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Kulturveranderung - geht das
uberhaupt?
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.Wenn Sie Unternehmenskultur verandern wollen, durfen Sie
nicht bei der Kultur anfangen.”

.Die Verhaltnisse pragen das Verhalten — nicht umgekehrt.”

.Kulturwandel ist die Kénigsdisziplin des Change-Manage-
ments. Nicht mehr — und nicht weniger.”

.Kulturwandel ist im Grunde das, was Sie sowieso anpacken
mussen, um dauerhaft erfolgreich zu sein: Prozesse, Routi-
nen, Ablaufe, Systeme und Plattformen so gestalten, dass der
gesamte Laden effizient lauft... Und die Leute gern zur Arbeit
kommen.”
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Gezielte Kulturveranderung - ein
Handbuch

Seit Giber zwei Jahrzehnten begleiten wir Organisationen dabei, ihre Unternehmenskultur ge-
zielt weiterzuentwickeln —im Mittelstand, in 6ffentlichen Organisationen und Hochschulen
sowie im Non-Profit-Bereich. Im Zentrum steht dabei nicht ein idealisiertes ,Mindset”, son-
dern das konkrete Verhalten von Fihrungskradften und Mitarbeitenden im Alltag.
Unternehmenskultur verstehen wir als Summe der gelebten Gewohnheiten, Routinen und
informellen Regeln einer Organisation. Kulturwandel heilt deshalb vor allem: Verhaltens-
muster verdandern — und die Rahmenbedingungen so gestalten, dass das gewiinschte Ver-
halten selbstverstandlich wird.

Unsere Kulturwandelprojekte sind so angelegt, dass sie drei Dinge leisten:

1. die strategischen Ziele der Organisation besser erreichbar machen,
2.  beobachtbare Verhaltensdnderungen im Alltag auslésen,

3. und dabei Ressourcen konzentriert einsetzen, statt Aktionismus zu produzieren.

Auf dieser Seite skizzieren wir,
. wann Kulturwandel sinnvoll ist,
o mit welchen typischen Herausforderungen Organisationen konfrontiert sind

o und wie wir Kulturverdnderung so gestalten, dass sie im Alltag ankommt und messbar
wird.

o
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Wann Kulturwandel zum Thema wird
— Ausloser und Symptome

Kultur wird selten ,,aus Interesse” zum Thema. Meistens ist sie die verdeckte Uberschrift un-
ter Problemen, die zundchst ganz anders daherkommen. Typische Auslser, an denen sich
Kulturfragen entziinden, sind etwa:

o Wachstum und Skalierung Abldufe, die friiher ,mit Zuruf” funktionierten, geraten an
Grenzen. Entscheidungswege werden zah, Verantwortlichkeiten unklar, neue Mitarbei-
tende finden schwer Anschluss an ,,die Art, wie wir Dinge hier machen”.

o Strategiewechsel, Digitalisierung, neue Geschaftsmodelle Eine neue Strategie erfor-
dert anderes Verhalten — etwa mehr bereichsilibergreifende Zusammenarbeit, schnel-
lere Entscheidungsfindung, hoheren Kundenfokus. Auf dem Papier ist das klar, im All-
tag bleibt vieles beim Alten.

o Restrukturierungen, Fusionen, Reorganisationen Strukturen dndern sich, es entstehen
neue Einheiten und Schnittstellen. Offiziell gibt es ,,ein Unternehmen®, im Alltag zeigen
sich parallele Kulturen, Loyalitdten und Konfliktlinien.

o Vertrauensverlust und Ermiidung Strategien wechseln, Projekte werden gestartet und
nicht zu Ende gefiihrt, Zusagen werden relativiert. Mitarbeitende reagieren mit Riick-
zug, Zynismus oder informellem Widerstand. Erklarungen greifen nicht mehr, es fehlt
an glaubwdrdigen Signalen.

o Reibungsverluste zwischen Bereichen Fachlich gut aufgestellte Teams arbeiten anei-
nander vorbei. Es wird mehr Energie in Zustdandigkeitsdiskussionen investiert als in
Problemldsungen. Schnittstellenthemen bleiben liegen, weil niemand die Verantwor-
tung spurt.

In vielen dieser Situationen stehen anfangs Begriffe wie ,Effizienz”, ,,Optimierung”, , Digitali-
sierung” oder ,Strategieumsetzung” im Vordergrund.

Spatestens im Verlauf der Projekte wird aber deutlich, dass die eigentliche Engstelle kultu-
reller Natur ist:

o Was belohnt, bremst oder ignoriert die Organisation im Alltag?

o Welche Verhaltensweisen sind unausgesprochen erwiinscht — und welche bleiben fol-
genlos, obwohl sie offiziell eingefordert werden?

Kulturwandel ist dann sinnvoll, wenn klar wird:

Die bestehenden Verhaltensmuster passen nicht mehr zur Strategie, zur Struktur oder zu
den Anforderungen der Umwelt — und sie @ndern sich nicht von allein.

Weiterfliihrende Hintergriinde zu typischen Auslésern von Kulturwandel finden Sie gebiindelt
im Special ,,Unternehmenskultur und Kulturverdnderung”.
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Typische Herausforderungen und
Stolpersteine im Kulturwandel

Organisationen, die Kulturwandel anstof3en, berichten erfahrungsgemaf von dhnlichen Her-
ausforderungen. Einige Muster treten immer wieder auf:

o Lippenbekenntnisse statt Konsequenz Leitbilder, Werte und Flihrungsgrundsatze wer-
den formuliert, im Alltag aber weder gemessen noch sanktioniert. Mitarbeitende erle-
ben, dass es letztlich auf andere Dinge ankommt — etwa auf Kennzahlen, die kurzfristig
belohnt werden, oder auf informelle Loyalitdten.

. Widerspriichliche Signale der Fiihrung Offiziell sind Offenheit, Feedback und Eigeniniti-
ative erwiinscht. Gleichzeitig werden kritische Beitrdge sanktioniert, Fehler hart kom-
mentiert oder heikle Themen nicht adressiert. In der Praxis orientieren sich Mitarbei-
tende an dem, was tatsachlich Konsequenzen hat — nicht an Folien.

o Strukturen und Systeme, die alte Muster stabilisieren Ziel- und Bonussysteme, Beur-
teilungslogiken und Beforderungspraxis, Audit- und Controlling-Routinen — viele dieser
Systeme sind Gber Jahre gewachsen. Sie belohnen vielleicht Genauigkeit und Risiko-
aversion, wahrend offiziell mehr Mut, Verantwortung und Geschwindigkeit gefordert
werden. Wie stark hier Mess- und Zielsysteme die Kultur beeinflussen, zeigt der ent-
sprechende Fachbeitrag.

o Projektmiidigkeit und Skepsis In Organisationen mit vielen Veranderungsinitiativen re-
agieren Mitarbeitende zuriickhaltend: ,,Noch ein Kulturprojekt” wird als voriibergehen-
der Schwerpunkt wahrgenommen. Frithere Erfahrungen mit folgenlosen Programmen
wirken nach; psychologische Reaktionsmuster wie Reaktanz verstarken diese Skepsis.

. Unklare Zielbilder ,Bessere Kultur” bleibt eine Wunschformel, wenn nicht klar wird,
welches Verhalten in welcher Situation kiinftig erwartet wird. Ohne Konkretisierung
wird Kulturwandel zur Projektetikette, nicht zu einem verhaltensbezogenen Steue-
rungsprojekt.

. Uberbetonung von ,Mindset” Wenn Kultur fast ausschlieRlich tiber Einstellungen und
Haltungen diskutiert wird (,, Wir miissen das Mindset dndern®), bleiben die Rahmenbe-
dingungen unverandert, die Verhalten im Alltag pragen. Mitarbeitende sollen anders
denken und handeln, finden aber dieselben Anreizstrukturen, Entscheidungsprozesse
und Rollenmuster vor.

Unser Ansatz setzt genau an diesen Punkten an: Kulturwandel heiBt fir uns, Verhalten und
Verhaltnisse gemeinsam zu betrachten — und Verdnderung so zu gestalten, dass sie nicht an
bestehenden Strukturen und Routinen abprallt.

Denn die Verhiltnisse pragen das Verhalten — nicht umgekehrt.

(Wie stark Rahmenbedingungen die Kultur beeinflussen, haben wir in einem eigenen Beitrag
ausfiihrlich beschrieben.)

o
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Unser Verstandnis von
Unternehmenskultur und
Kulturwandel

Unternehmenskultur als Summe gelebter Gewohnheiten

Unternehmenskultur ist kein weicher Faktor — sondern Voraussetzung fiir erfolgreiches (Ta-
ges)Geschaft.

Denn Unternehmenskultur ist die Summe der gelebten Verhaltensweisen, Gewohnheiten
und Gepflogenheiten in einer Organisation. Sie pragt, wie Menschen

o entscheiden und Prioritdten setzen,

. miteinander kommunizieren,

. mit Fehlern und Konflikten umgehen,

o Verantwortung iibernehmen oder weiterreichen,
o Uber Kunden denken und sprechen,

o auf Druck, Unsicherheit und Veranderungen reagieren.

Diese Muster sind selten bewusst. Sie entstehen aus
o Erfahrungen,

o aus Vorbildern im Top-Management,

o aus Anreizsystemen,

o aus Strukturen

. und aus unzahligen impliziten Regeln — bzw. wie man die Dinge , hier eben so macht”.

Mit der Zeit verfestigt sich all das zu Gewohnheiten. Wer langfristig beobachtet, wie in einer
Organisation gehandelt wird, beobachtet ihre Kultur. Einen systematischen Uberblick tiber
zentrale Modelle und Analyserahmen bietet der Beitrag ,Unternehmenskultur: Die wichtigs-
ten Modelle zur Analyse und Veridnderung der Unternehmenskultur im Uberblick”.

Wichtig ist dabei eine Unterscheidung:

o
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o Es gibt eine offizielle Kultur — das, was in Leitbildern, Fihrungsgrundsdtzen und Prasen-
tationen beschrieben wird.

. Daneben existiert die gelebte Kultur — das, was sich im Verhalten zeigt, das tatsachlich
Konsequenzen hat.

Fir den langfristigen Fortbestand einer Organisation ist immer die gelebte Kultur entschei-
dend. Genau hier setzt Kulturwandel an.

,Die Verhaltnisse pragen das Verhalten“ - Kultur tiber Rahmenbed-
ingungen steuern

Menschen verhalten sich in Organisationen in aller Regel nicht irrational oder ,bésartig”,
sondern zweckrational aus ihrer Perspektive: Sie versuchen, unter den gegebenen Bedin-
gungen ihre Aufgaben zu bewaltigen, Risiken zu minimieren und Anspriichen gerecht zu
werden, die sie als relevant wahrnehmen.

Entscheidend sind daher die Fragen:

o Welche Rahmenbedingungen finden Fiihrungskrafte und Mitarbeitende vor?

o Welche Ziel-, Steuerungs- und Belohnungssysteme gibt es tatsachlich — formell und
informell?

o Welche Spielregeln gelten im Umgang mit Abweichungen, Fehlern, Widerspruch, Ge-
schwindigkeit, Qualitat, Kosten?

o Wer wird in der Organisation sichtbar belohnt — und wofiir genau?

o Wo entstehen implizite Risiken, wenn jemand sich anders verhalt als gewohnt?

Diese Verhdltnisse — Strukturen, Prozesse, , de facto“-Machtverhiltnisse, Rollenbilder, Beur-
teilungssysteme, Beforderungslogiken, Ressourcenzuteilung — pragen Verhalten nachhalti-
ger als Appelle oder Kampagnen.

Wer Kultur verdndern will, muss deshalb immer beides im Blick haben:

o Verhalten (Was tun Menschen konkret — und was tun sie nicht?)

o Verhdltnisse (Welche Bedingungen machen dieses Verhalten naheliegend oder sogar
notwendig?)

Daraus ergibt sich eine klare Konsequenz:

o Es ist regelmiRig erfolglos, Kulturwandel tiber ,,Mindset“, Uberzeugungen oder Ein-
stellungen adressieren zu wollen, wenn die wesentlichen Rahmenbedingungen unver-
andert bleiben.

o Nachhaltiger Kulturwandel entsteht dort, wo Rahmenbedingungen so gestaltet wer-
den, dass das gewiinschte Verhalten im Alltag unterstiitzt, erleichtert und belohnt
wird — und unerwiinschtes Verhalten weniger attraktiv oder nicht mehr moglich ist.
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Kulturwandel heifdt: Zielgerichtete Weiterentwicklung von Verhaltens-
mustern

Kulturwandel ist also vor allem eine zielgerichtete Veranderung von Verhaltensmustern, die
fir die Zukunftsfahigkeit der Organisation entscheidend sind.
Drei Elemente gehoren hier zusammen:

1.  Strategische Ausrichtung als Kompass Kulturwandel ist kein Selbstzweck. Ausgangs-
punkt ist die Frage, welche Kultur die Organisation bendétigt, um ihre strategischen
Ziele zu erreichen:

- Welche strategischen Prioritaten stehen in den nachsten Jahren im Vorder-
grund?

- Welche Fahigkeiten, Formen der Zusammenarbeit und Entscheidungsweisen
werden dafiir gebraucht?

- Wo passt das heutige Verhalten bereits zur Strategie — und wo nicht?

Daraus entsteht eine erste Vorstellung der sogenannten Zielkultur: nicht als
abstrakte Wunschwelt, sondern als Biindel von Verhaltensweisen, die die Stra-
tegie praktisch unterstitzen.

2. Konkretisierung in beobachtbares Soll-Verhalten Eine Zielkultur wird erst dann steuer-
bar, wenn klar ist, welches Verhalten in welchen Situationen kiinftig erwartet wird. So-
lange Kultur in Formeln wie ,,mehr Vertrauen®, , starkerer Kundenfokus” oder ,,agileres
Arbeiten” beschrieben bleibt, bleibt sie interpretationsbedirftig.

Entscheidend ist deshalb die Ubersetzung in konkrete, beobachtbare Muster, zum
Beispiel:

- Wie werden Entscheidungen vorbereitet und getroffen?
- Wie gehen Fiihrungskrafte mit Zielkonflikten um?

- Welche Art von Widerspruch ist erwiinscht — und wie wird mit ihm umgegan-
gen?

- Welche Routinen in Meetings, Projekten und Linienprozessen sollen sich ver-
andern?

- Wie wird Feedback eingeholt, gegeben und verarbeitet?

- Wie schnell und flexibel werden Verbesserungsbedarfe in der Organisation
benannt, priorisiert, sichtbar umgesetzt?

Solche Beschreibungen des Soll-Verhaltens sind fiir uns der Kern jeder Zielkul-
tur. Wie man aus abstrakten Begriffen konkrete Indikatoren und Verhaltensan-
ker ableitet, ist im Beitrag ,Indikatorenbildung: Abstrakte Ziele auf beobacht-
bares Verhalten und nachpriifbare Ergebnisse herunterbrechen” beschrieben.

o
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3.  Veranderung der Rahmenbedingungen, die Verhalten pragen Wenn klar ist, welches
Verhalten kiinftig starker gelebt werden soll und wo es heute hakt, wird sichtbar, an
welchen Stellschrauben gedreht werden muss:

Ablaufe, Prozesse und Schnittstellen

- Rollen- und Verantwortlichkeitsklarheit

- Ziel- und Kennzahlensysteme, Boni, Anreizmechanismen

- Beurteilungs- und Beforderungslogiken

- Regeln und Ausnahmen — und wie mit Regelverletzungen umgegangen wird

- Informationsfliisse und Kommunikationsroutinen

Kulturwandel bedeutet dann die behutsame, aber entschiedene Justierung
dieser Stellschrauben — so, dass das gewtinschte Verhalten zur ,logischen”
Option wird und sich im Alltag verstetigen kann. Ein Schwerpunkt liegt dabei
auf dem gezielten ,Nachhalten” neuer Gewohnheiten.

Behutsame Weiterentwicklung statt Kulturrevolution

In vielen Organisationen gibt es die Sorge, Kulturwandel kdnne vorhandene Identitat und
Starken zerstoren. Aus unserer Sicht ist genau das nicht sinnvoll:

o Jede Organisation verfiigt Gber kulturelle Starken, ohne die sie nicht da wére, wo sie
heute steht.

o Kulturwandel heifdt daher nicht, alles Bestehende in Frage zu stellen, sondern gezielt
weiterzuentwickeln:

Bewdahrtes bewusst erhalten,

Entwicklungsfelder klar benennen,

Widerspriiche zwischen Anspruch und gelebter Praxis sichtbar machen,

und Schritt fir Schritt neue Gewohnheiten etablieren.

Diese Perspektive hilft, Kulturveranderung anschlussfahig zu machen — gerade in Organisati-
onen mit langer Geschichte, starkem Selbstverstandnis oder komplexen Stakeholderstruktu-
ren (z. B. 6ffentliche Verwaltung, Hochschulen, Non-Profit-Organisationen). Genau diesen
Ansatz verfolgt auch der Beitrag ,Kulturziele: Strategische Weiterentwicklung — mit Respekt
vor der bestehenden Kultur”.

o
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Vom Kulturbild zur Steuerung: Kultur als Gegenstand von Entschei-
dungen

Wenn Unternehmenskultur als Summe gelebter Gewohnheiten verstanden und tber Rah-
menbedingungen gesteuert wird, ist sie kein ,,weicher Faktor” am Rand, sondern ein Gegen-
stand bewusster Entscheidungen:

o Welche Verhaltensweisen sollen kiinftig sichtbar haufiger vorkommen?

o Welche praktischen Erfahrungen missen Mitarbeitende machen, damit diese Verhal-
tensweisen plausibel und zumutbar sind?

. Welche bestehenden Regeln, Routinen und Kennzahlen stehen dem im Weg — und was
wird mit ihnen geschehen?

. Woran wollen wir in zwei oder drei Jahren erkennen, dass sich die Kultur tatsachlich
verandert hat — jenseits von Befragungsergebnissen?

Kulturwandel ldsst sich dann nicht auf eine Kommunikationskampagne oder ein Trainings-
programm reduzieren. Er wird zu einem steuerbaren Verdanderungsvorhaben, in dem Strate-
gie, Struktur, Fihrung, Systeme und Zusammenarbeit aufeinander bezogen werden — mit
dem Ziel, die Organisation handlungsfahiger zu machen. Eine vertiefte Darstellung dieses Di-
agnose- und Steuerungsansatzes bieten die Beitrdage , Kulturanalyse: Was steht Ilhrem kiinfti-
gen Geschéftserfolg im Weg?“ und ,Kulturdiagnose: Was kennzeichnet die ‘Persénlichkeit’
unseres Unternehmens?”.

Auf dieser Grundlage entwickeln wir im nachsten Schritt ein klar strukturiertes Vorgehens-
modell, das beschreibt, wie wir mit lhnen von der ersten Diagnose bis zur Verstetigung
neuer Verhaltensmuster vorgehen.

o
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initio Rahmenmodell fir
Kulturwandel

Kulturwandel ist fiir uns kein loses Blindel von Workshops, sondern ein steuerbarer Prozess
mit klaren Phasen, Verantwortlichkeiten und Ergebnissen. Dafiir nutzen wir ein Vorgehens-
modell, das sich in vielen Projekten bewahrt hat und das wir jeweils auf Ihre Organisation zu-
schneiden. Eine kompakte Einfiihrung in diese Logik bietet der Beitrag ,Kulturwandel: 6 wirk-
same Schritte, um Unternehmenskultur dauerhaft zu verdndern”.

Im Kern folgt das ,,initio Modell fiir Kulturwandel” vier Phasen, die jeweils ineinandergrei-
fen:

1.  Zielklarheit & Auftragsklarung — Wohin soll sich die Kultur entwickeln und warum?

2.  Diagnose & Kulturbild — Wie wird heute tatsachlich gehandelt? Wo liegen Starken und
Briiche?

3.  Design der Hebel & Verdnderungsarchitektur — Welche Stellschrauben miissen sich
verandern, damit anderes Verhalten plausibel wird?

4.  Umsetzung, Verstetigung & Wirkungsmessung — Wie kommen neue Verhaltensmuster
in den Alltag — und bleiben dort?

Jede Phase hat klar definierte Fragen, Ergebnisse und typische Formate. So bleibt das Vorge-
hen nachvollziehbar und anschlussfahig — sowohl fir Geschaftsfiuhrung/Top-Management
als auch fir Fihrungskrafte, Mitarbeitende und Gremien.

Phase 1: Zielklarheit & Auftragsklarung

In der ersten Phase geht es darum, den Kompass fir den Kulturwandel zu kldaren — fachlich,
strategisch und politisch.
Typische Fragen:

o Welche strategischen Ziele soll der Kulturwandel unterstiitzen?

o Welche konkreten Geschiftssituationen bereiten heute Schwierigkeiten (Strategie-
umsetzung, Schnittstellen, Entscheidungswege, Kundenorientierung etc.)?

o Welche Kulturthemen stehen dahinter (z. B. Silodenken, Risikovermeidung, Konflikt-
scheu, geringe Umsetzungskonsequenz)?

o Welche Erwartungen haben Vorstand, Geschéaftsfiihrung oder Leitung an das Projekt —
und welche nicht?

o
mitio

Organisationsberatung



initio books | Change Management

13

Typische Bausteine:

o Gesprache mit Schllsselpersonen (Top-Management, Bereichsleitungen, ggf. Person-
alrat/Betriebsrat, Projektleitung)

o Verdichtung der Beobachtungen in einer ersten Hypothesenlandkarte zu Kulturmus-
tern und Engpassen

o Klarung von Zielbild, Scope und Spielrdumen des Projekts

o Einrichtung einer Steuerungsstruktur (z. B. Lenkungskreis, Projektteam, Einbindung re-
levanter Gremien)

Ergebnisse dieser Phase sind u. a.:
o Eine klare Zielerzahlung, warum Kulturwandel jetzt Thema ist

. Eine grobe Skizze der Zielkultur in Form von Verhaltensschwerpunkten (,, Wofiir sollen
wir in drei Jahren bekannt sein?“)

o Ein vereinbarter Projektauftrag inklusive Rollen, Entscheidungswegen und Kommuni-
kationslinien

Damit ist sichergestellt, dass Kulturwandel nicht als ,weiches Parallelprojekt” l[auft, sondern
direkt an Strategie und Steuerung angebunden ist.

Phase 2: Diagnose & Kulturbild

Auf Basis der Zielklarheit klaren wir, wie die Kultur heute tatsachlich gelebt wird — und wo
die entscheidenden Deltas zur Zielkultur liegen.
Hier unterscheiden wir bewusst zwischen:

o dem, was offiziell gilt (Leitbilder, Prozesse, Organigramme), und

o dem, was im Alltag passiert (gelebte Regeln, informelle Prioritaten, tatsachliche Kon-
sequenzen).

Typische Bausteine:

o Qualitative Diagnose
- Leitfragengestiitzte Interviews mit Fiihrungskraften und Mitarbeitenden
- Fokusgruppen oder Workshops in ausgewahlten Bereichen
- Analyse typischer Entscheidungs- und Konfliktsituationen

o Quantitative Diagnose (wo sinnvoll)

- Standardisierte Kulturanalyse bzw. Mitarbeiterbefragung auf Basis definierter
Dimensionen (z. B. Vertrauen, Fiihrung, Zusammenarbeit, Kundenorientierung,
Veranderungsbereitschaft)

o
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- Auswertung nach Bereichen, Standorten und Hierarchieebenen
o Dokumenten- und Systemanalyse

- Blick auf Zielsysteme, Beurteilungsverfahren, Beforderungs- und Karrierewege,
Governance-Logiken und Messsysteme

Wir verdichten diese Informationen in einem Kulturbild, das drei Dinge leistet:
1.  Es macht Starken sichtbar, auf die aufgebaut werden kann.

2.  Eszeigt Widerspriiche zwischen Anspruch und gelebter Praxis (z. B. ,Wir predigen Zu-
sammenarbeit, strukturieren aber in Silos“).

3.  Esidentifiziert Handlungsfelder, in denen Kultur die Strategie erkennbar bremst.

Ergebnisse dieser Phase sind:
. ein gemeinsam getragenes Bild der Ist-Kultur, keine Sammlung von Einzelmeinungen,
o klar benannte Kulturfelder, in denen Verdnderung notwendig ist,

o erste Hypothesen zu Stellschrauben, an denen lhr System Anpassung braucht (Fih-
rung, Prozesse, Regeln, Zielsysteme, Strukturen).

Dieses Kulturbild ist die Grundlage fiir alles Weitere: Es sorgt dafiir, dass Kulturwandel nicht
im Ungefahren bleibt, sondern auf beobachtbaren Mustern basiert. Ergdnzend dazu vertie-
fen Beitrage wie ,Kulturanalyse: Was steht Ihrem kiinftigen Geschéftserfolg im Weg?“ und
LKulturdiagnose: Was kennzeichnet die ‘Personlichkeit’ unseres Unternehmens?“ die diag-
nostische Perspektive.

o
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Phase 3: Design der Hebel & Veranderungsarchitektur

In Phase 3 wird aus Zielbild und Kulturbild eine konkrete Verdanderungsarchitektur:
o Welche Verhaltensmuster sollen kiinftig starker sichtbar werden?

o Welche Rahmenbedingungen miissen wir verandern, damit dieses Verhalten im Alltag
plausibel wird?

o In welcher Reihenfolge gehen wir vor — mit welchen Pilotbereichen, mit welchen
Schwerpunkten?

Kernelemente dieser Phase:
1.  Soll-Verhalten prazisieren

- Beschreibung konkreter Verhaltensanker: ,Woran erkennt man im Alltag, dass
wir unsere Zielkultur leben?“

- Ubersetzung der Zielkultur in beobachtbares Verhalten fiir Fiihrungskrafte,
Teams und Schlisselrollen

2.  Hebel identifizieren und priorisieren
- Analyse und Priorisierung der Stellschrauben, z. B.:
o Entscheidungsprozesse und Gremien
o Flhrungs- und Rollenverstandnis
o Ziel-, Bonus- und Kennzahlensysteme
o Beforderungs- und Karrierepfade

o Beurteilungs- und Feedbackprozesse

Meeting- und Kommunikationsroutinen
- Bewertung nach Wirkung, Machbarkeit und politischer Anschlussfahigkeit
3. MafBnahmen- und Projektportfolio entwickeln

- Entwicklung einer liberschaubaren Zahl fokussierter MaBnahmen und Pro-
jekte, die direkt auf das Soll-Verhalten zielen

- Mischung aus systemischen Eingriffen (z. B. Anpassung von Zielsystemen) und
begleitenden Formaten (Workshops, Flihrungskrafteentwicklung, Kommunika-
tion)

4.  Veranderungsarchitektur aufsetzen

- Definition, welche Ebenen wie involviert werden (Top-Management, mittlere
Fihrung, Schlusselrollen, breite Mitarbeiterschaft)

- Verzahnung mit bereits laufenden Projekten (Strategie, Digitalisierung, Reor-
ganisation etc.), um Doppeltstrukturen und Widerspriiche zu vermeiden
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- Planung von Meilensteinen, Pilotphasen, Feedback-Schleifen und Reviews

Das Ergebnis ist eine fokussierte Architektur von Eingriffen, die das gewiinschte Verhalten
systematisch wahrscheinlicher / fiir die Mitarbeitenden plausibler machen.

Phase 4: Umsetzung, Verstetigung & Wirkungsmessung

In der vierten Phase geht es darum, dafiir zu sorgen, dass der Kulturwandel nicht in der Kon-
zeptschublade endet, sondern sich im Alltag verankert.
Schwerpunkte:

1. Pilotieren und Lernen
- Erprobung ausgewahlter MaRnahmen in Pilotbereichen

- Beobachtung: ,Was funktioniert unter realen Bedingungen, was muss ange-
passt werden?”

- Sichtbarmachen erster positiver Erfahrungen — ohne sie schonzureden
2.  Rollout und Flankierung
- Geplanter Transfer erfolgreicher Muster in weitere Bereiche
- Begleitende Formate, z. B.:
o Workshops und Labs mit Fiihrungskraften und Teams
o kollegiale Formate (Peer-Austausch, Lernteams)
o punktuelle Coachings in kritischen Schliisselrollen
3.  Wirkungsmessung und Nachsteuerung

- Definition klarer Indikatoren, an denen sich Kulturwandel ablesen lasst (z. B.
Entscheidungsdurchlaufzeiten, interne Zusammenarbeit an Schnittstellen, Nut-
zung neuer Routinen, Befragungsergebnisse)

- RegelmaRige Reviews im Fiihrungsteam: Was hat sich verandert, wo gibt es
Rickfalle, wo blockieren Systeme oder Strukturen?

- Anpassung des MaBnahmenportfolios — Kulturwandel als steuerbarer Prozess,
nicht als Kampagne mit Anfang und Ende

4.  Verankerung in Strukturen und Governance

- Integration neuer Routinen in Flihrungsinstrumente, Gremienarbeit und Regel-
prozesse

- Klarheit, wie mit dauerhaften Regelverstéen umgegangen wird

- Sicherstellen, dass Nachfolgeentscheidungen, Beférderungen, Ziele und Bud-
gets die Zielkultur nicht unterlaufen — ein Thema, das im Beitrag ,Beforde-
rungspolitik: Einblick in die wahren Prioritdten des Top-Managements” vertieft
wird.
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Je nach Organisation kann diese Phase unterschiedlich intensiv ausfallen — vom eng begleite-
ten Veranderungsprogramm bis zur regelmafigen ,,Spiegelung” und Nachsteuerung durch
externe Beratung.
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Wirksames Modell fiir gezielte
Kulturveranderung

Insgesamt stellt dieses Rahmenmodell sicher, dass Kulturwandel:

o direkt an lhre Strategie und Steuerung angebunden ist,

. auf einem realistischen Bild der Ist-Kultur basiert,

. Gber konkrete Hebel in Strukturen, Systemen und Routinen gesteuert wird,

o und liber beobachtbare Indikatoren nachverfolgt werden kann.

In den folgenden Abschnitten beschreiben wir, wie wir Kultur systematisch diagnostizieren
und messen, an welchen Stellschrauben wir typischerweise ansetzen und wie Kulturwandel
in unterschiedlichen Kontexten — etwa im Mittelstand, in 6ffentlichen Organisationen oder
Hochschulen — konkret ausgestaltet wird.
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Kultur diagnostizieren und messen:

Vom Bauchgefiihl zum belastbaren
Kulturbild

Viele Organisationen haben eine recht klare Intuition dariiber, ,,wie die Kultur ist“. Fir einen
gesteuerten Kulturwandel reicht ein Bauchgefiihl jedoch nicht aus. Es braucht ein gemein-
sam getragenes Kulturbild, das Starken, Briiche und Risiken so konkret beschreibt, dass sich
daraus Entscheidungen und MaBnahmen ableiten lassen.

Warum Diagnose der gelebten Kultur unverzichtbar ist

Ohne Diagnose entstehen typische Probleme:
o Kulturwandel startet auf Basis unterschiedlicher Wirklichkeitsbilder im Fiihrungskreis.

o Einzelne Erfahrungen (,,Bei uns ist es so ...“) werden zur Generalisierung fir die ge-
samte Organisation.

o MalRnahmen werden nach Sympathie oder Mode ausgesucht, nicht nach Wirkung auf
die tatsdchlichen Muster.

. Kritische Kulturthemen bleiben unbeachtet, weil sie heikel oder schwer benennbar
sind.

Deshalb ist ein friiher, systematischer Blick auf die gelebte Kultur integraler Bestandteil un-
serer Arbeit.
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Bausteine einer systematischen Kulturanalyse

Wir verbinden in der Regel drei Perspektiven:

1. Qualitative Tiefenperspektive

Leitfragengestiitzte Interviews mit Fiihrungskraften und Mitarbeitenden
Fokusgruppen in ausgewdahlten Bereichen

Analyse typischer Situationen: Entscheidungen, Eskalationen, Konflikte, Um-
gang mit Fehlern

Sichtbarmachung informeller Regeln (,Was kann man hier tun, was besser
nicht?“)

Ziel ist es, das ,,Drehbuch” der Organisation zu verstehen: Welche impliziten
Erwartungen, Angste, Routinen und Tabus steuern das Verhalten?

2. Quantitative Breitenperspektive

Standardisierte Kulturanalyse bzw. Mitarbeiterbefragung entlang definierter
Dimensionen (z. B. Vertrauen, Fiihrung, Zusammenarbeit, Kundenorientierung,
Veranderungsbereitschaft)

Auswertung nach Bereichen, Standorten und Hierarchieebenen

Optional: Benchmarking mit Vergleichsgruppen, um ein Gefiihl dafiir zu be-
kommen, wo die eigene Organisation im Umfeld steht

Ziel ist es, Muster aus der Tiefe zu spiegeln und zu gewichten: Was ist punktu-
ell, was ist systemisch? Wo unterscheiden sich Bereiche stark, wo ist das Bild
konsistent?

3.  Strukturelle Perspektive auf Systeme und Rahmenbedingungen

Analyse von Zielsystemen, Bonuslogiken und Kennzahlen (Messsysteme)

Blick auf Beurteilungs- und Beférderungssysteme (Beférderungspolitik)
Betrachtung von Entscheidungswegen, Gremienstrukturen und Governance

Uberpriifung von Kommunikationswegen und formellen Spielregeln (vgl.
LSpielregeln: Erfolgreiche Regelignoranten als Nagelprobe der Konsequenz”)

Ziel ist es, zu verstehen, welche systemischen Signale die Organisation heute
tatsachlich sendet — jenseits von Leitbildern.
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Ergebnisse: Ein gemeinsam getragenes Kulturbild

Das Ergebnis der Diagnose ist kein ,,Psychogramm® der Organisation, sondern ein prazises
Arbeitsdokument:

o eine verdichtete Beschreibung der Ist-Kultur mit ihren Starken und Risiken,
. eine klare Benennung der Kulturfelder, in denen Verdnderung notwendig ist,

o erste Hypothesen, an welchen Hebeln sich Kultur wirksam beeinflussen lasst.

Dieses Kulturbild wird in geeigneten Formaten (z. B. im Flihrungskreis, in erweiterten Steue-
rungsgruppen) gespiegelt und gescharft, bis ein gemeinsames Verstandnis entsteht: ,,So ti-
cken wir heute — und genau dort setzen wir an.”

Damit wird Kultur zur steuerbaren GroRBe, nicht zu einem schwer greifbaren , Soft Fact”.
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Hebel und Stellschrauben: Wo Kultur
sich tatsachlich entscheidet

Wenn klar ist, welche Verhaltensmuster kiinftig starker gelebt werden sollen und wo die Ist-
Kultur davon abweicht, stellt sich die zentrale Frage: Woran drehen wir?

Unser Fokus liegt auf den systemischen Stellschrauben, die Verhalten im Alltag pragen.

In vielen Projekten haben sich — bei aller Unterschiedlichkeit der Organisationen — diese dhn-
lichen Hebelgruppen gezeigt:

Fuhrung und Rollenverstandnis

Flhrung pragt Kultur durch:

gelebte Prioritaten (, Wofir verwenden Flihrungskréafte ihre Zeit?“),

o Umgang mit Zielkonflikten und Druck,

Reaktion auf Widerspruch, Fehler und schlechte Nachrichten,

o Bereitschaft, unangenehme Entscheidungen zu treffen und zu vertreten.

Vertieft wird diese Perspektive im Beitrag ,Fiihrungskultur: Was sind die tatsdchlichen Priori-
taten des Top-Managements?”.
Haufige Ansatzpunkte:

o Klarung und Scharfung des Fiihrungsverstandnisses — nicht als Plakat, sondern als ver-
haltensbezogene Erwartung

o Arbeit an Flihrungsroutinen (z. B. Entscheidungsformate, Mitarbeitergesprache, Team-
Meetings, Feedback-Formate)

o Spiegelung von Inkonsistenzen zwischen Beurteilung, Beférderung und propagierten
Werten

o
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Strukturen, Prozesse und Entscheidungswege

Strukturen und Prozesse entscheiden dartber, wie leicht oder schwer erwiinschtes Verhal-
ten gelebt werden kann:

o Sind Verantwortlichkeiten klar oder zerschnitten?
o Sind Entscheidungswege transparent und nachvollziehbar — oder ,vermint“?

o Fordern Prozesse Zusammenarbeit oder segmentieren sie in Silos?

Typische Eingriffspunkte:
o Vereinfachung und Entschlackung von Entscheidungswegen
o Klarere Zustandigkeiten und Schnittstellen

o Anpassung von Prozesslogiken, die erwiinschtes Verhalten systematisch behindern (z.
B. stark sequenzielle Abldufe in Situationen, in denen parallele Arbeit sinnvoll ware)

Zielsysteme, Kennzahlen und Anreize

Was gemessen und belohnt wird, wird ernst genommen. Was in Zielsystemen nicht vor-
kommt, bleibt meist zweitrangig — unabhangig von der Rhetorik.
Typische Kulturbremsen:

o widerspriichliche Ziele (z. B. maximale Auslastung vs. hohe Innovationsquote),
o Kennzahlensysteme, die Bereichsoptimierung statt Gesamtoptimierung belohnen,

o Bonuslogiken, die vorsichtiges Verhalten attraktiver machen als verantwortungsvolle
Risiken.

Mogliche Hebel:

o Uberpriifung und Neujustierung von Ziel- und Kennzahlensystemen (Messsysteme) im
Lichte der Zielkultur

. starkere Gewichtung von Zusammenarbeit, Qualitat von Schnittstellen und Umset-
zungskraft

o Anpassung von Anreizsystemen, damit gewolltes Verhalten auch tatsachlich lohnt -
materiell oder immateriell

o
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Beurteilungs-, Beforderungs- und Karrieresysteme

Woran messen wir Leistung? Wer wird befordert? Wer bekommt spannende Aufgaben?
Diese Fragen sagen mehr Uber tatsdchliche Kultur aus als viele Programme.
Typische Ansatzpunkte:

o Scharfung der Beurteilungskriterien im Hinblick auf gewiinschtes Verhalten (vgl.
,Beurteilungssysteme: Ein potenzielles Verdnderungshindernis zum Verbiindeten ma-
chen”)

o Uberpriifung von Beforderungspfaden (Beférderungspolitik)

o Klarheit Gber den Umgang mit Dauerverletzungen von Spielregeln, die offiziell wichtig
sind

Regeln, Ausnahmen und ,rote Linien“

Formal gelten in vielen Organisationen dhnliche Regeln. Entscheidend fiir Kultur ist jedoch:
o welche Regeln konsequent angewandt werden,
o wo bewusst Ausnahmen zugelassen werden — und mit welcher Begriindung,

o wie mit Personen umgegangen wird, die Regeln dauerhaft missachten und gleichzeitig
fachlich unverzichtbar sind.

Hier geht es um Glaubwiirdigkeit: Kulturwandel scheitert oft nicht an fehlenden Konzepten,
sondern daran, dass Organisationen es sich nicht leisten, zentrale ,,Regelignoranten” wirklich
zu adressieren.

Kommunikation und informelle Routinen

Schlieflich pragen auch Kommunikationsformen und informelle Routinen Kultur:
o Wird eher Gibereinander oder miteinander gesprochen?

o Wie wird Uber ,,die andere Seite” (Vertrieb/Produktion, Verwaltung/Fachbereiche etc.)
gesprochen?

o Wie wird Gber Veranderungen kommuniziert — friihzeitig, transparent, oder eher spéat
und defensiv?

Hebel sind hier:

o bewusste Gestaltung von Regelkommunikation (z. B. Fiihrungsrunden, Bereichsmee-
tings, Projekt-Reviews)

o Etablierung von Feedback- und Reflexionsformaten, die mehr sind als symbolische Ri-
tuale (u. a. als Beitrag zu einer konstruktiven Fehlerkultur und Streitkultur)

o
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konsequente Nutzung von Kommunikation, um Verhalten und Rahmenbedingungen
zu synchronisieren — nicht, um Diskrepanzen zu kaschieren
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Kulturwandel in unterschiedlichen
Kontexten

Die grundlegende Logik — Verhalten Gber Rahmenbedingungen zu verandern —ist in vielen
Organisationen dhnlich. Die Startbedingungen und Spielraume unterscheiden sich jedoch
deutlich. Deshalb achten wir darauf, Kulturwandel passgenau auf den Kontext zuzuschnei-
den.

Mittelstand und familiengepragte Unternehmen

In mittelstandischen und familiengepragten Unternehmen sind haufig typisch:
o hohe Identifikation und lange Betriebszugehorigkeiten,
o stark personal gepragte Entscheidungsstrukturen,

o informelle Wege, die vieles schnell machen — und anderes blockieren.

Herausforderungen:

o Kulturwandel braucht hier oft Sensibilitat fiir die Unternehmerpersénlichkeit und die
Geschichte des Unternehmens;

. viele Muster sind implizit (,das war schon immer so“) und nicht schriftlich fixiert;

. Veranderungen in Fihrung und Zusammenarbeit greifen tief in vertraute Routinen ein.

Wichtig ist deshalb ein Vorgehen, das:
o die vorhandene Identitat ernst nimmt,
. Entwicklungsfelder respektvoll, aber klar benennt,

o und die Rolle von Eigentiimerfamilie und Schliisselpersonen friih klart.
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Offentliche Verwaltung und Hochschulen

In Verwaltungen, Hochschulen und anderen &ffentlichen Organisationen pragen u. a.:
o rechtliche Rahmenbedingungen, Tarif- und Beamtenrecht,
o starke Gremienstrukturen,

o formale Mitbestimmung und Beteiligungsrechte.

Kulturwandel bewegt sich hier in einem Feld aus:
notwendigen politischen, rechtlichen und finanziellen Riicksichten,

o hohen Anspriichen an Fairness und Transparenz,

o oftmals heterogenen Fachkulturen (z. B. Fachbereiche, Institute, Amter).

Kulturprojekte missen:
. Gremien, Personalvertretungen und formale Verfahren von Anfang an mitdenken,
o Sprache und Formate so wahlen, dass sie in diesen Kontext passen,

o Verdanderungen so anlegen, dass sie rechtlich sauber und politisch tragfahig sind.

Non-Profit-Organisationen und NGOs

In Non-Profit-Organisationen, Verbdanden und NGOs sind haufig:
o hoher Werte- und Sinnbezug,
o starke Identifikation vieler Mitarbeitender mit der Sache,

o begrenzte Ressourcen und gleichzeitig groRe Erwartungen der Umwelt.

Hier bewegt sich Kulturwandel oft in Spannungsfeldern:
o zwischen Ehrenamt und Hauptamt,
o zwischen professionellen Anforderungen und ideellen Motiven,

. zwischen Aktivismus und Stabilitat.

Ansatzpunkte sind:
o klare Arbeit an der Rollenklarung (wer entscheidet was?),
o Balance zwischen Engagementsschutz und Verantwortungsiibernahme,

. bewusste Bearbeitung von Konflikten, die sich aus unterschiedlichen Werthaltungen
ergeben.
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In allen Kontexten gilt: Wir arbeiten nicht mit Standardprogrammen, sondern mit einer kla-
ren Grundlogik, die wir auf Ihre spezifische Situation tibersetzen. Einen thematisch sortierten
Uberblick bietet das Special ,Unternehmenskultur und Kulturverinderung”.
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Nutzen und Ergebnisse von
Kulturwandelprojekten

Kulturwandel ist eine Investition —in Energie, Zeit und oft auch in Geduld. Entsprechend
wichtig ist die Frage: Woran lasst sich der Nutzen ablesen?

Die konkreten Effekte unterscheiden sich je nach Organisation und Zielsetzung. In vielen Pro-
jekten zeigen sich jedoch wiederkehrende Muster:

Bessere Strategieumsetzung

. Strategische Initiativen werden nicht nur kommuniziert, sondern konsequenter in Ent-
scheidungen und Prioritdten iibersetzt.

o Widerspriiche zwischen Strategie und Alltagspraxis werden sichtbar und bearbeitbar.

o Projekt- und Linienarbeit sind besser verzahnt; weniger ,strategische Nebenkriegs-
schauplatze”.

Weniger Reibungsverluste in Schnittstellen

o Zustandigkeiten sind klarer, Entscheidungsketten transparenter.
o Konflikte zwischen Bereichen werden friiher und sachorientierter bearbeitet.

o Es entsteht weniger Energieverlust durch interne Konkurrenz, Doppelarbeit oder Eska-
lationsschleifen — ein Thema, das im Beitrag ,Interne Konkurrenz: Maximierung der
Reibungsverluste” ausfihrlich beleuchtet wird.

Hohere Umsetzungskraft und Verldsslichkeit

o Vereinbarungen werden verbindlicher gelebt;
. Entscheidungsprozesse werden schneller, ohne an Qualitat zu verlieren;

o Flihrungskrafte iibernehmen mehr Verantwortung fiir Entscheidungen und deren
Konsequenzen (vgl. ,Umsetzungsschwache: Wenn Entscheidungen nicht in die Tat
umgesetzt werden”).
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Starkere Attraktivitat als Arbeitgeber

. Fihrung wird berechenbarer, Feedback strukturierter;
o Zusammenarbeit und Umgang mit Fehlern werden konstruktiver;

o neue Mitarbeitende finden schneller Anschluss, weil Erwartungshaltungen klarer sind.

Klarere Governance und Steuerbarkeit

. Kultur wird nicht als ,,weicher Faktor” behandelt, sondern mit Indikatoren und Be-
obachtungsroutinen hinterlegt (vgl. Indikatorenbildung).

o Flihrungsgremien verfligen lber ein gemeinsam getragenes Bild, wo Kultur aktuell un-
terstiitzt — und wo sie bremst.

o Entscheidungen Uber Strukturen, Systeme und Personen kénnen mit Blick auf die Ziel-
kultur reflektierter getroffen werden.

Wichtig ist: Kulturwandel ist kein Schnellprogramm. Die Veranderung von Gewohnheiten
braucht Zeit — aber sie lasst sich so aufsetzen, dass entlang des Weges spiirbare Verbesse-
rungen eintreten, die die Organisation in ihrer Arbeit unmittelbar unterstiitzen.
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Unsere Rolle im Kulturwandelprozess

Unsere Rolle in Kulturwandelprojekten geht deutlich Gber die Moderation einzelner Work-
shops hinaus. Typischerweise libernehmen wir vier Funktionen:

Architekt:innen der Veranderungsarchitektur

Wir unterstitzen Sie dabei,
o Ziele, Scope und Spielrdume des Kulturprojekts sauber zu klaren,

. eine stimmige Prozessarchitektur zu entwerfen (Phasen, Meilensteine, Beteiligte, Gre-
mien),

o Kulturwandel mit bereits laufenden Vorhaben (Strategie, Struktur, Digitalisierung) zu
verzahnen.

Ziel ist, dass Kulturwandel kein ,Nebenprojekt” wird, sondern ein integraler Bestandteil der
Gesamtsteuerung.

Spiegel und Ubersetzer

Wir bringen Erfahrung aus vielen Organisationen mit — und nutzen sie nicht, um Patentre-
zepte zu verkaufen, sondern um mustersensibel zu spiegeln:

o Welche Beobachtungen tauchen wiederholt auf?

o Wo sprechen Strukturen, Systeme und gelebtes Verhalten eine andere Sprache als offi-
zielle Ziele?

o Welche Spannungen und Widerspriiche sollten explizit bearbeitet werden, statt sie
,mitlaufen” zu lassen?

Gleichzeitig libersetzen wir komplexe Kulturthemen in verstandliche, handhabbare Fragen
flir Entscheidungsgremien und Fiihrungsteams.
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Prozessbegleitung und Moderation

Wir konzipieren und moderieren Formate, in denen Kulturwandel sichtbar und bearbeitbar
wird:

o Workshops mit Filhrungsteams und erweiterten Fiihrungskreisen,
o Mitarbeitendenformate (z. B. World Cafés, Dialogforen, Fokusgruppen),

o Steuerungstreffen und Reviews in Lenkungskreisen.

Dabei achten wir auf klare Zielsetzungen, effiziente Nutzung der Zeit — und darauf, dass Er-
gebnisse in Entscheidungen und weitere Schritte Gbersetzt werden.

Wirkungsorientierte Begleitung

SchlielRlich begleiten wir den Prozess so, dass Lernen und Nachsteuern moglich bleibt:
. Gemeinsame Reflexion: ,,Was hat funktioniert, was nicht, was lernen wir daraus?”

o Anpassung von MaBnahmen, wo Wirkungen ausbleiben oder Rahmenbedingungen sich
andern,

o Unterstitzung bei der Verankerung neuer Routinen in Strukturen, Instrumenten und
Governance (vgl. ,Nachhalten: Die fir den Geschéftserfolg notwendigen Ge-
wohnheiten dauerhaft verankern®).

Unser Anspruch ist nicht, moéglichst viele MaRnahmen zu produzieren, sondern gemeinsam
mit lhnen die wenigen entscheidenden Hebel zu identifizieren und so einzusetzen, dass sich
Kultur im Alltag spirbar bewegt. Einen Uberblick tiber unser Beratungsangebot im Themen-
feld bietet zudem die Rubrik ,Unternehmenskultur & Kulturveranderung”.

o
mitio

Organisationsberatung



initio books | Change Management

Weiterfuhrende Fachbeitrage zu
Unternehmenskultur & Kulturwandel

Wenn Sie Kulturfragen grundsatzlich vertiefen mdchten, finden Sie in unserem Wissensbe-
reich eine groBe Zahl an Fachartikeln zu:

o Grundlagen von Unternehmenskultur und Kulturverdnderung — etwa zur betriebswirt-
schaftlichen Bedeutung von Kultur (,Unternehmenskultur: Ein weicher Faktor mit har-
ten Folgen”), zu géngigen Modellen (,Unternehmenskultur: Die wichtigsten Modelle
zur Analyse und Verinderung der Unternehmenskultur im Uberblick”) und zu typischen
Missverstandnissen rund um Kulturwandel (,Kulturverdnderung: Eine Strategie, die ge-

meinsamen Gewohnheiten umzubauen®).

o Methoden und Vorgehensweisen im Kulturwandel — z. B. zu Kulturdiagnose und Kul-
turanalyse, zu Indikatorenbildung, zu Strategien der Verankerung (,Nachhalten: Die fir
den Geschiaftserfolg notwendigen Gewohnheiten dauerhaft verankern®) oder zur Rolle
von Kommunikation (,Kommunikation bei Kulturveranderungen: Mit Worten und Ta-
ten kommunizieren®).

o Hebeln und Rahmenbedingungen — etwa zu Leitbildern und Fiihrungsgrundsatzen
(,Leitbild und Fihrungsgrundsatze: Weshalb sie nichts verdandern”), zur Rolle von Ziel-
und Beurteilungssystemen (Messsysteme und Beurteilungssysteme), zu Spielregeln
und Regelignoranten, zu Fehlerkultur, Streitkultur oder interner Konkurrenz.

. Besonderen Kontexten und Konfliktfeldern — z. B. Kulturthemen im Mittelstand, in 6f-
fentlichen Organisationen oder in Non-Profit-Umfeldern, sowie spezifische Muster wie
Vertrauen und Misstrauen, Umsetzungsschwache oder Schuldzuweisungen.

Diese Fachbeitrage sind nicht als Marketingtexte angelegt, sondern bieten Orientierungs-
hilfe fiir Praktiker:innen, die Kulturfragen fundiert verstehen und bearbeiten wollen. Die
hier skizzierte Beratungsleistung dockt an dieses Wissensfundament an und nutzt es als in-
haltliches Rickgrat fir konkrete Projekte.
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Haufige Fragen zu Kulturwandel und
Unternehmenskultur-Beratung (FAQ)

Zum Abschluss einige Fragen, die uns in Erstgesprachen besonders haufig begegnen:

Wie lange dauert ein Kulturwandelprojekt?

Das hangt stark von GroRRe, Ausgangslage und Ambition ab. Erste sichtbare Verdnderungen
im Verhalten kdnnen oft nach einigen Monaten eintreten, etwa in Filhrungskreisen oder Pi-
lotbereichen. Bis sich neue Muster breit verankert haben, ist eher in Jahreszyklen zu den-
ken. Wichtig ist, klare Zwischenziele zu setzen, statt auf ,,den groen Sprung” zu warten.
Lasst sich Kultur wirklich messen? Kultur ist nicht wie eine einzelne Kennzahl messbar, aber
sie lasst sich diagnostizieren und beobachten: (iber strukturierte Befragungen, qualitative
Analysen, Indikatoren, die an Verhaltensmustern ansetzen, und tber regelmaRige gemein-
same Reflexionen. Entscheidend ist, Messung nicht mit Scheinprazision zu verwechseln —
aber sie auch nicht zu meiden, weil sie ,weich” erscheint. Vertiefend dazu dienen u. a. Kul-
turanalyse, Kulturdiagnose und Indikatorenbildung.

Braucht es fiir Kulturwandel zwingend die volle Unterstiitzung des Top-Managements?

Ohne tragfahige Unterstiitzung des Top-Managements bleibt Kulturwandel auf Teilbereiche
begrenzt. Das bedeutet nicht, dass alle jederzeit begeistert sein missen. Es braucht aber
eine ausreichende Koalition von Entscheidungstrager:innen, die bereit sind, eigene Routinen
und Entscheidungen zu hinterfragen — nicht nur das Verhalten ,,der anderen”.

Ist Kulturwandel nicht zu riskant in ohnehin belasteten Situationen (Restrukturierung, Kos-
tendruck etc.)? Gerade in angespannten Situationen zeigt sich, welche Kultur ein Unterneh-
men tatsachlich hat. Kulturwandel heiRt dann nicht, zusatzliche Komplexitat zu schaffen,
sondern gezielt die Muster zu adressieren, die Veranderung heute erschweren — etwa Silo-
denken, Konfliktvermeidung oder unklare Verantwortlichkeiten. Richtig aufgesetzt, kann Kul-
turarbeit Belastungskrisen besser bewaltigbar machen.
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Wie unterscheidet sich Ihr Ansatz von klassischen Change-Programmen?

Wir arbeiten weniger mit Kampagnen, Slogans und GroRRveranstaltungen, sondern mit der
Verkniipfung von Verhalten und Verhiltnissen. Kulturwandel wird so zu einem Steuerungs-
thema: Welche Entscheidungen, Regeln, Systeme und Routinen missen sich dndern, damit
gewlinschtes Verhalten tragfdhig wird — und wie begleiten wir Menschen durch diesen Pro-
zess? Eine vertiefte psychologische Perspektive dazu bietet das Change-Management-Lexi-
kon, insbesondere die Beitrage zu Reaktanz und Verdnderungsmotivation.

Wie stark werden Mitarbeitende einbezogen?

Das hangt von Kontext und Zielsetzung ab. Grundsatzlich gilt: Kultur lasst sich nicht nur ,von
oben” verandern. Mitarbeitende werden insbesondere dort einbezogen, wo ihre Perspektive
fiir Diagnose, MaRnahmenentwicklung und die Gestaltung alltagspraktischer Routinen un-
verzichtbar ist. Gleichzeitig braucht es klare Verantwortungsebenen, um Entscheidungen zu
treffen und zu halten.

Was ist, wenn es im Projekt Widerstande gibt?

Widerstand ist in Kulturprojekten eher Regel als Ausnahme. Wir sehen ihn weniger als Sto-
rung, sondern als Signal, dass Erwartungen, Beflirchtungen oder offene Widerspriiche noch
nicht ausreichend geklart sind. Entscheidend ist, Widerstand nicht zu moralisieren (,,Change-
Gegner”), sondern so zu bearbeiten, dass er Hinweise fiir Anpassungen von Vorgehen oder
Kommunikation liefert — oder auf Punkte verweist, an denen tatsachlich Interessen berihrt
sind. Die psychologischen Muster dahinter sind u. a. in ,Reaktanz: Die Feinmechanik des Wi-
derstands” beschrieben.

Wie konkret wird das am Ende?

Ein wirksames Kulturprojekt hinterldsst keine abstrakten Begriffe, sondern konkrete Verein-
barungen: Welche Routinen, Entscheidungswege, Rollenbilder, Spielregeln und Instrumente
sind kiinftig anders — und wie wird das im Alltag sichtbar? Genau darauf ist unser Vorgehen
ausgerichtet — und genau hier schlieRt die Briicke zu den oben verlinkten Fachbeitragen, die
die notwendigen Hebel im Detail beschreiben
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