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Unsere Change Management Definition  

"Change Management ist die prinzipielle Fähigkeit eines Systems auf veränderte 

Rahmenbedingungen schnell, professionell und erfolgreich reagieren zu können. 

Dies impliziert die Fähigkeit zur Antizipation von möglichen Entwicklungen und bezieht sich auf die 

Ebenen Individuum, (Führungs-)Team und Gesamtorganisation." 

Veränderung 

Unternehmens- 

erfolg 

IT-Systeme 

Prozesse 

Organisation Kultur 

Strategie 

Personal  

& Kompetenz  

IT-Systeme 

Prozesse 

Organisation Kultur 

Strategie 

Personal  

& Kompetenz  
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1. Den Kern der Herausforderung erkennen 

2. Ein gemeinsames Zukunftsbild entwickeln 

3. Die zentralen Veränderungshebel lokalisieren 

4. Die Umsetzung professionell begleiten 

5. Ein wirkungsvolles Change-Controlling etablieren 

Der Change -Pfad:  In 5 +1 Schritt den Wandel erfolgreicher gestalten  

5+1:  Wie gelingt es uns 

als Organisation, die 

Fähigkeit kontinuierlich 

zu lernen und mit 

Veränderungen 

umzugehen, stetig zu 

erhöhen? 

Å Was ist das eigentliche Problem? Was gilt es zu verändern? 

Å Wie umfassend und tief greifend ist die geplante Veränderung?   

Å Wie gelingt es, die Identifikation der Entscheidungsträger und 

Betroffenen mit der notwendigen Veränderung zu erlangen? 

Å Wie begegnen wir den durch die geplante Veränderung 

ausgelösten Unsicherheiten, Ängsten, Widerständen? 

Å Wie sieht unser gemeinsames Zukunftsbild aus? 

Å Welche Ziele wollen wir erreichen? Wie messen wir 

den Veränderungserfolg? 

Å Was sind die Leitplanken unseres 

Veränderungsweges? 

Å Wer sind die ĂPatenñ des Verªnderungsprozesses? 

Å Wie sieht unser Vorgehens- und 

Kommunikationsplan aus? 

Å Wie sieht unsere Veränderungslandkarte aus? An 

welchen Stellen ist welche Veränderung geplant? 

Å Wie gelingt eine konstruktive Verzahnung von Linie und 

Projekt? 

Å Welche konkreten Maßnahmen werden von wem 

verantwortet? 

Å Wie setzen wir unser integrales Kommunikations- und 

Involvementkonzept um? 

Å Welche [symbolischen] Schlüsselaktivitäten braucht es? 

Å Welche Gremien müssen kontinuierlich in den laufenden 

Changeprozess eingebunden sein? 

Å Welche Schulungs-, Coaching- und 

Qualifizierungsmaßnahmen sind notwendig? 

Å Wie schaffen wir Raum für Feedback, Konfliktbearbeitung 

und Management-Team-Entwicklung 

Å  Wie sieht unser Veränderungserfolg aus [gemessen an 

den in Schritt 2 festgelegten Kenngrößen]? 

Å Welche Maßnahmen stehen noch an, um was zu 

erreichen? Wie sichern wir den KVP? 

Å Wie verankern wir die gemachten Erfahrungen in der 

Organisation? 
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1. Den Kern der Herausforderung erkennen 

Brainstorming -Checkliste zu  Schritt 1      

 a) Was ist das eigentliche Problem? Was gilt es zu verändern? 

 

 

 

 b) Wie umfassend und tief greifend ist die geplante Veränderung?   

 

 

 

 c) Wie gelingt es, die Identifikation der Entscheidungsträger und Betroffenen mit der notwendigen Veränderung zu 

erlangen? 

 

 

 

 d) Wie begegnen wir den durch die geplante Veränderung ausgelösten Unsicherheiten, Ängsten, Widerständen? 
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Problemerkennungs -Tool  

Das 7-S-Konzept (Peters/ Waterman) 

Structure 

Systems 

Style 

Staff 

Superordinate 

Goals 

Skills 

Strategy 

1a) Was ist das eigentliche Problem? Was gilt es zu verändern? 
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BRANCHE 

UMFELD 

Politisch/ 

Rechtlich 

Ökono- 

misch 

Sozio- 

kulturell 

Techno- 

logisch 

MARKT 

UNTER- 

NEHMEN 

KONKUR- 

RENZ 

Analysefelder im Überblick 

Problemerkennungs -Tool  

1a) Was ist das eigentliche Problem? Was gilt es zu verändern? 
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Bedeutung 

Dringlichkeit 
hoch 

hoch 

niedrig 

niedrig 

verschieben 
SELBST 

SOFORT 

vergessen delegieren 

Problembeurteilung  

1a) Was ist das eigentliche Problem? Was gilt es zu verändern? 
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1a) Was ist das eigentliche Problem? Was gilt es zu verändern? 

Die Vernetzung des Problems aufzeigen  

Finanz- 

Sicht 

Expatriates 

KONKURRENZ 

BRANCHE 

MARKT 

Marketing- 

Sicht Produktions- 

Sicht 

F&E- 

Sicht 

IT- 

Sicht 

Personal- 

Sicht 

Logistik- 

Sicht 

BELEGSCHAFT 

MANAGEMENT 

SHAREHOLDER 

Ausbildung 

Fachkräftebedarf 
??? 

Neuinvestitionen 

??? 

??? 
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1b) Wie umfassend und tief greifend ist die geplante Veränderung?  

Den Veränderungsumfang erkennen  

Funktionsoptimierung 

 

 

 

 

Neubildung 

 

 

 

 

Musterwechsel 

 

 

 

 

Reorganisation 

 

 

 

 

U
m

fe
ld

k
o

m
p

le
x

it
ä

t 

Unternehmensinterne Komplexität gering 

gering 

hoch 

hoch 

Å Problem ist überschaubar 

Å Potentielle Problemlöser sind bekannt 

Å Zeitdruck ist gering 

Å Nur einzelne Bereiche sind betroffen 

Å Märkte sind stabil 

Å Problem ist völlig unüberschaubar 

Å Potentielle Problemlöser sind nicht bekannt 

Å Zeitdruck ist hoch 

Å Ganzes Unternehmen ist betroffen 

Å Marktsituation verändert sich ständig 

Å Problem ist neu und unbekannt 

Å Potentielle Problemlöser haben auch noch  

  keine Erfahrung mit diesem Problem 

Å Ganzes Unternehmen ist betroffen 

Å Märkte und Branche sind stabil 

Å Problem ist überschaubar 

Å Potentielle Problemlöser sind bekannt 

Å Zeitdruck ist relativ hoch 

Å Nur einzelne Bereiche sind betroffen 

Å Märkte sind äußerst instabil und viabil 

Management von Instabilität 
- tägliche Neuorientierung 

- Chaos-Management 

- Führung und Unternehmenskultur 

- Neubildung und Selbstorganisation 

- proaktiv, Gegenstromverfahren 

Management von Stabilität 
- planbares Vorgehen 

- Projektmanagement 

- Struktogramme 

- Funktionsoptimierung 

- reaktiv, top down Quelle: Prof. Kruse, nextpractice 
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Yellow-print  Blue-print  Red-print  Green-print  White-print  

Something 

changes when 

you 

 

in a/an 

 

 

and create 

bring common 

interests together 

 

 

power game 

 

 

a feasible solution, a 

win-win situation 

think first and then 

act according to a plan 

 

 

rational process 

 

 

the best solution, a 

brave new world 

stimulate people in the 

right way 

 

 

exchange exercise 

 

 

a motivating solution, 

the best ́fit ´ 

create settings for 

collective learning 

 

 

learning process 

 

 

a solution that people 

develop themselves 

create space for 

spontaneous evolution 

 

dynamic process 

 

 

a solution that releases 

energy 

The result is... 

 

 

by a/an... 

 

 

aimed at... 

 

forming coalitions, 

changing 

topstructures 

 

facilitator who uses his 

own power base 

 

positions and context 

project management 

strategic analysis 

 

 

expert in the field 

 

 

knowledge and results 

assessment & reward, 

social gatherings 

 

 

HRM expert 

 

 

procedures and 

working climate 

training and coaching, 

open systems planning 

 

facilitator who 

supports people 

 

the setting and 

communication 

open space meetings 

self-steering teams 

 

someone who uses his 

being as instrument 

patterns and 

meanings 

Result isé 

 

 

Safeguarded 

byé 

 

The pit-falls lie 

iné 

partly unknown and 

shifting 

 

decision documents 

and power balances 

 

dreaming and lose-

lose 

described and 

guaranteed 

 

benchmarking and iso 

systems 

 

ignoring external and 

irrational aspects 

outlined but not 

guaranteed 

 

HRM systems 

 

 

ignoring power and 

smothering brilliance 

envisaged but not 

guaranteed 

 

a learning 

organisation 

 

excluding no-one and 

lack of action 

unpredictable 

 

 

self-management 

 

 

superficial under-

standing and laissez 

faire 

1c) Wie gelingt es, die Identifikation der Entscheidungsträger und Betroffenen mit der notwendigen Veränderung zu erlangen? 

Den Change -Weg verstehen, der zum jeweiligen Unternehmen passt       

© Twynstra Gudde         

12-12-2008 
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Yellow print Director of the process who encloses his power 

Blue print Expert projectmanager who takes care of formulating and 

implementation, but mandated.  

Red print Coaching manager, HR- or communications-expert who suggests 

solutions  

Green print Process supervisor who supports people  

White print A pattern indicator who puts himself (or herself) on the line 

1c) Wie gelingt es, die Identifikation der Entscheidungsträger und Betroffenen mit der notwendigen Veränderung zu erlangen? 

Jeder Weg braucht seinen passenden Change -Manager       

© Twynstra Gudde         

12-12-2008 
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12 

- Strategy analysis 

- Business process 

redesign 

- Auditing 

- Working in projects 

- Archiving 

- Decision making 

- Management by 

Objectives 

- Hygienic working 

- Working with a day 

planner 

Blue 

- Reward systems 

- Managing mobility and 

diversity 

- Triple ladder 

- Social activities 

- Team roles 

- Management by 

speech 

- Career development 

- Recruitment and 

selection 

- Job enlargement/Job 

enrichment 

Red 

- Confrontation meetings  

- Third-party strategy 

- Top structuring 

Group 

Yellow 

Dominant  

Color 

 

 

- Improving quality of 

work life 

- Forming strategic 

alliances 

- Negotiations on labor 

conditions 

- Personal Commitment 

Statement 

- Outplacement 

- Protégé constructions  

Organization Individual 

Level in the organization 

1c) Wie gelingt es, die Identifikation der Entscheidungsträger und Betroffenen mit der notwendigen Veränderung zu erlangen? 

Jeder Weg arbeitet mit seinen ganz speziellen Interventionen       

© Twynstra Gudde         

12-12-2008 
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Level in the organization 

Dominant Color Individual Group Organization 

Green - Coaching  

- Intensive clinic  

- Feedback/Mirroring 

- Teambuilding  

- Gaming 

- Intervision  

 

- Open systems 

  planning 

- Parallel learning      

  structures 

- Quality circles 

White - T-Group  

- Personal growth 

- Networking  

 

- Self-steering   

  teams  

- Open space 

  meetings  

- Making mental 

  models explicit 

- Search                              

  conferences 

- Rituals and      

     

mystique 

- Deconstructing 

  ñsacred cowsò 

1c) Wie gelingt es, die Identifikation der Entscheidungsträger und Betroffenen mit der notwendigen Veränderung zu erlangen? 

Jeder Weg arbeitet mit seinen ganz speziellen Interventionen       

© Twynstra Gudde         

12-12-2008 
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What kind of (process-)results will you persuit? 

Yellow - Support is available 

- The keyfigures are behind the decision 

- Hard appointments, a good ´deal´ 

Blue - The output is achieved 

- The plan is followed  

- It is clear 

Red - People feel rewarded and taken seriously 

- We can offer people a perspective 

- Good cooperation 

Green - People ask for feedback 

- The doors and windows are open 

- People want to learn and reflect 

White - People organize themselves across department walls  

- There is energy  

- Things have a different meaning than before  

Jeder Weg hat seine eigenen Erfolgsfaktoren       

1c) Wie gelingt es, die Identifikation der Entscheidungsträger und Betroffenen mit der notwendigen Veränderung zu erlangen? 

© Twynstra Gudde         

12-12-2008 
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Zeit 

 

 

 

 

 

  

 

 
 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Schock 

Abwehr 

Verhandlung 

Angst/Zweifel 

Depression 

Akzeptanz 

Ausprobieren 

Wagnis 

Reflexion 

Erkenntnis 

Integration 

(Synergie) 

Routine wird 

unterbrochen. 

Wir müssen 

uns verändern 

Man sucht 

nach Auswegen, 

Scheinaktivitäten, 

Verzögerungen 

Trauerarbeit 

muss geleistet 

werden 

Umkehrpunkt, 

Realität wird 

anerkannt, 

Einsicht 

Qualifizierung 

Erfolge und 

Misserfolge 

benennen 

Überzeugung 

steigt, 

Übernahme des 

neuen 

Verhaltensre-

pertoires 

Es gibt keinen direkten Weg! 

 1d) Wie begegnen wir den durch die geplante Veränderung ausgelösten Unsicherheiten, Ängsten, Widerständen? 

Die Psychologie der Veränderung begreifen       

Quelle: Prof. Kübler-Ross 
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 1d) Wie begegnen wir den durch die geplante Veränderung ausgelösten Unsicherheiten, Ängsten, Widerständen? 

Nicht jeder ist zu jedem Zeitpunkt auf dem gleichen Wissenstand       

Zeit 

Top-Manager 

Der Reaktionsablauf setzt bei ihnen 

früher ein, da sie normalerweise als 

erste in den Veränderungsprozess 

einbezogen sind. 

Manager 

Da die Manager die nächsten sind, 

die in den Veränderungsprozess 

eingebunden werden, setzt bei 

ihnen der Reaktionsablauf auch als 

nächstes ein. 

Übrige Mitarbeiter 

Wenn schließlich auch alle übrigen 

Mitarbeiter einbezogen wurden, ist 

die Reaktionskurve der Manager 

bereits fortgeschritten. Aus diesem 

Grund reagieren sie oft ungeduldig 

auf die Bedenken und Fragen ihrer 

Mitarbeiter. 
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unbewusster  

Widerstand 

bewusster  

Widerstand 

offener  

Widerstand 

verdeckter  

Widerstand 

Der Saboteur 

Der Heckenschütze 

éschreibt anonyme Briefe 

Der Naive 

édas habe ich gar nicht gewusst 

édas ist mir einfach passiert 

Der Rechthaber 

Der ĂJa, aberñ - Typ 

édas haben wir doch 

noch nie so gemacht 

Der Rebell 

ékªmpft mit offenem Visier 

ésagt deutlich ĂNein!ñ 

 1d) Wie begegnen wir den durch die geplante Veränderung ausgelösten Unsicherheiten, Ängsten, Widerständen? 

Mit welcher Art Widerstand wir zu rechnen haben  
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Brainstorming -Checkliste zu  Schritt 2      

2. Ein gemeinsames Zukunftsbild entwickeln 

 a) Wie sieht unser gemeinsames Zukunftsbild aus? 

 

 

 

 b) Welche Ziele wollen wir erreichen? Wie messen wir den Veränderungserfolg? 

 

 

 

 c) Was sind die Leitplanken unseres Veränderungsweges? 

 

 

 d) Wer sind die ĂPatenñ des Verªnderungsprozesses? 

 

 e) Wie sieht unser Vorgehens- und Kommunikationsplan aus? 
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Strategie / Führung  

O
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Systeme  

U
n
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e
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m
e

n
s

-
K

u
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P
e
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K

o
m

p
e

t
e

n
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 Visionäre Klarheit und strategische 

Ausrichtung 
 [orientiert an den Leitstrategien des Unternehmens] 

Einfache Anwendbarkeit von 

betroffenen IT-Systemen 

Commitment des Top 

Managements [Sponsoren] 

Fähigkeiten der Führungskräfte 

zur Veränderung 

Einigkeit von Leitungsteams 
[Ziel-Synchronität] 

Fähigkeit der Mitarbeiter zur 

Veränderung  

Klare Soll-Beschreibung von 

Rollen, Prozesse und Strukturen 

Mitarbeiterorientierte 

Anreizsysteme  

Angemessenes Monitoring und 

Controlling 

 Passgenaue Qualifizierung 

und Entwicklung 

 Informations- und 

Kommunikationsqualität 
[Involvierungsgrad der Betroffenen] 

Kultur der Veränderungsbereitschaft 

im Unternehmen 

 Effektives Stakeholder-  

und Gremien-Management 

Veränderungs -Fitness  

Mut und Befähigung zum 

Management komplexer Systeme 

 2 b) Welche Ziele wollen wir erreichen? Wie messen wir den Veränderungserfolg? 

Erfolgsfaktoren im Change      


