychology, 9, 3-6.

Frese, Michael / Fay, Doris / Hilburger, Tanja / Leng, Karena / Tag, Almut (1997): The concept of pet-
sonal initiative: Operationalization, reliability, and validity in two German samples. In: Journal of
Organizational and Occupational Psychology, 70, 139-161.

Gartner, William B. (1985): A conceptual framework for describing the phenomenon of new venture
creation. In: Academy of Management Review, 10, 696-706.

Hisrich, Robett D. (1990): Entrepreneurship / Intrapreneurship. In: American Psychologist, 45, 209-222.

Kimbetly, John R. / Evanisko, Michael (1981): Organizational Innovation: The Influence of Individual,
Organizational and Contextual Factors on Hospital Adoption of Technological and Administrative
Innovations. In: Academy of Management Journal, 24, 679-713.

Korunka, Christian / Frank, Hermann / Lueger, Manfred (2004): Die Bedeutung der Personlichkeit fir
die Grindungsintention, die Griindungsrealisation und den Unternehmenserfolg. In: Zeitschrift fir
Psychologie, 212, 25-39.

Korunka, Christian / Frank, Hermann / Lueger, Manfred / Mugler, Josef (2003): The Entreprencurial
Personality in the Context of Resources, Environment, and the Startup Process — A Configurational
Approach. In: Entrepreneurship Theory and Practice, 28, 23-42.

Kuhn, Thomas (2000): Internes Unternehmertum: Begrindung und Bedingungen einer "kollektiven
Kehrtwendung". Miinchen.

Kuratko, Donald / Montagno, Ray V. / Hornsby, Jeffrey S. (1990): Developing an intrapreneurial as-
sessment instrument for an effective corporate entrepeneurial environment. In: Strategic Manage-
ment Journal, 11, 49-58.

Kuratko, Donald / Welsch, Harol. (1994): Entrepreneurial Strategy: Text and Cases, Fort Worth.

Soo-Hoon, Lee / Poh-Kam, Wong / Chee-Leong, Chong (2005): Human and Social Capital Explana-
tions for R&D Outcome. In: IEEE Transactions on Engineering Management, 52, 59-68.

Mair, Johanna (2002): Entreprencurial behaviour in a large traditional firm: Exploring key drivers. In: Re-
search paper 466, Research Division IESE der Universitit Navarra, Barecelona.

McCleeland, David (1965): Achievement Motivation Can Be Developed. In: Harvard Business Review,
43, 6-24

Merki, Katharina Maag (2004): Uberfachliche Kompetenzen als Ziele beruflicher Bildung im betriebli-
chen Alltag. In: Zeitschrift fiir Pidagogik, 50, 202-222.

Mugler, Josef (1998): Betriebswirtschaftslehre der Klein- und Mittelbetriebe. Band 1. 3. Auflage. Wien —
New York.

Miiller, Gunter F. (1999): Dispositionelle und biographische Bedingungen beruflicher Selbststindigkeit.
In: Moser, Klaus / Batinic, Bernad / Zempel, Jeannette (Hg.): Unternehmerisch erfolgreiches Han-
deln. Géttingen, 173-192.

Miiller, Gunter F. (2000): Eigenschaftsmerkmale und unternchmerisches Handeln. In: Miller Giinter
(Hg.): Existenzgrindung und unternechmerisches Handeln. Landau, 105-121.

Miiller, Giinter F. (2001): F-DUP Fragebogen zur Diagnose unternchmerischer Potentiale. In: Sarges
Werner / Wottawa Heinrich (Hg.): Handbuch wirtschaftspsychologischer Testverfahren. Lengerich,
247-250.

Mumford, Michael D. (2000): Managing Creative People: Strategies and Tactics for Innovation. In: Hu-
man Resources Management Review, 10, 313-355.

Neuberger, Oswald (1994): Personalentwicklung. Stuttgart.

Paschen, Michael (2003): Kompetenzmodelle — konzeptioneller Hintergrund und praktische Empfehlun-
gen. In: Wirtschaftspsychologie, 2 / 2003, 54-59.

Pearce, John A. / Kramer, Tracy Robertson / Robbins, D. Keith (1997): Effects of Managers' Entrepre-
neurial Behavior On Subordinates. In: Journal of Business Venturing, 12, 147-160.

Pinchot, Gifford (1988): Intrapreneuring: Mitarbeiter als Unternehmen. Wiesbaden.



Zeitschrift fiir Personalforschung, 22. Jg., Heft 3, 2008 31

Piskaty, Georg / Elsik, Monika / Blumberger, Walter / Thonabauet, Claudia (1998): Das Berufsbildungs-
system in Osterreich. Luxemburg.

Rahim, Afzalur (1996): Stress, stain and their moderators: An empirical comparison of entreprenecurs and
managers. In: Journal of Small Business Management, 34, 46-58.

Rasch, Georg (1960): Probabilistic models for some intelligence and attainment tests. Copenhagen.

Rauch, Andreas / Frese, Michael (2000): Psychological Approaches To Entreprencurial Success: A Gen-
eral Model And An Overview Of Findings. In: International Review of Industrial and Organiza-
tional Psychology, 15, 101-141.

Richardson, Nicole Marie (2005): What it takes to be a successful intrapreneur. In: Black Enterprise, 36,
92-99.

Ridder, Hans Gerd / Bruns, Hans-Jirgen / Hoon, Christina (2005): Innovation, Innovationsbereitschaft
und Innovationskompetenz: Entwicklungslinien, Forschungsfelder und ein Prozessmodell. In: Ar-
beitsgemeinschaft Betriebliche Weiterbildungsforschung e.V. (Hg.): Kompetenzentwicklung 2005:
Kompetente Menschen — Voraussetzung fiir Innovationen. Berlin, Miinchen, New York, 13-68.

Robinson, Peter B. / Stimpson, David V. / Huefner, Jonathan / Hunt, H. Keith (1991): An Attitude Ap-
proach to the Prediction of Entreprencurship. In: Entrepreneurship: Theory and Practice, 15, 13-31.

Schmitt-Rodermund, Eva / Silbereisen, Rainer K. (1999): Die Rolle von Personlichkeit und familidrer
Sozialisation. In: Moset, Klaus / Batinic, Bernad / Zempel, Jeannette (Hg.): Unternchmerisch
erfolgreiches Handeln. Géttingen, 119-129.

Schumpeter, Joseph (1926): Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung. 2 Aufl. Minchen und Leipzig.

Schweizer Bundesamt fiir Statistik (2000): Statistik der beruflichen Grundbildung 2005. Bundesamt fiir
Statistik. Neuchatel.

Staudt, Erich / Kriegesmann, Bernd (1999): Weiterbildung: Ein Mythos zerbricht. In: Arbeitsgemein-
schaft Qualifikation-Entwicklungs-Mangement (Hg.): Kompetenzentwicklung '99. Munster 17-59.

Staudt, Erich / Kriegesmann, Bernd (2002): Zusammenhang von Kompetenz, Kompetenzentwicklung
und Innovation — Objekt, Malinahmen und Bewertungsansitze der Kompetenzentwicklung — ein
Uberblick. In: Staudt, Erich (Hg.): Kompetenzentwicklung und Innovation — die Rolle der Kompe-
tenz bei Organisations-. Unternehmens- und Regionalentwicklung. Miinster, 15-70.

Stopford, John M. / Baden-Fuller, Charles W. F. (1994): Creating Corporate Entreprencurship. In: Stra-
tegic Management Journal, 15, 521-536.

Storz, Peter (2005): Wandel von Anforderungen in beruflicher Arbeit — Konsequenzen fiir berufliche
Aus- und Fortbildung. In: Wiesener Gisela / Wolter Andri (Hg.): Die lernende Gesellschaft. Lern-
kulturen und Kompetenzentwicklung in der Wissensgesellschaft. Weinheim und Minchen, 79-95.

Utsch, Andreas / Rauch, Andreas / Rothfuss, Rainer / Frese, Michacel (1999): Who become a small scale
entrepreneur in a post-socialist environment: On the differences between entrepreneurs and man-
agers in Fast Germany. In: Journal of Small Business Management, 37, 31-43.

Weil3, Reinhold (1999): Erfassung und Bewertung von Kompetenzen. In: Arbeitsgemeinschaft Qualifika-
tion-Entwicklungs-Mangement (Hg.): Kompetenzentwicklung '99. Minster, 433-493.

Wiklund, Johan / Shepherd, Dean (2005): Entreprencurial otientation and small business performance: a
configurational approach. In: Journal of Business Venturing, 20, 71-91.

Wirtschaftskammern Osterreich (2005): Lehrlinge in Osterreich.
http:/ /wko.at/statistik /jahrbuch/Folder-Lehtlinge2005.pdf (Stand 18.12.2006)

Wortman, Max S. (1987): Entreprencurship: An integrating typology and evaluation of the empirical re-
search in the field. In: Journal of Management, 13, 259-270.

Wunderer, Rolf (2001): Employees as “co-intrapreneurs” — a transformation concept. In: Leadership &
Organization Development Journal, 22, 193-211.

Whunderer, Rolf / Bruch, Heike (2000): Umsetzungskompetenz: Diagnose und Férderung in Theorie und
Unternehmenspraxis. Miinchen.

Zahra, Shaker A. / Pearce, John A. (1994): Corporate entreprencurship in smaller firms: The role of envi-
ronment, strategy and organization. In: Entreprencurship, Innovation and Change, 3, 31-44.





