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ZUSAMMENFASSUNG

Die Kultur einer Organisation bestimmt maBgeblich ihren Erfolg. In diesem Artikel werden zehn Faktoren eingefiihrt, anhand derer sich Organi-
sationskulturen unterscheidend beschreiben lassen. Die aus der Flhrungsstilforschung bekannten Konstrukte der Transformation und Transak-
tion werden auf die Kultur einer Organisation angewendet. Demnach finden Hochleistungsorganisationen eine optimale Mischung aus transfor-
mationalen und transaktionalen Kulturelementen. Zur Messung der ausgewdhlten zehn Kulturdimensionen wurde der HPO-Analyzer entwickelt.
Dieser Artikel berichtet Uber die Konstruktion und Optimierung des Instruments und dessen praktische Erprobung an acht klein- und mittel-
stédndischen Unternehmen aus Deutschland und der Schweiz.
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1 Einleitung

Einige Unternehmen erzielen Gber Jahre hinweg ein lber-
durchschnittliches Ergebnis und zeichnen sich zeitgleich
durch eine menschliche Kultur des organisationalen Zu-
sammenlebens aus. Diese Unternehmen finden eine opti-
male Mischung aus strukturgebenden, transaktionalen
Kulturelementen einerseits und inspirierenden, transfor-
mationalen Kulturelementen andererseits und werden von
Heidbrink und Jenewein (2011) als High-Performance-
Organisationen (HPO) bezeichnet. In diesem Artikel wird
die Konstruktion, Optimierung und Erprobung eines Fra-
gebogeninstruments vorgestellt, mit dem sich die Bedin-
gungsfaktoren einer Hochleistungskultur messen lassen.
Der HPO-Analyzer ermdglicht es anhand von insgesamt 50
Items, welche von den Mitarbeitern und Fuhrungskraften
eines Unternehmens auf einer vierstufigen Ratingskala
einzustufen sind, die zehn Faktoren des Mischpults der
Organisationskultur zu bestimmen. Es werden empirische
Daten aus einer Benchmarkgruppe von klein- und mittel-
standischen Unternehmen aus dem deutschsprachigen
Raum vorgestellt.

Die Entwicklung des HPO-Analyzers basiert auf der Theo-
rie der High-Performance-Organisationen, wie sie von
Heidbrink und Jenewein (2011) vorgelegt wurde. Dem-
nach lasst sich die Kultur einer Hochleistungsorganisation
anhand von zehn Faktoren beschreiben, welche sich im
sogenannten Mischpult der Organisationskultur abbilden
lassen. Der HPO-Analyzer ermdglicht die Messung der
Kultur einer Organisation auf diesen zehn Stellhebeln des
Mischpults der Organisationskultur und bildet die Unter-
nehmensergebnisse im Vergleich zum Benchmark ab.

Die Ergebnisse werden in den Unternehmen verwendet,
um die fir eine High-Performance-Organisation typische,
optimale Mischung aus transaktionalen und transformatio-
nalen Kulturelementen zu finden und die Geschaftsfih-
rungen bei der Identifikation der richtigen Handlungsfelder
fur die Entwicklung ihrer Organisationen zu unterstitzen.
Die Abbildung 1 zeigt anhand des Beispiels der High-
Performance-Organisation des Lucerne Festival Orchestras
wie ein Mischpult flir eine Organisation aussehen kann. Im
anschlieBenden zweiten Kapitel geben wir einen kurzen
Einblick in die Ergebnisse aus anderen
Forschungsarbeiten, die sich ebenfalls mit dem Thema
Organisationskultur und High-Performance-Organisationen
auseinandergesetzt haben. Im dritten Kapitel erldutern wir

die rahmengebenden Begrifflichkeiten einer
transaktionalen und transformationalen
Organisationskultur und beschreiben die zehn
Diskriminierungsfaktoren einer High-Performance-

Organisation.
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Abbildung 1: Beispielhaftes Mischpult einer Organisation mit den
zehn Stellhebeln zur diskriminierenden Beschreibung
der Organisationskultur.
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Im vierten Kapitel stellen wir unser Vorgehen zur
Konstruktion des HPO-Analyzers in komprimierter Form
vor. Far eine ausfuhrliche Darstellung der
Fragebogenkonstruktion und der damit verbundenen
Itemcharakteristika sei auf Brenner (2012) verwiesen. Im
abschlieBenden  flinften  Kapitel stellen wir die
Benchmarkergebnisse der Messung der
Organisationskultur in acht klein- und mittelstandischen
Unternehmen (KMU) aus Deutschland und der Schweiz vor
und illustrieren die praktische Relevanz des HPO-
Analyzers anhand eines anonymisierten
Unternehmensbeispiels.

2 Forschungsarbeiten zur Organisationskultur

Der Zusammenhang zwischen der Kultur einer Organisati-
on und ihrem Erfolg ist von Wissenschaftlern haufig unter-
sucht worden. Einige Forschungsergebnisse werden im
Folgenden kurz erldutert.

Beeindruckende Ergebnisse liefert die vielzitierte Analyse
von Kotter und Heskett (1992), die erfolgreiche und weni-
ger erfolgreiche Unternehmen Uber elf Jahre hinweg un-
tersuchten. Dabei stellte sich heraus, dass Unternehmen
mit einer stark ausgepragten Unternehmenskultur, bei der
die Mehrheit der Mitarbeiter die gleichen Werte und Nor-
men teilen, ihren Umsatz im Durchschnitt um 682 Prozent
steigern konnten, wadhrend der Umsatz von Firmen mit
weniger stark ausgepragter Unternehmenskultur lediglich
um 166 Prozent anstieg. Die Mitarbeiterzahl stieg um 282
Prozent gegeniiber 36 Prozent, die Aktienwerte um 901
Prozent im Vergleich zu 74 Prozent und das Reineinkom-
men steigerte sich um 756 Prozent im Gegensatz zu nur
einem Prozent der Unternehmen mit schwach ausgeprag-
ter Kultur (vgl. dazu auch Sackmann, 2006).

Denison (1990) untersuchte ebenfalls den Zusammenhang
zwischen dem Erfolg eines Unternehmens und dem Ein-
fluss der Organisationskultur auf diesen. Nach Denison
gibt es vier Erfolgsdimensionen. Zum einen ,Involve-
ment", eine starke Mitarbeiterbeteiligung schafft Identifi-
kation mit dem Unternehmen und steigert die Motivation
der Mitarbeiter. Eine zweite Dimension ist ,Kontinuitat",
die Mitarbeiter vertreten die gleichen Normen, Werte und
Anschauungen. Eine weitere Erfolgsdimension ist ,Anpas-
sungsfahigkeit®, die Unternehmen beobachten ihr Umfeld,
nehmen die Dynamik wahr und passen sich an die neuen
Begebenheiten an. Die vierte Dimension ist ,Mission®, es
wird eine Vision formuliert, daraus werden Missionen fir
die einzelnen Abteilungen definiert, mit der sich die Mitar-
beiter identifizieren kénnen.

Um als erfolgreiches Unternehmen auf dem Markt agieren
zu konnen zeigt sich, dass Veranderung und Flexibilitat
sich die Waage mit Stabilitdt und spezifischer Ausrichtung
des Unternehmens halten muissen. Es gilt also bei der
Messung der Organisation zu erkennen, wie diese Kombi-
nation aus Flexibilitédt und Stabilitat gelebt wird. (Denison,
1990). Die Abbildung 2 zeigt, wie die Dimensionen zuei-
nander in Beziehungen stehen.

Veranderung & Stabilitat &
Flexibilitat klare Ausrichtung
duBere . ) o
. Anpassungsfahigkeit Mission
Gegebenheiten
interne Strukturen Involvement Kontinuitat
Abbildung 2: Die vier Erfolgsdimensionen von Denison.

Die American Management Association (AMA) und die
Boston Consulting Group (BCG) fiihrten Studien zur Cha-
rakterisierung von High-Performance Organisationen
durch (American Management Association, 2007; Bhalla et
al., 2011).

Im Bericht der BCG wird behauptet, dass man den Unter-
schied spliren kann, wenn man sich in einer High-
Performance-Organisation befindet. Die Mitarbeiter seien
voller Energie. Sie wiirden die Unternehmensstrategie
kennen, seien Uber bevorstehende Veranderungen infor-
miert und zeigten keine Resignation. Die Mitarbeiter wiss-
ten, was zu tun ist und wirden erkennen, wie ihre Ar-
beitsschritte mit denen ihrer Kollegen zusammenhangen.

In ihrer Studie “The High-Performance Organization Sur-
vey 2007” befragte die AMA 1.369 Probanden zu be-
stimmten Charaktereigenschaften ihrer Organisation, die
in der Literatur mit High-Performance in Verbindung ge-
bracht werden. Die Ergebnisse lieferten einen Hinweis
darauf, wie sich High-Performance Organization von Low-
Performance Kontrahenten unterschieden. Die Studie
filterte finf Komponenten heraus: Strategie, Kundenorien-
tierung, Flhrungsstil, Prozesse und Werte. Diese finf
Komponenten alleine machen ein Unternehmen noch nicht
zu einer High-Performance Organisation, doch die Chance
einer Leistungssteigerung ist wesentlich héher, wenn
diese im Fokus stehen, als dass sie auBeracht gelassen
werden. Der groBte gemessene Unterschied zwischen den
beiden Gruppen zeigte, dass bei High-Performance Orga-
nisationen die Leistungsmessung zu ihrer Unternehmens-
strategie passt und sie wesentlich mehr fiir die Anpassung
ihrer Leistung an die Strategien tun.

3 Diskriminierungsfaktoren von High-
Performance-Organisationen

Unter einer High-Performance-Organisation (HPO) verste-
hen Heidbrink und Jenewein (2011) Unternehmen, die
eine optimale Mischung aus moderat transaktionalen und
maximal transformationalen Kulturelementen aufweisen
und diese Mischung auf Dauer aufrecht erhalten kénnen.
Sie gehen davon aus, dass sich die Kultur einer Organisa-
tion anhand von zehn Faktoren unterscheidend beschrei-
ben ladsst. Jeder dieser zehn Faktoren wird als ein Konti-
nuum aufgefasst, das im einen Extrem eine transaktiona-
le, im anderen eine transformationale Ausprdgung des
jeweiligen Kriteriums reprdsentiert. Die Begrifflichkeiten
stammen aus der Fihrungsstilforschung (u. a. Bass &
Avolio, 1994) und wurden von Heidbrink und Jenewein
(2011) zur unterscheidenden Beschreibung der Kultur
einer Organisation herangezogen.



Messung von Hochleistungskultur 37

Die Autoren verstehen unter einer transaktionalen Organi-
sationskultur, dass alle Organisationsmitglieder nach ei-
nem Austauschprinzip handeln, jede Leistung ihren Preis
hat und wie auf einem Marktplatz Kooperationen nur zu-
stande kommen, wenn sich beide Seiten daraus einen
Vorteil verschaffen kdnnen. Die Organisation hat eine
klare Hierarchie, Entscheidungen werden top-down getrof-
fen. Die Aufgaben sind detailliert beschrieben, diese mis-
sen exakt ausgefiihrt werden, ein Abweichen von der
Norm wird sanktioniert. Die Fihrungskrafte agieren nach
dem Prinzip ,Management-by-exception®, Zielvereinba-
rungs- und Kontrollsysteme sind eingefiihrt, Mehrleistun-
gen miussen Uber Boni gesondert incentiviert werden.

In einer transformationalen Organisationskultur steht die
Vision im Mittelpunkt. Alle Mitglieder kennen die Vision
und identifizieren sich stark mit ihr. Die Hierarchie wird
eher flach gehalten, es gibt keine kleinteiligen Stellenbe-
schreibungen, jeder soll sich mit seinen Talenten in die
Organisation mit einbringen kénnen. Expertenmeinungen
werden geschatzt und der Netzwerkgedanke wird stark
gefordert. Die FUhrungskraft ist sich ihrer Vorbildfunktion
bewusst; sie steht ihren Mitarbeitern als Coach zur Verfi-
gung, um diese individuell zu fordern.

In der beschriebenen Reinform befinden sich Organisati-
onskulturen selten, vielmehr weisen die meisten Organisa-
tionen eine Mischung aus transaktionalen und transforma-
tionalen Elementen aus. Um diese Annahme zu illustrie-
ren, werden die zehn Diskriminierungsfaktoren als Misch-
pult dargestellt (siehe Abbildung 1).

Im Einzelnen werden die folgenden Diskriminierungsfakto-
ren zur Analyse der Kultur einer Organisation unterschie-
den:

3.1 Stellhebel 1: Zweck der Organisation

Der Stellhebel eins ,Zweck der Organisation™ konzentriert
sich auf die Daseinsberechtigung einer Organisation. Wozu
sind wir da? Wie wird dies von der Belegschaft wahrge-
nommen? Ein transaktional orientiertes Unternehmen
sieht den Zweck der Organisation im Erwirtschaften von
Gewinnen fir den Gesellschafter. In einem transformatio-
nalen Unternehmen hingegen stehen die gemeinsame
Vision und die Frage nach der gesellschaftlichen Relevanz
und der Niitzlichkeit der Organisation im Vordergrund.

3.2 Stellhebel 2: Struktur der Organisation

Der Stellhebel zwei ,Struktur der Organisation" zeigt, in
wieweit Hierarchien, Organigramme und Arbeitsablaufe in
der Organisation vorgegeben sind. Bei transaktionalen
Organisationen gibt es klar definierte Hierarchieebenen.
Die Stellenbeschreibungen geben eindeutig das Aufgaben-
gebiet eines Mitarbeiters vor. Die Unternehmensbereiche
werden von der Zentrale aus koordiniert, dort liegt auch
die Entscheidungsgewalt. In einer transformational orien-
tierten Organisation wird versucht, ohne formalisiertes
Berichtswesen zurechtzukommen. Es gibt keine detaillier-
ten Stellenbeschreibungen, da sich die Aufgaben je nach
Projekt und Expertenstatus andern. Oft sind diese Organi-
sationen dezentral und wenig hierarchisch aufgebaut.

3.3 Stellhebel 3:
Expertenstatus

Entscheidungswege &

In einer transaktionalen Organisationskultur kénnen Mit-
arbeiter Ideen einbringen, es bendtigt jedoch oft eines
langwierigen Abstimmungsprozesses, bis eine Resonanz
der Leitungsebene erfolgt. Entscheidungen werden top-
down getroffen. In transformationalen Organisation ist die
Expertenmeinung gefragt. Jeder kann sich mit seinen
Ideen einbringen und diese auch mdglichst selbst umset-
zen. Es gibt Experten auf allen Hierarchieebenen, die
geschatzt und anerkannt sind, dadurch werden das Invol-
vement und die Einsatzfreude gestarkt. Oft ist es so, dass
die Ausflihrenden auch die Entscheidungen treffen und
somit ein starkes Empowerment der Mitarbeiter erfolgt.

3.4 Stellhebel 4: Dynamik der Organisation

Eine Organisation verandert sich standig, sie steht nie
still. Gleichwohl gibt es bedeutende Unterschiede, wie
Organisationen mit Veranderung umgehen. Der Stellhebel
vier ,Dynamik der Organisation™ soll die Einstellung und
den Willen zur Veranderung reprasentieren. Ist Verande-
rung an der Tagesordnung eines Unternehmens und wird
fast schon panisch darauf geschaut, dass es ja nicht zu
einer Erstarrung kommt, dann ist das Unternehmen ext-
rem transformational orientiert. Empfinden Mitarbeiter
eine Veranderung eher als Bedrohung und wollen lieber
den Status Quo erhalten, sind sie transaktional orientiert.

3.5 Stellhebel 5: Riten und Legenden

Besonders anschaulich macht der Stellhebel finf ,Riten &
Legenden™ die Organisationskultur an der Sprache, den
Heldengeschichten und den Feiergewohnheiten im Unter-
nehmen fest. In einer transaktionalen Organisation ist ein
befehlshabender Ton vorherrschend. Die Legenden in
transaktionalen Unternehmen handeln hdufig von einzel-
nen Personen, beispielsweise von Einzelkampfern, welche
die internen Marktgesetzte optimal fir sich zu nutzen
wussten. Auf Weihnachtsfeiern ist es die Belegschaft ge-
wohnt, lange Frontalvortrage ihres Top-Managements
oder zentral gesteuerte Ehrungszeremonien zu erleben. In
transformationalen Firmen werden Erfolge spontan gefei-
ert, besondere Heldentaten handeln meistens von Team-
leistungen oder dem gemeinsamen Abwenden von Krisen.
Besonders im Sprachstil fallen Unterschiede auf: Es
herrscht ein empathischer Sprachstil vor, der Raum fir
Diskussionen zuldsst und sich einer vorschnellen Bewer-
tung enthalt.

3.6 Stellhebel 6: Arbeitsautonomie

In hoch transformationalen Organisationen hat jedes
Teammitglied die Freiheit und Verantwortung, sich die
Aufgaben zu suchen, mit denen es am besten zum Errei-
chen des Organisationszwecks beitragen kann. Das ist das
Prinzip Freedom-to-act, welches in High-Performance-
Teams groBe Beachtung findet (Jenewein & Heidbrink,
2008). Experten wird dabei viel Freiraum gewahrt, damit
sie ihre individuellen Starken, ihre Kreativitat und ihre
Talente zum Wohl der Organisation einbringen kénnen.
Bei einem transaktionalen Ansatz sind die Rollen hingegen
eindeutig verteilt.
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Die Mitarbeiter sollen den fiir sie vorgesehenen Teil in
einer funktionalistischen Wertschopfungskette mdglichst
fehlerfrei erfullen.

3.7 Stellhebel 7: Kontrolle versus Vertrauen

JVertrauen ist gut, Kontrolle ist besser" - dieses Sprich-
wort trifft nicht zu, wenn Organisationen Hochstleistungen
anstreben. Eine strenge Kontrolle wird als Ausdruck des
Misstrauens gegenuber den Fahigkeiten und dem Verant-
wortungsgefiihl der Mitarbeiter interpretiert. Vertrauen
bedeutet immer, dass Kontrolle abgegeben wird und ein
Zustand der Verletzbarkeit in Kauf genommen wird. In
transformationalen Organisationen wird Wert darauf ge-
legt, dass das Kollektivwissen genutzt und Neues erprobt
wird. Kontrollen sind in transformationalen Organisationen
verpdnt. In transaktionalen Organisationen wird alles sehr
genau kontrolliert. Prazision und Fehlerfreiheit spielen eine
groBe Rolle. Bei einer Abweichung von der Norm wird dies
unmittelbar sanktioniert.

3.8 Stellhebel 8: Interne Kooperationsformen

Ein wichtiges Analysekriterium der Organisationskultur ist
die Betrachtung der vorhandenen Formen der internen
Kooperation. Wie ist die Zusammenarbeit der Abteilungen
untereinander? Wie wird miteinander kommuniziert und
wie werden Informationen ausgetauscht? Beim transakti-
onalen Ansatz liegt der Fokus auf dem reziproken Aus-
tauschprinzip. Wie auf einem Marktplatz wird miteinander
verhandelt, und eine Kooperation kommt dann zustande,
wenn beide einen Vorteil fir ihren Bereich daraus ziehen
kénnen oder es eine entsprechende Anweisung durch
Ubergeordnete Hierarchien gibt. In transformationalen
Kulturen wird der Netzwerkgedanke geférdert, um Res-
sourcen zu biindeln und Experten themenbezogen in den
Kontakt zu bringen. Es findet ein reger Austausch zwi-
schen allen Organisationsmitgliedern statt, ohne dass dies
angewiesen werden musste.

3.9 Stellhebel 9: Individual- vs. Kollektivinteressen

In einer transaktionalen Organisationskultur steht das
Individualinteresse im Vordergrund. Die Mitglieder der
Organisation versuchen sich individuelle Vorteile zu ver-
schaffen, dies wird von den Ubrigen Mitgliedern als normal
empfunden. In transformationalen Organisationskulturen
steht das Kollektivinteresse im Vordergrund, eigene Inte-
ressen sollen zum Wohle der Gruppe zurlickgestellt wer-
den. Egoistisches Verhalten wird als schadlich fur das
Erreichen des Ubergeordneten Zwecks der Organisation
angesehen und dementsprechend hart sanktioniert.

3.10 Stellhebel 10: Flhrungsstil

|\\

Der Stellhebel zehn ,Fihrungsstil® reprasentiert die Fih-
rungskultur einer Organisation. Er soll die transaktionale
und transformationale Ausrichtung der Fihrungskrafte
darstellen. Bei den Aussagen zur transformationalen Aus-
pragung wurde besonders darauf geachtet, dass die ,4 i's"
der transformationalen Flhrung, ,Idealized Influence®,
JInspirational Motivation", ,Intellectual Stimulation® und
»Individualized Consideration® durch die Items des HPO-
Analyzers abgebildet werden.

Bei den transaktionalen Items wurden Aussagen aufge-
nommen, welche die Flihrungsstilkomponenten ,Contin-
gent Reward" und ,,Management by Exception" reprasen-
tieren.

Zur Bestimmung der Auspragung eines Unternehmens auf
den zehn Diskriminierungsfaktoren der Organisationskul-
tur wurde mit dem HPO-Analyzer ein Fragebogeninstru-
ment entwickelt. Die Konstruktion und Optimierung sowie
die praktische Erprobung des HPO-Analyzers werden in
der Folge beschrieben.

4 Konstruktion und Optimierung des HPO-
Analyzers

In diesem Kapitel stellen wir unser Vorgehen zur Kon-
struktion und Optimierung des HPO-Analyzers vor. Die
Itemgenerierung wurde von drei mit der Theorie der High-
Performance-Organisationen vertrauten Experten vorge-
nommen und fihrte in Summe zu 120 Items. Nach einer
qualitativen Selektion im Team wurden 66 Items fur einen
Pre-Test ausgewahlt. Im November und Dezember 2011
flllten 31 Studenten der Executive School der Universitat
St. Gallen und 42 Studenten der Hochschule Fresenius
K&In den Fragebogen am Rande von Lehrveranstaltungen
als Paper-Pencil-Version aus. Auf der Basis dieser Daten-
erhebung wurden die folgenden Itemcharakteristika ermit-
telt: Itemschwierigkeit, Itemtrennscharfe und Faktorla-
dung des Items. Als Cut-off-Kriterien fir den Einbezug
eines Items in den finalen Fragebogen wurde definiert:
Alle Items, die eine Itemtrennscharfe von ri - < .30 und
eine Faktorladung von FA I < .40 haben werden eliminiert.
Die Itemschwierigkeit sollte in einem Bereich zwischen
.20 < p; < .80 liegen, damit das Item beibehalten werden
kann. Durch die Itemanalyse des Pre-Tests konnte der
Fragebogen von 66 auf 50 Items reduziert werden. Aus
Tabelle 1 sind die Einzelfragen des HPO-Analyzers, wie sie
schlieBlich in der Hauptstudie verwendet wurden, erkennt-
lich. Der auf diese Weise konstruierte HPO-Analyzer wurde
einer ersten praktischen Erprobung an insgesamt acht
klein- und mittelstdndischen Unternehmen (KMU) aus
Deutschland und der Schweiz unterzogen. Durch diese
Hauptstudie konnten reale Daten erhoben werden, die in
der Folge als ein erstes Benchmark fir das Mischpult der
Organisationskultur dienen. Die ermittelten Ergebnisse
wurden mit der jeweiligen Geschaftsleitung der acht KMU
besprochen, was eine augenscheinliche Validierung der
Ergebnisse durch interne Experten ermdglichte. Im sich
anschlieBenden fiinften Kapitel werden die Ergebnisse der
Benchmarkstudie vorgestellt und anhand eines Fallbei-
spiels illustriert.

5 Erprobung des HPO-Analyzers an acht klein-
und mittelstandischen Unternehmen

5.1 Datenerhebung

Im Zeitraum von Dezember 2011 bis Februar 2012 flhr-
ten acht klein- und mittelstéandische Unternehmen eine
Kulturmessung mittels des HPO-Analyzers auf Deutsch
durch. Die Unternehmen stammen aus unterschiedlichen
Branchen, daher wurde auf eine branchenspezifische
Segmentierung verzichtet.
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Allerdings wurden die Unternehmen grob in Produktions-
und Dienstleistungsunternehmen unterteilt. Des Weiteren
fand eine Aufteilung nach Unternehmensalter statt. Dieses
reichte vom Start Up bis zu Unternehmen mit mehr als
einhundert Jahren Firmengeschichte. Aufgrund dieser
Bandbreite wurden die Unternehmen in zwei dhnlich groBe
Gruppen eingeteilt, in Unternehmen mit weniger bzw. mit
mehr als 20 Jahren Bestehen. Die UnternehmensgroBe der
Firmen reicht von weniger als zehn bis knapp Uber ein-
hundert Mitarbeiter, wobei das Unternehmen mit mehr als
einhundert Mitarbeitern nicht die gesamte Belegschaft
befragte, sondern nur einen ausgewdhlten Teil. Im Durch-
schnitt nahmen 35 Personen pro Unternehmen teil. An der
Befragung insgesamt nahmen 289 Mitarbeiter und Fiih-
rungskrafte teil. Die Bandbreite der einzelnen Riicklauf-
quoten reichte von 59 bis 100 Prozent, die durchschnittli-
che Ricklaufquote aller Unternehmen lag bei 82 Prozent.

Sechs der acht Unternehmen verwendeten eine Online-
Version des HPO-Analyzers zur Datenerhebung, zwei Un-
ternehmen verteilten den Fragebogen als Paper-Pencil-
Version. Die Ricklaufquoten unterschieden sich bei den
unterschiedlichen Formen der Datenerhebung nicht. Ne-
ben den 50 Items des HPO-Analyzers wurden die Lange
der Berufserfahrung, die hierarchische Position und -
sofern relevant - die Zugehdrigkeit zu einem Unterneh-
mensbereich oder -standort abgefragt. Dies ermdglichte
diskriminierende Auswertungen innerhalb der Unterneh-
men und gab uns die Méglichkeit zur Uberpriifung einiger
Arbeitshypothesen.

5.2 Hypothesen

H1: Fihrungskréfte empfinden mehr Freiheiten und mehr
Einflussméglichkeiten bei der Gestaltung der Organisati-
onskultur und schétzen die Organisationskultur im Durch-
schnitt als transformationaler ein als Mitarbeiter.

H2: Produktionsunternehmen benétigen klare Regeln,
Strukturen und Abldufe. Die Mitarbeiter werden als poten-
zielle Fehlerquelle in einem weitgehend automatisierten
Wertschépfungsprozess betrachtet und missen entspre-
chend kleinteilig angewiesen und kontrolliert werden. Im
Vergleich zu Unternehmen des Dienstleistungssektors
herrscht in produzierenden Unternehmen eine stdrker
transaktionale Organisationskultur vor.

H3: Start-ups und junge Unternehmen weisen eine hohe
Dynamik, wenig Strukturen und insgesamt eine stdrker
transformationale Organisationskultur auf als langjéhrig
etablierte Unternehmen, in denen die Aufrechterhaltung
des Erreichten vorrangig ist.

5.3 Ergebnisse: Bestimmung des Benchmarks

Zusammengefasst Uber die gesamte Benchmarkgruppe
zeigte sich, dass die Stellhebel fiinf, sieben, acht, neun
und zehn eher transformational eingeschatzt werden als
die Ubrigen. Daher wurde festgelegt, das Benchmark fir
diese Stellhebel lber der neutralen Stellung 0 anzusetzen.
Ausgehend von dieser Setzung ergibt sich die Auspragung
auf einem Stellhebel in Schritten von Vs Standardabwei-
chungen in die eine oder andere Richtung.

Ein Unternehmen der Benchmarkgruppe wies beispiels-
weise das in Abbildung 3 dargestellte Mischpult aus. Es ist
erkenntlich, dass sieben der zehn Stellhebel von der
Durchschnittsbewertung der Benchmarkgruppe in die
Richtung des transaktionalen Pols abweichen. Insbesonde-
re die Stellhebel drei (Entscheidungswege & Expertensta-
tus), vier (Dynamik der Organisation) und zehn (Fuh-
rungsstil) weisen eine stark transaktionale Auspragung
aus.
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Abbildung 3: Beispielergebnis des HPO-Analyzers eines
transaktional orientierten Unternehmens aus der
untersuchten Benchmarkgruppe.

Die Mitglieder dieses Unternehmens beschreiben ihre
Organisationskultur als gepragt durch eine starke Ziel-
und Profitorientierung, das Vorherrschen von klaren Re-
geln, eindeutigen Strukturen und detaillierten Aufgaben-
schreibungen, wenig Arbeitsautonomie oder Entschei-
dungsfreiheit, einen kontrollierenden und intervenierenden
Fuhrungsstil und eine spurbare Hierarchie. Andererseits
wird es in diesem Unternehmen so wahrgenommen, dass
es eine aktiv gelebte Kooperationskultur, einen ausge-
pragten Gemeinsinn und einige den Kollektivgeist anre-
gende Feiergewohnheiten und Gemeinschaftserlebnisse
gibt. Die von uns mit der Geschéftsleitung dieses Unter-
nehmens vorgenommenen Analysegesprache bestatigten
die Messergebnisse augenscheinlich. Wir konnten Entspre-
chungen fir die jeweilige Auspragung der zehn Stellhebel
identifizieren und illustrierende Beispiele sammeln. Die
Geschaftsleitung bezeichnete die Resultate als ,plausibel®
und , nicht Uberraschend".

5.4 Ergebnisse: Optimierung des Fragebogens

Die realen und deutlich umfangreicheren Daten aus den
acht teilnehmenden Unternehmen der Hauptstudie wurden
mit Hilfe der bereits in der Pre-Studie angewandten Item-
und Faktorenanalyse auf ihre Glte hin Uberprift. Es gal-
ten die gleichen Eliminationskriterien wie beim Pre-Test.
Die einzelnen Items kdnnen nicht als normalverteilt gel-
ten. Die Stellhebel hingegen wiesen eine Normalverteilung
auf. Die Prifung, ob eine Faktorenanalyse eingesetzt
werden kann, zeigte, dass alle Stellhebel, wenn auch
manche knapp, das Kriterium KMO > .60 erreichten. Die
interne Konsistenz der Stellhebel wurde Uberprift mittels
Cronbachs Alpha. Die auf diese Weise ermittelten Charak-
teristika der Stellhebel beziehungsweise Einzelitems sind
in Tabelle 1 aufgefuhrt.
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Tabelle 1: Itemanalyse Hauptstudie, Charakteristika der Stellhebel und Einzelitems.
Itemanalyse Hauptstudie N M SD FA I Pi Fig-i [
Stellhebel 1: Zweck der Organisation 289 2.50 0.48 .55
1. Bei uns zahlt vor allem der finanzielle Erfolg. 289 3.01 0.79 .54 .67 .37
2. Wir haben als Unternehmen eine inspirierende Vision. 288 2.95 0.75 .64 .65 41
3. \;\ggsﬁjr:;hen oft und intensiv Uber den Gbergeordneten, gemeinsamen Zweck unserer Unter- 289 557 0.79 59 52 a1
4. Intern sprechen wir vor allem Uber unsere Zielerreichung, weniger Gber das Wozu. 286 2.71 0.77 .51 .57 .28
5. Unsere Firma unterscheidet sich eigentlich nicht gegenuiber vielen anderen Unternehmen. 288 2.31 0.89 .69 .44 .53
Stellhebel 2: Struktur der Organisation 289 2.50 0.53 .47
6. Wir arbeiten ohne formale Arbeitsplatzbeschreibungen oder feste Vorgaben. 289 2.61 1.00 .78 .54 .21
7. \rl\élnr arbeiten groBtenteils in wechselnden Teams und Projekten, weniger in festen Arbeitsstruktu- 289 2.03 0.94 62 34 05
8. Unsere Abteilung wird Uber eine zentrale Instanz gesteuert, die alles plant und kontrolliert. 289 2.34 1.01 41 .45 .24
9. In unserer Organisation spielen Hierarchien keine groBe Rolle. 289 2.61 0.92 .66 .54 .34
Stellhebel 3: Entscheidungswege 288 2.54 0.63 .75
10. Bei uns entscheiden die Experten, auch wenn sie nicht zum Top-Management gehdren. 287 2.62 0.88 .53 .54 .35
11. Bei uns dirfen Mitarbeiter auf unteren Hierarchieebenen weitgehende Entscheidungen treffen. 287 2.34 0.91 .84 .45 .58
12. Bei uns entscheiden grundsatzlich die Chefs. 287 2.55 0.93 .80 .52 .58
13. Bei uns finden interne Experten nicht ausreichend Gehor. 286 2.14 0.85 .64 .38 .62
14. Bei uns entscheiden meist die Mitarbeiter, die auch die Ausfihrenden sind. 288 2.42 0.83 .71 .47 .50
Stellhebel 4: Dynamik der Organisation 287 2.66 0.56 .69
15. Verdnderungsnotwendigkeiten werden bei uns lange ignoriert. 285 2.44 0.93 .76 .48 .58
16. Veranderung ist Teil unseres Tagesgeschafts. 285 2.78 0.89 .70 .59 .40
17. Neue Ideen werden bei uns unmittelbar erprobt. 287 2.59 0.82 .63 .53 .43
18. Fur uns gilt, dass schon viel erreicht ist, wenn wir unseren Status erhalten kénnen. 285 2.31 0.81 .60 .44 .45
19. Bei uns ist alles im Fluss. 283 2.70 0.76 .65 .57 .45
Stellhebel 5: Riten & Legenden 288 2.89 0.55 .51
20. Unsere _\/orgesetzten nutzen gerne ein kampfbetontes Vokabular mit Vergleichen zum Militar 288 1.43 0.70 64 14 37
oder Leistungssport.
21. Bei uns Uberwiegt ein bewertender und anweisender Ausdrucksstil. 287 2.16 0.89 .46 .39 .28
22. Wir feiern unsere Erfolge spontan und ungeplant. 288 2.51 0.95 .70 .50 .44
23. Bei uns werden _t_)eeindruckende Geschichten von gemeinsam gemeisterten Krisen und besonde- 287 562 0.92 74 54 45
ren Erfolgen erzahit.
Stellhebel 6: Arbeitsautonomie 287 2.52 0.47 .37
24. B_ei uns_gibt es Stellenbeschreibungen oder Aufgabenprofile, welche die Rollenerwartungen 287 565 0.89 _60 55 00
eindeutig festlegen.
25. U__nsere Aufgaben wickeln wir mit detaillierten Planen ab, so dass jeder weiB3, wann was ausge- 287 5.69 0.81 .52 56 00
flhrt werden soll.
26. Unsere Mitarbeiter kdnnen weitgehend selbststédndig entscheiden, wie sie ihre Arbeit machen. 286 2.89 0.75 .60 .63 .33
27. In unserer Organisation kdnnen die Mitarbeiter alleine entscheiden, wie sie zum groBen Ganzen
beitragen méchten. 287 2.52 0.72 68 51 A4
Stellhebel 7: Kontrolle vs. Vertrauen 288 2.77 0.61 .74
28. Bei uns gilt: Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser. 287 2.58 0.86 71 .53 .29
29. Bei uns herrscht ein hohes MaB an Vertrauen. 288 3.08 0.75 .82 .69 .62
30. Die Kompetenzen der Mitarbeiter werden oft angezweifelt (und entsprechend oft kontrolliert). 287 2.01 0.78 .80 .34 .56
31. Bei uns werden Mitarbeiter ermuntert, etwas zu unternehmen, auch auf die Gefahr hin, dass sie
dabei Fehler begehen. 288 2.61 0.83 68 54 55
Stellhebel 8: Form der internen Kooperation 289 3.03 0.52 .65
32. Bei uns gilt es, die Ergebnisse der eigenen Abteilung zu optimieren, auch wenn dies zu Lasten 289 5.00 0.86 64 33 35
anderer Abteilungen geht.
33. Bei uns gilt es, dem gemeinsamen Zweck der Organisation zu dienen und nicht nur eine Sub-
gruppe gut dastehen zu lassen. 283 3.03 0.76 64 68 -36
34. Bei uns wird der Netzwerkgedanke untereinander stark geférdert. 287 2.77 0.80 .63 .59 .56
35. \IIDVLaerdZ:nsammenarbem zwischen Abteilungen ist bei uns nicht Gblich und muss explizit angeordnet 288 1.92 0.83 66 31 43
36. Mitarbeiter aller Hierarchieebenen kdnnen bei uns ohne Probleme aufeinander zugehen und 288 3.08 0.79 66 76 51
zusammenarbeiten.
Stellhebel 9: Individal- vs. Kollektivinteresse 289 2.77 0.42 .16
37. Wir achten intern sehr auf Gerechtigkeit und sozialen Ausgleich. 289 3.02 0.78 .70 .67 .46
38. Bei uns st es in Ordnung, sich offentlich zur Optimierung der eigenen Interessen zu bekennen. 284 2.61 0.77 -.47 .54 -.19
39. Ein Verhalten, das dem Teamgeist schadet, wird bei uns nicht toleriert. 288 2.96 0.82 .70 .65 .25
40. Bei uns stellen die Einzelnen ihre eigenen Interessen zum Wohle des Ganzen zuriick. 285 2.70 0.76 .50 .57 .09
Stellhebel 10: Fihrungsstil 289 2.91 0.52 .86
41. Bei uns werden Mitarbeiter individuell nach ihren jeweiligen Stérken und Vorlieben geférdert. 289 2.89 0.73 .69 .63 .59
42. Unserg Fuhrungskr'afte legen groBen Wert auf die Entwicklung der Fahigkeiten und Potenziale 289 2.99 0.77 71 66 55
der Mitarbeiter.
43. Bei uns kontrollieren die Fihrungskrafte mehr ihre Mitarbeiter als dass sie ihnen vertrauen. 288 1.93 0.80 .51 .31 .56
44. Unsere Fihrungskréfte schlagen auch ungewdéhnliche Wege ein. 287 2.55 0.84 .34 .52 .33
45. Es ist typisch, dass uns unsere Fihrungskréfte zum eigensténdigen und kritischen Denken 288 5.05 0.75 70 65 58
ermuntern.
46. Bei uns werden die Fiihrungskréfte ihrer Vorbildfunktion gerecht. 285 2.84 0.78 .75 .61 .52
47. Die Beziehungen zwischen den Mitarbeitern und den Vorgesetzten sind bei uns nicht besonders 289 1.83 0.84 69 28 57
vertrauensvoll.
48. Bei uns scheinen Fuhrungskrafte ihrer Berufung zu folgen. 286 2.99 0.74 .62 .66 .39
49. Unsere Vorgesetzten verstehen es wirklich gut, Begeisterung und Zuversicht zu erzeugen und
uns mitzureiBen. 288 2.82 0.82 .84 .61 .67
50. Unsere Fihrungskréfte vermitteln eine anspornende Zukunftsvision. 289 2.86 0.77 .82 .62 .62

Anmerkungen: N: Stichprobe; M: Mittelwert - die Mittelwerte bewegen sich auf einer Skala von 1 (,trifft nicht zu") bis 4 (,trifft zu“); SD: Standardabweichung; FA I:
Faktorladung; p;: Itemschwierigkeit; ri . - j: korrigierte Itemtrennschérfe; a: interne Konsistenz nach Cronbachs Alpha.
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Es zeigte sich, dass sieben der zehn untersuchten Stellhe-
bel eine interne Konsistenz im akzeptablen Bereich aus-
wiesen. Insbesondere der Stellhebel zehn (Flhrungsstil)
bildet mit hohen Faktorladungen der Einzelitems und einer
internen Konsistenz von a = .86 die untersuchte Kultur-
dimension gut ab.

Demgegeniber erwiesen sich die Stellhebel sechs (Ar-
beitsautonomie) und neun (Individual- vs. Kollektivinte-
resse) als problematisch; sie zeigten mit o = .36 bzw.
o = .16 unzureichende interne Konsistenzen. In beiden
Stellhebeln fanden sich ein beziehungsweise zwei Items
mit einer negativen Faktorladung (Items 24, 25 und 38).
Diese Items wurden revidiert.

Auch der Stellhebel zwei (Struktur der Organisation) wies
mit o = .47 eine zu optimierende interne Konsistenz auf.
In diesem Stellhebel waren die Items 6, 7 und 8 nicht
hinreichend trennscharf und wurden ebenfalls Uberarbei-
tet. Die Uberarbeiteten Items lauten nun:

Item 6:  Wir arbeiten ohne feste Vorgaben.

Item 7:  Wir arbeiten in wechselnden Teams und Projek-
ten, weniger in festen Arbeitsstrukturen.

Item 8: Unsere Abteilung wird Uber eine zentrale In-
stanz gesteuert.

Item 24: Mitarbeiter sollen bei uns die Anforderungen an
ihre Stelle erfiillen — nicht mehr und nicht weni-
ger.

Item 25: Bei uns gibt es detaillierte Anweisungen, die
einem helfen, seine Arbeit exakt auszufihren.

Item 38: Bei uns ist es in Ordnung, die eigenen Interes-
sen strikt zu verfolgen.

Die statistische Auswertung der Daten der Hauptstudie
zeigte, dass die meisten Fragen des HPO-Analyzers die
zugrunde gelegten Kulturdimensionen zufriedenstellend
abbilden. In den Stellhebeln zwei, sechs und neun muss-
ten noch Items verandert werden, um die interne Konsis-
tenz dieser Faktoren zu verbessern.

5.5 Ergebnisse: Uberpriifung der Arbeitshypothesen

H1: Die erste Hypothese untersuchte die Wahrnehmung
der Organisationskultur in Abhangigkeit von der hierarchi-
schen Position der Antwortperson. Der Vergleich erfolgte
zwischen 132 Flhrungskraften und 147 Mitarbeitern ohne
Flhrungsverantwortung. Die annahernd gleiche Starke der
beiden Vergleichsgruppen resultierte daraus, dass ein
Unternehmen in der Stichprobe nur Fihrungskrafte be-
fragt hatte. Bei der Interpretation der Ergebnisse ist zu
berilicksichtigen, dass dieses Unternehmen einen groBen
Einfluss auf die Durchschnittsbewertungen der Gruppe der
Fihrungskrafte hat. Die Abbildung 4 zeigt die Analyseer-
gebnisse in Form des durchschnittlichen Mischpults pro
Gruppe.

Die in der Abbildung 4 ersichtlichen Unterschiede in den
Mittelwerten kdnnen mit Ausnahme der Stellhebel vier
(Dynamik der Organisation) und neun (Individual- vs.
Kollektivinteresse) als statistisch signifikant gelten (s.
Tabelle 2).
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Abbildung 4: Wahrnehmung der eigenen Organisationskultur aus
der Sicht von Fiihrungskraften und Mitarbeitern.

Entgegen der in H1 formulierten Arbeitshypothese lasst
sich keineswegs sagen, dass die befragten Flhrungskrafte
ihre Organisationskultur als transformationaler einschéat-
zen als die Mitarbeiter. Ganz im Gegenteil zeigen die in
der Hauptstudie erhobenen Daten, dass die Fihrungskraf-
te in acht der zehn Stellhebel die Kultur ihrer Organisation
als transaktionaler beschreiben als die Mitarbeiter. Die
Ergebnisse stehen unter dem Vorbehalt, dass ein Unter-
nehmen nur Flihrungskrafte befragte. Dieses Unterneh-
men zeigt ein Mischpult mit einer extremen transaktiona-
len Auspragung. Werden die Antworten dieses Unterneh-
mens in der Auswertung ausgelassen, zeigt sich, dass die
Mittelwerte der Fihrungskrafte der verbleibenden sieben
Unternehmen sich in eine transformationale Richtung
verschieben, allerdings nicht so stark, als dass sich signifi-
kante Mittelwertsunterschiede ergaben. Flhrungskrafte
und Mitarbeiter schatzen die Kultur ihrer Unternehmen
gemaB unserer Daten gleich ein, die H1 muss auf der
Basis der Daten unserer Hauptstudie verworfen werden.

Tabelle 2: Ergebnisse der Mittelwertsvergleiche zwischen
Fiihrungskraften und Mitarbeitern.

M M
Stellhebel N FK SD N MA SD F p v?

SH1 Zweck der

Organisation 132 2.90 .59 147 3.08 .66 5.74 .02 .02

SH2 Struktur der

o 132 2.83 .83 147 3.07 .75 6.61 .01 .02
Organisation

SH3 Entscheidungs-
wege

132 2.93 .78 147 3.15 .87 4.86 .03 .02

SH4 Dynamik der

R 132 3.26 .74 147 3.19 .73 .69 .41 .00
Organisation

SH5 Riten und Legen-

den 132 3.41 .74 147 3.58 .72 3.79 .05 .01

SH6 Arbeitsautonomie 132 2.92 .59 147 3.10 .63 5.76 .02 .02

SH7 Kontrolle oder

132 3.21 .79 147 3.49 .79 8.17 .00 .03
Vertrauen

SH8 Formen der

internen Kooperation 132 3.62 .63 147 3.80 .70 4.80 .03 .02

SH9 Individual- oder

o 132 3.45 .58 147 3.30 .53 4.62 .03 .02
Kollektivinteresse

SH10 Fihrungsstil 132 3.53 .63 147 3.56 .75 .10 .75 .00

Anmerkung: N: Stichprobe; M FK: Mittelwert Fihrungskréfte; M MA: Mittel-
wert Mitarbeiter, Werte gehen von 1( stark transaktional ) bis 5 (stark trans-
formational); F- und p-Wert mit df :1;277; n?: Effektstarke.
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H2: Mit der zweiten Arbeitshypothese wurde angenom-
men, dass Produktionsunternehmen eine transaktionalere
Kultur aufweisen als Dienstleistungsunternehmen. Zur
Uberpriifung wurden 157 Antwortpersonen, die in Produk-
tionsbetrieben arbeiten, mit 132 Antwortpersonen, die in
einem Dienstleistungsunternehmen arbeiten, verglichen.
Die

Abbildung 5 stellt die Ergebnisse in Form des durchschnitt-

lichen Mischpults der beiden Vergleichsgruppen dar.
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Abbildung 5: Wahrnehmung der eigenen Organisationskultur
in produzierenden Unternehmen im Vergleich zu
Dienstleistungsunternehmen.

GemalB der Daten der Hauptstudie empfinden Mitarbeiter
in Dienstleistungsunternehmen den vorherrschenden
Fihrungsstil (Stellhebel zehn) als erheblich transformatio-
naler als Mitarbeiter in Produktionsunternehmen. Ebenso
wird in Dienstleistungsunternehmen die eigene Organisa-
tion als dynamischer (Stellhebel vier) wahrgenommen als
in Unternehmen der produzierenden Industrie. Beide Un-
terschiede sind statistisch signifikant (s. Tabelle 3).

Tabelle 3: Ergebnisse der Mittelwertsvergleiche zwischen
Produktions- und Dienstleistungsunternehmen.
M M
Stellhebel N Prod. SD N DL SD F p

SH1 Zweck der

Organisation 157 3.01 .62 132 298 .66 .18 .67 .00

SH2 Struktur der

e 157 3.19 .73 132 2.71 .81 28.02 .00 .09
Organisation

SH3 Entschei-
dungswege

SH4 Dynamik der

Organisation 156 3.10 .77 131 3.36 .69 8.65 .00 .03

SH5 Riten und

Legenden 157 3.48 .73 131 3.,55 .73 .76 .38 .00

Sm"i'sArbeitsa”t°"°' 156 3.13 .58 131 2.91 .64 9.30 .00 .03
SH7 Kontrolle oder

Vertrauen 157 3.35 .80 131 3.38 .82 .11 .74 .00

SH8 Formen der
internen Kooperati- 157 3.71 .70 132 3.70 .70 .00 .98 .00
on

SH9 Individual- oder

Kollektivinteresse 157 3.26 .50 132 3.48 .60 11.56 .00 .04

SH10 Fuhrungsstil 157 3.42 .72 132 3.71 .65 12.10 .00 .04

Anmerkung: N: Stichprobe; M Prod.: Mittelwert Produktionsunternehmen; M
DL: Mittelwert Dienstleistungsunternehmen, Werte gehen von 1( stark trans-
aktional ) bis 5 (stark transformational); F- und p-Wert mit df:1; 287; n*
Effektstarke.

Entgegen der in H2 formulierten Annahme weisen die
Stellhebel zwei (Struktur der Organisation) und Stellhebel
sechs (Arbeitsautonomie) bei produzierenden Unterneh-
men eine mittlere Auspragung aus wohingegen bei Dienst-
leistungsunternehmen in diesen beiden Stellhebeln eine
deutlich transaktionale Einschatzung vorliegt. Diese Un-
terschiede sind auch statistisch signifikant. Die in H2 for-
mulierte Arbeitshypothese, demnach in Dienstleistungsun-
ternehmen eine transformationalere Organisationskultur
herrscht als in Produktionsbetrieben, lasst sich nach unse-
ren Daten nicht generell bestatigen. GemaB unserer au-
genscheinlichen Einschatzung der untersuchten Unter-
nehmen lasst sich vielmehr feststellen, dass es eine starke
Annaherung von Dienstleistungs- und Produktionsunter-
nehmen gibt: In Dienstleistungsunternehmen wurden
zunehmend formalisierte, fabrikahnliche Herstellungspro-
zesse eingeflihrt wohingegen in Produktionsunternehmen
ein Trend zu mehr Arbeitsautonomie und einer eigenver-
antwortlichen Beteiligung der Produktionsmitarbeiter zu
beobachten ist.

H3: Mit der dritten Arbeitshypothese sollte iberprift wer-
den, ob das Alter einer Organisation in Zusammenhang
steht mit der wahrgenommenen Organisationskultur. Es
wurde vermutet, dass junge Unternehmen ein Mischpult
ausweisen mit einer starker transformationalen Auspra-
gung als é&ltere Unternehmen. Zur Uberprifung dieser
Annahme wurden die acht in der Hauptstudie untersuch-
ten Unternehmen nach ihrem Unternehmensalter einge-
teilt in die beiden Auswertungsgruppen jlunger oder alter
als 20 Jahre.

Die Details dieser Auswertung sind aus der Tabelle 4 er-
sichtlich, eine Ubersicht tber die Ergebnisse bietet die
Abbildung 6.
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Abbildung 6: Wahrnehmung der eigenen Organisationskultur in

jungen gegeniiber alten Unternehmen.

Unsere Daten zeigen, dass junge Unternehmen eine trans-
formationalere Organisationskultur aufweisen als altere
Unternehmen.

Die H3 kann in diesem Sinne bestatigt werden; die Mittel-
wertsunterschiede erweisen sich in acht der zehn Stellhe-
bel als statistisch signifikant. Die Stellhebel zwei (Struktur
der Organisation) und drei (Entscheidungswege & Exper-
tenstatus) deuten beispielsweise darauf hin, dass es in
jungen Unternehmen mehr Gestaltungsspielraum und
Einflussmdoglichkeiten fur den Einzelnen gibt.
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Tabelle 4: Ergebnisse der Mittelwertsvergleiche zwischen
jungen und alten Unternehmen.
M
<20 > 2
Stellhebel N J. SD N J. SD F p N2

SH1 Zweck der

Organisation 73 3.32 .72 216 2.89 .57 27.21 .00 .09

SH2 Struktur der

o 73 3.24 .79 216 2.88 .78 11.86 .00 .04
Organisation

SH3 Entscheidungs- 53 345 99 215 2.93 .78 20.33 .00 .07
wege
SH4 Dynamik der

Organisation 73 3.69 .67 214 3.06 .70 44.34 .00 .14

SH5 Riten und

Legenden 73 3.85 .67 215 3.40 .72 22.71 .00 .07

Sm"i'sArbeitsa”t°"°' 73 3.2 .64 214 3.00 .61 2.43 .12 .01
SH7 Kontrolle oder

Vertrauen 73 3.72 .85 215 3.24 .76 19.78 .00 .07

SH8 Formen der

internen Kooperation 73 3.98 .73 216 3.61 .66 16.49 .00 .05

SH9 Individual- oder

Kollektivinteresse 73 3.42 .61 216 3.34 .54 .90 .34 .00

SH10 Fihrungsstil 73 3.91 .74 216 3.43 .64 28.51 .00 .09

Anmerkung: N: Stichprobe; M < 20 J.: Mittelwert junge Unternehmen; M >
20 J.: Mittelwert alte Unternehmen, Werte gehen von 1( stark transaktional )
bis 5 (stark transformational); F- und p-Wert mit df:1; 287; n?: Effektstérke.

Der besondere Zweck der Organisation (Stellhebel eins)
scheint in jungen Unternehmen noch unmittelbarer erlebt
zu werden als in dlteren Unternehmen. Auch scheint es in
jungen Unternehmen eher mdglich zu sein, bereichsiiber-
greifend zu kooperieren (Stellhebel acht) und vertrauens-
voll zusammenzuarbeiten (Stellhebel sieben), der Kollek-
tiverfolg steht starker im Vordergrund (Stellhebel fiinf und
neun). Die Arbeitsautonomie (Stellhebel sechs) wird in
jungen wie alten Unternehmen gleich wahrgenommen.
Insgesamt ist eine eindeutig transformationalere Ausrich-
tung der untersuchten jungen Unternehmen gegeniber
den dlteren zu erkennen.

5.6 Ergebnisse: Fallbeispiel

Zur Illustration der Auswertungsmdoglichkeiten des HPO-
Analyzers stellen wir hier die Ergebnisse eines Unterneh-
mens der Hauptstudie beispielhaft vor. Das Unternehmen
A ist ein Dienstleistungsunternehmen mit Sitz im Westen
Deutschlands, das auf der eigenen Homepage von sich
behauptet, in kein géngiges Raster einzuordnen zu sein,
die Vielfalt zu lieben, Gber den Tellerrand hinauszuschau-
en und auch unkonventionelle Pfade einzuschlagen. Der
HPO-Analyzer soll zeigen, ob diese Selbstbeschreibung
von den Mitarbeitern geteilt wird.

Die Mitarbeiter dieses Unternehmens teilen sich in zwei
Bereiche auf: Im Bereich IT-Services werden fir GroBun-
ternehmen individuelle Softwareldsungen mit einem ho-
hen Innovations- und Alleinstellungsgrad entwickelt wah-
rend im Bereich Portale per Telefon Werbeflachen fir die
unternehmenseigenen Web-Portale verkauft werden. Es
wurden alle 34 Mitarbeiter zur Online-Befragung mit dem
HPO-Analyzer eingeladen. 27 Mitarbeiter fillten den Fra-
gebogen aus, was einer Ricklaufquote von 79 Prozent
entspricht.

Nach der Auswertung der Daten ist ein eindeutiges Ergeb-
nis festzustellen. Alle zehn Stellhebel zeigen eine hoch
transformationale Auspragung und weisen im Vergleich
zum Benchmark in allen Stellhebeln einen statistisch signi-
fikanten Mittelwertsunterschied auf. Die auf der Homepa-
ge dargestellte, transformationale Philosophie des Unter-
nehmens ist demnach tatsachlich bei den Mitarbeitern
verankert und wird von ihnen ebenso wahrgenommen. Die
Abbildung 7 gibt eine Ubersicht tber die Ergebnisse des
Beispielunternehmens im Vergleich zum Benchmark.
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Abbildung 7: Mischpult der Organisationskultur fur das
Beispielunternehmen A im Vergleich zum Bench-
mark.

Von den insgesamt 27 Antwortpersonen haben 23 ange-
geben, in welchem Bereich sie arbeiten. Mit elf Personen
im Bereich Portale bzw. zwdlf im Bereich IT-Services
ergibt sich eine nahezu gleiche Aufteilung der Antwortper-
sonen auf die beiden Unternehmensbereiche. Die Abbil-
dung 8 zeigt die Ergebnisse des Unternehmens A aufge-
schllsselt nach Unternehmensbereichen.
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Ein aufschlussreiches Bild zeigt sich in der separaten Ana-
lyse nach Unternehmensbereichen. Alle zehn Stellhebel
werden von den Mitarbeitern des Bereichs IT-Services als
hoch transformational empfunden, lediglich der Stellhebel
neun (Individual vs. Kollektivinteresse) ist nicht maximal
transformational ausgepragt, tendiert aber dennoch in die
transformationale Richtung. Alle Mitarbeiter im Bereich IT-
Services verfiigen (ber einen Hochschulabschluss. Die
Geschaftsflihrerin spricht (ber diesen Bereich als ,unser
High-Performance-Team", das ,immer etwas Neues bent-
tigt". Besonders deutlich féllt der Unterschied zwischen
den beiden Unternehmensbereichen im Stellhebel drei
(Entscheidungswege & Expertenstatus) und im Stellhebel
sechs (Arbeitsautonomie) aus.
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Die Relevanz der Unterschiede kann durch eine groBe
Effektstarke (m? = .18 bei Stellhebel drei und n? = .44 bei
Stellhebel sechs) bestdtigt werden. Der Geschéftsfihrer
gibt ein Beispiel fir die hohe transformationale Auspra-
gung im Stellhebel drei (Entscheidungswege & Experten-
status): Die Mitarbeiter des Bereichs IT-Services treten an
den Geschéftsfuhrer heran und schlagen fir einen Kunden
eine unkonventionelle Software vor, die ihrer Meinung
nach besonders gut zu diesem Kunden passt. Der Ge-
schaftsfihrer vertraut dem Urteil seiner Mitarbeiter und
gibt den Mitarbeitern die Freiheit, dieses neue Software-
programm auszuprobieren. Er vertritt die Meinung seiner
Mitarbeiter gegeniiber dem Kunden, auch wenn dieser
eher skeptisch auf die Software reagiert. Dadurch besta-
tigt er seine Mitarbeiter in ihrem Expertenstatus.

Demgegenliber schatzen die Mitarbeiter des Bereichs
Portale die Organisationskultur erheblich transaktionaler
ein als ihre Kollegen im Bereich IT-Services. Besonders
die Stellhebel zwei (Struktur der Organisation), sechs
(Arbeitsautonomie) und sieben (Kontrolle vs. Vertrauen)
werden im Bereich Portale als stark transaktional ausge-
pragt wahrgenommen. Die Geschéftsfiihrer meinen dazu,
dass ,die Unterschiede zwischen Portale und IT-Services
nicht Gberraschend" sind. Die Mitarbeiter im Bereich Por-
tale werden enger geflihrt als die Mitarbeiter des Bereichs
IT-Services. Sie arbeiten in einem Call Center und haben
die Aufgabe, Anzeigen flir die unternehmenseigenen Web-
Portale zu verkaufen. Aufgrund unbefriedigender Umsatze
wurde knapp ein Jahr vor dem Befragungszeitpunkt mit
dem HPO-Analyzer unter zu Hilfenahme eines externen
Beraters eine regulierende Software eingefiihrt, welche
Uber Bildschirm-Pop-ups die Haufigkeit und die Zielkunden
der vorzunehmenden Akquiseanrufe steuert.

Die Mitarbeiter flihlen sich nach eigenem Bekunden durch
das neue Programm unter Druck gesetzt, streng kontrol-
liert und in ihrer Arbeitsautonomie eingeschrankt. Diese
Eindricke werden in den entsprechenden Stellhebeln des
HPO-Analyzers widergespiegelt.

Trotz der Unterschiede zwischen den beiden Bereichen
betrachten die beiden Geschaftsflihrer ihre Organisation
als ,eine Firma". Dies wird offenbar auch von den Mitar-
beitern so wahrgenommen. Der vorherrschende Fih-
rungsstil (Stellhebel zehn) und der wahrgenommene Ge-
meinsinn werden in beiden Bereichen gleichermaBen als
hoch transformational ausgepragt eingestuft. Die Vari-
anzanalyse bestatigt die Aussage, da sie keine signifikan-
ten Unterschiede bei den Stellhebeln fiinf (Riten & Legen-
den) und neun (Individual- vs. Kollektivinteresse) zeigt,
welche das Wir-Geflihl reprasentieren. Offenbar wird die
Organisation von beiden Bereichen in diesen Aspekten
gleich wahrgenommen. Das Wir-Geflhl wird in dem Un-
ternehmen beispielsweise durch gemeinsame Rituale wie
die ,Bieruhr® - das gemeinsame Biertrinken am Freitag-
nachmittag -, tagliches gemeinsames Mittagessen oder
das Angebot, gemeinsam Sport zu treiben, gestarkt.

Wir bewerten dieses Fallbeispiel dahingehend, dass der
HPO-Analyzer die Unterschiede in den einzelnen Unter-
nehmensbereichen aufdecken und zutreffend identifizieren
konnte.

Fir die Organisation bedeuten die Ergebnisse der Mes-
sung, dass die beiden Unternehmensbereiche unterschied-
liche Kulturen ausgebildet haben, was zundchst angesichts
der Unterschiedlichkeit der Aufgaben nicht verwundert. Es
besteht die Gefahr einer Uberregulierung der Arbeit im
Bereich Portale und einer Vertiefung der bereits erkennba-
ren kulturellen Trennung der beiden Unternehmensberei-
che. Umso erfreulicher ist fur dieses Unternehmen das
Ergebnis zu werten, dass aktuell noch ein starker Gemein-
sinn vorherrscht und sich die Mitarbeiter einer gemeinsa-
men Unternehmung zugehorig fihlen.

6 Fazit

In diesem Artikel wurde Uber die Konstruktion und Opti-
mierung des HPO-Analyzers als Fragebogeninstrument zur
Messung der Organisationskultur berichtet. Das Instru-
ment ermdglicht eine Einschatzung von zehn Faktoren der
Organisationskultur, welche jeweils auf einem Kontinuum
zwischen den Extremen einer rein transaktionalen oder
einer rein transformationalen Auspragung in einem Misch-
pult abgebildet werden. Zur Konstruktion des Messinstru-
ments wurden Daten aus insgesamt acht klein- und mit-
telstandischen Unternehmen aus dem deutschsprachigen
Raum verwendet. Die Geschéftsfihrungen der untersuch-
ten Unternehmen bewerteten die Ergebnisse des HPO-
Analyzers als plausibel und konnten die quantitativen
Daten durch eigene Beobachtungen und Fallbeispiele
augenscheinlich validieren. Offenbar bildet der HPO-
Analyzer die untersuchten Kulturdimensionen zutreffend
ab.

Die in der Hauptstudie erkannten Defizite der Items in
Stellhebel zwei, sechs und neun hatten zur Folge, dass
diese Items eliminiert und durch neue Items ersetzt wur-
den. Mit dieser optimierten Version des HPO-Analyzers
wurde mittlerweile die Organisationskultur in zwolf weite-
ren klein- und mittelstandischen Unternehmen aus dem
deutschsprachigen Raum untersucht. Die Benchmarkdaten
kénnen durch den praktischen Einsatz des Instruments
fortlaufend verbessert werden; zurzeit umfasst die
Benchmarkgruppe zwanzig Unternehmen mit knapp Uber
1.000 Antwortpersonen.

Die praktische Nutzlichkeit des HPO-Analyzers wurde nach
Einschatzung der befragten Geschéftsfihrungen darin
gesehen,

e das hdaufig als sperrig erlebte Konstrukt der Or-
ganisationskultur zu operationalisieren und damit
eines gezielten Managements zuganglich zu ma-
chen,

e die richtigen Handlungsfelder in der Organisati-
onsentwicklung zu identifizieren und

e die eigenen Aktivitdten der Kulturentwicklung zu
kanalisieren und anhand des Mischpults konkrete
Kulturinterventionen zu planen.

Wie die Ergebnisse des HPO-Analyzers in einem Unter-
nehmen fir einen umfassenden Kulturentwicklungspro-
zess verwendet wurden, zeigt Villalaz (2012) beispielhaft
auf.
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Er verwendete die Befragungsergebnisse zur Identifikation
der Handlungsfelder der Kultur- und Organisationsent-
wicklung und erarbeitete mit dem Geschéftsleitungsteam
einen MaBnahmenplan zur Optimierung von zwei ausge-
wahlten Stellhebeln des Mischpults. Heidbrink und Jene-
wein (2011) trugen fir jeden der zehn Stellhebel des
Mischpults praktische Fallbeispiele zusammen, wie es
Unternehmen vermocht haben, ihre Kultur in dem jeweili-
gen Kriterium zu entwickeln.

Beldycki (2013) unterzog den HPO-Analyzer einer ersten
empirischen Validitatsuberprifung. Er setzte die Befra-
gungsergebnisse des HPO-Analyzers in Bezug zu den
Resultaten des von Bass und Avolio (1993) entwickelten
Instruments des Organizational Description Question-
naires, ODQ. Auf der Basis von Erhebungsdaten aus vier
Unternehmen aus Deutschland und Russland (N = 224)
stellte er fest: ,Firstly, this study confirms the convergent
validity of the HPO towards the ODQ on a significant level.
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