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Unternehmenskultur: Roland Berger Studie
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Innovation und Integration im Veränderungsprozess

Integration/Umsetzung

Veränderungsprozess

Innovation/Konzeption
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Unterschiedliche Verantwortlichkeiten auf verschiedenen Ebenen

Speziell in Veränderungsprozessen wächst der mittleren Führungsebene eine besondere Verantwortung zu: 
Mitarbeiter des mittleren Managements müssen die Idee und die Gesamtrationalität der Strategie mittragen 
und quasi als Transmissionsriemen zwischen Management und Mitarbeiter agieren.

Anders formuliert: die Vorstandsebene ist verantwortlich für die Strategieentwicklung, dem mittleren 
Management obliegt die Umsetzung.

In Zeiten der Veränderung liegt die spezielle Aufgabe des 
mittleren Managements darin, den Veränderungsprozess 
so zu steuern, dass einerseits Sicherheit und Orientierung 
gewährleistet werden andererseits die Mitarbeitenden 
dazu motiviert werden, die Veränderung engagiert 
mitzutragen. 
Für Führungskräfte ist es dazu erforderlich, 
die eigene Führungsrolle und das eigene 
Führungsverhalten zu reflektieren und 
den neuen Herausforderungen anzupassen.

Vorstand

Mittlere
Führungsebene

Mitarbeiter

Strategie

Loyalität

Vertrauen & Motivation

Qualität & Kontinuität

Kommunikationsaufgaben

Kommunikationsaufgaben
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Ergebnisse der Interviews

� Ist bekannt

� Ist gut akzeptiert

� Wird als zukunftssichernd 
eingeschätzt 

Struktur
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� Ist bekannt

� Ist theoretisch akzeptiert (nur vereinzelte Kritik an der 
Gesamtstruktur bzw. wenn, dann keine grund-
sätzliche, sondern nur umsetzungsbezogene Kritik)

� „Instrumente der Struktur“ werden akzeptiert

� Ist als Kultur noch nicht gelebt 
(fehlende Zentrenidentität, 
Verständnis der unterschied-
lichen Führungsrollen und –
kompetenzen) 
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Definition des Kulturbegriffs
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Beobachtbare
Artefakte

Öffentlich propagierte Werte
(nach außen und nach innen)

Summe der Gewohnheiten
(Verhaltensweisen und  

Grundannahmen / Haltungen)



9

Kulturverantwortung in Veränderungsprozessen: Die Kulturtreppe

Veränderung

VeränderungskulturVeränderungskultur

UnsicherheitUnsicherheit

Widerstand
Gewalt

Widerstand
Gewalt

MisserfolgMisserfolg

FrustrationFrustration

Nostalgische
Vision

Nostalgische
Vision

Visions-
kultur

Visions-
kultur

Macht-
kultur

Macht-
kultur

Ziel-
kultur
Ziel-
kultur

Fehler-
kultur

Fehler-
kultur

Vertrauens-
kultur

Vertrauens-
kultur
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Unternehmenskultur

Vertrauenskultur

Fehlerkultur

Machtkultur

Zielkultur

Visionskultur

Veränderungskultur

Was bedeutet führen mit Zielen?

Welche Konsequenzen haben Handeln und Nicht-Handeln?

Wie sieht die eigene Vision aus?

Gibt es eine Strategie neue Visionen gemeinsam aufzubauen?

Werden Informationslücken vertrauensvoll oder misstrauisch ergänzt?

Erzeugt die Kommunikation ausreichend Vertrauen, um jemandem zu glauben?

Wie wird Vertrauen aktiv initiiert?

Welche Formen von Macht werden erlebt?

Gibt es eine fördernde Feedbackkultur?

Wie gebraucht man Macht um Widerstände aufzulösen?

Wie entwickeln Teams neue Lösungen?

Wie hält man mentale Modelle flüssig?

Wie entstehen Lösungen 2. Ordnung?

Wie wird mit Fehlern umgegangen?

Wie finden Fehleranalysen statt?

Welches Menschenbild vertritt die Organisation?


