Unternehmenskultur

Holger Ernst*

Unternehmenskultur und Innovationserfolg
— Eine empirische Analyse

1 Einfithrung

Seit Beginn der 80er Jahre nehmen Fragen der theoretischen Fundierung, der Mes-
sung und der Bedeutung von Unternehmenskultur fir die Erreichung von Unter-
nehmenszielen breiten Raum in der organisationstheoretischen?! und praxisbezoge-
nen? Literatur ein3. Anlass fir die zunehmende Beschiftigung mit dem Phinomen
der Unternehmenskultur waren empirische Arbeiten, die Leistungsdifferenzen zwi-
schen Organisationen feststellten, obwohl die strukturellen Eigenschaften der
untersuchten Organisationen weitgehend identisch waren. Zu nennen sind in die-
sem Zusammenhang insbesondere die Arbeiten von Pascale und Athos sowie von
Ouchi, die die Wettbewerbsvorteile japanischer Unternehmen zum Zeitpunkt ihrer
Untersuchungen auf kulturelle Unterschiede zurtickfithrten4. Daraus wurde die
Schlussfolgerung gezogen, dass Modelle zur Abbildung von Organisationen un-
vollstindig sind, sofern der Aspekt der Unternehmenskultur fehlt5. Arbeiten neue-
ren Datums belegen, dass Fragen der Unternehmenskultur nach wie vor von gro-
Ber Bedeutung sind¢. Doch nach wie vor fehlt es an geeigneten Operationalisie-
rungen und vor allem empirischen Arbeiten zum Thema Unternehmenskultur: ,In
vielerlei Hinsicht erscheint also die empirische Unternehmenskulturforschung ent-
wicklungsbediirftig und entwicklungsfihig. ... Fir den wissenschaftlichen Bereich
geht es jetzt darum, die Phase des reproduzierenden Redens und Schreibens tiber
Organisationskultur zu tberwinden. Dass Organisationskultur wichtig ist, hat man
uns nun oft genug mitgeteilt. Nun gilt es, diese Anklindigungen durch eigenstin-
dige, weiterfiihrende und vor allem empirische Forschung einzuldsen“”.

In der Literatur zum Innovationsmanagement wird die Auffassung vertreten, dass
die Unternehmenskultur einen bedeutenden Einfluss auf den Ablauf von Innova-
tionsprozessen und letztlich auch auf den Erfolg von Innovationen ausiibt8. So ar-
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gumentierten bereits Burns und Stalker®, dass organische Unternehmenskulturen
forderlich, mechanistische Unternehmenskulturen dagegen hinderlich fiir Innova-
tionen seien. Es tiberrascht somit, dass bisher keine aussagefihigen empirischen
Befunde zum Einfluss der Unternehmenskultur auf den Innovationserfolg vorlie-
gen. Diese Forschungsliicke wird durch zahlreiche Meta-Analysen belegt, wobei
die jeweiligen Autoren zu vermehrter Forschung auf diesem Gebiet aufrufen?o.
Stellvertretend sei an dieser Stelle Hauschildt zitiert: ,Zunichst fillt auf, dass Stu-
dien zum Einfluss der Fithrungskonzeption, der Organisations- und Unterneh-
menskultur auf den Innovationserfolg fehlen “11.

Aus der sozialwissenschaftlichen Forschung ist bekannt, dass durch die Befragung
einzelner Informanten pro Untersuchungsobjekt ein systematischer Messfehler
(Methodenfehler) entstehen kann, der zu erheblichen Validititseinschrinkungen
fuhrt. Dieser Messfehler wird auch als Informant Bias bezeichnet!2. Eine Meta-Ana-
lyse von Cote und Buckley zeigt, dass der Methodenfehler im Durchschnitt ca. 25%
der gesamten Varianz ausmacht!3. In der Erfolgsfaktorenforschung fiir neue Pro-
dukte kann der Methodenfehler (Informant Bias) sogar weit tiber 30% liegen!4.
Dieser erheblichen Validititsproblematik empirischer Forschung kann nur entge-
gengewirkt werden, indem eine Mehrpersonenbefragung im Untersuchungsobjekt
durchgefiihrt wird. Diese erlaubt eine abschlieBende Beurteilung der Konstruktva-
liditdt, da der Einfluss unterschiedlicher Messmethoden, das heifdt Informanten,
untersucht werden kann. Frithzeitig sind dazu in der psychologischen Literatur so
genannte MultiTrait-MultiMethod (MTMM) Verfahren entwickelt worden?>. Aller-
dings werden diese Methoden in der betriebswirtschaftlichen Literatur nur selten
angewandt. Da grundsitzlich zu vermuten ist, dass ein Informant Bias bei der
Messung von Unternehmenskultur — insbesondere in Abhingigkeit der hierarchi-
schen und funktionalen Position des jeweiligen Informanten — auftritt, bildet eine
Mehrpersonenbefragung in den Unternehmen die Datengrundlage fiir die MTMM-
Analysen.

Somit konnen die Zielsetzungen des vorliegenden Beitrages wie folgt zusammen-
gefasst werden: Inhaltlich steht die Analyse des Zusammenhanges zwischen Unter-
nehmenskultur und dem Innovationserfolg im Mittelpunkt. Die Analyse dieses Zu-
sammenhanges setzt die valide Messung von Unternehmenskultur mit Hilfe von
MTMM-Verfahren voraus. Dies ist der methodische Teil dieser Untersuchung,
wobei inhaltliche und methodische Aspekte nicht voneinander zu trennen sind.
Unserer Kenntnis nach weist der vorliegende Beitrag demnach einen hohen Neu-
heitsgrad auf. Der Zusammenhang zwischen Unternehmenskultur und Innova-
tionserfolg auf Basis einer MTMM-Analyse wurde bisher nicht untersucht.

Der vorliegende Beitrag ist wie folgt aufgebaut: In Abschnitt 2 soll zunichst ein
grundsitzliches Verstindnis von Unternehmenskultur geschaffen werden. Dies hat
zentrale Implikationen fir die Messung von Unternehmenskultur sowie die postu-
lierten Wirkungszusammenhinge. Die Darstellung des Messmodells im Sinne eines

9 Vgl. Burns/Stalker (1961).

10 Vgl. Balachandra/Friar (1997); Montoya-Weiss/Calantone (1994); Wind/Mahajan (1997).
11 Hauschildt (1993), S. 308.

12 Vgl. Bagozzi/Yi/Phillips (1991); Campbell/Fiske (1959); Kumar/Stern/Anderson (1993).

13 Vgl. Cote/Buckley (1987).

14 Vgl. Ernst (2001).

15 Vgl. Campbell/Fisk (1959).
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Kontingenz- und Effizienzmodells erfolgt in Abschnitt 3. Im Vordergrund der Be-
trachtung steht dabei die Operationalisierung der einzelnen Bestandteile des Mo-
dells durch geeignete Messvorschriften und die Ableitung von Hypothesen. Ab-
schnitt 4 widmet sich ausfihrlich dem empirischen Teil dieses Beitrages. Von gro-
Ber Bedeutung ist dabei die Bildung valider Konstrukte mit Hilfe der MTMM-Ana-
lyse. Erst bei Vorliegen ausreichender Konstruktvaliditit der latenten Variablen
kann der Hypothesentest erfolgen. Dieser gliedert sich nach den zwei Komponen-
ten des Messmodells. In der Kontingenzanalyse wird der Zusammenhang zwi-
schen Umfeldbedingungen und einzelnen Ausprigungen der Unternehmenskultur
analysiert. AnschlieRend erfolgt die Untersuchung des Zusammenhanges zwischen
den Kulturformen und dem Innovationserfolg in einer Effizienzanalyse. Der Bei-
trag schlielt in Abschnitt 5 mit einer Zusammenfassung der wesentlichen Befunde
und Implikationen fir die Praxis und die Wissenschaft.

2 Grundlegendes Verstindnis von Unternehmenskultur

Trotz der anerkannten Bedeutung von Kultur als einem offenbar wichtigen Merk-
mal von Unternehmen, herrscht weitgehend Uneinigkeit Giber die Definition und
Messung von Unternehmenskultur. Allein Kroeber und Kluckbhobn identifizierten
bereits 164 mogliche Definitionen des aus der Anthropologie stammenden Begrif-
fes ,Kultur“16, Eine in der Betriebswirtschaftslehre weit verbreitete Definition ist
die von Schein: ,Organizational Culture: a pattern of basic assumptions — invent-
ed, discovered, or developed by a given group as it learns to cope with its prob-
lems of external adaptation and internal integration — that has worked well
enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new members as the
correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems“17. Aus die-
ser Sichtweise ergibt sich unmittelbar, dass Unternehmenskultur kein Teil der for-
malen Organisationsstruktur, sondern ein nicht-strukturelles Koordinationsinstru-
ment ist8. Unternehmenskultur meint nicht direkt beobachtbare Handlungen, wie
zum Beispiel die Existenz von Innovationsanreizen oder Ideenwettbewerben, wel-
che in der Innovationsforschung hiufig Gegenstand der Betrachtung sind!®, son-
dern die dahinter liegenden Annahmen und Wertvorstellungen der Mitglieder
einer Organisation?. Demnach ist Unternehmenskultur als eine latente Variable
aufzufassen. Dies hat Auswirkungen auf die Messung von Unternehmenskultur
(vgl. Abschnitt 3.1)

Ferner ist eine Unterscheidung zweier fundamental unterschiedlicher Sichtweisen
von Unternehmenskultur vorzunehmen, da die jeweils eingenommene Position
Auswirkungen auf die empirische Untersuchung hat2!. Smircich stellt in ihrem
wegweisenden Aufsatz das urspriinglich aus der Anthropologie stammende Kon-
zept der Kultur® dem aus der Organisationstheorie stammenden Konzept der ,Or-

16 Zur ausfihrlichen Diskussion von Definitionen der Unternehmenskultur vgl. u.a. Kroeber/Kluck-
hobn (1952); Berelson/Steiner (1962); Diilfer (1991); Jelinek/Smircich/Hirsch (1983) und Schwartz/
Davis (1981).

17 Schein (1985), S. 9.

18 Vgl. Kieser/Kubicek (1992).

19 Vgl. Cooper/Kleinschmidt (1995).

20 Vgl. Dill (1987).

21 Vgl. Gabele (1993).
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ganisation“ gegentiber und entwickelt daraus finf unterschiedliche Paradigmen?2.
Entscheidend ist, dass Unternehmenskultur in den Paradigmen eins (,comparative
management) und zwei (,corporate culture) als eine Variable verstanden wird,
wihrend sie in den Paradigmen drei (,organizational cognition®), vier (,organiza-
tional symbolism*) und funf (,unconscious processes and organization) als Meta-
pher fir die Organisation selbst steht. Wihrend in den Paradigmen eins und zwei
die Unternehmenskultur als etwas aufgefasst wird, das ein Unternehmen hat, wird
in den Paradigmen drei, vier und finf Unternehmenskultur als etwas verstanden,
was das Unternehmen ist23.

Die sich stark an die Anthropologie anlehnende metaphorische Konzeptualisie-
rung unterstellt, dass sich die Unternehmenskultur weitgehend einer Beeinflus-
sung beziehungsweise Steuerung durch das Management entzieht. Im Paradigma
des ,comparative management“ ist die ,Kultur® fiir das Unternehmen eine exogene
Variable, die sich auf interne Gegebenheiten und Abliufe im Unternehmen aus-
wirkt24, Im Paradigma der ,corporate culture* wird die Unternehmenskultur als
eine interne Variable aufgefasst, die in Unternehmen entsteht und durch das
Unternehmen beziehungsweise das Management beeinflussbar ist, um gewtinschte
Ziele zu erreichen. Dieser Auffassung liegt der systemtheoretische Ansatz zu-
grunde, in dem Kultur als zusitzliche Variable des Systems aufgefasst wird?.
Dabei wird eine enge Beziehung zwischen der sich in einem Unternehmen entwi-
ckelnden Kultur und situativen Gegebenheiten unterstellt. Im Sinne des Kontin-
genzansatzes ist die Effizienz der Unternehmenskultur dann zum Beispiel in Ab-
hingigkeit der Unternehmensstrategie beziehungsweise des Unternehmensumfel-
des zu beurteilen20. Smircich fasst diesen Sachverhalt prignant zusammen: ,Over-
all, the research agenda arising from the view that culture is an organizational var-
iable is how to mold and shape internal culture in particular ways and how to
change culture, consistent with managerial purposes“?7.

Aus diesen Ausfiihrungen wird unmittelbar ersichtlich, dass die betriebswirtschaft-
liche Literatur zumeist implizit oder explizit auf einen Kulturbegriff im Sinne der
Paradigmen ,comparative management“ und insbesondere der ,corporate culture®
zurlickgreift, da in der Regel situationsspezifische Aussagen zu moglichst optima-
len Organisationsformen getroffen werden sollen, wobei unterstellt wird, dass die
Mafinahmen auch beeinflussbar sind. Somit ergibt sich, dass unsere Untersuchung
auf einem Kulturverstindnis im Sinne des Paradigmas der ,corporate culture“ ba-
siert?s.

22 Vgl. Smircich (1983).

23 Vgl. Smircich (1983). Diese Unterscheidung geht auf die Arbeit von Keesing (1974) zuriick. Erstge-
nannte Sichtweise wird auch als funktionalistischer und letztgenannte als interpretativer Ansatz be-
zeichnet, vgl. Gabele (1993).

24 Als ein Beispiel sind hier linderspezifische Kulturen zu nennen, vgl. Pascale/Athos (1981); Ouchi
(1981).

25 Vgl. Pfeffer (1981); Meyer (1981); v.d. Ven/Astley (1981).

26 Vgl. Schwartz/Davis (1981); Tichy (1982).

27 Smircich (1983), S. 346.

28 Vgl. Deshpandé/Webster (1989); Wilkens/Ouchi (1983).
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3 Messmodell und Operationalisierungen

Abbildung 1 zeigt das dieser Arbeit zugrunde liegende Modell?. Nach der Vorstel-
lung Wittes wird dabei ein kontingenz-/effizienztheoretischer Ansatz verfolgt30.
Die Kontingenzanalyse untersucht im Sinne des zuvor diskutierten Paradigmas der
,corporate culture“ den Zusammenhang zwischen Umfeldbedingungen und Unter-
nehmenskultur, das heifft unter welchen Bedingungen ein bestimmter Kulturtyp
auftritt. Die Effizienzanalyse untersucht den Zusammenhang zwischen verschiede-
nen Kulturtypen und dem Innovationserfolg. Dartiber hinaus kann eine unmittel-
bare Beziehung zwischen Umfeldbedingungen und dem Innovationserfolg existie-
ren. Die folgenden Abschnitte widmen sich ausfiihrlich der Identifikation und Be-
wertung geeigneter Messvorschriften fir die drei Bestandteile dieses Modells.

Abbildung 1: Messmodell

Umfeldbedi Kulturtyp .
(Clan, Adhocracy, > Innovationserfolg

Hierarchy, Market)

4

(T echnologied;nalanik)

v
v

Kontingenztheorie Effizienztheorie

3.1 Unternebmenskultur

In der Literatur wird kontrovers diskutiert, ob Unternehmenskultur Giberhaupt und
— wenn ja — wie gemessen werden kann3!. Insbesondere die Anwendung quantita-
tiver Erhebungsverfahren ist in diesem Zusammenhang umstritten. Wihrend einige
Autoren quantitativ-standardisierte Erhebungs- und Auswertungsmethoden fiir die
Analyse von Unternehmenskulturen kategorisch ablehnen32, betonen andere Auto-
ren explizit, dass die Anwendung qualitativer Verfahren nur einen ersten Schritt
darstellen konne, an den sich quantitative empirische Forschungsarbeiten anschlie-
Ben sollten33. Dabei wird insbesondere auf die Notwendigkeit der Konstruktvali-
dierung hingewiesen34. Es scheint, als lige eine der Ursachen fir die divergieren-
den Meinungen in einem unterschiedlichen Kulturverstindnis der jeweiligen Auto-
ren3. Wihrend die Skeptiker offensichtlich mehr einem metaphorischen Kultur-

29 Gegenstand der Betrachtung ist das gesamte Unternehmen, wodurch sich unmittelbar ergibt, dass
prozess- oder projektorientierte Aspekte, wie etwa die ,loose-tight-Hypothese“, nicht untersucht
werden. Vgl. zu dem genannten Aspekt z.B. die Arbeit von Albers/Eggers (1991), in der kein Ein-
fluss derartiger Strukturen auf den Innovationserfolg festgestellt wurde.

30 Vgl. Witte (1986).

31 Vgl. Drumm (1991); Gabele (1993).

32 Vgl. Osterlob (1991).

33 Vgl. Hofstede et al. (1990); Denison/Spreitzer (1991).

34 Vgl. Conrad/Sydow (1991).

35 Vgl. Gabele (1993).
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verstindnis folgen3¢, betrachten die Pragmatiker die Unternehmenskultur eher als
eine Variable im Sinne der beiden zuvor erliuterten Paradigmen. So scheint der
Vorschlag von Sackmann plausibel, der Methoden zur Messung der Unterneh-
menskultur entlang eines Kontinuums ansiedelt, dessen Enden sich aus den
grundlegend verschiedenen Kulturverstindnissen ergeben3’. Sackmann empfiehlt
die Anwendung von Erhebungsmethoden basierend auf Fragebogen, wenn die
Unternehmenskultur als Variable aufgefasst wird, und die Beobachtung im Unter-
nehmen, wenn ein metaphorisches Kulturverstindnis vorliegt. Zwischen den bei-
den Extremen rangieren Methoden wie strukturierte Interviews, Dokumentenana-
lyse, Gruppendiskussionen und Tiefeninterviews.

Auf Basis des dieser Arbeit zugrunde liegenden Kulturverstindnisses ist vor die-
sem Hintergrund die Anwendung quantitativer Verfahren gerechtfertigt, ohne
dabei vollig ausschliefen zu wollen, dass mit diesem Vorgehen moglicherweise
auch Probleme verbunden sind. Da in der Literatur noch keine umfassende, allge-
mein akzeptierte Konzeptualisierung und Operationalisierung von Unternehmens-
kultur vorliegt und es nicht das Ziel dieser Arbeit ist, ein derartiges Konzept neu
zu entwickeln, wird auf eine aus der Literatur bekannte Typologie von Unterneh-
menskultur zurtickgegriffen. Dabei muss eine geeignete Typologie zwei Kriterien
erfillen. Sie sollte zum einen theoretisch iberzeugend fundiert und zum anderen
bereits empirisch getestet sein. Diesen Kriterien wird ein Messansatz gerecht, der
auf die Arbeit von Quinn und Robrbaugh und die darauf aufbauenden Weiterent-
wicklungen von Quinn sowie Cameron und Freeman zuriickgeht3s.

In dieser Typologie von Unternehmenskulturen werden zwei Dimensionen be-
trachtet (vgl. Abbildung 2), die eine Verbindung zweier, aus der Organisationsthe-
orie stammender Konzepte herstellen, nimlich des systemtheoretischen Ansatzes3®
und der Transaktionskostentheorie. Auf der vertikalen Achse ist das Kontinuum
zwischen organischen und mechanistischen Prozessen abgetragen. Dabei wird
unterschieden, ob die Betonung auf Flexibilitit, Spontaneitit und Individualitit
oder vielmehr auf Kontrolle, Stabilitit und Ordnung liegt4l. Auf der horizontalen
Achse wird abgetragen, ob das Unternehmen Wert auf interne Erhaltung mit Beto-
nung von reibungslosen Abliufen und Integration oder externe Positionierung mit
Betonung von Wettbewerb und Differenzierung legt. Im Einzelnen werden vier
Typen von Kulturen unterschieden: (A) ,Clan“; (B) ,Adhocracy“; (C) ,Hierarchy*
und (D) ,Market“42,

Dominante Eigenschaften der ,Market-Kultur® sind Wettbewerbsorientierung, Leis-
tungsmessung und Zielerreichung#. Diese Kulturform entspricht weitgehend dem
mikrookonomischen Modell der Unternehmung44. Transaktionen erfolgen tiber

36 Vgl. Osterlob (1991).

37 Vgl. Sackmann (1991).

38 Vgl. Quinn/Robrbaugh (1983); Quinn (1988); Cameron/Freeman (1991). Zu weiteren empirischen
Anwendungen dieser Typologie vgl. u.a. die Arbeiten von Deshpandeé/Farley/Webster (1993), Quinn/
Spreitzer (1991) sowie Zammuto/Krakower (1991).

39 Vgl. Van de Ven (1976).

40 Vgl. Williamson (1975; 1989).

41 Vgl. Burns/Stalker (1961).

42 Vgl. Cameron/Freeman (1991).

43 Vgl. Cameron/Freeman (1991).

44 Vgl. Quinn/Robrbaugh (1983).
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Abbildung 2: Typologien von Unternebmenskultur

Organic Processes
(flexibility, spontaneity)

Dominant Attributes: Cohesiveness, participation, team-
work, sense of family

Leader Style: Mentor, facilitator, parent-figure
Bonding: Loyalty, tradition, interpersonal cohesion

Strategic Emphases: Towards developing human
resources, commitment, morale

Internal Maintenance

Adhocracy

Dominant Attributes: Entrepreneurship, creativity, adaptability
Leader Style: Entrepreneur, innovator, risk taker
Bonding: Entrepreneurship, flexibility, risk

Strategic Emphases: Towards Innovation, growth, new resources

External Positioning

(smoothing activities
integration)

Dominant Attributes: Order, rules and regulations, uniformity
Leader Style: Coordinator, administrator
Bonding: Rules, policies and procedures

Strategic Emphases: Towards stability, predictability, smooth
operations

(competition differentiatior)

Dominant Attributes: Competitiveness, goal achievement
Leader Style: Decisive, achievement-oriented
Bonding: Goal orientation, production, competition

Strategic Emphases: Towards competitive advantage and
market superiority

Mechanistic Processes
(control, order, stability)

Quelle: Cameron/Freeman (1991), S. 29.

Marktmechanismen4. Im Sinne eines ,competing-values“-Ansatzes ist die ,Clan-
Kultur® als entgegengesetztes Pendant zu sehen. Dominante Eigenschaften dieses
Kulturtyps sind Zusammengehorigkeitsgefithl, Teamwork, familidre Atmosphire
und ein starkes Bekenntnis zum Unternehmen46. Markttransaktionen werden
durch gemeinsame Werte beziehungsweise Zielvorstellungen ersetzt?7.

Die ,Hierarchy-Kultur® ist im Burokratiemodell von Weber verwurzelt. Domi-
nante Eigenschaften sind Standardisierung, Formalisierung und Stabilitit4. Trans-
aktionen erfolgen nach klar definierten Regeln, die durch die Unternehmenslei-
tung festgelegt werden. Den Gegensatz dazu bildet die so genannte ,Adhocracy-
Kultur“. Dominante Eigenschaften dieser Kulturform sind Unternehmertum, Kreati-
vitit, Risikofreude und Bekenntnis zur Innovation50,

Die Operationalisierung der vier Kulturtypen erfolgte nach Cameron und Free-
mansl. Die Informanten hatten ihr Unternehmen nach vier maBgeblichen Kate-

45 Vgl. Ouchi (1980).

46 Vgl. Cameron/Freeman (1991).

47 Vgl. Ouchi (1980).

48 Vgl. Weber (1921).

49 Vgl. Quinn (1988).

50 Vgl. Quinn (1988); Cameron/Freemann (1991). Nach Auffassung von Mintzberg/McHugh (1985)
geht der Begriff ,Adhocracy* auf die Arbeiten von Bennis/Slater (1964) sowie Toffler (1970) zuriick.

51 Vgl. Cameron/Freemann (1991), S. 34—35. Die Ubersetzung der Variablen ins Deutsche wurde
durch eine englischsprachige und eine zweisprachige Person geprift. Gleiches gilt fiir die anderen
Variablen bzw. Konstrukte (Technologiedynamik und Innovationserfolg).

aQ
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gorien (I. Eigenschaften der Organisation; II. Fihrungskrifte; III. Krifte, die die
Organisation zusammenhalten; IV. Strategische Priorititen (vgl. Abbildung 2)) zu
beurteilen. Dazu wurden ihnen innerhalb jeder Kategorie vier Aussagen angebo-
ten52, auf die mit Hilfe des Konstantsummenverfahrens 100 Punkte — nach Maf3-
gabe inwieweit diese auf das Unternehmen zutreffen — zu verteilen waren. Aus
der Punkteverteilung je Aussage und Kategorie kann anschliefend ein Gesamtwert
pro Kulturtyp je Unternehmen ermittelt werden. Dabei ist grundsitzlich anzumer-
ken, dass Unternehmen in der Regel Mischformen aus den vier genannten Kultur-
typen darstellen, wobei einzelne Typen stirker hervortreten.

3.2 Kontingenzfaktoren

In der Literatur wird argumentiert, dass die Effizienz einer Organisationsform von
situativen Gegebenheiten abhingt. Ouchi entwickelt mit Ausnahme der ,Adho-
cracy-Kultur“ drei der genannten Typologien von Kulturen aus einer rein transak-
tionskostentheoretischen Perspektive und analysiert die Bedingungen, unter denen
die jeweilige Organisationsform ein effizientes Koordinationsinstrument darstellt>3.
Die ,Market-Kultur® ist effizient, wenn die Mehrdeutigkeit der Leistungsmessung
niedrig ist. Dann kénnen opportunistisches Verhalten und Zielkonflikte ausge-
glichen werden. Bei hoher Mehrdeutigkeit der Leistungsmessung erfolgt die effi-
ziente Koordination in der ,Clan-Kultur durch eine gemeinsame, aus dem Ver-
stindnis um wechselseitige Abhingigkeiten entstandene Zielvorstellung>4. Unter-
suchungen zeigen, dass dies hidufig in Branchen mit schnellem technologischen
Wandel und einem hohen Maf an Teamwork zu finden ist>. Mintzberg und
McHugh untersuchen Bedingungen fir das Auftreten der ,Adhocracy-Kultur*:
,-.. this configuration [adhocracy, d.V.] includes the following elements: (1) The
organization operates in an environment that is both dynamic and complex, de-
manding innovation of a fairly sophisticated nature. Each output tends to be uni-
que (e.g., a film, the prototype for a new product). ... (4) Because of the complex
and unpredictable nature of its work, the organization relies largely on mutual ad-
justment for coordination, which is encouraged by semiformal structural pa-
rameters such as liaison personnel and standing committees. Coordination by di-
rect supervision and standardization are discouraged, as are the more formalized
aspects of structure that support them, such as hierarchy, performance controls,
and rules“s56. Daher ist zu vermuten, dass organische Kulturen, insbesondere die
»2Adhocracy-Kultur“, in Bereichen mit hoher Technologiedynamik anzutreffen sind.
Fir mechanistische Kulturen, insbesondere die ,Hierarchy“-Kultur, ist das Gegen-
teil zu erwarten. Folglich sind Hypothesen eins und zwei zu testen: Je héher die
Technologiedynamik, desto hdufiger tritt die ,Adbocracy-Kultur‘auf (H1). Je hober
die Technologiedynamik, desto seltener tritt die , Hierarchy-Kultur auf (H2).

Da die Technologiedynamik einen komplexen und mehrdimensionalen Sachver-
halt darstellt, wird eine Konstruktbildung vorgenommen. Dabei wird auf die von

52 Der Tabelle 1 in Abschnitt 4.2.1. konnen die jeweiligen Ausprigungen je Kategorie entnommen
werden, die von den Befragten zu bewerten waren und den jeweiligen Kulturtyp kennzeichnen.

53 Vgl. Ouchi (1980).

54 Vgl. Ouchi (1980).

55 Vgl. Ouchi/Jaeger, (1978); Ouchi/Jobnson (1978).

56 Mintzberg/McHugh (1985), S. 160—161.
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Jaworski und Kobli entwickelte Skala zurtickgegriffen, die sich durch einen hohen
Reliabilititskoeffizienten auszeichnet>’.

3.3 Innovationserfolg

Die ,Adhocracy“-Kultur zeichnet sich durch Eigenschaften aus, die einen direkten
Innovationsbezug aufweisen (Kreativitit, Innovator, Risikoeinstellung, Bekenntnis
zur Innovation etc.). Dieser Kulturtyp kann somit als eine innovationsfreundliche
oder innovationsfordernde Unternehmenskultur bezeichnet werden. Das Pendant
— im Sinne des ,competing-values“-Ansatzes — stellt wiederum die ,Hierarchy“-Kul-
tur dar. Daraus ergeben sich unmittelbar Hypothesen drei und vier: Je mebr Unter-
nebmen die Eigenschaften einer ,Adbocracy-Kultur® aufweisen, desto hober ist der
Innovationserfolg (H3). Je mebr Unternebhmen die Eigenschafien einer ,Hierarchy-
Kultur® aufweisen, desto niedriger ist der Innovationserfolg (H4).

In der Literatur werden zahlreiche Vorschldge unterbreitet, wie der Innovationser-
folg gemessen werden konntess. Wir folgen mit einer Verinderung> dem Ansatz
von Cooper und Kleinschmidt und messen den Innovationserfolg auf der Pro-
grammebene, das heifdt fir eine Uber einen definierten Zeitraum durchgefiihrte
Menge von Innovationsprojekten, mit Hilfe von neun einzelnen Variablen, welche
anschlieend zu Erfolgsdimensionen zu verdichten sind .

4 Empirische Untersuchung
4.1 Datengrundlage

Datengrundlage bildet das Innovationserfolgs-Panel (IEP). Diese Panelerhebung
umfasst eine schriftliche, standardisierte Befragung in deutschen Unternehmen des
produzierenden Gewerbes tiber verschiedene potenzielle Determinanten des In-
novationserfolges¢!. Dazu wurden in jedem Unternehmen jeweils sechs kompe-
tente Personen befragt, die sich durch langjihrige Erfahrung mit Innovationspro-
jekten auszeichnen und bestimmte Positionen innerhalb der Unternehmen repri-
sentieren. In den Unternehmen wurden jeweils drei Personen der Leitungsebene
und drei Personen der Projektebene aus den Bereichen F&E, Marketing und Pro-
duktion befragt. Diese Funktionsbereiche sind mageblich an Innovationsprozes-
sen beteiligt und daher relevant fiir diese Untersuchung®. An der ersten Panel-
runde haben insgesamt 43 SGE teilgenommen. Insgesamt stehen daher 258 Beob-
achtungen fir die statistischen Auswertungen zur Verfligung, wobei jeweils 129 In-
formanten aus Leitungs- beziehungsweise Projektebene und jeweils 86 Informan-
ten aus den Bereichen F&E, Marketing sowie Produktion stammen.

57 Vgl. Jaworski/Kobli (1993).

58 Vgl. Griffin/Page (1993); Hauschildt (1991).

59 Eine Variable, die den technischen Erfolg misst, wurde entfernt. Dies ist zweckmiRig, da diese Va-
riable bei Cooper/Kleinschmidt (1995) nicht tiberzeugend auf die gebildeten Faktoren lidt und wir
bestrebt sind, den 6konomischen Innovationserfolg zu messen.

60 Vgl. Cooper/Kleinschmidt (1995).

61 Fir eine ausfiihrliche Beschreibung des IEP und eine Charakterisierung der teilnehmenden Unter-
nehmen vgl. Ernst (2001).

62 Vgl. Brockhoff (1994).
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Die Befragung innerhalb des Unternehmens wurde jeweils von einem Ansprech-
partner koordiniert. An diese Person wurde ein separater Fragebogen versandt,
um den Innovationserfolg der SGE zu bestimmen. Dabei wurde der Ansprechpart-
ner aufgefordert, so weit wie moglich auf objektive und im Unternehmen vorhan-
dene Zahlen zuriickzugreifen oder diejenigen Personen im Unternehmen zu befra-
gen, die kompetente Antworten zu den einzelnen Sachverhalten geben konnen.
Ziel war es, eine einheitliche und sich moglichst an objektiven Sachverhalten
orientierende Erfolgsbeurteilung zu erhalten. Ein aufgrund von Wissensdefiziten
oder anderer Ursachen entstehender Bias einzelner Informanten sollte ausge-
schlossen werden.

4.2 Datenauswertung

Die Datenauswertung folgt dem Ablaufschema einer MTMM-Analyse. Der detail-
lierte Ablauf dieses Verfahrens kann im Rahmen eines Aufsatzes nicht ausfiihrlich
beschrieben werden. Daher wird auf die relevante Literatur verwiesen, wo sich
auch zahlreiche praktische Anwendungen finden lassen%. Bei einer MTMM-Ana-
lyse sind drei aufeinander aufbauende Auswertungsschritte zu beachten. Zunichst
wird eine Skalenoptimierung vorgenommen, wobei getestet wird, ob sich fur die
verschiedenen Messmethoden (hier: fir Informanten der Leitungs- und Projekt-
ebene sowie fiir Informanten aus F&E, Marketing und Produktion) identische Kon-
strukte (hier: die vier Kulturtypen) bilden lassen. Nur wenn dies der Fall ist, kann
eine Konstruktvalidierung mit Hilfe kausalanalytischer Verfahren vorgenommen
werden. Statistische Kriterien ermoglichen Aussagen tber die Konstruktvaliditit
der Kulturdimensionen. Nur bei Vorliegen valider Konstrukte zur Messung der
Unternehmenskultur konnen die Hypothesen getestet werden. Der Hypothesentest
erfolgt in zwei Schritten: Zunichst wird in der Kontingenzanalyse der Zusammen-
hang zwischen Technologiedynamik und Unternehmenskultur analysiert. Anschlie-
Bend erfolgt die Effizienzanalyse zum Einfluss verschiedener Typen von Unterneh-
menskultur auf den Innovationserfolg.

4.2.1 Skalenoptimierung

Die Skalenoptimierung besteht aus einer Abfolge von explorativen und konfirma-
torischen Faktorenanalysen in Abhingigkeit der verschiedenen Messmethoden®.
Tabelle 1 fasst das Ergebnis der Skalenoptimierung zusammen. Es zeigt sich, dass
fur Informanten der Leitungs- (L) und der Projektebene (P) gemeinsame Kon-
strukte fir die vier Kulturdimensionen ermittelt werden konnen, die sich allesamt
durch hohe Reliabilititskoeftizienten (Cronbach’s o) auszeichnen. Die einzelnen
Items, durch die die jeweiligen Konstrukte gemessen werden, sind in 7abelle 1 ge-
kennzeichnet. Die ,Clan-Kultur“ zeichnet sich zum Beispiel durch Zusammenge-
horigkeitsgefithl und eine familidre Atmosphire aus, Fihrungskrifte werden als
Mentoren beziehungsweise Vaterfiguren gesehen und Krifte, die die Organisation
zusammenhalten, sind Loyalitit und Tradition (vgl. Tabelle 7).

63 Vgl. Bagozzi/Yi/Phillips (1991); Ernst (2001); Kim/Lee (1997).
64 Vgl. Ernst (2001).
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Tabelle 1: Ergebnis der Skalenoptimierung

Typ |Variable Hierarchie | Funktion
L, P) (FE, Ma, PD)

I. Zusammengehdorigkeitsgefiihl / familidre Atmosphéire X X

II. Mentor / Vaterfigur X X
Clan 1L Loyalitit / Tradition X X

IV. Zusammenhalt / Bekenntnis zum Unternehmen - -

o =0,77; 0p = 0,68; 0pg = 0,73; Olva = 0,78; Opp = 0,75

I. Dynamik / Unternehmertum / Risikobereitschaft X X
Ad- 1I. Entrepreneur / risikofreudiger Innovator X X
hoc- ML Bekenntnis zur Innovation - -
racy IV. Wachstum / Erkenntniszugewinn / Herausforderungen - X

o = 0,69; op = 0,82; o = 0,76; oyia = 0,75; dlpp = 0,76

1. Standardisierung / Formalisierung X -
Hie- 1L Koordinator / Verwalter X X
rar- L formale Regeln / Bewahrung reibungsloser Abldufe X X
chy IV. Konstanz / Stabilitdt X X

o = 0,90; op = 0,83; o = 0,83; owia = 0,85; alpp = 0,86

L. Leistungsorientierung / Wettbewerb - -

II. Macher / Entscheider - -
Mar- L Aufgabenerfiillung / Zielerreichung X X
ket IV. Wettbewerb / Erreichung messbarer Ziele X X

o = 0,69; 0p = 0,66; otre = 0,71; Oma = 0,52; 0pp = 0,79
Kategorien: 1. Eigenschaften der Organisation; II. Fiihrungskrifte; I1I. Krifte, die die Organisation zu-
sammenhalten; V. Strategische Priorititen; Positionen der Informanten: L = Leitung; P = Projekt;
FE = Forschung & Entwicklung; MA = Marketing; PD = Produktion; Zuordnung: X (-) = Variable ist
(nicht) Bestandteil des Kulturkonstruktes.

In Abhingigkeit der funktionalen Position der Informanten ergibt sich eine leicht
verinderte, aber wiederum tiber die drei Funktionsbereiche identische Konstrukt-
struktur zur Messung der Unternehmenskultur. Die Reliabilititskoeffizienten sind
mit einer Ausnahme wiederum sehr hoch (vgl. Tabelle 7). Offenbar lisst sich die
»2Market-Kultur® ausgerechnet durch Informanten aus dem Marketing (o = 0,52) am
wenigsten reliabel messen. Als Erklirung kann vermutet werden, dass Personen
aus dem Marketing grundsitzlich eine ,Market-Kultur® in ihren Unternehmen
wahrnehmen, die nicht unbedingt trennscharf von den anderen drei Kulturtypen
ist. Statistisch zeigt sich dieses durch hohere Querladungen zu anderen Konstruk-
ten, die ihren Niederschlag im niedrigeren Reliabilititskoeffizienten finden.

An dieser Stelle ist der Zusammenhang zwischen der Position der Informanten
und der Bewertung der einzelnen Kulturkonstrukte von Interesse. Tabelle 2 fasst
die jeweiligen Mittelwerte und die Befunde der Tests auf signifikante Unterschiede
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zusammen. Es fillt auf, dass erhebliche Unterschiede in der Wahrnehmung von
Unternehmenskultur zwischen Informanten der Leitungs- und der Projektebene
existieren. Wihrend leitende Personen in ihren Unternehmen vermehrt eine ,Clan*-
oder eine ,Adhocracy-Kultur“ wahrnehmen, sehen Personen der Projektebene im
selben Unternehmen signifikant hiufiger eine ,Hierarchy-Kultur“. Darin spiegelt
sich ein Informant Bias wider®, wobei zu diesem Zeitpunkt noch keine Aussage
zu dessen Ausmaf und Auswirkungen auf die Validitit der Konstrukte getroffen
werden kann©o.

Tabelle 2: Hierarchische Position der Informanten und Bewertung der

Kulturkonstrukte
Position
Konstrukte (Kultur) Sample (n = 258)
Leitung (n = 129) | Projekt (n = 129)

Clan** 20,50 22,64 18,36
Adhocracy* 23,77 25,68 21,86
Hierarchy** 23,89 20,62 27,15
Market 29,89 29,11 30,67
Signifikanzniveaus der Mittelwertunterschiede (t-Test und M-W-U-Test): ** <0,01; * < 0,05.

4.2.2 Konstruktvalidierung

Campbell und Fiske schlugen frithzeitig die Erstellung einer MTMM-Matrix vor, um
die Konstruktvalidierung zu untersuchen®’. Tabelle 3 zeigt die MTMM-Matrix fir
Informanten aus den drei Funktionsbereichen.

Die MTMM-Matrix beinhaltet die Korrelationen zwischen den einzelnen Konstruk-
ten der Unternehmenskultur (traits), welche durch die drei Methoden (Informan-
ten aus F&E, Marketing, Produktion) gemessen werden. Entscheidend sind die
Korrelationen entlang der Validitdtsdiagonalen, dass heilt die Korrelationen zwi-
schen den Messungen eines Konstruktes mit unterschiedlichen Methoden. Hohe
und signifikante Korrelationskoeffizienten deuten auf Konvergenzvaliditit hin®s.
Man erkennt, dass dies fir die ,Market-Kultur® nicht gilt. Dieser Befund offenbart,
dass ,Market-Kultur® nicht valide gemessen werden kann und dieser Kulturtyp
daher von den nachfolgenden Analysen auszuschlielen ist. Der gleiche Befund
zeigt sich auch in der analog aufgebauten MTMM-Matrix in Abhingigkeit der
hierarchischen Position der Informanten. Es setzt sich fort, was bei der Ska-

65 Vgl. Ernst (2001).

66 Ferner nehmen Informanten aus dem Marketing signifikant (p < 0,1) ofter eine ,Clan-Kultur® als In-
formanten aus F&E sowie der Produktion wahr. Informanten aus der Produktion geben hiufiger
eine ,Hierarchy-Kultur® an, wobei der Mittelwertunterschied nur im Vergleich zu Informanten aus
F&E signifikant (p < 0,1) ausfillt.

67 Vgl. Campbell/Fiske (1959).

68 Vgl. Campbell/Fiske (1959).
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Tabelle 3: MTMM-Matrix in Abbdngigkeit der funktionalen Position der

Informanten
F&E Marketing Produktion
Clan Adhocracy Hierarchy Market Clan Adhocracy Hierarchy Market Clan Adhocracy Hierarchy Market
F&E
Clan 1,00
Adhocracy
Hierarchy
Market
Marketing
Clan -0,26 -0,04 1,00
Adhocracy
Hierarchy -0, i
Market 0,00 -0,05 0,18 0,05
Produktion
Clan 1,00
Adhocracy
Hierarchy i i
Market -0,32 0,08 -0,01 ¢ 0,06 -0,11 -0,02 0,01 i 0,02
Legende: Signifikante (p < 0,01) Korrelationen entlang der Validitatsdiagonalen

[~ Heterotrait-Monomethod
“~___ Heterotrait-Heteromethod

lenoptimierung bereits beobachtet werden konnte: Die ,Market-Kultur® ist offen-
bar nicht trennscharf von den anderen drei Kulturtypen zu messen. Dies kann
daran liegen, dass dieser Kulturtyp als Kernbestandteil jedes am Markt agierenden
Unternehmens gesehen wird und demnach jeder der anderen drei Kulturtypen
nicht ohne eine ,Market-Kultur® auskommt. Verstirkt kann dieser Effekt dadurch
werden, dass in der aktuellen Diskussion die Notwendigkeit einer Markt- bezie-
hungsweise Kundenorientierung sehr stark betont wird, so dass kaum ein Infor-
mant zu der Einschitzung gelangt, seine Organisation sei nicht oder nur wenig
marktorientiert. Insgesamt erhilt die ,Market-Kultur® im Durchschnitt aller Infor-
manten und Unternehmen die hochste Punktzahl aller Kulturtypen.

Die MTMM-Matrix erlaubt keine Aussagen dartiber, wer der geeignete Informant
zur Erfassung der Unternehmenskultur ist. Zu diesem Zweck sind kausalanalyti-
sche Verfahren der MTMM-Analyse entwickelt worden®. Derartige MTMM-Analy-
sen ermoglichen die Dekomposition der Varianz in drei Bestandteile: (1) inhaltli-
che, durch die Konstrukte erklirte Varianz (,Trait-Varianz®); (2) Methodenfehler
(Informant Bias) und (3) Zufallsfehler. Insbesondere die Hohe der ,Trait-Varianz®
ist entscheidend fiir die Konstruktvaliditit. Das Ausmaf der ,Trait-Varianz“ wird
durch die Quadrierung der entsprechenden Faktorladungen bestimmt. Die Faktor-
ladungen sollten moglichst hoch und signifikant sein. Nach einer Faustregel von
Bagozzi/Yi/Phillips ist hohe Konstruktvaliditit gegeben, wenn die ,Trait-Varianz*
mehr als 50% betrigt. Eine spezielle Form der MTMM-Analyse, die sich durch Ro-
bustheit und Bewihrung in verschiedenen praktischen Anwendungen auszeichnet,
ist das CU (correlated uniqueness) Modell”™. Die CU-Modelle fiir unsere Daten-
sitze wurden mit Hilfe des Softwarepakets Lisrel 8.3 geschitzt. Die wesentlichen
Befunde sind in Tabelle 4 dargestellt.

69 Vgl. Bagozzi/Yi/Phillips (1991).
70 Vgl. Conway (1998); Kenny/Kashy (1992).
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Tabelle 4: Befunde der MTMM-Analyse in Abhdngigkeit der hierarchischen und
JSfunktionalen Position der Informanten (CU-Modell)

Modell 1 Modell 2
Faktorladungen Faktorladungen
Clan Adhocracy Hierarchy Clan Adhocracy Hierarchy
Leitung F&E
Clan;, 0,74%* Clangg 0,32%
Adhocracy, 0,37* Adhocracyrg 0,69*
Hierarchy;, 0,58* Hierarchypg 0,44*
Projekt Marketing
Clanp 0,45* Clanpa 0,71%
Adhocracyp 0,96* Adhocracyyia 0,78*
Hierarchyyp 0,63* Hierarchyma 0,74*
Produktion
Clanp]) 0,75*
Adhocracypp 0,63*
Hierarchypp 0,53*
N =129; %> (1) = 0,77 (p = 0,38); GFI = 0,99; | N = 86; x> (15) = 22,63 (p = 0,10); GFI = 0,95;
CFI = 0,99; AGFI = 0,99; * Signifikante Para- | CFI = 0,98; AGFI = 0,84; * Signifikante Parame-
meter (t > 2,00); L = Leitung; P = Projekt. ter (t > 2,00); FE = F&E; MA = Marketing;
PD = Produktion.

Fir das Modell eins in Abhingigkeit der hierarchischen Position der Informanten
ergibt sich eine ,Trait-Varianz in Hohe von 42%. Dies liegt unter dem von Ba-
gozzi/Yi/Phillips fur hohe Konstruktvaliditit geforderten Wert von 50%, aber
durchaus auf dem Niveau anderer anspruchsvoller Arbeiten?!. Fiir unsere Zwecke
sind insbesondere die einzelnen Faktorladungen je Informant von Interesse. Man
erkennt, dass Informanten der Leitungsebene die ,Clan-Kultur® (0,74) valide ein-
schitzen, wihrend die Informanten der Projektebene dies fiir die ,Adhocracy-Kul-
tur® (0,96) zu tun vermogen. Problematisch ist allerdings, dass weder Informanten
der Leitungs- noch der Projektebene die ,Hierarchy-Kultur“ valide bewerten kon-
nen. Ein Informant Bias (vgl. Abschnitt 1 und 7abelle 2) verhindert die valide Mes-
sung dieses Kulturtyps durch Informanten einer bestimmten Hierarchieebene72.

Modell zwei beinhaltet die MTMM-Analyse unter Berticksichtigung der funktiona-
len Position der Informanten’3. Man erkennt, dass Informanten aus dem Marketing
alle drei Kulturtypen valide bewerten. Die quadrierten Faktorladungen erreichen
oder Ubersteigen 50%, so dass von einer hohen Konstruktvaliditit ausgegangen

71 Die Nicht-Signifikanz des y2-Testes und die hohen GFI- und CFI-Werte verdeutlichen die hohe sta-
tistische Giite der MTMM-Analyse, zu Gutekriterien vgl. ausfihrlich z.B. die konzeptionellen Arbei-
ten von Bagozzi/Yi/Phillips (1991) und die Anwendung bei Kiny/Lee (1997).

72 Insgesamt betrigt der Methodenfehler 22% und ist damit ebenfalls erheblich, vgl. Cote/Buckley
(1987).

73 Die Nicht-Signifikanz des x2-Testes und die hohen GFI- und CFI-Werte verdeutlichen wiederum die
hohe statistische Giite der MTMM-Analyse. Die ,Trait-Varianz betridgt insgesamt 31% im Modell 2.
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werden kann74. Informanten aus den anderen Funktionsbereichen erscheinen da-
gegen als nicht geeignet. Die folgenden Analysen beruhen daher auf den Angaben
der Informanten aus dem Marketing7s.

4.2.3 Kontingenzanalyse

Die Befunde der Korrelationsanalysen bestitigen den zuvor postulierten negativen
Zusammenhang zwischen Technologiedynamik und ,Hierarchy-Kultur® (H2,
r=-0,34, p < 0,05 und den positiven Zusammenhang zwischen Technologiedy-
namik und ,Adhocracy-Kultur® (H1, r = 0,45, p <0,01). Zusitzlich wurde ein Ver-
gleich zweier Extremgruppen durchgefiihrt. Unternehmen, deren Umwelt durch
die hochste Technologiedynamik gekennzeichnet ist, weisen im Vergleich zu
Unternehmen, deren Umwelt durch die niedrigste Technologiedynamik gekenn-
zeichnet ist, signifikant 6fter ,Adhocracy-Kulturen“ und signifikant seltener ,Hierar-
chy-Kulturen auf76. Festzuhalten ist, dass Hypothesen eins und zwei bestitigt
werden. Bestimmte Kulturtypen treten vermehrt in Abhingigkeit von Kontextfak-
toren auf. In diesem Fall ist die ,Adhocracy-Kultur in Bereichen mit hoher Tech-
nologiedynamik zu finden, wihrend bei niedrigerer Technologiedynamik verstirkt
hierarchisch geprigte Unternehmenskulturen vorzufinden sind.

4.2.4 Effizienzanalyse

Zunichst gilt es, eine geeignete abhingige Variable zur Erfassung des Innovations-
erfolges zu bestimmen. Dazu wurden die neun Variablen zur Operationalisierung
des Innovationserfolges mit Hilfe einer Faktorenanalyse zunichst zu drei Erfolgsdi-
mensionen verdichtet: (1) Profitabilitit (o = 0,77); (2) Wachstum (o = 0,72) und (3)
Zielerreichung (o= 0,77)77. Aufschlussreich ist der Zusammenhang zwischen den
drei Dimensionen des Innovationserfolgs und der Umsatzrendite, die auf Basis des
ordentlichen Betriebsergebnisses zusitzlich bestimmt wurde. Es zeigt sich, dass
der Faktor ,Profitabilitit® signifikant positiv mit der Umsatzrendite korreliert
(r=0,31, p<0,05). Innovationserfolg fithrt demnach auch zu Unternehmenser-
folg78. Aufgrund dieser Befunde wird in den folgenden Analysen ausschliefllich
die Profitabilitit neuer Produkte als abhingige Variable verwendet. Die Profitabi-
litat stellt das wesentliche Ziel des Innovationsmanagements dar, sie unterliegt we-
niger branchenspezifischen Einflissen und korreliert positiv mit dem Unterneh-
menserfolg.

74 Vgl. Bagozzi/Yi/Phillips (1991).

75 Ferner ist der Methodenfehler fir Informanten aus dem Marketing mit 14% am niedrigsten.

76 Die jeweiligen Mittelwerte betragen im Fall hoher (niedriger) Technologiedynamik 35,58 (24,58) fiir
die ,Adhocracy-Kultur® und 12,88 (21,90) fur die ,Hierarchy-Kultur‘. Die Mittelwertunterschiede
sind signifikant auf dem 1% (Adhocracy) und 5% (Hierarchy) Niveau.

77 Zur Giite der Faktorenanalyse: KMO = 0,65; Bartlett-Test: %2 = 126,11 (28) p = 0,00; erklirte Varianz
=77,29%; alle Kommunalititen groRer als 0,6; Anzahl der Beobachtungen: n = 43.

78 Einschrinkend ist anzumerken, dass die Befunde von Korrelationsanalysen keine Aussage tiber die
Kausalitidt zulassen. Somit kann nicht ausgeschlossen werden, dass auch der umgekehrte Zu-
sammenhang gilt.
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Der Zusammenhang zwischen den Typen von Unternehmenskultur und der Profi-
tabilitit neuer Produkte wurde mittels Regressionsanalysen untersucht. Fir die
,Hierarchy“-Kultur ist ein linearer, negativer Effekt auf den Innovationserfolg zu
beobachten (B = —0,03; Beta = —0,55; T-Wert = —4,26 (p = 0,00))7°. Die Giite des
Regressionsmodells ist beachtlich, da 30% der Varianz erklirt werden. Es kann
demnach festgehalten werden: Je weniger Hierarchie, desto hoher ist der Innova-
tionserfolg8°. Hypothese H4 wird bestitigt.

Fur den Einfluss der ,Adhocracy“-Kultur auf den Innovationserfolg ergibt sich,
dass sich eine nicht-lineare, quadratische Regressionsfunktion den empirischen
Daten am besten anpasst (Rz = 31%). Zunichst besteht ein starker linearer, positi-
ver Zusammenhang zwischen der ,Adhocracy-Kultur® und dem Innovationserfolg
(B = 0,15; Beta = 241; T-Wert = 3,35 (p = 0,00)). Dort gilt: Je mehr Adhocracy,
desto hoher ist der Innovationserfolg. Ab einem bestimmten Niveau nivellieren
oder reduzieren sich die Grenzgewinne an Profitabilitit von Innovationen mit wei-
ter zunehmender ,Adhocracy-Kultur (B = —0,003; Beta = —2,02; T-Wert = —2,81
(p = 0,02)81. Offenbar existiert ein optimales Niveau der ,Adhocracy-Kultur“. In
anderen Worten: Zuviel ,Adhocracy-Kultur® kann zu einer Reduktion des Innova-
tionserfolges fiihren. Hypothese H3 wird somit prinzipiell bestitigt.

Wihrend die bisherige Analyse der Effizienzbeziehungen metrische Skaleniveaus
der unabhingigen Variablen voraussetzten, kann durch eine Reduktion im Sinne
der unterstellten Kulturtypologien weitere Problemeinsicht gewonnen werden. Zu
diesem Zweck wurde eine Clusteranalyse zur Identifikation von Kulturtypen in
den Unternehmen durchgefiihrt. Abbildung 3 fasst die Befunde zusammen. In der
3-Cluster-Losung weist eine kleine Gruppe von Unternehmen (Cluster 1; n = 6) im
Vergleich zu den Clustern 2 und 3 eine signifikant (p < 0,01)82 hohere ,Clan“-Kul-
tur auf. Ferner zeichnen sich diese Unternehmen durch ein hohes Maf3 an  ,Adho-
cracy“-Kultur und ein niedriges Niveau der ,Hierarchy“-Kultur aus, wobei sich
diese darin signifikant (p < 0,01) von Unternehmen in Cluster 3 unterscheiden.
Unternehmen in Cluster 1 haben demnach eine stark organisch ausgeprigte Unter-
nehmenskultur. Diese Unternehmen weisen den hochsten Innovationserfolg auf,
der sich signifikant (p < 0,01) von dem der Unternehmen in Cluster 3 unterschei-
det. Unternehmen in Cluster 2 haben eine ausgeprigte ,Adhocracy“-Kultur und
ein niedriges Maf} an ,Hierarchy-Kultur®. Darin unterscheiden sich diese Unterneh-
men signifikant (p < 0,01) von denen in Cluster 3. Unternechmen des Clusters 2
sind signifikant (p < 0,01) erfolgreicher mit neuen Innovationen als Unternehmen
des Clusters 3. Offenbar wirken sich organische Unternehmenskulturen positiv
und mechanistische Unternehmenskulturen negativ auf den Innovationserfolg aus.

79 Zusitzlich wurde ein Test auf nicht-lineare Effekte durchgefithrt. Daftir konnten keine Anzeichen
entdeckt werden. Die Anwendungsprimissen linearer Regressionsanalysen waren erfullt. Ein Test
auf ,Outlier Chatterjee/Hadi (1980) ergab ebenfalls keinen auffilligen Befund.

80 Zu hinterfragen ist die Richtung der Kausalititsbeziehung zwischen der Unternehmenskultur und
Variablen des ¢konomischen Erfolgs. Es konnte ebenso argumentiert werden, dass erfolgreiche
Unternehmen zur Ausbildung positiver Unternehmenskulturen neigen, vgl. Gabele (1993).

81 Die Anwendungsprimissen linearer Regressionsanalysen waren erfillt. Ein Test auf ,Outlier* Chat-
terjee/Hadi (1986) ergab keinen auffilligen Befund.

82 In jedem hier erwihnten Fall wurden sowohl parametrische als auch nicht-parametrische Verfahren
zum Test auf Mittelwertunterschiede angewandt. Es waren keine unterschiedlichen Befunde in Ab-
hingigkeit des Testverfahrens festzustellen.
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Abbildung 3: Befunde der Clusteranalyse (3- und 2-Cluster-Losung)

3-Cluster-Losung 2-Cluster-Losung

[——Cluster 4 (n = 24) — —Cluster 3 (n = 19)

Hierarchy

- - Cluster 1 (n = 6) ——Cluster 2 (n = 18) — —Cluster 3 (n=19)]

In der 2-Cluster-Losung (vgl. Abbildung 3) werden Unternehmen der vormaligen
Cluster 1 und 2 zu einem gemeinsamen Cluster 4 zusammengefasst. Das alte Clus-
ter 3 und Cluster 4 unterscheiden sich jeweils signifikant (p < 0,01) im Hinblick
auf die ,Adhocracy“- und die ,Hierarchy“-Kultur. Die ,Clan“-Kultur stellt kein dis-
kriminierendes Merkmal zwischen beiden Clustern dar. Unternehmen des Clusters
4 weisen einen signifikant (p < 0,01) hoheren Innovationserfolg als Unternehmen
des Clusters 3 auf. In diesem Fall ist die ,Clan-Kultur® offenbar nicht erfolgsrele-
vant. In jedem Fall zeichnen sich erfolgreiche Unternehmen durch ausgeprigte
»2Adhocracy-Kulturen“ aus. Dies bestitigt die Befunde der Regressionsanalysen.

5 Zusammenfassung und Ausblick

Die wesentlichen Befunde der empirischen Analysen sind wie folgt zusammenzu-
fassen:

1. Drei der vier Typen von Unternehmenskultur (Ausnahme:  ,Market-Kultur®)
konnen valide gemessen werden. Personen aus dem Marketing sind die geeig-
neten Informanten.

2. Eine innovationsfreundliche Unternehmenskultur (,Adhocracy*) erhoht signifi-
kant den Innovationserfolg. Die Nicht-Linearitit des Zusammenhanges deutet
darauf hin, dass ein optimales Maf8 der ,Adhocracy-Kultur existiert.

3. Eine stark durch Hierarchie geprigte Unternehmenskultur reduziert signifikant
den Innovationserfolg.

4. ,Adhocracy-Kulturen® treten signifikant hdufiger bei hoher Technologiedyna-
mik auf.  Hierarchy-Kulturen® treten signifikant hdufiger bei niedriger Techno-
logiedynamik auf.

5. Der Zusammenhang zwischen Unternehmenskultur und Innovationserfolg ist
unabhingig von Umfeldbedingungen. Eine moderierte Regressionsanalyse
ergab keine siginifikanten Befunde. Der Innovationserfolg kann sowohl bei
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hoher als auch bei niedriger Technologiedynamik durch eine Adhocracy-Kultur
erhoht werden.

Die Implikationen dieser Befunde sollen nach verschiedenen Adressatenkreisen
differenziert dargestellt werden. Fiir Unternehmen ist zunichst die Bestandsauf-
nahme der vorhandenen Unternehmenskultur unverzichtbar, um gegebenenfalls
Verinderungen zu initiieren®. Dabei kann auf das hier entwickelte und validierte
Messkonzept zuriickgegriffen werden. Geeignete Informanten kommen offenbar
aus dem Marketing. Die Befunde zeigen deutlich, dass Meinungsdivergenzen zwi-
schen Mitgliedern der Organisation bestehen. Diese sollten erfasst, Ursachen er-
mittelt und bei Maffnahmen berlcksichtigt werden. Dies erscheint insbesondere
deshalb angeraten, da das Commitment moglichst vieler Mitarbeiter eine wichtige
Voraussetzung fiir die erfolgreiche Verdnderung der Unternehmenskultur ist84.

Bei der Ergreifung von Mafnahmen zur Verinderung der Unternehmenskultur
wird empfohlen, Anstofle zu einer Kurskorrektur, zum Beispiel durch das Aufzei-
gen von Problemen verkrusteter Strukturen und Verdeutlichung der Fruchtbarkeit
neuer Sichtweisen, zu geben®. Hierzu liefern die Befunde wichtige Argumenta-
tionshilfen. Fir erfolgreiche Verinderungsprozesse sind personenbezogene As-
pekte (z.B. Vorbildfunktion des Managements, Eigenschaften alter oder neuer Mit-
arbeiter) und die Nachhaltigkeit von Entscheidungen von grofler Wichtigkeitse.

Eine wesentliche Anwendung der gewonnen Erkenntnisse konnte im Bereich von
Mergers und Acquisitions (M&A) liegen. Hiufig wird das Scheitern von Ubernah-
men oder Fusionen durch kulturelle Unterschiede zwischen den beteiligten Unter-
nehmen begriindet. So wurde zum Beispiel beobachtet, dass die Wahrscheinlich-
keit, dass hoch produktive Erfinder kurze Zeit nach Ubernahmen aus dem Unter-
nehmen ausscheiden, mit zunehmenden kulturellen Unterschieden zwischen bei-
den Unternehmen signifikant ansteigt®’. Mit dem hier prisentierten Messkonzept
bietet sich die Moglichkeit, den ,cultural fit“ als zusitzliche Entscheidungsvariable
bei der Bewertung der Transaktion hinzuzuziehen. Daran schliefen sich unmittel-
bar interessante wissenschaftliche Fragestellungen an: (1) Wie wirken sich ,cultu-
ral fit“ oder ,cultural misfit“ auf den Erfolg von M&As aus und (2) welche zweier
womoglich unterschiedlicher Kulturen, setzt sich tber die Zeit in dem gemeinsa-
men Unternehmen durch?

Fur zuklnftige Forschungsarbeiten ergeben sich weitere interessante Ankniip-
fungspunkte. Grundsitzlich ist zundchst der Frage nach Kausalitit nachzugehen.
Dies konnte in Panelanalysen untersucht werden. Im Rahmen derartiger Lings-
schnittstudien konnten einige spezielle Sachverhalte untersucht werden:

Dies betrifft zunichst die Analyse der Verinderungsprozesse von Unternehmens-
kulturen. Moglicherweise liefert die Diffusionsforschungs8 oder die Erfolgsfakto-
renforschung fiir Innovationen®® relevante Hinweise. So ist vorstellbar, dass sich

83 Vgl. Cameron/Freeman (1991); Schreydgg (1991).
84 Vgl. Schreydgg (1991).

85 Vgl. Schreydgg (1991).

86 Vgl. Cameron/Freeman (1991).

87 Vgl. Ernst/Vitt (2000).

88 Vgl. Rogers (1995).

89 Vgl. Montoya-Weiss/Calantone (1994).
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,nnovatoren“ oder ,early adopters identifizieren lassen, die die gewtlinschten Ei-
genschaften aufweisen und als Multiplikatoren fiir Verinderungsprozesse dienlich
sein konnten. Sind diese Personen im Unternehmen nicht vorhanden, dann sollten
Externe gewonnen werden. Ergebnisse einer derartigen Analyse konnten wertvolle
Hinweise fir ein erfolgreiches ,Change Management* liefern.

Die geeignete Form von Unternehmenskultur kann in Abhingigkeit von Entwick-
lungsstadien, in denen sich das Unternehmen befindet, variieren. Es ist zu vermu-
ten, dass Elemente von ,Adhocracy-Kulturen in einem neu gegriindeten Unter-
nehmen dominieren, diese im Zeitverlauf zugunsten von ,Hierarchy-Kulturen® ab-
gebaut werden und in spiteren Phasen, wenn das Unternehmen etabliert ist, wie-
der zunehmen, um zu verhindern, dass zu viel Hierarchie die Innovationstitigkeit
hemmt. Die empirische Untersuchung dieser Vermutung wire im Fall der zahlrei-
chen New Economy Unternehmen interessant. Eine aktuelle Betrachtung einiger
Fille zeigt, dass anfinglich ausgeprigt organische Strukturen offenbar zunehmend
durch hierarchische Elemente erginzt beziehungsweise ersetzt werden.

Schlie’lich ist noch einmal auf ein ernsthaftes und grundsitzliches Problem der
empirischen Forschung hinzuweisen: Dieser Beitrag verdeutlicht, dass die Befra-
gung einzelner Informanten zu erheblichen Messfehlern fithren kann9l. Dies gilt
insbesondere fiir die Messung latenter Konstrukte (z.B. die Markt- und Kunden-
orientierung, Strategie etc.), was in den unterschiedlichsten Disziplinen der Be-
triebswirtschaftslehre zunehmend vorkommt. Ohne die Anwendung mehrerer
Messmethoden kann die Validitidt dieser Messungen nicht abschlieffend beurteilt
werden. Aus diesem Grund ist fiir eine Methodenvielfalt zur Messung gleicher
Sachverhalte und die konsequente Anwendung von MTMM-Verfahren zu plidie-
ren, wenn ein Einfluss der Messmethode auf die Befunde zu erwarten ist.
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Summary

A review of the literature on success factors for innovations reveals that a pro-
found empirical study analyzing the relationship between corporate culture and
innovative performance on the firm level is lacking to date. Based on a typology
suggested in the literature for measuring corporate culture a contingency and effi-
ciency model is derived to test the relationship between contingent factors, types
of corporate culture and innovative performance. In order to test the validity of
the suggested typology to measure corporate culture, a multiple informant ap-
proach is used. Assessments from respondents with different hierarchical and
functional positions in 43 organizations are examined by means of Multi-Trait
Multi-Method (MTMM) analyses. MTMM analysis leads to the identification of
those respondents who make a valid assessment of corporate culture in their com-
panies. The empirical results show that the type of corporate culture to be found
in companies is dependent on environmental factors and that innovation-enhan-
cing cultures have a positive impact on innovation success, whereas hierarchical
cultures have a negative effect on innovation success.

JEL-Classification: M14, O32.

Keywords: Culture; Innovation; Multiple Informants; Multitrait Multimethod Analy-
sis; Performance.
Erfolg; Informanten Bias; Innovation; Kultur; MultiTrait-MultiMethod
Analyse.
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