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 Fazit: Die fünf Kardinalfehler beim Kulturwandel 
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... in den 80er Jahren 

Ist Unternehmenskultur eine 

Modeerscheinung wie etwa viele 

früheren “Management by-Modelle” 
oder steckt mehr an Substanz 

dahinter? 

Sandner zum Erkenntnisstand: 

“  ... eine Mischung von oberflächlicher 
Geschichtenerzählung, Rezeptverkauf, Jagen und 

Sammeln sowie Bemühungen ernstzunehmender 
eigenständiger Forschung” 

Quelle: Simon, H. (1990): Unternehmenskultur - Modeerscheinung 

oder mehr? S. 1 ff. 

Quelle: Sandner, K. (1988): “  ... von Mythen und Märchen, Kulturpflege und Sinn-

Management”, S. 655 

Entwicklung des Managementkonzepts „Unternehmenskultur“  

„Unternehmenskultur ist wichtig, weil kulturelle 

Elemente Strategien, Ziele und Funktionsweisen 

bestimmen” 

Quelle: Schein, E. (1985; 2005): Organisationskultur, S. 29 

... in den 90er Jahren 
 

Die Unternehmenskultur, die ein       

Unternehmen wirklich prägt und die auch gelebt 

wird, ist den meisten Führungskräften nicht 
bekannt. Dies ist der Grund dafür, daß 70 % aller 

Restrukturierungsanstrengungen zu                    

keinem Ergebnis führen 

Quelle: James Champy, Hammer, zitiert nach manager magazin 

 5/94, S.172 
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„Versagen der Führungskultur“ (Ein Vertreter ausländischer Pensionsfonds) 
Hiesinger will die „verottete Firmenkultur“ erneuern. 
 

Thyssen 
Krupp 2012 

Deutsche 
Bank 2013 

Jürgen Fitschen 2013: „Wir sind fest entschlossen, die Deutsche 
Bank einem tiefgreifenden kulturellen Wandel zu unterziehen“  
2015: John Cryan kündigt an, die Kommunikationskultur zu 
verbessern 

… Unternehmenskultur  ... in der Ära „Management 4.0“  
 

Jahrelange Angstkultur in Wolfsburg. „Kontrollfreak Winterkorn“ und grassierende 
Furcht vor Fehlern. 
Ein Branchenkenner: „Über die VW-Führungs- und Unternehmenskultur offenbare 
der Vorgang Erschreckendes“  
 

Volkswagen 
2015 

Samsung 
2016 

„Brennende Akkus und ein Klima der Angst“ 

Die „Kultur der Angst“ und vertikale Befehlsketten machen Fehler 
wahrscheinlicher (Ein Ökonom vom Center for Creative Economy & Innovation) 

Jan. 2017: „Samsung verkündet den Kulturwandel“ 
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> Als einfachste Option bietet sich an, das Mantra vom unverzichtbaren Kulturwandel vor sich 

herzutragen, statt zu handeln.  

Die fünf Optionen, den Kulturwandel anzugehen: 

> Die Option, mit der Sie am meisten Eindruck schinden, besteht darin, dass Sie den 

Anspruch des Kulturwandels als Logo in die Unternehmenskommunikation einschleusen. 

> Die gängigste Option wählen Sie, in dem Sie ein Unternehmensleitbild erarbeiten lassen, 

während Sie sich wichtigeren Dingen zuwenden.  

> Falls Sie der Auffassung sind, es fehle Führungskräften und Mitarbeitern an Expertise oder an 

Zeit, können Sie von der bequemen Option Gebrauch machen: Sie beauftragen interne oder 

externe Berater.  
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Beziehungen 

„Harte“Faktoren 

„Softe“ Faktoren 

Technologien 
Märkte 

Produkte 

Strukturen 

Finanzen 

Verhaltensweisen 

Gruppen-
dynamik Denkhaltungen 

Ideologien 

Werte 
Gefühle 

Kooperationen 

Einstellungen 

Schwer greifbare, teils unbekannte 
Phänomene 

Gut greifbare, vertraute 
Phänomene 

Konflikte 

Ängste 

Hoffnungen 
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CHANGE HOUSE Die fünfte Option?  

> Die produktivste, jedoch auch aufwendigste Option verfolgen Sie, 

indem Sie Ihre Mitarbeiter in einen partizipativ angelegten Prozess der 

Kulturgestaltung führen.  

 

Sie stehen im Prozess nicht nur auf Abruf zur Verfügung, sondern 

engagieren sich persönlich und gehen mit überzeugendem 

Führungshandeln in allen Phasen des Kulturwandels voran.  
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CHANGE HOUSE Die Kulturzwiebel – Was Unternehmenskultur heißt und wie sie wirkt 

sichtbar, 
beobachtbar 

 
unsichtbar,  

nicht beobachtbar 
 

Unternehmenserfolg,  

Umsetzung Vision & Strategie,  
Verbesserung der Prozesse 

Wechselwirkung zwischen 
 Unternehmensergebnis 

 und Kultur 
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CHANGE HOUSE Die Kulturzwiebel – Was Unternehmenskultur heißt und wie sie wirkt 

sichtbar, 
beobachtbar 

 
unsichtbar,  

nicht beobachtbar 
 

Unternehmenserfolg,  

Umsetzung Vision & Strategie,  
Verbesserung der Prozesse 

Wechselwirkung zwischen 
 Unternehmensergebnis 

 und Kultur 
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Drei Qualitäten von Commitment für den Kulturwandel  
.  
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Definition Commitment: Bekenntnis -> Selbstverpflichtung -> Hingabe 
 

 

Qualitäten von Commitment: 
 
 

Affektives Commitment:  
  Die Person bringt emotionale Verbindung zur Aufgabe mit und will diese wirklich. 

 

Kalkulatives Commitment:  
  Die Person fühlt sich aufgrund äußeren Anstoßes zu der Aufgabe verpflichtet 

 

 Schein-Commitment:  
  Die Person spiegelt Verpflichtung für die Aufgabe vor, weil sie sich unter Druck 
  gesetzt fühlt. 
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Berechnungsformel für die Güte einer Unternehmenskultur: 

G
UK

=
 

schlecht 

GUK < -100 

mittel 

-100 < GUK > 100 

gut 

GUK > 100 

Man kann Unternehmenskultur nicht (direkt) messen, aber: 
man kann sie erleben, erkennen und beschreiben! 

Messung der Güte einer Unternehmenskultur? 



CHANGE HOUSE Die Diagnose-Box: Intensitätsstufen, Methoden und Kriterien zur Auswahl 
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•  Die Werte-Diskrepanz-Analyseyse 

 

 

Stufe 2:  

Informationen 
sammeln und 
auswerten           

 

 Wie ehrlich ist die 

Organisation mit sich 

selbst? 

•  Befragung der Mitarbeiter: quantitativ 

•  Befragung der Mitarbeiter: qualitativ 

 

Stufe 3: 
Systematische, 
umfassende 
Datenanalyse 

Belastbare Datenbasis aber  

 Hoh Zeit- und 

Ressourcenaufwand 

Hohes Risiko. Erheblicher 

Handlungsdruck 

• Inventur von Auffälligkeiten 

• Story telling: Implizites Wissen verstehen  
Stufe 1: 
Wahrnehmen, 
hinschauen 
zuhören 

 Geheime Spielregeln 

 „Toxic Assumptions“ 



CHANGE HOUSE Geheime Spielregeln und Toxic Assumptions. 
  

Behalte brisante Informationen für dich. Sie 

garantieren dir Herrschaftswissen. 

Wenn Du etwas haben willst, 

geh direkt zum Geschäftsführer! 
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Aktion ist wichtiger als Reflexion (Dierke; Houben 2016, 25). 

Solange du reflektierst, bewegst du nichts im Unternehmen 

Interne Rivalitäten sind gesund 

(Champy 1995, 96). 
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Company 
Vision 

 

 

 

 

Corporate Values 

Core Values 

 Handbücher 

 Safety Guides 

 SOP‘s 
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B E T E I  I G T 

B E L E I D I G T 
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Unternehmensbeispiel – Führungsleitbild mit drei Werten   



CHANGE HOUSE Dynamische Kulturzielbildung : Die „BPE“-Architektur 

Kulturelles Leistungspotenzial 
des Unternehmens 

 angenommene 
Entwicklungsdauer 

E- kulturelle EXZELLENZ  

1 Jahr 3 Jahre 5 Jahre 

Glaubwürdige 
Führungskultur 

Offene 
Kommunika-
tionskultur 

Kultur des 
Miteinander 

Echte 
Teamkultur 

 

B - kulturelle BASIS 

Wehrhafte   

Vertrauens- 

kultur  

Konstruktive 
Streitkultur 

Agile 
Veränderungs-

kultur 
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Führen am „Point of Interaction“: 
Die Vorbildrolle praktizieren 

Führen durch Entwicklung: 
Führungskräfte und Mitarbeiter 

fördern 

Führen im 
Kulturveränderungsprozess: 

Veränderungen proaktiv gestalten 

Handlungsfelder zur Umsetzung der Kulturziele 
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Vorbildliche Führung beginnt oben an der Spitze, d.h. : bei IHNEN! 

Die besten Reformer, die die Welt je gehen 
hat, sind die, die bei sich selbst anfangen 

George Bernhard Shaw 

Mit Vorbildern ist es wie mit Gespenstern: rückt man ihnen zu 
Leibe und nennt sie beim Namen, so lösen sie sich in Rauch 

auf. 

Barbara Bondy 
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kennen 

können 

umsetzen 

durchsetzen 

Im Seminarraum 

Im Führungsalltag 

Die Umsetzungslücke 

Die Umsetzungslücke im Management-Lernen  
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Other 
People 

20% 

        Quellen: In Anlehnung an Janssen (1996) und Paul Kirkbride  

Führen und Verändern – die Mitarbeiter mitnehmen 
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CHANGE HOUSE Die Fünf Kardinalfehler beim Kulturwandel 

Was lässt den Kulturwandel 
in unserer Organisation 
zuverlässig scheitern? 

Chefs lassen den 
Kulturwandel von Anderen 

umsetzen 

Kulturblindheit im Management blockiert das Wirken 
weniger, zum Wandel entschlossener Führungskräfte 

 

Das Management versäumt es, 
ein tragfähiges Commitment zu 

schaffen 

Führungskräfte setzen sich 
halbherzig mit der gelebten Kultur 

auseinander 

Die Formulierung des Kulturanspruchs  
ist unprofessionell 
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CHANGE HOUSE Die Roadmap zur Kulturveränderung 

4. Die „Moments of 
Truth“ bestehen: 
Die Vorbildrolle wird gelebt, 
Verstöße werden sanktioniert  

Die Professionalisierung  
effektiv gestalten 

Die Mitarbeiter in die 
Veränderung mitnehmen 

Strukturen für die 
Kulturgestaltung nutzen 

  5. Führung, Fallstricke und Frustursachen:   

 Was lässt die Kulturveränderung in unserer Firma zuverlässig scheitern? 
 Wie arbeiten wir als Führungskräfte dem Scheitern entgegen? 

1. Für Commitment sorgen: 

 

Ernsthaftigkeit hinterfragen und 
einfordern 

Ein gemeinsames Verständnis vom 
Kulturkonzept erzeugen 

Einvernehmen über die Bedeutung 
des Wandels für das Unternehmen  
erzielen 

2. Die gelebte Kultur evaluieren: 

Wie gut wissen wir über unsere Kultur  
Bescheid?  
 
Was wollen wir in unserer Kultur   
bewahren,  wovon wollen wir uns trennen? 

3. Den Kulturanspruch 
definieren: 

Welche Kultur brauchen wir,  um in 
Zukunft erfolgreich zu sein? 

 Welche Werte und Einstellungen  
leben wir ? 

 Welches Verhalten  fordern wir ein 
und  welches zeigen wir selbst? 
     VISION 

STRATEGIE 

STRUKTUREN 

VISION 

STRATEGIE 

STRUKTUREN 
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Vielen Dank für Ihr Interesse+! 
Fragen? 

 
Gerne unter: 

 
Klaus Eckrich 

 Klaus.Eckrich@changehouse.de   
  02235-86721 

 
 

Klaus Eckrich (2017): Kulturveränderung im Unternehmen – Die verborgene 
Führungsdisziplin. www.vahlen.de 

Lesetipp zur Vertiefung: 


