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Das Sankt Galler Modell als Orientierungsrahmen A

Das an der Universitat St Gallen entwickelte Sankt Galler Management —
Modell (SGMM) ist ein Managementbezugsrahmen der im deutschsprachigen
Raum weit verbreitet ist.

Das SGMM begreift eine Unternehmung als ein System von Prozessen
(Managementprozesse, Geschéaftsprozesse, Unterstlitzungsprozesse). In der
Uberlegenen Beherrschung dieser Prozesse liegt eine wichtige Voraussetzung
far den Erfolg.

Die drei Ordnungsmomente Strategie, Struktur und Kultur geben dem Alltags-
geschehen, das in Form von Prozessen ablauft, eine koharente Ausrichtung
und Sinngebung.

Strateqgie: Langfristige Entscheidungen zum Aufbau von
Wettbewerbsvorteilen
Struktur: Festlegung der Aufbau- und Ablaufstrukturen
Kultur: (laut St. Gallen): Kann einen wesentlichen

yd AN Erfolgsfaktor einer Unternehmung begriinden..... kann
teilweise schwer in Worte gefasst werden..... es ist fast

— unmaglich, die Kultur einer anderen Unternehmung zu

kopieren..... stellt eine sehr gro3e Herausforderung flr
das Management dar, auf dieser Sphéare einzuwirken.

DELTA: Seite 5

CONSULTINGI.



Was verstehen wir unter Unternehmenskultur A

= Google und Wikipedia bringen bzw. zitieren verschiedene (&hnliche) Definitionen

= Wir halten uns an die Definition von Prof. Edgar Schein aus 1985 (seine Definition hat
breite Anerkennung bei den soziologischen, organisationsethnologischen,
psychologischen und betriebswirtschaftlich ausgerichteten Forschern gefunden):

/,,Unternehmenskultur ist das System grundlegender Uberzeugungen A
und der damit verbundenen Werte und Normen, die das sichtbare
Verhalten der Beschaftigten in einem Unternehmen bestimmen bzw. als
dominante Verhaltensweisen des Unternehmens erscheinen®.

/
4 )
Besonders relevante Dimensionen der Unternenmenskultur sind:
< Mitarbeiterorientierung < Arbeitszufriedenheit
< Kundenorientierung < Engagement der Mitarbeiter
< Qualitatsorientierung < Starke der Unternehmenskultur
< Leistungsorientierung und Anpassungsfahigkeit P
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Der Einfluss von Unternehmenskultur auf die
Performance — was sagen die Studien A

®» Das Thema Unternehmenskultur wird seit bald 100 Jahren wissenschaftlich
thematisiert (siehe z. Bsp. die Hawthorne Experimente der 20iger und 30iger
Jahre)

» \or ca. 25 Jahren kam es zu grofRerer Popularitat dieses Themas, speziell
durch den Japanschock. Man untersuchte, was die japanischen Firmen so
erfolgreich machte — eine zentrale Erkenntnis war, dass es nicht in der tber-
legenen Technologie oder in der effizienteren Struktur lag, sondern in den zum
Teil unausgesprochenen Regeln und impliziten Normen, die das Handeln in den
Unternehmen beeinflussen.

» |n letzter Zeit gewinnt die Idee, dass die Gestaltung der Unternehmenskultur
einen Wettbewerbsvorteil bringen kann, verstarkt an Bedeutung im
organisations-theoretischen Diskurs. Stellvertretend dazu ein Zitat von Reinhold
Warth, Begrunder der Wirth Befestigungs- und Montagetechnik mit ca. 60.000
Mitarbeitern weltweit:

, Der Wettbewerb der Zukunft wird nicht mehr wie bisher Gber Produkt-
qgualitat und Preise ausgefochten, sondern Gber den Kampf der
Unternenmenskulturen. Indem sie Schlusselkréafte und Spezialisten,
Kunden und Lieferanten, ja auch die Offentlichkeit, mit Hilfe einer
tuberlegenen Unernehmenskultur an sich binden.”
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Der Einfluss von Unternehmenskultur auf die
Performance — was sagen die Studien A

w Zwischen den 90er Jahren und 2005 erschienen mehrere Studien
In den USA und Europa, die positive Zusammenhange zwischen
Unternehmenskultur und Unternehmenserfolg nachwiesen,
allerdings ohne breite Wahrnehmung und Akzeptanz der
Ergebnisse im deutschsprachigen Raum.

Dies war der Grund fur das deutsche Bundesministerium fur Arbeit
und Soziales (BMAS) 2005 das Forschungsprojekt Nr.18/05 mit
dem Titel:

Unternenmenskultur, Arbeitsqualitat und Mitarbeiter-
engagement in den Unternehmen in Deutschland

zu finanzieren. Dieses Projekt wurde vom Institut fur Wirtschafts-
und Sozialpsychologie der Universitat zu Kéln gemeinsam mit der
psychonomics AG durchgeflhrt.
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Darstellung ausgewahlter Ergebnisse des
Forschungsprojektes 18/05 des deutschen BMAS A

Das grundlegende Forschungsmodell

< In der Studie ging es darum, auf breiter empirischer Grundlage die
Hypothese zu Uberprifen, nach der zwischen Unternehmenskultur,
Arbeitsqualitat, Mitarbeiterengagement und dem Unternehmenserfolg
in Deutschland ein messbarer Zusammenhang besteht.

Engagement
Unternehmenskultur Unternehmens-

> erfolg

Abbildung 1. Arbeitasmodell des Forschungsprojekts.
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Darstellung ausgewahlter Ergebnisse des
Forschungsprojektes 18/05 des deutschen BMAS A

Die untersuchte Stichprobe

2 Mittels einer disproportional geschichteten Stichprobe wurde die deutsche
Wirtschaftslandschaft mit Unternehmen/Organisationen mit Gber 20
Mitarbeitern relativ zuverlassig abgebildet (Grundgesamtheit 195.000
Unternehmen mit ca. 18,5 Mio. Beschaftigten).

!

Die realisierte Stichprobe umfasste 314 Unternehmen.
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Tabelle 2. Realisierte Stichprobe.

Realisierte Stichprobe

B h Unternehmen Unternehmen Unternehmen
ranche 20-99 MA 100-499 MA >500MA  [Summe
8 9 5 22

Nahrungsmittelindustrie

Chemische Industrie 12 13 6 31
Metallindustrie 9 11 6 26
Maschinenbau 14 11 4 29
Automobilindustrie 5 11 3 19
Bau 11 7 1 19
Handel 11 14 3 28
Logistik und Verkehr 9 7 5 21
Finanzdienstleistung 9 11 4 24
Unternehmenshezogene

Dienstleistung ’ - I . .
Offentliche Verwaltung 9 12 11 32
Gesundheitswesen 11 14 9 34
Summe 122 131 61 314
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Darstellung ausgewahlter Ergebnisse des
Forschungsprojektes 18/05 des deutschen BMAS A

Die Erhebungsinstrumente

< FuUr die Studie wurden zwei Befragungsinstrumente eingesetzt:
= eine Mitarbeiterbefragung und
= eine Managementbefragung

= In den 314 untersuchten Unternehmen wurden 68.151 Mitarbeiter
befragt. 37.151 Mitarbeiter beteiligten sich an der Untersuchung
(Ricklaufquote 58 Prozent)

= Das Management der 314 Unternehmen wurde gesondert
interviewt. Erhoben wurde dabei der Unternehmenserfolg (gemessen
an Umsatzentwicklung und EBIT der Jahre 2003, 2004 und 2005)
sowie Krankenstand und Fluktuation. Diese Daten wurden in Relation
zum Branchendurchschnitt gesetzt.
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Darstellung ausgewahlter Ergebnisse des
Forschungsprojektes 18/05 des deutschen BMAS A

Ausgewahlte zentrale Ergebnisse

< Auf Basis der erhobenen Daten konnte mittels Regressionsanalysen
gezeigt werden, dass bis zu 31 Prozent des Unternehmenserfolgs durch
verschiedene Aspekte der Unternehmenskultur erklart werden. (Dies
deckt sich mit den mir bekannten amerikanischen Studien, die zwischen 18
und 35 Prozent des Unternehmenserfolgs mit unternehmenskulturellen
Faktoren erklaren)
|

Nachvollziehbar wird dieser Wert durch die in der deutschen Studie
vorgenommene Mitarbeitertypologie.

Basierend auf einer Clusteranalyse konnten aus den 37.151 auswertbaren
Fragebotgen aller Beschéftigten folgende 4 Mitarbeitertypen sinnvoll und
klar voneinander abgegrenzt werden:
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Abbildung 42. Verteilung der Mitarbeitertypen, N=37.151.
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Darstellung ausgewahlter Ergebnisse des
Forschungsprojektes 18/05 des deutschen BMAS A

Im folgenden Schaubild ist die Verteilung der 4 Mitarbeitertypen bei
den Top 30 und bei den Bottom 30 Unternehmen dargestellt:
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Abbildung 48 Verteilung der MNitarbeitertypen in den Top wand Boftornr 30 Unternefhimen nach

NitarbeterorientierungArbeitsqgualitéat.
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Abbildung 49. Vereilung der Mitarbeiterfypen in den Top und Boffom 30 Unternehmen nach

Unternehmenserfolg.
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Darstellung ausgewahlter Ergebnisse des
Forschungsprojektes 18/05 des deutschen BMAS A

Nicht Uberraschend ist:

®» dass der Teilaspekt Mitarbeiterengagement aus dem
Gesamtfeld der Unternehmenskultur am héchsten mit dem
Unternehmenserfolg korreliert.

Spannend ist:

®» welche Kulturdimensionen die Haupttreiber fur das
Engagement der Mitarbeiter sind:
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Abschlussbericht zum Forschungsprojekt
JUnternehmenskultur, Arbeitsqualitit und Mitarbeiterengagement in den Unternehmen in Deutschland

Kulturdimension (Haupt-Treiber flir Engagement)

dentifikation &

Teamorientierung (,Wir-Geflihl*) 0,70
Fairness (Vollwertiges Mitglied) 0.6
Forderung (Wertschatzung) 0,63
Flrsorge (Interesse an Person) 0,62
Fiihrung: Kompetenz (Kompetente Leitung) 0,60 Engagement
Flihrung: Integritat (Vertrauen) 0.60
Veranderungsfahigkeit & Innovation (Fahigkeiten entwickeln) 0,60
Fiihrung: Kommunikation (Offene Antworten) 0.54
Partizipation (Vorschlage & Ideen der Mitarbeiter) 0.51
Leistungsorientierung (Qualitét als Leitsatz) 0.48
Kundenorientierung (Erflllung von Kundenbedirfnissen) 0,44

Abbildung 46. Zusammenhang zwischen den Kulturdimensionen und Mitarbeiterengagement.
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Einige Hinweise und Erfahrungen aus unserer
beraterischen Praxis A

A Unternehmenskulturelle Projekte waren und sind (auch in den
Okonomischen Ergebnissen) hochwirksam.

A Taktgeber sind die obersten Entscheidungstrager. Der
Eigentimer, der Geschaftsflihrer, der Vorstandsvorsitzende —
je nach Unternehmenssituation und -struktur mussen fir das
Thema Unternehmenskultur offen und zugéanglich sein. Sie
mussen selbst in der Regel der Auftraggeber fur ein
, Kulturprojekt* sein.

A Der ,Management-Mittelbau® ist fur die langerfristige Wirkung
Spiel entscheidend. Er kann durch ein Kulturprojekt unter
doppelten Druck kommen. Es ist wichtig, die mittleren
FUhrungskréafte in Lern- und Entwicklungsprozesse
konstruktiv einzubinden, sie in ihrer Position zu starken und
gleichzeitig die , Durchlassigkeit* zu erhdhen.
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Einige Hinweise und Erfahrungen aus unserer
beraterischen Praxis A

A Kulturprojekte haben in der Regel eine Projektdauer von ein
bis zwei Jahren. Diese Zeit bendtigen komplexe Organi-
sationen, um nachhaltige Veranderungen zu initiieren und ins
Alltagsleben zu integrieren.

A Nachdem wir in den letzten 20 Jahren mehr als 25 unter-
nehmenskulturelle Projekte als externe Berater begleitet
haben, ist dieses komplexe Thema flir eine oder zwei ppt-
Folien zu umfangreich. Daher vertiefen wir dies gerne in der
gemeinsamen Diskussion, im gemeinsamen Gesprach.
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A

“IHE ONLY THING THAT LS
WRONG W OUB COITANY

Wir danken fur die Aufmerksamkeit und freuen
uns auf die gemeinsame Podiumsdiskussion
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