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Systematisches Vorgehen und Schwerpunktthemen 
 
Schwerpunktfragen in der Vorbereitung und den Phasen von Kulturveränderungen 
 
1. Vorbereitung  
 Erste Überlegungen / Auftragsklärung 
 
• Sinn/Zweck beschreiben. Wozu brauchen wir eine Veränderung der Kultur? Was  würde oh-
 ne die Veränderung passieren? 
• Zielzustand formulieren (Welche Kultur wollen wir haben?) 
• Wer ist Betroffen / Beteiligt bzw. nicht? 
• Was sind die groben Arbeitsschritte? (Was ist zu tun, bearbeiten, erledigen?) 
• Wer entscheidet, wer arbeitet? Wer koordiniert? Hauptrollen besetzen 
• Welche Rahmenbedingungen gibt es? Nötige Ressourcen definieren 
• Was ist sonst noch zu beachten? (Stimmung / Rituale /...) 
 
2. Ist – Analyse  
 Ist-Situation analysieren auf der Sach,- und Beziehungsebene  
 Sachebene: 
• Wie sind die Arbeitsprozesse? 
• Welche Organisationsstruktur ist da? 
• Wer vom Personal ist betroffen? 
• Wie ist die Infrastruktur (Räume / Arbeitsmittel) 
• Stärken / Schwächen Analyse (Welche Stärken / Schwächen haben wir?) 
 
 Beziehungsebene 
• Welche Kultur erleben wir zur Zeit?  
• Welches Verhalten leben die Betroffenen? 
• Welche Kultur wir von den Führungskräften / Teamleitern gelebt? 
• Kraftfeldanalyse / Wer ist Pro? Welche Kontra- Kräfte gibt es bei unserer Kulturveränderung? 
• Stärken / Schwächen Analyse (Welche Stärken / Schwächen haben wir zum Thema Kultur?) 
• Welche Führungs- und Mitarbeiterkoalitionen gibt es? 
• Welche Veränderungspotenziale sind vorhanden? Welche sind die wichtigsten (Gewichten)? 
  
 Sonstige Themen / Fragen 
• Welche Schulungs- und Qualifikationsmaßnahmen laufen und unterstützen den  
 Prozess? Was zahl auf Kultur ein? 
• Wie ist der Qualifikationsgrad der Führungskräfte / Teamleiter / Mitarbeiter? 
• Welche Führungsgrundsätze gibt es bereits? Wie werden sie im Alltag gelebt? 
• Wie werden die Mitarbeiter in dem Unternehmen/Bereich primär moviert? 
• Wie und nach welchen Kriterien werden neue Mitarbeiter ausgewählt und nach welchen  
 Kriterien erfolgen Beförderungen? 
• Wie ist der Umgang der Mitarbeiter im Unternehmen/Bereich? Eher partnerschaftlich oder
 hierarchie-betont? 
• Wie flexibel und »problemadäquat« ist die Zusammenarbeit? Wie werden Projekte 
 aufgesetzt? Welche Unterstützung erhalten sie? Wie konsequent werden Beschlüsse 
 umgesetzt? Wie wird auf Zielabweichungen reagiert? 
• Was wissen die Mitarbeiter 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 keinesfalls 
 treten? 
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3. Soll – Vorstellung 
 Soll-Modell entwickeln 
 Sachebene: 
• Welche Vorstellungen gibt es zur zukünftigen Kultur in unserem Bereich? 
 Beziehungsebene 
• Beurteilen Sie die Einstellung und mögliche Erwartungshaltungen der wesentlichen 

Schlüsselpersonen (z.B. Führungskräfte, Bereiche, Meinungsmacher, etc.) gegenüber Ihrer 
beabsichtigten Veränderung. 
 

4.  Lösungsideen entwickeln 
 
4.1 Umsetzungskonzept,- plan / Umsetzungsstrategie erarbeiten 
 Sachebene 
• Wie und in welchen groben Schritten gestalten wir die Umsetzung? 
• Welche Einzelschritte sind zu planen? 
• Was sind realistische Zeitansätze? 
• Wie sieht das Kommunikationskonzept aus?  
 
4.2 Beziehungsebene 
• Welche Fragen stellen sich die Betroffenen? 
• Wie kann ich bei jedem konkreten Umsetzungsschritt, die Beteiligten für die      
 Veränderung gewinnen / einbinden? 
• Wie kann ich Diskussion und Auseinandersetzung fördern? 
• Wie kann ich Erfolge sichtbar machen? 
• Wie kann ich Diskussion und Auseinandersetzung fördern? 
• Welche Promotoren, die den Prozess günstig beeinflussen, gibt es? 
• Wie kann ich Erfolge sichtbar machen? 
 
4.3   Festlegen der Umsetzungsstrategie 
• Wie gehen wir vor? Top down / Buttom up? 
• Welche Umsetzungsstrategie ist die Beste? 
• Welche anderen Vorgehensweisen sind sinnvoll? 
 
4.4 Verantwortungsstruktur / Zuständigkeiten klären 
• Wer hat in der Umsetzung welche Rolle? 
• Was ist Verantwortung der Chefs? 
• Wofür bin ich verantwortlich? 
• Was verantworten die MA? 
 
5. Erfolgskontrolle  
 Absicherung des Prozesses 
• Wie kann ich eine Erfolgskontrolle gestalten? 
• Wie verhindere ich den Rückfall in alte Verhaltensmuster? 
• An welchen Eckpunkten des Veränderungsprozesses kann ich wie eine Erfolgskontrolle ge-

stalten? 
• Wie kann ich individuelle Entwicklungsprozesse unterstützen (Lernprozesse) 
• Wann erfolgt eine Gesamtbilanz? Offizieller Projektabschluss? 
• Wann und Wie feiern wir Erfolge? 
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Nächste Schritte: 
 
1.  Commitment der Führungskräfte (Wollen wir eine Kulturveränderung bewusst angehen?)  
 Warum? Wozu? Nutzen? 
 Mit welchem Veränderungsprozess können wir sie koppeln? 
 
2. siehe Vorbereitung  
 Erste Überlegungen / Auftragsklärung 
 
 
 
Bemerkung aus meiner Sicht 
 
Alle diese Faktoren zu erfassen, erscheint auf den ersten Blick aufwändig - und ist zuweilen auch 
übertrieben.  
Trotzdem ist eine fundierte Kulturanalyse wichtig. Das zeigt sich unter anderem darin, wie häufig in 
Unternehmen zum Beispiel Projekte gestartet oder Umstrukturierungen vollzogen werden, ohne 
dass sich die erhofften 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 firmeninternen Arbeitsbeziehungen 
dessen Kultur widerspiegelt. Deshalb setzen Strukturveränderungen, damit sie wirksam werden, 
meist auch eine Kulturveränderung voraus. Dasselbe gilt, wenn die strategischen Ziele sich än-
dern. 
 
 
 
 
 
 
 


