
Karriere & Weiterbildung 

Die Unternehmenskultur 
gezielt entwickeln 
K n o w - h o w Viele Top-Manager befassen sich ungern mit dem Thema Unternehmenskultur, 
Doch bei der Kulturentwicklung geht es primär um Fragen, die auch einen starken Einfluss auf 
solch harte Erfolgsparameter wie Ertrag und Marktanteil haben. 

Von Georg Kraus 

Die meisten Unternehmensfüh-
rer wissen, welchen Einfluss 
die sogenannten Soft Facts 
auf die Hard Facts, also harte 

betriebswirtschaftliche Zahlen, haben. 
Ihnen ist zum Beispiel bewusst, dass eine 
hoch motivierte Mannschaft scheinbar 
Unmögliches erreichen kann. Eine Be-
legschaft hingegen, die innerlich gekün-
digt hat, führt mittelfristig auch wirt-
schaftlich gesunde Unternehmen in den 
Ruin. Entsprechend gross ist oft ihr 
Wunsch, die Unternehmenskultur zu ver-
ändern. Zum Beispiel in die Richtung, 
dass die Mitarbeiter bereichsübergreifend 
stärker als Team agieren, aus Erkenntnis-
sen schneller Entscheidungen ableiten 
und umsetzen oder bei ihrer Arbeit stär-
ker die Bedürfnisse der Kunden berück-
sichtigen. 

Kulturentwicklung ist kein 
«Sozial-Klimbim» 
Trotzdem wird in den meisten Betrieben 
keine bewusste Kulturarbeit betrieben, 
denn viele Unternehmensführer befassen 
sich ungern mit den Soft Facts. Zum ei-
nen, weil sich diese Faktoren schwieriger 
als der Umsatz mit Kennzahlen erfassen 
lassen. Zum anderen, weil sie - unbe-
wusst - Kulturfragen oft als «Sozial-
Klimbim» erachten, der viel Zeit und 
Geld kostet. Das liegt auch daran, dass 
im öffentlichen Diskurs über das Thema 
Unternehmenskultur meist primär über 
die Programme der Unternehmen zur 
Förderung der Mitarbeiter und zur Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf gespro-
chen wird. Dadurch entsteht der Ein-
druck, die Unternehmen mit den aufwän-
digsten Programmen dieser Art hätten 
die beste Unternehmenskultur. 

Dabei wird übersehen, dass sich in sol-
chen Programmen zwar teilweise die 
Kultur eines Unternehmens widerspie-
gelt, letztlich geht es aber um tiefer ge-
hende Fragen. Zum Beispiel: 
> Von welchen Normen lassen sich Mit-

arbeiter und Führungskräfte bei ihrer 
Arbeit leiten? 

> Von welchen Grundeinstellungen ist 
die Zusammenarbeit geprägt? 

> Wie geht das Unternehmen mit neuen 
Herausforderungen um? Werden sie 
verdrängt oder aktiv bearbeitet? 

Kulturveränderung 
erfordert Zeit 
Viele Unternehmensführer sind zudem 
überzeugt: Die Kultur eines Unterneh-
mens lässt sich nur langsam und mit einem 
hohen Aufwand verändern. Also verzich-
ten sie im Alltag ganz auf den Versuch, 
weil es nach ihrer Auffassung Wichtigeres 
und Dringlicheres zu tun gibt. Dies ist ver-
ständlich. Denn es dauert seine Zeit, bis 
zum Beispiel aus einem behördenähnlich 
agierenden Unternehmen ein kundenori-
entierter Dienstleister wird. Drei bis fünf 
Jahre sollte man hierfür bei grösseren Or-

ganisationen einkalkulie-
ren. Denn um einen solchen 
Turn-around zu vollziehen, 
genügt es nicht, die Struktu-
ren zu verändern. Die Mit-
arbeiter müssen auch neue 
Denk- und Handlungsrouti-
nen entwickeln. Das erfor-
dert seine Zeit. 

Trotzdem sollte gerade in 
unserer von rascher Verän-
derung geprägten Zeit der 
Versuch, die Unterneh-
menskultur aktiv zu gestal-

ten, nicht unterbleiben. Denn anders las-
sen sich unternehmerische Ziele, wie der 
Technologie- oder Service-Führer oder 
das ertragsstärkste Unternehmen in der 
Branche zu werden, nicht erreichen. 

Die richtigen Signale aussenden 
Häufig formulieren Unternehmensführer 
zwar solche Entwicklungsziele, doch 
kaum sind sie verkündet, wenden sie sich 
anderen Dingen zu. Und die Aufgabe, die 
erforderlichen Entwicklungsmassnah-
men einzuleiten und umzusetzen, dele-
gieren sie zum Beispiel an eine Stabsab-
teilung. Bei den Mitarbeitern kommt des-
halb die Botschaft an: So wichtig ist das 
Ganze unseren Chefs nicht, sonst würden 
sie sich selbst darum kümmern. Fatal 
wird dieses Signal, wenn das Top-
Management in der Folgezeit wider-
sprüchliche Botschaften an die Mitarbei-
ter sendet. Dies ist oft der Fall. Hierfür 
zwei Beispiele: 
1. Der Vorstand eines Unternehmens ver-

kündet «Wir wollen die Nummer 1 in 
Sachen Kundenorientierung werden»; 
Die Leistung der Bereiche misst er aber 
weiterhin rein am Ertrag. 
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2. Ein Bereichsleiter verkündet «Ihr 
müsst eigenverantwortlicher entschei-
den und handeln.» Im Alltag kontrol-
liert er aber weiterhin gefühlt jeden 
Handgriff der Mitarbeiter. 

Wenn Unternehmensführer einen kultu-
rellen Wandel wünschen, müssen sie dies 
auch durch ihr Verhalten dokumentieren. 
Hierfür ein Beispiel: Der Vorstand sagt 
«Wir wollen eine Vertrauenskultur entwi-
ckeln und nicht mehr 20 Prozent unserer 
Zeit dafür verschwenden, uns abzusi-
chern». Das muss der Vorstand auch 
selbst zeigen, dass er bereit ist, Risiken 
einzugehen. Zudem darf er Mitarbeiter 
nicht an den Pranger stellen, wenn diese 
Fehler machen. 

Den Change-Bedarf gezielt 
ermitteln 
Beim Versuch, die Kultur eines Unter-
nehmens oder Bereichs zu analysieren, 
sind unter anderem folgende Fragen hilf-
reich: 
> Wie werden die Mitarbeiter in dem Un-

ternehmen/Bereich primär motiviert? 
Über die Entlohnung, öffentliche Aner-
kennung, Druck, Information, Partizi-
pation? 

> Nach welchen Kriterien werden neue 
Mitarbeiter ausgewählt und finden Be-
förderungen statt? 

> Wie ist der Umgang der Mitarbeiter in 
dem Unternehmen/Bereich? Eher part-
nerschaftlich oder Hierarchie-be-
stimmt? 

> Wie sehen und behandeln die Mitarbei-
ter die Kunden? Wie Bittsteller, Auf-
traggeber oder Freunde/Partner? 

> Was ist in dem Unternehmen/Bereich 
tabu? In welche Fettnäpfchen darf man 
keinesfalls treten? 

Das Ziel solcher Fragen ist es zu begrei-
fen, wie das Unternehmen tickt. Denn nur 
so lässt sich erkennen, wo Veränderungen 
ansetzen sollten, um die Entwicklungs-
ziele und somit auch unternehmerischen 
Ziele zu erreichen. 

Vorsicht bei 
Umstrukturierungen 
Besonders wichtig ist es, sich mit solchen 
Fragen zu befassen, wenn Organisationen 
zum Beispiel um- oder neu strukturiert 
werden sollen, um deren Agilität zu stei-
gern und die bereichsübergreifende Zu-
sammenarbeit zu verbessern. Sonst ist die 

Gefahr des Scheiterns gross - zum Bei-
spiel, weil Bereiche vorschnell zusam-
mengefasst werden, deren Kulturen nicht 
harmonieren. Das ist zum Beispiel der 
Fall, wenn in dem einen Bereich eher 
eine Beamtenmentalität herrscht, wäh-
rend im anderen Unternehmertypen do-
minieren. Oder wenn in dem einen Be-
reich nach dem Befehl-Gehorsam-Prin-
zip geführt wird, während im anderen die 
Mitarbeiter grosse Entscheidungsspiel-
räume haben. 

Ist diesem Fall sollten die Kulturen in 
den Bereichen vor deren Zusammen-
schluss zunächst angenähert werden -
ausser der Kultur-Crash ist gewollt. Denn 
wenn einem Bereich oder einer Organisa-
tion eine fremde Kultur übergestülpt 
wird, macht sich bei den Betroffenen Un-
zufriedenheit und Unsicherheit breit. Die 
Identifikation mit der Arbeit und die Lo-
yalität sinken. Das schlägt sich auch in 
der Qualität der Arbeit nieder, was wiede-
rum die Kunden spüren. Also sinkt auch 
ihr Vertrauen in das Unternehmen und 
ihre Bindung an dieses. 

Die drei Ebenen der 
Unternehmenskultur 
Der Organisationspsychologe Edgar 
Schein, einer der Väter der Organisati-
onsberatung, unterscheidet drei Ebenen, 
auf denen sich eine Unternehmenskultur 
manifestiert. 
> Sichtbare, aber interpretationsbedürf-

tige Symbole: Ist die Architektur mo-
dern oder klassisch? Werden Gross-
raum- oder Einzelbüros bevorzugt? 
Wie kleiden sich die Mitarbeiter? Wie 
kommunizieren sie miteinander - pri-
mär persönlich oder per E-Mail und 
Telefon? Wie ist die Gehalts struktur? 
Wie präsentiert sich das Unternehmen 
nach aussen - in Stellenanzeigen, im 
Internet? 

> Teilweise unsichtbare Normen: Gibt es 
Leitlinien oder eine formulierte Vi-
sion? Wird diese im Alltag gelebt? Wie 
ist die Einstellung zu den Mitarbeitern? 
Werden eher der Team Spirit oder das 
Konkurrenzdenken und -verhalten ge-
fördert? Wie gross sind die Entschei-
dungsspielräume der Mitarbeiter? Wel-
che Geschichten über die Firmengrün-
der und Top-Manager kursieren im 
Unternehmen? Was wird dabei als be-
sonders gut beziehungsweise schlecht 
dargestellt? 

> Unsichtbare, meist unbewusste Basis-

annahmen: Dies sind selbstverständli-
che Annahmen, die nicht hinterfragt 
werden. Ist der Mensch grundsätzlich 
eher gut oder schlecht? Welche Rolle 
spielt die Arbeit im Leben eines Men-
schen? Wie sollte der Umgang mit 
Mensch und Umwelt gestaltet sein? 

All diese Faktoren zu erfassen, ist auf-
wändig - und manchmal auch übertrie-
ben. Wie wichtig aber eine fundierte Kul-
turanalyse ist, zeigt sich darin, wie oft 
zum Beispiel bei Umstrukturierungen so-
wie bei Digitalisierungsprojekten oder 
Projekten zum Erhöhen der Agilität die 
vorab erhofften Effekte ausbleiben. 

Den Veränderungsprozess 
gezielt steuern 
Deshalb sollten Unternehmensführer, be-
vor sie Veränderungsprozesse initiieren, 
die auch eine Kulturveränderung erfor-
dern, zunächst analysieren, wie ihr Unter-
nehmen zurzeit tickt, denn nur dann kann 
der Change-Prozess so gestaltet werden, 
dass er auch real gelingt. Ausserdem wer-
den zum Steuern dieses Prozesses Para-
meter benötigt, aus denen sich ablesen 
lässt, ob man sich (noch) auf dem richti-
gen Weg befindet. Sonst ist bei Bedarf 
kein korrigierendes Eingreifen möglich. 
Deshalb führen Unternehmen bei grösse-
ren Change-Projekten nach der ersten 
Kulturanalyse oft (abgespeckte) Folge-
analysen durch - beispielsweise in der 
Form von Mitarbeiter- und Kundenbefra-
gungen. Diese Analysen sollen auch be-
reits erfolgte Veränderungen für alle 
sichtbar machen. Denn weil Kulturverän-
derungen so lange dauern, haben die Be-
teiligten zuweilen das Gefühl, dass sich 
nichts bewegt. Deshalb sollten auch 
kleine Fortschritte erfasst und kommuni-
ziert werden, damit die Prozessbeteilig-
ten zuversichtlich bleiben. • 
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