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Vorwort 

Im Prozess der Innovation sind Technologie und Ökonomie eng verzahnt. 
Überlegene Technologien bilden die Grundlage für den ökonomischen 
Erfolg der Innovation. Umgekehrt tragen ökonomische Überlegungen zur 
Erhöhung der Effizienz und Verwertungschancen technologischer Ent-
wicklungen bei. Die Verknüpfung von Technologie und Ökonomie kann 
vor allem durch die Zusammenarbeit von Personen aus beiden Bereichen 
sichergestellt werden. Empirische Untersuchungen zeichnen jedoch ein 
ernüchterndes Bild der Realität: Die Zusammenarbeit findet im Prozess der 
Innovation nur unzureichend statt und ist häufig durch ein hohes Kon-
fliktpotential gekennzeichnet. 

Dies wirft unmittelbar die Frage nach den Bestimmungsgrößen des 
Zusammenwirkens technischer und ökonomischer Akteure auf. Wodurch 
sind die beobachteten Schwierigkeiten erklärbar? Wissenschaftler und 
Praktiker äußern häufig die Vermutung, Personen mit technischem und 
ökonomischem Hintergrund würden sich in ihren Zielen, Präferenzen, 
Arbeits- und Denkstilen stark unterscheiden und könnten daher nur schwer 
zusammenarbeiten. Die vorliegende Arbeit geht dieser These nach und 
untersucht empirisch, ob systematische Merkmalsunterschiede zwischen 
Ingenieuren und Betriebswirten existieren. Die Ergebnisse der Unter-
suchungen zeigen, dass sich die Akteure beider Disziplinen im Verlauf der 
Ausbildung und beruflichen Karriere zunehmend auseinander bewegen und 
dass die resultierenden Merkmalsunterschiede die Intention zur inter-
disziplinären Zusammenarbeit beeinflussen. 

 
Diese Arbeit entstand während meiner Tätigkeit als Assistent am Arbeits-
bereich für Technologie- und Innovationsmanagement der Technischen 
Universität Hamburg-Harburg und wurde im Jahre 2005 als Habilitations-
schrift angenommen. Den Anstoß für die Arbeit gaben persönliche Erfah-
rungen, die ich als ausgebildeter Betriebswirt nach meinem Eintritt in eine 
Technische Universität machte. Ich realisierte schnell, dass die Verknüp-
fung von Technologie und Ökonomie mit Herausforderungen verbunden 
ist. Durch die Interaktion mit Studierenden und Forschern technisch-
naturwissenschaftlicher Disziplinen entwickelte ich mit der Zeit eine Vor-
stellung über Einflussfaktoren interdisziplinärer Zusammenarbeit. Diese 
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persönlich gefärbten Eindrücke konnten mich als empirisch ausgerichteten 
Forscher jedoch nicht zufrieden stellen und verlangten daher nach einer 
fundierten Untersuchung. 

Zahlreiche Personen haben diese Arbeit durch fachliche Hinweise, 
praktische Hilfe oder moralischen Beistand geprägt. Eine entscheidende 
Rolle spielte Prof. Dr. Cornelius Herstatt, der als mein Betreuer sehr gute 
Rahmenbedingungen für die Forschung schuf und mich stets aufs Neue 
motivierte, mit Optimismus und Tatkraft voranzuschreiten. Hierfür danke 
ich ihm sehr. Besonderer Dank gebührt weiterhin Prof. Dr. Nikolaus 
Franke, der mir in allen Phasen der Arbeit wiederholt mit Rat und Tat zur 
Seite stand. Sein Engagement hat der Arbeit und mir persönlich gut getan. 
Ich schätze mich zudem glücklich, dass ich auf die fachliche Unterstützung 
von Prof. Dr. Eva Kern und Prof. Dr. Christopher Lettl zählen konnte. 

Ich bedanke mich ferner bei den weiteren Gutachtern der Arbeit Prof. 
Dr. Kersten und Prof. em. Dr. Dr. sc. techn. Tschirky sowie bei Prof. Dr. 
Ing. Feldmann für die Übernahme des Vorsitzes im Habilitationsausschuss. 
Für ihre Unterstützung bei der Datensammlung bzw. für ihre redaktionellen 
Arbeiten sei Herrn Daniel Henneke, Frau Janna Siouzou, Herrn Johann 
Jakob Napp, Herrn Cord Grünewald, Herrn Martin Heine und Frau Verena 
Zach herzlich gedankt. 

Empirische Forscher sind auf die Unterstützung zahlloser Personen im 
empirischen Feld angewiesen. Dazu gehören die Teilnehmer des Kurses 
E&I Zone an der WU Wien, die Interviewpartner aus der Unternehmens-
praxis, die Beantworter der Fragebögen und die Dozenten der Technischen 
Universität Hamburg-Harburg und der Universität Hamburg, die mir den 
Zugang zu ihren Studierenden eröffneten. Obwohl diese Personen nicht 
einzeln genannt werden können, waren sie für die Untersuchung unver-
zichtbar. 

 
Aufgrund wenig umsichtiger Zeitplanung fiel die Endphase dieser Arbeit 
mit der Anfangsphase des Lebens unseres Sohnes Max zusammen. Meine 
Frau Lotta hatte daher erheblichen Anteil am erfolgreichen Abschluss des 
Forschungsprojektes. Ihr ist diese Schrift gewidmet. 
 
 
Bern, November 2007        Christian Lüthje 
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Kapitel 1 

Einleitung 

1.1. Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit 

Die berühmte Gleichung „Innovation = Invention + Exploitation“ (Roberts 
1987, S. 3) sagt aus, dass der Erfolg technologiebasierter Innovationen 
sowohl von der technologischen Leistung als auch von der ökonomischen 
Umsetzung abhängt.1 Fehlt eine der beiden Komponenten resultieren oft-
mals wenig Erfolg versprechende Innovationen. Sofern allein technolo-
gische Kompetenz vorliegt, kommt es allzu leicht zur Entwicklung techni-
scher Spielereien. Bei einer Beschränkung auf die Umsetzungskompetenz 
sind Scheininnovationen zu erwarten. Beispiele für den ersten Problemfall 
können vielfach auf Erfindermessen besichtigt werden, der zweite Prob-
lemtypus ist in einigen Konsumgüterbereichen anzutreffen, wenn sich 
Innovationsaktivitäten auf minimale Designänderungen beschränken. 

Die Ausgangsannahme der vorliegenden Arbeit ist, dass das Zusammen 
spiel von Technologie und Ökonomie für den Erfolg wesentlich ist. Offen 
ist hingegen, wie es sich sinnvollerweise vollziehen sollte. Es ist 
grundsätzlich denkbar, dass die technologische und ökonomische Kompo-
nente von ein und derselben Person zusammengebracht wird. Trotz einiger 
Beispiele in der Geschichte der Innovation (z.B. THOMAS EDISON, WERNER 
VON SIEMENS) ist dies wohl eher die Ausnahme als die Regel. Der 
Normalfall ist die arbeitsteilige Lösung, in der die Verknüpfung von 
Technologie und Ökonomie durch das Zusammenwirken von Personen aus 
beiden Bereichen erreicht wird. Dieser Fall ist Gegenstand der vorliegen-
den Arbeit. Sie fragt, wie sich die Zusammenarbeit zwischen Personen mit 
technologischem und Personen mit ökonomischem Hintergrund vollzieht 
und welchen Erfolg sie unter welchen Bedingungen aufweist. 

Eine wichtige Moderatorvariable für diese Fragestellung ist der situative 
Kontext der Akteure. Das Innovationsziel kommt in verschiedenen 
Zusammenhängen zum Tragen: im Rahmen von Innovationsprozessen 
etablierter Unternehmen, im Kontext technologieorientierter Unterneh-

                                                 
1  Eine ähnliche Aussage ergibt sich aus der Innovationsdefinition von HAUSCHILDT, 

nach der das Wesen der Innovation die neuartige Verknüpfung von Zwecken und Mitteln 
ist, vgl. Hauschildt (2003, Innovationsmanagement), S. 1. 
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mensgründungen und bei der Führung etablierter Unternehmen. Diese 
Kontexte haben zu unterschiedlichen Forschungstraditionen geführt, deren 
Erkenntnisse im Zuge der Arbeit aufgearbeitet werden. 

Innovationsprozesse etablierter Unternehmen: In der Innovationsfor-
schung ist die Frage nach typischen Mustern und nach Erfolgswirkungen 
der Zusammenarbeit von technischem und ökonomischem Personal ein 
wichtiges Thema. Die Bandbreite und der Querschnittscharakter der Auf-
gaben im Innovationsprozess erfordern, dass Spezialisten aus verschie-
densten Wissens- und Erfahrungsbereichen Beiträge leisten. Sie sind orga-
nisatorisch meist unterschiedlichen betrieblichen Funktionsbereichen zu-
geordnet. Ihre „interfunktionale Integration“ stellt eine Herausforderung 
für das Innovationsmanagement dar. 

Unternehmensgründung: Auch in der Gründungsforschung wird dieses 
Thema untersucht. Nachdem sich wissenschaftliche Analysen lange Zeit 
auf die Person des Einzelunternehmers konzentrierten, richtet sich die 
Aufmerksamkeit zunehmend auf Teamgründungen. Diese Erweiterung der 
Sichtweise ist in erster Linie auf die augenfällige Häufigkeit von Team-
gründungen zurückzuführen. Damit gewinnt die Frage nach der Auswir-
kung, die eine Kombination komplementärer Ausbildungs- und Funktions-
erfahrungen in den Gründerteams auf die Innovationskraft und den Erfolg 
der Start-up Firmen hat, an betriebswirtschaftlicher Relevanz. 

Unternehmensführung: Auch in der Führungs- und Strategieforschung 
wird gefragt, inwieweit die personelle Zusammensetzung der Führungs-
teams betriebswirtschaftliche Tatbestände der Unternehmen beeinflusst. 
Von besonderem Interesse ist dabei, inwiefern das Zusammenwirken von 
technischem und ökonomischem Sachverstand Effekte auf die Innovati-
onsaktivitäten und den Erfolg der Unternehmen zeigt, wobei eine kom-
plementäre Zusammensetzung üblicherweise dadurch erreicht wird, dass 
die Mitglieder der Top Management Teams heterogene (technische und 
ökonomische) Ausbildungshintergründe und unterschiedliche funktionale 
Berufserfahrungen einbringen. 

Insgesamt überrascht es kaum, dass das Zusammenwirken von techno-
logischen und ökonomischen Akteuren Gegenstand zahlreicher wissen-
schaftlicher Studien geworden ist. Die jeweiligen Erkenntnisse aus der 
Führungs-, Gründungs- und Innovationsforschung sind unübersichtlich und 
für den Betrachter kaum noch zu erfassen. Zusammenfassende Be-
wertungen des empirisch gesicherten Wissens liegen nicht vor. Insbeson-
dere fehlt die Integration und Strukturierung der Befunde aus allen drei 
Forschungsbereichen. Eine derartige Analyse ist insofern nützlich und neu. 

Die erste Zielsetzung dieser Arbeit besteht daher in einer Bestandsauf-
nahme empirisch gesicherter Erkenntnisse zum Zusammenwirken techno-
logischer und ökonomischer Akteure im Kontext innovativer Vorhaben. 
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Durch die Auseinandersetzung mit den vorliegenden Studienergebnissen, 
der Gegenüberstellung inkonsistenter Befunde und der Identifikation uner-
forschter Fragestellungen sollen die folgenden zwei Fragen beantwortet 
werden: 

− Wie ist das Zusammenspiel von Personen mit technischem und 
ökonomischem Sachverstand in Top Management, Gründer- und Innova-
tionsteams real ausgeprägt? 

− Inwieweit beeinflusst die Qualität der Zusammenarbeit von Akteuren 
mit technischem und ökonomischem Sachverstand den Innovations- bzw. 
den Unternehmenserfolg? 

Die Antworten auf diese Fragen begründen die betriebswirtschaftliche 
Relevanz des Themas. Im Ergebnis zeigt die realtheoretische Bestandsauf-
nahme eine Dilemmasituation auf: Auf der einen Seite ist die Zusammen-
arbeit von Personen aus technischen und ökonomischen Fachdisziplinen 
bzw. Funktionsbereichen eine notwendige Bedingung für den Erfolg inno-
vativer Vorhaben. Auf der anderen Seite verdeutlichen die Befunde jedoch, 
dass dieses Zusammenwirken in der Realität nur unzureichend stattfindet 
und durch Konflikte gekennzeichnet ist. 

Wenn das Zusammenspiel der Akteure aus Technologie und Ökonomie 
erfolgswirksam, jedoch schwierig in der Umsetzung ist, stellt sich unmit-
telbar die Frage nach den Bestimmungsgrößen: 

− Welche Faktoren beeinflussen die Qualität der Zusammenarbeit der 
Akteure mit technischem und ökonomischem Sachverstand? 

Die Beantwortung dieser Frage stellt die zweite Zielsetzung dieser 
Arbeit dar. Dabei wird nicht nur die bestehende Literatur referiert, sondern 
im Rahmen einer eigenen empirischen Studie untersucht, wie unterschied-
liche Muster der Zusammenarbeit von Mitgliedern der Forschung und 
Entwicklung (technologische Akteure) und des Marketing (ökonomische 
Akteure) bei Innovationsprozessen etablierter Unternehmen erklärt werden 
können. Im Unterschied zu den meisten existierenden Studien wird eine 
auf das Individuum bezogene und verhaltenswissenschaftliche Perspektive 
eingenommen. Zentrales Erkenntnisobjekt ist also der einzelne Akteur im 
Innovationsprozess. Es wird untersucht, welche Faktoren die individuelle 
Entscheidung einer Person zur Zusammenarbeit mit Angehörigen des 
jeweils anderen Funktionsbereichs beeinflussen. Das Ergebnis der Studie 
verdeutlicht, dass es wichtig ist, nach systematischen Merkmalsunter-
schieden zwischen Vertretern technischer und ökonomischer Funktions-
bereiche zu suchen bzw. wesentliche Unterschiede zu analysieren: Wenn 
Beteiligte im Innovationsprozess die Angehörigen anderer Funktions-
bereiche als „anders“ bzw. „unähnlich“ wahrnehmen (z.B. Sprache, Ziele, 
Arbeitsstil, Informationspräferenzen), bilden sie negative Einstellungen aus 
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und engagieren sich in geringerem Ausmaß in der Zusammenarbeit 
zwischen den Funktionsbereichen. 

Aus diesem Befund ergibt sich das weitere Vorgehen in dieser Arbeit, 
nämlich die Analyse der Personenmerkmale von Akteuren aus Technologie 
und Ökonomie. Mögliche Merkmalsunterschiede wurden bisher vor allem 
in der anwendungsorientierten Managementliteratur diskutiert und 
teilweise auch zum Gegenstand wissenschaftlicher Arbeiten gemacht. Man 
kann jedoch feststellen, dass die Diskussion der Charakteristika von Ver-
tretern technischer und ökonomischer Fachdisziplinen bzw. Funktions-
bereiche oft oberflächlich ist und nur in Ausnahmefällen theoretisch fun-
diert sowie durch empirische Befunde gestützt wird. Es überwiegen 
schablonenhafte und vereinfachende Vorstellungen, die nur unzureichend 
begründet werden. Der Mangel an theoretischer Fundierung führt dazu, 
dass kaum behandelt wird, wann es im Ausbildungs- und Karriereprozess 
zur Verfestigung homogener Merkmale der Angehörigen eines Bereiches 
kommt und wann sich dementsprechend Unterschiede zwischen den Mit-
gliedern der verschiedenen Disziplinen und Funktionen ausprägen. Aber 
nicht nur die Ursachen, sondern auch die Wirkungen der Merkmals-
unterschiede sind noch nicht ausreichend untersucht. Es liegen keine gesi-
cherten Erkenntnisse darüber vor, inwiefern sich systematische Unter-
schiede zwischen Vertretern technischer und wirtschaftlicher Disziplinen 
auf die Zusammenarbeit zwischen diesen beiden Gruppen auswirken. 

Das dritte Ziel dieser Arbeit ist es daher, folgende Fragen zu unter-
suchen: 

− Welche individuellen Merkmale (z.B. Stile, Präferenzen, Ziele) sind 
bei Akteuren mit technischem und ökonomischem Hintergrund unter-
schiedlich ausgeprägt? 

− Wann im Ausbildungs- und Karriereprozess bilden sich diese Merk-
malsunterschiede zwischen technologischen und ökonomischen Akteuren 
heraus? 

− Welchen Einfluss haben Merkmalsunterschiede auf die Einstellung 
und Intentionen der Personen, über Disziplin- und Funktionsbereichs-
grenzen hinweg zusammenzuarbeiten? 

Aus der Beantwortung dieser Fragen ergeben sich praktische Implikati-
onen. Sollten systematische Merkmalsunterschiede bestehen und sollten 
sich diese auf die Einstellung und Intention zur interdisziplinären Zusam-
menarbeit auswirken, können gezielte Maßnahmen zum Management der 
Unterschiede entworfen werden. Im Rahmen der Arbeit werden daher ent-
sprechende Handlungsempfehlungen abgeleitet. Sie erlauben es auch, be-
stehende Integrationsmechanismen des Innovationsmanagements einer 
neuen Bewertung zu unterziehen. 
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1.2. Aufbau der Arbeit 

Im ersten Teil der Arbeit erfolgt die Bestandsaufnahme realtheoretischer 
Erkenntnisse zum Zusammenwirken von Akteuren aus Technologie und 
Ökonomie. In Kapitel 2 wird dies im Kontext der Unternehmensführung 
untersucht. 

Die Verknüpfung technischen und ökonomischen Sachverstands bei der 
Gründung technologieorientierter Unternehmen steht in Kapitel 3 im 
Mittelpunkt. Ähnlich wie im vorherigen Abschnitt werden auch hier zu-
nächst die Erfolgswirkungen einer heterogenen Zusammensetzung von 
Gründungsteams untersucht, bevor darauf eingegangen wird, wie die 
Teams in der Realität tatsächlich zusammengesetzt sind. 

Das anschließende Kapitel 4 widmet sich der interfunktionalen Integra-
tion im Rahmen von Innovationsprozessen etablierter Unternehmen. Dieses 
Kapitel fokussiert sich auf empirische Forschungsarbeiten zu den 
Erfolgswirkungen interfunktionaler Kooperation, Kommunikation und 
Koordination und wendet sich dann dem Realbild der Integration im Inno-
vationsprozess zu. 

Abbildung 1-1:  Aufbau der Arbeit 

Zweites Ziel:
Bestimmungsfaktoren des 

Zusammenwirkens 
technologischer und 

ökonomischer Akteure

Erstes Ziel:
Realtheoretische Bestands-
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ökonomischen Akteuren
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Kapitel 8: Herleitung der 
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Haupterhebung

Kapitel 1: Einführung

Kapitel 11: Schlussbetrachtung

Kapitel 10: Empirische 
Befunde der Haupterhebung
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Die zentralen Erkenntnisse der realtheoretischen Bestandsaufnahme 
werden zu Beginn des Kapitels 5 rekapituliert. Diese Diskussion bildet den 
Ausgangspunkt für die nachfolgende empirische Untersuchung zur 
verhaltenswissenschaftlichen Erklärung der individuellen Bereitschaft zur 
Zusammenarbeit im Kontext von Innovationsprozessen etablierter Unter-
nehmen. Es wird untersucht, welche Faktoren die individuelle Entschei-
dung von Mitarbeitern aus Forschung & Entwicklung (F&E) und 
Marketing zur Zusammenarbeit mit Angehörigen des jeweils anderen 
Funktionsbereichs beeinflussen. 

Die Ergebnisse machen deutlich, dass Merkmalsunterschieden zwischen 
Vertretern ökonomischer und technischer Bereiche besondere Auf-
merksamkeit gewidmet werden muss. In Kapitel 6 werden die Mechanis-
men zur Ausbildung homogener Eigenschaften unter den Angehörigen 
innerhalb einer sozialen Gruppe mit Hilfe sozialpsychologischer Ansätze 
theoretisch analysiert (Selbstselektions- und Sozialisationseffekte). Sie 
erklären gleichzeitig, warum es zwischen sozialen Gruppen häufig zur 
Herausbildung deutlicher Merkmalsunterschiede kommt. 

Die Zahl der Eigenschaften, bezüglich derer sich Akteure aus Techno-
logie und Ökonomie möglicherweise unterscheiden, ist unüberschaubar. 
Zur Reduktion der Komplexität werden in Kapitel 7 Pilotstudien durchge-
führt, um potentiell bedeutsame Merkmale zu identifizieren. Auch wird die 
weitere Betrachtung auf Ingenieure und Betriebswirte eingeengt, also auf 
zwei disziplinäre Gruppen, die bei der Entwicklung und Verwertung 
marktnaher Innovationen zusammenarbeiten müssen. 

Die Ableitung der Hypothesen für die Haupterhebung ist Inhalt des 
Kapitels 8. Die Hypothesen enthalten Aussagen über Personenmerkmale, 
die zwischen Ingenieuren und Betriebswirten unterschiedlich ausgeprägt 
sein könnten. Zudem werden Hypothesen zur Wirkung der Merkmals-
unterschiede auf die Einstellung und die Intention zur interdisziplinären 
Zusammenarbeit entwickelt. 

In Kapitel 9 wird die aufwändige Konzeption der Hauptuntersuchung 
dargestellt, in deren Rahmen mehr als 1.000 Personen befragt wurden. Die 
verwendeten Konstrukte wurden umfangreichen Reliabilitäts- und Validi-
tätsprüfungen unterzogen. 

Die Darstellung der Befunde der Haupterhebung erfolgt in Kapitel 10. 
Nach einer kurzen Darstellung deskriptiver Ergebnisse werden die 
Merkmalsunterschiede in ihrer zeitlichen Entstehung im Ausbildungs- und 
Karriereprozess analysiert. Schließlich werden die Auswirkungen der fest-
gestellten Unterschiede auf die Einstellung und Intention zur interdis-
ziplinären Zusammenarbeit untersucht. 

Die Arbeit schließt in Kapitel 11 mit einer knappen Zusammenfassung 
der Ergebnisse und der Diskussion zukünftigen Forschungsbedarfs. 



Kapitel 2 

Das Zusammenwirken technologischer und 
ökonomischer Akteure in der Unternehmensführung 

Die Bedeutung der Spitzenführungskräfte für betriebswirtschaftliche 
Tatbestände der Unternehmen wird gemeinhin kaum in Frage gestellt.1 
Insbesondere in der Wirtschaftspresse ist die Tendenz zu erkennen, das 
Schicksal von Unternehmen eng mit den obersten Entscheidern in Verbin-
dung zu bringen.2  

Entsprechend wird häufig die Vermutung formuliert, dass Spitzenfüh-
rungskräfte auch die Innovationsaktivitäten ihrer Unternehmen beeinflus-
sen. Diese These erscheint angesichts der hohen Bedeutung, des hohen 
Komplexitätsgrads und des starken Konfliktgehalts von Innovationen 
plausibel. Innovationen sind bedeutsam, weil sie eine notwendige Voraus-
setzung zur Schaffung temporärer Wettbewerbsvorteile darstellen und 
damit die Grundlage für das langfristige Überleben eines Unternehmens 
bilden.3 Innovationen sind weiterhin bedeutsam, weil sie mit einem hohen 
Scheiterungsrisiko verknüpft sind, das sich besonders deutlich in den 
hohen Flopraten neu auf dem Markt eingeführter Produkte und Dienst-
leistungen widerspiegelt.4 Die hohe Komplexität von Innovationsvorhaben 
erwächst aus dem Querschnittscharakter und dem damit verbundenen 

                                                 
1  Als Spitzenführungskräfte werden die „Mitglieder der obersten geschäftsfüh-

renden Instanz“ eines Unternehmens verstanden, vgl. Witte (1981, Spitzenführungs-
kräfte), S. 167. Vgl. auch Schrader (1995, Spitzenführungskräfte), S. 2; Salomo (2001, 
Wechsel), S. 29. 

2  Besonders auffällig ist die Tendenz zu personenorientierten Erklärung des Unter-
nehmenserfolgs, wenn in der Wirtschaftspresse über das Ausscheiden bzw. den Wechsel 
von Spitzenführungskräften berichtet wird, vgl. Schrader/Lüthje (1995, Ausscheiden), S. 
468; Salomo (2001, Wechsel), S. 24. 

3  Vgl. Schumpeter (1952, Theorie); Brockhoff (1999, Produktpolitik), S. 1; Specht 
et al. (2002, F&E), S. 3. 

4  Obwohl in den Studien nicht immer verdeutlicht wird, welche konkrete Definition 
für einen Misserfolg Verwendung findet, sind übereinstimmend hohe Flopraten 
festzustellen, vgl. Crawford (1987, Reprise), S. 23; Brockhoff (1999, Produktpolitik), S. 
2-3. Für einzelne Ergebnisse vgl. Davidson (1976, Fail), S. 117; Crawford (1977, Failure 
rate), S. 51; Mansfield (1968, Economics), S. 100; Booz (1982, Product), S. 14. 
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Koordinationsbedarf der Innovationsprozesse.5 Der Konfliktgehalt resul-
tiert aus dem Umstand, dass Innovationen definitionsgemäß neue Prob-
lemlösungen darstellen und damit erhebliche Veränderungen des Status 
quo zur Folge haben.6 

Es spricht damit viel dafür, das Innovationsmanagement als eine Auf-
gabe der Unternehmensführung zu begreifen. Die empirische Innovations-
forschung verdeutlicht in der Tat, dass der Erfolg von Innovationsprojekten 
in erheblichem Maß von den Entscheidungen und Aktivitäten der obersten 
Führungskräfte determiniert wird. Die Ergebnisse zahlreicher Er- 
folgsfaktorenstudien zeigen, dass den Spitzenführungskräften als Pro-
motoren der Innovationsprozesse eine hohe Bedeutung zukommt.7 

Der Einfluss des Top Managements erfolgt in kleinen und mittleren 
Unternehmen direkt über die Planung, Steuerung und Kontrolle einzelner 
Innovationsprozesse (siehe Abbildung 2-1). In großen Unternehmen dürfte 
jedoch der Eingriff des Top Managements in einzelne Projekte weniger 
häufig vorkommen. Hier haben Spitzenführungskräfte eher die Möglich-
keit, durch die Schaffung geeigneter Rahmenbedingungen, Innovationen in 
ihren Unternehmen zu fördern.8 

Wie in Abbildung 2-1 ersichtlich ist, kann die Unternehmensleitung die 
Innovationsanstrengungen indirekt unterstützen, indem sie die Unterneh-
mensstrategie und die Unternehmenskultur in geeigneter Weise prägt. 

Vor allem in den Arbeiten von CHILD findet sich die Auffassung, dass 
das Top Management eine entscheidende, die Unternehmensstrategie prä-
gende Instanz darstellt.9 Die Spitzenführungskräfte üben gemäß dieser 

                                                 
5  Brockhoff (1999, Forschung); Trommsdorff (1991, Querfunktion), S. 178; 

Hauschildt (1993, Innovationserfolges), S. 297. 
6  Witte (1973, Organisation), S. 5-9; Bitzer (1990, Innovationshemmnisse), S. 15-

16, Nieder/Zimmermann (1992, Innovationshemmnisse), S. 374-387; Schrader (1996, 
Innovationsmanagement), Sp. 745-746; Hauschildt (2003), S. 173-174. 

7  Die große Anzahl der einhelligen Befunde verhindert ihre gesonderte Erläuterung 
im Kontext dieser Arbeit. Anhand der Ergebnisübersichten bei HAUSCHILDT sowie ERNST 
kann der gesicherte empirische Erkenntnisstand jedoch gut nachvollzogen werden, vgl. 
Hauschildt (1993, Innovationserfolges), S. 316-319; Ernst (2001, Erfolgsfaktoren), S. 53-
59. In der Meta-Analyse von MONTOYA-WEISS und CALANTONE wurde ebenfalls ein 
starker, positiver Zusammenhang zwischen „Top Management support“ und dem 
Innovationserfolg festgestellt, vgl. Montoya-Weiss/Calantone (1994, Determinants), S. 
408. Auch neuere Studien unterstreichen die Bedeutung des Top Management Teams für 
den Innovationserfolg, vgl. Scott (1997, Social); Souder/Song (1998, Analyses); Sethi et 
al. (2001, Cross-Functional). 

8  Vgl. hierzu ausführlich Altmann (2003, Unternehmensführung). Vgl. auch 
Gelshorn et al. (1991, Innovationsorientierung), S. 4; Gelshorn (1992, Innovationsorien-
tierung), S. 29; Blessin (1998, Innovations), S. 33. 

9  Vgl. Child (1972, Organizational), S. 8-10. SCHRADER fasst die theoretischen 
Ansätze, die den Spitzenführungskräften einen starken Einfluss auf die Geschicke der 
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Sichtweise einen autonomen und nicht vernachlässigbaren Einfluss auf die 
strategische Ausrichtung von Unternehmen aus. Gleichzeitig demonstrieren 
zahlreiche Ergebnisse der empirischen Erfolgsfaktorenforschung, dass der 
Erfolg von Neuproduktentwicklungsprogrammen über die Formulierung 
geeigneter Strategien positiv beeinflusst werden kann.10 Insgesamt spricht 
somit viel dafür, dass es über den Prozess der Strategiebildung zu einer 
indirekten Einwirkung der Unternehmensführung auf die in einem 
Unternehmen stattfindenden Innovationsaktivitäten und damit zu einer 
mittelbaren Beeinflussung des Innovationserfolges kommen kann. 

Abbildung 2-1:  Einflussmöglichkeiten der Unternehmensführung auf 
Innovationsprozesse und Innovationserfolg 

Spitzenführungs-
kräfte

Unternehmens- und
Innovationsstrategie

Innovationsprozesse
im Unternehmen Innovationserfolg

Unternehmens- und 
Innovationskultur

direkter Einfluss

indirekter Einfluss

indirekter Einfluss

 

Auch über die Schaffung einer innovationsfreundlichen Unternehmens-
kultur können Spitzenführungskräfte versuchen, die Innovationsfähigkeit 
ihrer Unternehmen zu erhöhen. Eine direkte Beeinflussung kann vor allem 
auf der expliziten Ebene der Unternehmenskultur erfolgen. Die explizite 
Kultur beruht auf organisationalen Variablen, die den physischen und so-
zialen Kontext für die Organisationsmitglieder bilden.11 Explizit mani-

                                                 

Unternehmen zuschreiben, unter dem Begriff der „voluntaristischen“ Strategiemodelle 
zusammen, vgl. Schrader (1995, Spitzenführungskräfte), S. 34-38. WELGE verwendet den 
Begriff der „personalistischen Grundmodelle“, vgl. Welge (1993, Organisationsform), 
Sp. 3022-3023. 

10  Vgl. die Studienübersicht bei ERNST, vgl. Ernst (2001, Erfolgsfaktoren), S. 60-63. 
Für Einzelbefunde vgl. beispielsweise Cooper/Kleinschmidt (1996, Winning); Griffin 
(1997, PDMA). 

11  Vgl. Schein (1985, Organizational), S. 14-15; Wiebecke (1989, Interface), S. 53. 
Einige Forscher setzen die explizite Ebene der Kultur mit dem „Klima“ einer Organisa-
tion gleich, vgl. Glick (1985, Climate), S. 602-603; Baer/Frese (2003, Innovation), S. 48; 
Denison (1996, Difference); S. 624. Die Diskussion über das Verhältnis der beiden 
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festiert sich Kultur in den formalen Abläufen, aber auch in informalen 
Verhaltensweisen oder etablierten Praktiken. Diese können unmittelbar 
durch bewusste Entscheidungen der Unternehmensleitung beeinflusst wer-
den. Die Bandbreite möglicher Einflussmaßnahmen reicht von der be-
wussten Festlegung der Unternehmensstruktur über den Aufbau von Infor-
mationssystemen und der Gestaltung von Anreizsystemen bis hin zur 
Implementierung von Ablaufplänen.12 Eine indirekte Einflussnahme auf die 
Unternehmenskultur kann auch auf der impliziten Ebene stattfinden. Zu 
den impliziten Elementen einer Unternehmenskultur zählen vor allem die 
von den Mitgliedern einer Organisation internalisierten Wertvorstellungen 
und Annahmen.13 Diese Kulturebene kann insbesondere durch das Prinzip 
des sozialen Lernens geprägt werden. Die Spitzenführungskräfte haben die 
Möglichkeit, die Werte und Grundannahmen der Mitarbeiter gemäß ihrer 
eigenen Vorstellungen zu entwickeln, indem sie bei ihrem beobachtbaren 
Verhalten konsistente Signale aussenden.14 Beispielsweise erfolgt dies 
darüber, dass die Führungskräfte in der Interaktion mit ihren Mitarbeitern 
bestimmten Sachverhalten (z.B. innovativen Projekten, neuen 
Technologien) dauerhafte und deutliche Aufmerksamkeit schenken und 
damit indirekt kommunizieren, was ihnen wichtig ist.15 

Zusammenfassend erscheint es durchaus wahrscheinlich, dass die Spit-
zenführungskräfte die Innovationsaktivitäten ihrer Unternehmen lenken 
können. Wenn aber das Top Management einen eigenständigen Einfluss 
auf Innovationen ausüben kann, resultiert unmittelbar eine neue Frage-
stellung: Angenommen die Unternehmensführung nimmt ihre Einfluss-
möglichkeit auf Innovationen wahr, welche Bedeutung haben in diesem 
Zusammenhang persönliche Merkmale der Führungskräfte? Insbesondere 
gilt es zu klären, ob die Ausbildungsrichtung (Disziplin) und der Karrie-
rehintergrund (Funktion) der obersten Führungskräfte die Stärke bzw. die 
inhaltliche Richtung dieser Einflussnahme erklären können. Dieses 

                                                 

Konstrukte „Kultur“ und „Klima“ ist sehr umfangreich, vgl. beispielsweise Ashforth 
(1985, Climate), S. 841-843. 

12  Vgl. Brockhoff/Hauschildt (1993, Schnittstellenmanagement), S. 400; Liu/Wu 
(2004, Ways); Judge et al. (1997, New task), S. 76-81. 

13  Vgl. Ahmed (1998, Culture), S. 3; Wiebecke (1989, Interface). S. 53. 
14  Vgl. Schrader (1995, Spitzenführungskräfte), S. 88; Schein (1985, Organiza-

tional), S. 232-235. Liu/Wu (2004, Ways) bezeichnen dieses Vorgehen als „inspirational 
approach“. Natürlich ist der faktische Einfluss der Spitzenführungskräfte an Bedingungen 
geknüpft. Sie müssen von den Mitarbeitern als relevante Rollenmodelle anerkannt 
werden, was wiederum „psychologische Nähe“ und Vertrauen in den Vorgesetzten-Mit-
arbeiter-Beziehungen voraussetzt, vgl. Dunegan et al. (1992, Perceptions); S. 227-228 
und S. 230-231; Scott/Bruce (1994, Determinants), S. 584-585. 

15  Vgl. O’Reilly (1989, Corporations), S. 10-12; Schein (1985, Organizational), S. 
225-230; Scott/Bruce (1994, Determinants), S. 585-586. 
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