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KULTUR TREIBT BUSINESS 
Auf der einen Seite spüren viele Unternehmen den kulturellen Veränderungsdruck durch die sich immer schneller 
verändernden Rahmenbedingungen, aber auf der anderen Seite gibt es viele weltweit anerkannte Unternehmen, die ihren 
heutigen Erfolg ihrer einzigartigen Unternehmenskultur verdanken. 

Unternehmenskulturen repräsentieren die Art und Weise, wie Dinge getan 
werden und sind wichtige Treiber für das Verhalten der Mitarbeiter - dies 
besonders, wenn Mitarbeiter eigeninitiativ in Übereinstimmung mit den Zielen, 
der Kultur und den Werten des Unternehmens handeln müssen. 

Die Neuausrichtung und Transformation der Unternehmenskultur ist jedoch 
nichts für schwache Nerven. Das Thema ist spannend, aber zäh wie Leder und 
benötigt Ausdauer wie ein Terrier. 

Erstens ist die Unternehmenskultur schwierig zu erfassen und zweitens die 
Veränderung von Verhaltensweisen in einer Organisation noch viel schwieriger  
zu realisieren als die Veränderung der Verhaltensweisen einer Person. Darüber 
hinaus gibt es häufig den Bumerang-Effekt, wenn durch fehlende Nachhaltigkeit 
im Veränderungsprozess die erreichten Kulturveränderungen in sich 
zusammenfallen und es heißt, gehe nicht über Los und ziehe keine 400 Euro ein. 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Viele Unternehmen stehen vor der   
   Herausforderung der kulturellen   
    Veränderung. Doch wie kann eine  
    Veränderung erfolgreich sein, wenn   
    ca.  32%* der Mitarbeiter mit ihrer    
   direkten Führungskraft nicht zufrieden 
 sind oder gar bis zu 49%** wechselwillig 
sind? 

* HayGroup/ Gallup - Ergebnisse Global Engagement Surveys 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MENSCHENBILD ORGANISATION ARBEITSKULTUR

Ein Unternehmen, das sich 
entwickelt, braucht alle 

fünfzehn bis zwanzig Jahre so 
etwas wie eine kleine 

Kulturrevolution. (Ich denke, 
dass sich unsere 

Unternehmenskultur in 
unserem neuen Gebäude 

widerspiegelt, und ich glaube, 
dass es auch so etwas wie eine 
kleine Kulturrevolution ist ...) 

Alfred Herrhausen, Vorstandssprecher Deutsche 

Bank bis 1989

INSIGHTS 
KULTUR ALS MOTOR FÜR DIE VERÄNDERUNG
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Häufig suchen Führungskräfte nach Tools oder delegieren den kulturellen Veränderungsprozess an den HR Bereich, um 
diese Aufgabe zu lösen.  Aber auch erfahrene HR-Profis sind frustriert. Der Grund liegt in der Tatsache, dass eine 
erfolgreiche Transformation nicht von der Anzahl der verwendeten Tools abhängt, sondern davon, wie tief die Bemühungen 
und das gemeinsame, authentische Agieren der Führungskräfte dazu ist. 

NACHHALTIGER KULTURWANDEL 

Die meisten HR-Interventionen versuchen, die Kultur mit unterschiedlichen Maßnahmen zu verändern, indem sie 
Verhaltensänderungen direkt angehen, wie Teambildung, Veränderung des Leistungsmanagements und der 
Belohnungssysteme, Einführung von Führungsleitlinien oder Schubidu. 

Diese Änderungsbemühungen haben jedoch in der Regel keine dauerhaften Auswirkungen, da die zugrunde liegenden 
Treiber für das Verhalten unberührt lassen und die Mitarbeiter schließlich zu ihren alten Gewohnheiten zurückkehren. 

Um den Wandel aufrechtzuerhalten, ist ein Ansatz erforderlich, der die tieferen Treiber des Verhaltens, Sinn und Zweck, 
Ziele, Werte und individuelle Überzeugung berücksichtig…und… sie brauchen die richtigen Führungskräfte! 
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Aus unseren Kultur- und Organisationsanalysen sehen wir einen engen Zusammenhang der Arbeitskulturen mit dem 
jeweiligen Organisationsprinzip und Führungs- und Werteverständnis im Unternehmen. Die Schwierigkeit ist nur, dass es im 
Management häufig nicht die Klarheit über die gemeinsame Ausrichtung und die Hebel der Veränderung gibt. Darum 
werden sehr häufig nicht aufeinander abgestimmte Maßnahmen umgesetzt, die manchmal zur Verwirrung und Frustration 
bei den Mitarbeitern führen. Wir unterscheiden 4 Arbeitswelten - Funktional, Prozess, Netzwerk und Start-Up - in denen 
sich die Unternehmen mehr oder weniger bewegen und die Arbeitskultur prägen. 

KULTUR IST DIE SYMBIOSE VON SINN, PRINZIPIEN, MOTIVE SOWIE DARAUF ABGESTIMMTE SYSTEME, 
STRUKTUREN, KOMMUNIKATION UND VERHALTEN IN EINER ORGANISATION, KURZ ES IST DAS ELIXIER, 
DAS DEN MENSCHEN IN IHRER ARBEIT UND IN IHREM LEBEN SINN VERLEIHT. 
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§ zeitgerechte 
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§ direkt, face to face
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getrieben
§ sofortige Rück-

meldungen

§ Zielorientierte Bot-
schaften

§ face to face, wenn
nötig

§ sofortige Rück-
meldungen

§ jährlich
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§ Ziele

§ Jährlich
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FUNKTIONAL PROZESS START-UP NETZWERK

WIE DIE KULTURVERÄNDERUNG BESTIMMEN?  
ORGANISATIONEN BEWEGEN SICH IM 
SPANNUNGSFELD VON ZUVERLÄSSIGKEIT UND 
FLEXIBILITÄT SOWIE KUNDE UND TECHNOLOGIE. 
DIES HAT AUSWIRKUNGEN AUF DIE  
ENTSCHEIDUNGSPROZESSE, DIE FÜHRUNG, DAS 
PERFORMANCE MANAGEMENT, DIE 
KOMMUNIKATION, DIE ZUSAMMENARBEIT UND DAS 
VERHALTEN IM UNTERNEHMEN.  

GEMEINSAM MUSS DAS MANAGEMENT KLARHEIT 
ÜBER DIE MERKMALE IHRER IST-KULTUR UND DER 
GEWÜNSCHTEN KULTUR GEWINNEN - DIE LÜCKE 
IST DER GEMEINSAME WEG DER 
TRANSFORMATION!
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NEUES SPIEL, NEUE REGELN 

Kulturwandel ist eine Transformationsreise. Es ist sicherlich kein Ereignis. Es braucht Zeit und Selbsterkenntnis. Darüber 
hinaus können sich Einzelpersonen und Organisationen nicht ändern, wenn sie nicht lernen können. Daher ist 
Kulturtransformation eine Reise der Bewusstseinsbildung und Ausrichtung zwischen dem, was Sie strategisch anstreben, 
und dem wo Sie stehen in Ihren Strukturen, Systemen, Führungsprinzipien, Verhaltenskodex, Motive und mehr. 

Der Ausgangspunkt besteht darin, die strategischen Anforderungen Ihres Unternehmens zu verstehen: Welche Art von 
Kultur wird benötigt, um die gewünschten kurz- und langfristigen Ergebnisse zu erzielen? Führungskräfte müssen die 
Verhaltensweisen definieren, die erforderlich sind, damit die Organisation erfolgreich ist. Anschließend müssen sie die 
Veränderungshebel priorisieren, die den stärksten Kulturwandel bewirken, und sich darauf konzentrieren, diese 
Katalysatoren für den Wandel systematisch umzusetzen. Die wichtigsten Veränderungen betreffen häufig die 

Neuausrichtung von Symbolen und Artefakten - die immateriellen Hebel des Wandels - und die Führung als Vorbilder der 
neuen Kultur. 

Eine der größten Herausforderungen in den meisten Organisationen besteht darin, dass Führungsverhalten, 
Managementsysteme und Unternehmenssymbole widersprüchliche Nachrichten an die Mitarbeiter senden.  
Zum Beispiel wirbt ein Unternehmen als „fürsorglicher Arbeitgeber“, von den Arbeitnehmern wird jedoch erwartet, dass sie 
sich auch dann zur Arbeit melden, wenn sie krank sind. Daher ist es wichtig sicherzustellen, dass konsistente Nachrichten 
gesendet werden, um das Verhalten zu verstärken, das auf Einzelpersonen-, Team- und Organisationsebene erforderlich ist. 

Aus Erfahrungen wissen wir, dass das Performance Management unbedingt „sofort“ an die Neuausrichtung angepasst 
werden muss und nicht erst im laufenden Veränderungsprozess. Wenn z.B. das „Wir“ gefördert werden soll, aber das „Ich“ 
gesteuert und belohnt wird, dann kostet dies viel Reibungsverluste, Vertrauen und Veränderungsenergie.  

Ein weiterer Fehler, den viele Unternehmen begehen, ist der Versuch, zu viele Dinge auf einmal zu ändern, wobei sie sich 
häufig auf Kommunikations-, Schulungs- und interne Marketingkampagnen konzentrieren - die überwältigend, 
oberflächlich und von kurzer Dauer sein können. Es ist aber auch wichtig, die „positiven“ Elemente der gegenwärtigen 
Kultur zu identifizieren, die in Zukunft erhalten und gestärkt werden sollten. Es ist unwahrscheinlich, dass eine Organisation 
eine vollständige Änderung aller Attribute ihrer Kultur vornehmen muss. Daher sollte sich die Transformation nur auf die 
Elemente konzentrieren, die geändert oder neu ausgerichtet werden müssen. 

 
Die wichtigsten Dinge, die Sie klären sollten: 

1. Haben wir Druck die Kultur zu verändern? 

2. Haben wir im Management Team die gleiche Sichtweise? 

3. Wissen wir die Stoßrichtungen für den Veränderungsprozess? 

4. Haben wir dann die richtigen Führungskräfte und Organisation für die Transformation? 

5. Haben wir 3C| MANAGEMENT PARTNERS zur Klärung von 1.-4. an Bord?
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Kompetenzen
Ø Professionalität und 

Qualität Orientierung
Ø Commitment und Loyalität
Ø Ausdauer
Ø Andere Entwickeln

Funktional

Kompetenzen
Ø Kunden- und Service 

Orientierung
Ø Teamwork & Kooperation
Ø Laufende Verbesserung
Ø Kommunikation
Ø Leistungsorientierung

Prozess

Kompetenzen
Ø Innovation treiben
Ø Flexibilität
Ø Effizienzorientierung
Ø Selbstbewusstsein
Ø Initiative
Ø Persönlicher Einfluss

Start-Up

Kompetenzen
Ø Konzeptionelles Denken
Ø Beziehungen aufbauen
Ø Wirkung und 

Einflussnahme
Ø Risikobereitschaft
Ø Information suchen

Netzwerk

PRÄGENDES VERHALTEN IN EINER ARBEITSKULTUR
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D

Positionierung der 
Veränderungsprioritäten 
in der Ist-Kultur  
(stärken)

People 
Management

Effizienz/
Flexibilität

Einsatz von externen 
Ressourcen, um Probleme 

zu lösen

Begrenzung von negativen 
Auswirkungen von Risiken

Unterstützung von 
Entscheidungen des Top-

Managements

Anwendung bewährter 
Methoden zur Bedienung 

bestehender Märkte

Erprobung neuer 
Managementtechniken

Erreichen des 
Kundenvertrauens

innovatives Denken und 
Handeln

Minimieren von 
Unsicherheiten im Hinblick 

auf die 
Unternehmensergebnissen

unverzügliches Lösen 
dringender Probleme

Überprüfen der 
Arbeitsqualität der Mitarbeiter

entschiedenes Vertreten der 
eigenen Meinung

Verständnis für den 
Standpunkt des Kunden 

zeigen

Loyalität dem Unternehmen 
gegenüber

strukturiertes Vorgehen Aufbau von neuen 
Geschäftsfeldern

Definition von Stellen gemäß 
den Fähigkeiten und 

Fertigkeiten der 
Stelleninhaber

Eingehen auf 
Kundenrückmeldungen

schnelles Anpassen an 
Veränderungen im 
Geschäftsumfeld

ständiges Verbessern der 
Prozesse

entschiedenes Handeln auch 
in unsicheren Situationen

Optimaler und innovativer 
Einsatz der Fertigkeiten der 

Mitarbeiter

erfolgreiches Verkaufen Unterstützung der 
Entscheidungen des 

jeweiligen Vorgesetzten

Ergreifen der Initiative Etablieren und 
Dokumentieren klarer 

Arbeitsprozesse

exaktes und präzises 
Arbeiten und Kommunizieren

Anwendung innovativer 
Technologien auf neue 

Situationen

gerechte Be- und Entlohnung 
von besonderer Leistung

Pflege existierender 
Kundenbeziehungen

Flexibilität und 
Anpassungsfähigkeit im 

Denken und Handeln

Bereitstellen von 
Ressourcen zur 
Befriedigung von 

Kundenbedürfnissen

Aufrechterhaltung klarer 
Organisations- und 

Verantwortlichkeitsstrukturen

proaktiver Umgang mit 
Veränderungen im 
Geschäftsumfeld

Beschleunigung von 
Entscheidungsprozessen

Wissen und Fertigkeiten 
bereichsübergreifend 

aneignen

Einhaltung von Zusagen 
gegenüber Kunden

Einhaltung der 
hierarchischen Struktur

Nutzung vorhandenener 
Kreativität und 

Innovationskraft

offenens Ansprechen 
unterschiedlicher 

Auffassungen

Minimieren der Möglichkeiten 
menschlichen Versagens

Entwicklung strategegischer 
Allianzen mit anderen 

Organisationen

Maßnahmen zur deutlichen 
Verringerung der 

Produktentwicklungszeiten

Einhalten der Budgetziele Anstrengungen zur 
Erhöhung der 

Kundenzufriedenheit

Tolerieren von 
unbeabsichtigten Fehlern

faire und berechenbare 
Behandlung von Mitarbeitern

Entwicklung klarer 
Stellenbeschreibungen und 

Anforderungsprofile

Fördern von Innovationen für hervorragende Bewerber 
ein attraktiver Arbeitgeber 

sein

effektiver Einsatz von 
begrenzten Mitteln

Teamwork optimale Nutzung von sich 
bietenden Chancen

Entwicklung neuer Produkte 
oder Dienstleistungen

Delegation von 
Entscheidungen auf die 

niedrigsten Ebenen

Teilnahme an Trainings-, 
Aus- und 

Weiterbildungsmaßnahmen

Sicherheit der Arbeitsplätze

Very Frequently/To a 
Great Extent/In Most Parts 
of the Organization

Sometimes/To Some 
Extent/In Some Parts of 

the Organization

Very Infrequently/To a 
Small Extent/In Few Parts 

of the Organization

Veränderungsbedarf

Veränderungsbedarf

Priorität 1

Priorität 2

Priorität 3 Priorität 5

Priorität 6

Priorität 7

sehr häufig
(weit verbreitet/in den meisten 

Teilen der Organisation)

Manchmal
(bis zu einem gewissen

Grad/in einigen Teilen der 
Organisation)

sehr selten
(in geringem Aus-

maß/in wenigen Teilen
der Organisation)

56 Kriterien der
Unternehmenskultur

Priorität 1

Priorität 2

Priorität 3 Priorität 5

Priorität 6

Priorität 7

sehr häufig
(weit verbreitet/in den meisten 

Teilen der Organisation)

Manchmal
(bis zu einem gewissen

Grad/in einigen Teilen der 
Organisation)

sehr selten
(in geringem Aus-

maß/in wenigen Teilen
der Organisation)

56 Kriterien der
Unternehmenskultur

1 2

34

Befragung Ranking Ist-/ Ziel-Kultur-Merkmale

Analyse Team-Korrelation und PrioritätenAbgleich Strategie und Handlungsmaßnahmen

Optimize
• Improve operational efficiency
• Maximize in-market brands / launches
• Build strong DAS structure
• Strengthen BD&L capabilities 

Expand
• Expand into Austria and Switzerland
• Develop global brands
• Broaden product offering in key disease categories (OTC, Rx, 

Gx) 

Innovate
• Launch 2-3 differentiated new products 
• Develop attractive pipeline
• Strengthen back of the eye portfolio

Kunde

Team/ Mitarbeiter

Innovation/ 
Flexibilität

Heute Zukunft

-17,5

-82,5

46,5

53,5

25,5

-65,5

-17,5

57,5

FUNKTIONAL PROZESS NETZWERK START-UP

Arbeitskultur  Ist-/ZIel-Abweichung

Ist-Kultur Ziel-kultur

3CMP | Culture-Sort-Methodology - Priorisierung von 56 Kultur Merkmalen aus 
den 4 Arbeitswelten zur Klärung der gemeinsamen Sichtweise im Team über die 
Lücke Ist- und Ziel Kultur und die notwendigen Veränderungsmaßnahmen  

56 Kultur Merkmale

Ist vs. Ziel

T: +49 (0) 6103 5090923  M: +49 (0) 172 8318518  E: office@3cmp.de  W: www.3cmp.de

Über 3C| MANAGEMENT PARTNERS 

Wir sind eine Management Beratung für den Mittelstand, die Unternehmen pragmatisch in der integrierten 
Personal- und Organisationsentwicklung  begleitet. Mit unserem 3C| Management - Clarity | Capability | Change -
vermeiden wir Silo-Denken und helfen unseren Kunden,   dass Ihre Strategien und Veränderungen zur gelebten 
Praxis werden. Unser Ziel ist die Verbesserung der Wirksamkeit von Rollen, Führungskräften und Mitarbeiter im 
Unternehmen.  

CLARITY
Organisationen und Rollen klären

• Operating Model & Organisationsstruktur
• Job Familien & Funktionsbeschreibungen
• Funktionsbewertung, Job Levelling & Gading

CAPABILITY
Anforderungen und Rahmen gestalten

• Kompetenzmodelle & Karriere Management
• Vergütungssysteme & Vergütungsstrategie
• Mitarbeiter- & Leistungsbeurteilung

CHANGE
Veränderung nachhaltig begleiten

• Management- & Team Assessment
• Performance Management & Coaching
• Strategische Kulturentwicklung
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