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Unternehmen lassen sich zwar mit «hard 
facts» wie Branche, Mitarbeiterzahl, Um-
satz, Ertrag beschreiben, doch nicht cha-
rakterisieren. Und schon gar nicht sagen 
diese Daten etwas darüber aus, wie eine 
Firma «tickt». Hierfür benötigt man zum 
Beispiel Informationen darüber, von wel-
chen Maximen sich die Mitarbeitenden 
leiten lassen, wie sie Informationen auf-
nehmen, mit Kunden umgehen. Kurz: 
Man muss die Kultur des Unternehmens 
kennen. Das wissen die meisten Unter-
nehmensführer. Trotzdem unterschätzen 
sie oft, welche Chancen, aber auch Risi-
ken, in den sogenannten «soft facts» für 
das Erreichen der Ziele schlummern. So 
kann eine hoch motivierte Mannschaft 
(scheinbar) Unmögliches erreichen oder 
eine Belegschaft, die innerlich gekündigt 
hat, ein wirtschaftlich gesundes Unter-
nehmen mittelfristig in den Ruin treiben.

Ungeliebte «soft facts»

Trotzdem wird in den meisten Betrieben 
keine bewusste Kulturarbeit betrieben, 
denn viele Unternehmensführer befassen 
sich ungern mit den «soft facts». Zum  
einen, weil diese Erfolgsfaktoren sich 
schwieriger als der Umsatz mit Kennzah-

len erfassen lassen. Zum anderen, weil sie 
(unbewusst) Kulturfragen oft als «Sozial-
Getue» abtun, das viel Zeit und Geld  
kostet. Eine Ursache hierfür ist: In der öf-
fentlichen Debatte wird das Thema Un-
ternehmenskultur häufig auf das Hegen 
und Pflegen der Mitarbeiter reduziert. So 
berichten zum Beispiel Zeitschriften un-
ter dem Stichwort «Unternehmenskul-

tur» meist ausführlich über Programme 
zum Fördern der Mitarbeiter und zur  
Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Sie 
suggerieren damit: Die Unternehmen mit 
den meisten und aufwendigsten Pro-
grammen dieser Art haben die «beste» 
Unternehmenskultur.

Dabei wird übersehen, dass sich in sol-
chen Programmen zwar teilweise die Kul-
tur eines Unternehmens widerspiegelt, 
letztlich geht es aber um tiefer greifende 
Fragen. Zum Beispiel darum: Von wel-
chen Normen und Werten lassen sich die 
Mitarbeiter und Führungskräfte bei ihrer 
Arbeit leiten? Oder: Von welchen Grund-
einstellungen ist die Zusammenarbeit ge-
prägt? Denken die Mitarbeiter eher «Was 
mein Kollege tut, geht mich nichts an»? 
oder handeln sie nach der Maxime: «Wir 
sind ein Team. Also müssen wir kooperie-
ren und uns wechselseitig informieren»? 
Oder wie geht das Unternehmen mit 
neuen Herausforderungen um? Werden 
sie verdrängt oder aktiv bearbeitet?

Eine Frage der Zeit

Viele Unternehmensführer sind zudem 
zu Recht davon überzeugt: Die Kultur ei-

nes Unternehmens lässt sich nur allmäh-
lich und mit einem hohen Energieauf-
wand verändern. Also verzichten sie im 
Alltag ganz auf einen entsprechenden 
Versuch, weil es nach ihrer Auffassung 
stets «Wichtigeres» beziehungsweise 
«Dringlicheres» zu tun gibt. Diese Hal-
tung ist verständlich. Denn ebenso wie es 
seine Zeit dauert, Rennpferde zu züchten, 
dauert es auch seine Zeit, aus behörden-
ähnlich agierenden Unternehmen kun-
denorientierte Dienstleister zu machen. 
Drei bis fünf Jahre muss man hierfür bei 
grösseren Organisationen schon einkal-
kulieren. Denn um einen solchen (men-
talen) Turn-around zu vollziehen, genügt 
es nicht, die Strukturen zu verändern. 
Das Unternehmen muss auch neue For-
men der Zusammenarbeit wie beispiels-
weise eine «hierarchiearme» Projektar-
beit fördern. Zudem müssen die Mitar- 
beiter neue Denk- und Handlungsmuster 

und -routinen entwickeln. Das erfordert 
seine Zeit. 

Trotzdem sollte der Versuch nicht unter-
bleiben, die Unternehmenskultur zu ge-
stalten. Denn anders lassen sich viele un-
ternehmerische Ziele – wie zum Beispiel 
der «Technologie-» oder der «Servicefüh-
rer» oder das «ertragsstärkste Unterneh-
men» in der Branche zu werden – nicht  
erreichen. 

Konsequenz zeigen

Doch Vorsicht, nicht selten scheitert der 
Versuch, die Kultur zu verändern. Eine 
häufige Ursache hierfür: Die Unterneh-
mensführer formulieren zwar entspre-
chende Entwicklungsziele, doch kaum 
sind sie verkündet, wenden sie sich ande-
ren Dingen zu. Und die Aufgabe, die für 
die Veränderung nötigen Entwicklungs-

massnahmen einzuleiten und umzuset-
zen? Diese delegieren sie an eine junge 
Führungskraft, die sich bewähren soll, 
oder eine Stabsabteilung. Bei einem sol-
chen Vorgehen kommt bei den Mitarbei-
tern die Botschaft an: Allzu wichtig kann 
das Ganze für unsere Chefs nicht sein, 
sonst würden sie sich selbst darum küm-
mern. Fatal wird dieses Signal, wenn die 
Unternehmensführung zudem in der Fol-
gezeit widersprüchliche Botschaften an 
die Mitarbeiter sendet. Das ist oft der Fall. 
Hierfür drei Beispiele: 

1. Der Vorstand eines Unternehmens ver-
kündet «Wir wollen die Nummer 1 in Sa-
chen Kundenorientierung werden»; die 
Leistung der Bereiche misst er aber wei-
terhin rein am Ertrag. 

2. Ein Vertriebsleiter propagiert ein akti-
ves Verkaufen. Er kontrolliert aber zum 

kurz & bündig

›› Meist setzen wirksame Struktur-
veränderungen auch eine Kul-
turveränderung voraus. Dasselbe 
gilt, wenn die strategischen Ziele 
sich ändern.

›› Eine fundierte Kulturanalyse ist 
wichtig. Das zeigt sich unter an-
derem darin, wie häufig in Un-
ternehmen neue Projekte gestar-
tet oder Umstrukturierungen voll- 
zogen werden, ohne dass sich 
die erhofften Effekte einstellen.

›› Wenn Unternehmensführer ei-
nen kulturellen Wandel wün-
schen, müssen sie dies durch ihr 
Verhalten dokumentieren.

!

›› Michael Schwartz

Changemanagement

Die Unternehmenskultur  
gezielt verändern
In der Struktur eines Unternehmens spiegelt sich dessen Kultur wider. Das berücksichtigen 

viele Manager nicht ausreichend beim Planen grösserer Change-Vorhaben, weshalb die Pro-

jekte oft scheitern. Ausserdem unterschätzen sie häufig, welch grossen Einfluss die soge-

nannten «softs facts» auf solche «hard facts» wie Umsatz und Ertrag haben.
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Beispiel nicht, ob seine Mitarbeiter Ange-
bote nachfassen.

3. Ein Bereichsleiter verkündet «Wir füh-
ren in jedem Quartal ein Mitarbeiterge-
spräch, weil dies wichtig ist». Doch wenn 
diese anstehen, verschiebt er sie regelmäs- 
sig oder lässt sie ganz ausfallen. 

Wenn Unternehmensführer einen kultu-
rellen Wandel wünschen, müssen sie dies 
durch ihr Verhalten dokumentieren. Sie 
müssen die «neue» Kultur vorleben. Ein 
Beispiel: Der Vorstand sagt: «Wir wollen 
eine Vertrauenskultur entwickeln und 
uns künftig nicht mehr ständig absi-
chern.» Dann muss er zeigen, dass er be-
reit ist, Risiken einzugehen. Zudem darf 
er keinen an den Pranger stellen, wenn 
Fehler passieren. Und er sollte durch  
symbolische Handlungen signalisieren: 
Fortan ist ein neues Verhalten gefragt.

Die richtigen Signale senden

Um die Kultur eines Unternehmens oder 
Bereichs kennenzulernen, muss man sich 

nicht unbedingt ans Fliessband stellen – 
auch wenn man die Bedeutung solcher 
symbolischer Handlungen nicht unter-
schätzen sollte. Es gibt systematischere 
Vorgehensweisen. Hilfreich beim Ermit-
teln der Kultur einer Organisation ist es 
zum Beispiel, sich zu fragen: 

›› Wie werden die Mitarbeitenden im  
Unternehmen bzw. im Arbeitsbereich 
primär motiviert? Über Gehalt, Provi-
sionen, Anerkennung, Druck, Informa-
tion, Partizipation? 
›› Wie und nach welchen Kriterien wer-
den neue Mitarbeiter ausgewählt und 
nach welchen Kriterien erfolgen Beför-
derungen?
›› Wie ist der Umgang der Mitarbeiter im 
Unternehmen/Bereich? Eher partner-
schaftlich oder hierarchie-betont? 
Sprechen sich die Mitarbeiter zum Bei-
spiel mit «du» oder «Sie» an? Wie offen 
sind die Türen der jeweiligen Vorge-
setzten?
›› Wie flexibel und «problemadäquat» ist 
die Zusammenarbeit? Wie werden Pro-
jekte aufgesetzt? Welche Unterstüt-

zung erhalten sie? Wie konsequent 
werden Vorhaben / Beschlüsse umge-
setzt? Wie wird auf Zielabweichungen 
reagiert?
›› Was wissen die Mitarbeitenden über 
die Kunden und wie behandeln sie 
diese? Wie Bittsteller, Auftraggeber 
oder Partner?
›› Was ist in dem Unternehmen / Bereich 
tabu? In welche Fettnäpfchen darf man 
auf keinen Fall treten?

Das Ziel all dieser Fragen ist es, zu begrei-
fen, wie das Unternehmen tickt. Denn nur 
so lässt sich erkennen, wo Veränderungen 
ansetzen sollten, damit die Entwicklungs-
ziele und die unternehmerischen Ziele  
erreicht werden.

Ebenen der Unternehmenskultur

Der US-amerikanische Organisationspsy-
chologe Edgar Schein, einer der Väter der 
Organisationsberatung, unterscheidet 
drei Ebenen, auf denen sich eine Unter-
nehmenskultur manifestiert. 

›› Sichtbare, aber interpretations-
bedürftige Symbole: Ist die Archi-
tektur modern oder klassisch? Werden 
Grossraum- oder Einzelbüros bevor-
zugt? Wie kleiden sich die Mitarbeiter? 
Wie ist der Umgangston? Wie sind die 
Gehälter gestaffelt? Wie präsentiert 
sich das Unternehmen nach aussen – in 
Stellenanzeigen, Broschüren, dem In-
ternetauftritt?
›› Teilweise unsichtbare Normen: 
Gibt es Leitlinien oder eine formulierte 
Vision? Wird diese im Alltag gelebt? 
Wie ist die Einstellung zu den Mitarbei-
tern? Werden sie eher zu gegenseiti-
gem Verständnis oder zu Konkurrenz-
verhalten ermutigt? Sollen sie eher 
selbstständig arbeiten oder haben sie 
geringe Entscheidungsspielräume? 
Welche Geschichten über den Firmen-
gründer oder Führungskräfte kursie-
ren im Unternehmen? Was wird dabei 
als besonders gut, was als besonders 
schlecht dargestellt? 
›› Unsichtbare, meist unbewusste 
Basisannahmen: Dies sind selbst-
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verständliche Annahmen, die nicht 
mehr hinterfragt werden. Sind die 
Menschen grundsätzlich eher gut oder 
schlecht? Welche Rolle spielt die Arbeit 
im Leben eines Menschen? Wie sollte 
sich der Umgang  Mensch – Mensch so-
wie Mensch – Umwelt gestalten?

Alle diese Faktoren zu erfassen, erscheint 
auf den ersten Blick aufwendig – und ist 
zuweilen auch übertrieben. Trotzdem ist 
eine fundierte Kulturanalyse wichtig. Das 
zeigt sich unter anderem darin, wie häu-
fig in Unternehmen zum Beispiel Projekte 
gestartet oder Umstrukturierungen voll-
zogen werden, ohne dass sich die erhoff-
ten Effekte einstellen. 

Eine häufige Ursache hierfür ist: In der 
Planungsphase wurde nicht ausreichend 
beachtet, dass sich in der Struktur eines 
Unternehmens ebenso wie in den firmen-
internen Arbeitsbeziehungen dessen Kul-
tur widerspiegelt. Deshalb setzten Struk-
turveränderungen, damit sie wirksam 
werden, meist auch eine Kulturverände-
rung voraus. Dasselbe gilt, wenn die stra-
tegischen Ziele sich ändern.

Veränderungsprozess steuern

Deshalb sollten Unternehmensführer, be-
vor sie in ihrer Organisation grössere Ver-

änderungsprojekte initiieren, die auch 
eine neue Kultur erfordern, analysieren: 
Wie tickt das Unternehmen aktuell? Denn 
nur dann kann der Change-Prozess so ge-
staltet werden, dass er nicht nur auf dem 
Papier, sondern auch real gelingt. 

Hinzu kommt auch, dass zum Steuern ei-
nes Change-Prozesses Parameter benö-
tigt werden, aus denen sich ablesen lässt, 
ob sich im Unternehmen tatsächlich et-
was verändert hat und ob man sich noch 
auf dem richtigen Weg befindet. Ansons-
ten ist bei Bedarf kein korrigierendes Ein-
greifen möglich. Deshalb führen Unter-
nehmen bei grösseren Change-Vorhaben 
oft nach der ersten Kulturanalyse im Ein-, 
Zwei-Jahres-Rhythmus dann jeweils (ab-
gespeckte) Folgeanalysen durch – bei-
spielsweise in Form von Mitarbeiter- und 
Kundenbefragungen.

Diese Analysen haben auch die Funktion, 
Veränderungen sichtbar zu machen. 
Denn gerade weil Kulturveränderungen 
so lange dauern, haben die Beteiligten 
zuweilen das Gefühl: «Da bewegt sich 
nichts. Wir kommen nicht voran.» Des-
halb sollten auch kleine Fortschritte 
wahrgenommen, dokumentiert und ge-
würdigt werden, damit die Beteiligten 
nicht resignieren, sondern mutig weiter 
voranschreiten. «

Tipps für eine nachhaltige Veränderung der Unternehmenskultur 

›› Erst analysieren, dann ändern: Wie tickt 
das Unternehmen momentan? Das ist 
die erste Frage, die es zu beantworten 
gilt. Denn nur so lässt sich sicherstellen, 
dass die Veränderungsprozesse am rich-
tigen Hebel ansetzen.

›› Fragen stellen: Zum Ermitteln der Kultur 
eines Unternehmens eignen sich zum 
Beispiel folgende Fragen: Wie wird mo-
tiviert? Nach welchen Kriterien werden 
Mitarbeiter ausgewählt? Wie werden 
Projekte aufgesetzt? Wie werden Kun-
den behandelt? Was ist in der Organisa-
tion tabu? 

›› Aussensicht einbeziehen: Wer selbst ein 
Teil der Organisation und somit Unter-
nehmenskultur ist, ist kein objektiver 
Beobachter. Deshalb empfiehlt es sich, 
bei grundlegenden Veränderungen aus- 

senstehende Beobachter mit an Bord zu 
holen. 

›› Veränderung fängt oben an: Auch die 
Männer und Frauen in den oberen Füh-
rungsetagen müssen die neue Unter-
nehmenskultur vorleben. Es genügt bei 
Weitem nicht, die angestrebten Verän-
derungen nur über das mittlere Ma-
nagement einzuführen.

›› Und ganz wichtig: Geduld haben. Die 
Werte und Einstellungen verändern sich 
nicht von heute auf morgen. Deshalb 
sollte eine Veränderung der Unterneh-
menskultur jeweils als längerfristiger 
Prozess angelegt sein. Drei Jahre Mini-
mum sind bei grösseren Organisationen 
realistisch – selbst wenn nach einem 
halben Jahr oder Jahr bereits erste Er-
folge sichtbar werden. Inserat
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Beispiel nicht, ob seine Mitarbeiter Ange-
bote nachfassen.

3. Ein Bereichsleiter verkündet «Wir füh-
ren in jedem Quartal ein Mitarbeiterge-
spräch, weil dies wichtig ist». Doch wenn 
diese anstehen, verschiebt er sie regelmäs- 
sig oder lässt sie ganz ausfallen. 

Wenn Unternehmensführer einen kultu-
rellen Wandel wünschen, müssen sie dies 
durch ihr Verhalten dokumentieren. Sie 
müssen die «neue» Kultur vorleben. Ein 
Beispiel: Der Vorstand sagt: «Wir wollen 
eine Vertrauenskultur entwickeln und 
uns künftig nicht mehr ständig absi-
chern.» Dann muss er zeigen, dass er be-
reit ist, Risiken einzugehen. Zudem darf 
er keinen an den Pranger stellen, wenn 
Fehler passieren. Und er sollte durch  
symbolische Handlungen signalisieren: 
Fortan ist ein neues Verhalten gefragt.

Die richtigen Signale senden

Um die Kultur eines Unternehmens oder 
Bereichs kennenzulernen, muss man sich 

nicht unbedingt ans Fliessband stellen – 
auch wenn man die Bedeutung solcher 
symbolischer Handlungen nicht unter-
schätzen sollte. Es gibt systematischere 
Vorgehensweisen. Hilfreich beim Ermit-
teln der Kultur einer Organisation ist es 
zum Beispiel, sich zu fragen: 

›› Wie werden die Mitarbeitenden im  
Unternehmen bzw. im Arbeitsbereich 
primär motiviert? Über Gehalt, Provi-
sionen, Anerkennung, Druck, Informa-
tion, Partizipation? 
›› Wie und nach welchen Kriterien wer-
den neue Mitarbeiter ausgewählt und 
nach welchen Kriterien erfolgen Beför-
derungen?
›› Wie ist der Umgang der Mitarbeiter im 
Unternehmen/Bereich? Eher partner-
schaftlich oder hierarchie-betont? 
Sprechen sich die Mitarbeiter zum Bei-
spiel mit «du» oder «Sie» an? Wie offen 
sind die Türen der jeweiligen Vorge-
setzten?
›› Wie flexibel und «problemadäquat» ist 
die Zusammenarbeit? Wie werden Pro-
jekte aufgesetzt? Welche Unterstüt-

zung erhalten sie? Wie konsequent 
werden Vorhaben / Beschlüsse umge-
setzt? Wie wird auf Zielabweichungen 
reagiert?
›› Was wissen die Mitarbeitenden über 
die Kunden und wie behandeln sie 
diese? Wie Bittsteller, Auftraggeber 
oder Partner?
›› Was ist in dem Unternehmen / Bereich 
tabu? In welche Fettnäpfchen darf man 
auf keinen Fall treten?

Das Ziel all dieser Fragen ist es, zu begrei-
fen, wie das Unternehmen tickt. Denn nur 
so lässt sich erkennen, wo Veränderungen 
ansetzen sollten, damit die Entwicklungs-
ziele und die unternehmerischen Ziele  
erreicht werden.

Ebenen der Unternehmenskultur

Der US-amerikanische Organisationspsy-
chologe Edgar Schein, einer der Väter der 
Organisationsberatung, unterscheidet 
drei Ebenen, auf denen sich eine Unter-
nehmenskultur manifestiert. 

›› Sichtbare, aber interpretations-
bedürftige Symbole: Ist die Archi-
tektur modern oder klassisch? Werden 
Grossraum- oder Einzelbüros bevor-
zugt? Wie kleiden sich die Mitarbeiter? 
Wie ist der Umgangston? Wie sind die 
Gehälter gestaffelt? Wie präsentiert 
sich das Unternehmen nach aussen – in 
Stellenanzeigen, Broschüren, dem In-
ternetauftritt?
›› Teilweise unsichtbare Normen: 
Gibt es Leitlinien oder eine formulierte 
Vision? Wird diese im Alltag gelebt? 
Wie ist die Einstellung zu den Mitarbei-
tern? Werden sie eher zu gegenseiti-
gem Verständnis oder zu Konkurrenz-
verhalten ermutigt? Sollen sie eher 
selbstständig arbeiten oder haben sie 
geringe Entscheidungsspielräume? 
Welche Geschichten über den Firmen-
gründer oder Führungskräfte kursie-
ren im Unternehmen? Was wird dabei 
als besonders gut, was als besonders 
schlecht dargestellt? 
›› Unsichtbare, meist unbewusste 
Basisannahmen: Dies sind selbst-
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verständliche Annahmen, die nicht 
mehr hinterfragt werden. Sind die 
Menschen grundsätzlich eher gut oder 
schlecht? Welche Rolle spielt die Arbeit 
im Leben eines Menschen? Wie sollte 
sich der Umgang  Mensch – Mensch so-
wie Mensch – Umwelt gestalten?

Alle diese Faktoren zu erfassen, erscheint 
auf den ersten Blick aufwendig – und ist 
zuweilen auch übertrieben. Trotzdem ist 
eine fundierte Kulturanalyse wichtig. Das 
zeigt sich unter anderem darin, wie häu-
fig in Unternehmen zum Beispiel Projekte 
gestartet oder Umstrukturierungen voll-
zogen werden, ohne dass sich die erhoff-
ten Effekte einstellen. 

Eine häufige Ursache hierfür ist: In der 
Planungsphase wurde nicht ausreichend 
beachtet, dass sich in der Struktur eines 
Unternehmens ebenso wie in den firmen-
internen Arbeitsbeziehungen dessen Kul-
tur widerspiegelt. Deshalb setzten Struk-
turveränderungen, damit sie wirksam 
werden, meist auch eine Kulturverände-
rung voraus. Dasselbe gilt, wenn die stra-
tegischen Ziele sich ändern.

Veränderungsprozess steuern

Deshalb sollten Unternehmensführer, be-
vor sie in ihrer Organisation grössere Ver-

änderungsprojekte initiieren, die auch 
eine neue Kultur erfordern, analysieren: 
Wie tickt das Unternehmen aktuell? Denn 
nur dann kann der Change-Prozess so ge-
staltet werden, dass er nicht nur auf dem 
Papier, sondern auch real gelingt. 

Hinzu kommt auch, dass zum Steuern ei-
nes Change-Prozesses Parameter benö-
tigt werden, aus denen sich ablesen lässt, 
ob sich im Unternehmen tatsächlich et-
was verändert hat und ob man sich noch 
auf dem richtigen Weg befindet. Ansons-
ten ist bei Bedarf kein korrigierendes Ein-
greifen möglich. Deshalb führen Unter-
nehmen bei grösseren Change-Vorhaben 
oft nach der ersten Kulturanalyse im Ein-, 
Zwei-Jahres-Rhythmus dann jeweils (ab-
gespeckte) Folgeanalysen durch – bei-
spielsweise in Form von Mitarbeiter- und 
Kundenbefragungen.

Diese Analysen haben auch die Funktion, 
Veränderungen sichtbar zu machen. 
Denn gerade weil Kulturveränderungen 
so lange dauern, haben die Beteiligten 
zuweilen das Gefühl: «Da bewegt sich 
nichts. Wir kommen nicht voran.» Des-
halb sollten auch kleine Fortschritte 
wahrgenommen, dokumentiert und ge-
würdigt werden, damit die Beteiligten 
nicht resignieren, sondern mutig weiter 
voranschreiten. «

Tipps für eine nachhaltige Veränderung der Unternehmenskultur 

›› Erst analysieren, dann ändern: Wie tickt 
das Unternehmen momentan? Das ist 
die erste Frage, die es zu beantworten 
gilt. Denn nur so lässt sich sicherstellen, 
dass die Veränderungsprozesse am rich-
tigen Hebel ansetzen.

›› Fragen stellen: Zum Ermitteln der Kultur 
eines Unternehmens eignen sich zum 
Beispiel folgende Fragen: Wie wird mo-
tiviert? Nach welchen Kriterien werden 
Mitarbeiter ausgewählt? Wie werden 
Projekte aufgesetzt? Wie werden Kun-
den behandelt? Was ist in der Organisa-
tion tabu? 

›› Aussensicht einbeziehen: Wer selbst ein 
Teil der Organisation und somit Unter-
nehmenskultur ist, ist kein objektiver 
Beobachter. Deshalb empfiehlt es sich, 
bei grundlegenden Veränderungen aus- 

senstehende Beobachter mit an Bord zu 
holen. 

›› Veränderung fängt oben an: Auch die 
Männer und Frauen in den oberen Füh-
rungsetagen müssen die neue Unter-
nehmenskultur vorleben. Es genügt bei 
Weitem nicht, die angestrebten Verän-
derungen nur über das mittlere Ma-
nagement einzuführen.

›› Und ganz wichtig: Geduld haben. Die 
Werte und Einstellungen verändern sich 
nicht von heute auf morgen. Deshalb 
sollte eine Veränderung der Unterneh-
menskultur jeweils als längerfristiger 
Prozess angelegt sein. Drei Jahre Mini-
mum sind bei grösseren Organisationen 
realistisch – selbst wenn nach einem 
halben Jahr oder Jahr bereits erste Er-
folge sichtbar werden.


