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V

Vorwort

Nach mehrjähriger Tätigkeit als Berater von Veränderungsprojekten wurde uns im 
Rückblick deutlich, dass uns zu Beginn unserer Arbeit etwas fehlte – eine praktische, 
übersichtliche Anleitung, wie Veränderungsprojekte sinnvoll zu begleiten sind. Ein 
praxisnahes Handbuch also, das darstellt, wie Veränderungsmanagement ganz kon-
kret umgesetzt werden kann, das erprobte Werkzeuge vorstellt, Tipps gibt und zum 
Nachmachen, Umwandeln, Verändern, aber auch bewusstem Verwerfen einlädt. Ein 
Nachschlagewerk, das die eigenen Ideen und Vorgehensweisen anreichert und für 
Veränderungsmanager und Führungskräfte gleichermaßen hilfreich sein würde. Ein 
Buch, wie Sie es gerade in den Händen halten.

Wir hoffen, dass »Change Management – Veränderungsprozesse erfolgreich ge-
stalten – Mitarbeiter mobilisieren« für Sie zum rechten Zeitpunkt vorliegt und Sie 
von unseren Ideen und Erfahrungen profitieren werden.

An dieser Stelle möchten wir uns bei all denen bedanken, die uns in den letzten 
Jahren besonders unterstützt haben, von denen wir gelernt haben, mit denen wir uns 
ausgetauscht haben und die uns diese Veröffentlichung ermöglich haben:
4 Zunächst sind das unsere Kunden, die dem Thema Veränderungsmanagement 

einen besonderen Platz in ihren Entscheidungen, aber auch in ihrer täglichen 
Arbeit eingeräumt haben; die offen für Experimente waren und mit uns gemein-
sam immer wieder Neues ausprobiert haben.

4 Wir danken unseren Kollegen Claus-Dieter Hagen, Dr. Alexandra Hey, Barbara 
Kahlert, Katrin Oeljeklaus und Dr. Susanne Seelbach, mit denen wir gemeinsam 
Konzepte entwickelt und von deren Ideen wir profitiert haben.

4 Unser ganz besonderer Dank gilt den drei Menschen, die uns in unserer Arbeit 
geprägt haben, uns inspirierten und uns Vorbilder und Coaches gewesen sind. 
Ihre Handschrift findet sich auch in diesem Buch wieder:

Dr. Helmut Kolmerer,
 Dirk Bohnsack, Synnecta,
 Uli Müller-Wolf, Hamburger Team.

4 Nicht zuletzt danken wir Ilona und Wilfried Stolzenberg, die uns beim sprachli-
chen Feinschliff intensiv unterstützt haben, sowie Antje Jülicher und Torsten 
Müller, ohne deren Verständnis und Unterstützung dieses Buch sicher nicht zu-
stande gekommen wäre.

Köln, im Frühjahr 2006
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Welche Arten von Veränderungen gibt es 
in Organisationen?

Arbeit in Organisationen unterliegt einem ständigen Wandel, weil sich 
 Orga nisationen selbst laufend verändern müssen. Bei den Auslösern des 
Wandels handelt es sich um veränderte Rahmenbedingungen, globalisierte 
Märkte und damit einhergehend um eine internationale Konkurrenz, ver-
änderte Gesetzeslagen, wirtschaftliche Krisen oder auch um Produktinno-
vationen.

Je unterschiedlicher die Anforderungen des Marktes sind, desto flexibler 
müssen Organisationen darauf antworten. Und je verschiedener Anforderun-
gen sein können, desto unterschiedlicher sind auch die Veränderungsprozes-
se, die in Organisationen angestoßen werden. Jeder Veränderungsprozess 
nimmt einen anderen Verlauf und bildet darin seine eigenen inhaltlichen 
Schwerpunkte aus.

Trotz aller Unterschiede in Veränderungsprozessen gibt es auch grundle-
gende Gemeinsamkeiten. So lassen sich Veränderungen immer mindestens 
einer der drei folgenden Ebenen zuordnen:
4 Veränderungen in der Aufbauorganisation,
4 Veränderungen in der Ablauforganisation,
4 Veränderungen im sozialen Gefüge und im persönlichen Arbeitsver-

halten (. Abb. 1).
 
Veränderungen können gravierend in das bestehende Gefüge einer Organi-
sation eingreifen und dabei z. B. auf deren Aufbau/Strukturen und Abläufe/
Prozesse einwirken. So entstehen neue Abteilungen, und bereits vorhandene 
Abteilungen werden zusammengeführt. Bestehende Arbeitsabläufe werden 
effizienter gestaltet oder automatisiert, oder es werden neue Prozesse einge-
führt. Neue Aufgaben kommen hinzu, und alte erhalten veränderte Schwer-
punkte. An Mitarbeiter werden zusätzliche Erwartungen gestellt, oder beste-
hende Erwartungen werden modifiziert. Veränderungen wirken sich nicht 

Veränderungsverläufe 
sind so verschieden 
wie die Menschen, die sie 
betreffen.

Veränderungen in der Aufbauorganisation

• Strukturen
• Reorganisationen

Veränderungen in der Ablauforganisation

• Prozesse
• Rollen und Zuständigkeiten
• Aufgaben

Veränderungen im sozialen Gefüge
und im persönlichen Arbeitsverhalten

• Werte der Zusammenarbeit
• Führungsinstrumente
• Aufgaben

. Abb. 1. Drei Ebenen, auf 
die Veränderungen einwirken 
 können. (Mit freundlicher 
Genehmigung von Synnecta, 
Karlsruhe) 
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nur auf Strukturen und Prozesse aus, vielmehr beeinflussen sie auch die 
 Ebenen des sozialen Gefüges bzw. des Arbeitsverhaltens von Mitarbeitern. 
Hier spielen veränderte Rahmenbedingungen wie z. B. flexible Arbeitszeiten 
und leistungsorientierte Vergütungsmodelle eine wichtige Rolle. Aber auch 
neue Führungsinstrumente erfordern, dass Führungskräfte mit ihren Mit-
arbeitern anders umgehen.

Meist laufen Veränderungen zur gleichen Zeit auf mehreren der drei 
 Ebenen ab, beeinflussen sie jedoch in unterschiedlichem Umfang. Die Ein-
führung eines neuen Beurteilungsinstrumentes beispielsweise betrifft alle 
Führungskräfte und Mitarbeiter. Hier wirkt sich die Veränderung vorrangig 
auf der Ebene des Arbeitsverhaltens aus, indem nämlich Führungskräfte 
ihren Mitarbeitern in einer neuen Qualität Feedback zu deren Leistung ge-
ben. Aufbauorganisationen und Prozesse im Unternehmen werden davon 
jedoch weniger berührt.

Dagegen hat die Umstellung eines Fertigungsbereiches auf Gruppenar-
beit zur Folge, dass sich dieser Bereich sowohl in seinem Aufbau und seinen 
Abläufen als auch in den Anforderungen an die Zusammenarbeit deutlich 
verändern wird.

Bei der Planung von Veränderungen stellt sich stets die Frage, auf welchen 
Ebenen Schwerpunkte zu setzen sind und welche weniger im Fokus stehen 
sollen. So erfordert die erfolgreiche Planung eine angemessene Analyse, die 
erst dann möglich ist, wenn die Ziele einer Veränderung und die damit ver-
bundenen Auswirkungen intensiv und ausreichend diskutiert wurden. Meist 
werden in diesem Rahmen die strukturellen und prozessualen Folgen zwar 
erörtert, die Konsequenzen für das soziale Gefüge aber finden im Vorfeld oft 
zu wenig Beachtung. Dabei ist es nicht nur wichtig zu erkennen, in welchem 
Ausmaß die Ebenen betroffen sind, sondern auch zu verstehen, dass Verän-
derungen nach unterschiedlichen Gesetzmäßigkeiten oder Logiken ablaufen. 
Veränderungen haben gewissermaßen verschiedene Seiten – eine fachliche 
und eine überfachliche Seite.

Was ist unter der fachlichen Seite einer Veränderung 
zu verstehen?

Auf der fachlichen Seite unterliegen Veränderungen einem stringenten Ver-
lauf.

Ein Team aus Fachleuten und Management wird in ein Veränderungs-
projekt berufen und plant eine Veränderung, indem es bestehende Abläufe 
misst und Strukturen und Produkte auf Verbesserungspotenziale hin analy-
siert. So konzipiert es Zielsetzungen und Lösungen, übersetzt diese Ansätze 
und Entwürfe in Maßnahmen und leitet dann einen Veränderungsprozess 
ein. Das gleiche Vorgehen gilt auch für Ver änderungen auf der Ebene des 
sozialen Gefüges. Bei der Entwicklung eines neuen Wertesystems beispiels-
weise muss zunächst die in der Organisation bestehende Werteordnung 
 erhoben werden, um dann in ein Konzept ein zu fließen, das die Vorschläge 
für ein Zielszenario beinhaltet. Ein Verän derungsprojekt-Team initiiert und 
begleitet jetzt die Umsetzung. Verände rungsprozesse werden sachlich und 
analytisch geplant und entworfen. Zielsetzungen sollen durch bestimmte 

Veränderungen wirken 
auf drei Ebenen zeit-
gleich.

Auswirkungen von 
 Veränderungen auf Ver-
haltensebenen stehen 
zu selten im Fokus.

Die fachliche Seite der 
Veränderung steht meist 
im Fokus.

Was ist unter der fachlichen Seite einer Veränderung zu verstehen?
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Maßnahmen erreicht werden, und ihre Ergebnisse werden im Nachgang 
 evaluiert. Das Vorgehen ist eher sequenziell und in voneinander getrennte 
Phasen unterteilt, die in . Abb. 2 dargestellt sind.

Was ist unter der überfachlichen Seite 
der Veränderung zu verstehen?

Die überfachliche Seite der Veränderung beschreibt die weichen und indivi-
duellen Reaktionen, die durch jede fachliche Veränderung bei Mitarbeitern 
und Führungskräften angestoßen werden. Hinter ihr verbergen sich die fach-
lich nicht plan- und umsetzbaren Erfolgsfaktoren einer Veränderung wie:
4 Akzeptanz der fachlichen Inhalte der Veränderung,
4 Überzeugung von der Notwendigkeit und Richtigkeit der Veränderung,
4 Bereitschaft, die Veränderung mitzutragen,
4 Unterstützung bei der konkreten Umsetzung der Veränderung.

Damit fachliche Veränderungen erfolgreich sind, müssen sie nicht nur fach-
lich gut geplant und umgesetzt werden, sondern auch von den Mitarbeitern 
der Organisation akzeptiert und getragen werden. Analytische und rationale 
Planungs- und Entscheidungsprozesse helfen dabei nicht weiter. An diesem 
Punkt geht es vielmehr darum, sich mit den Stimmungen und Bedürfnissen 
einzelner Personen und Gruppen auseinanderzusetzen, mit diesen angemes-
sen umzugehen und Lösungen zu entwickeln.

Stimmungen der Mitarbeiter in Veränderungszeiten sind selten kon-
stant; sie sind Schwankungen unterworfen und können sich schnell und 
mehrfach ändern. Problematisch ist es, wenn sich die Stimmungslage auf-
grund einer Veränderung verschlechtert, ohne dass darauf eingegangen oder 
ein Handlungsbedarf gesehen wird. Dazu kommt, dass nicht alle Mitar bei-
ter in gleicher Art und Weise reagieren. Jeder entwickelt seine persön liche 
Haltung, die die Einstellung zur geplanten Veränderung und die Bereit schaft 
zur Umsetzung entscheidend prägt. Diese individuellen Stimmungs kur-
ven sind in . Abb. 3 beispielhaft dargestellt. Um Veränderungen auf der 
überfachlichen Seite erfolgreich zu managen, ist es unerlässlich, sich mit 
der Lage der Betroffenen intensiv zu beschäftigen und sie professionell zu 
begleiten.

Ver änderungen werden auf einer fachlichen Ebene gesteuert. 

Aufbau Ablauf Verhalten 

Evaluation Umsetzung Planung Evaluation Umsetzung Planung Evaluation Umsetzung Planung Evaluation Umsetzung Planung Evaluation Umsetzung Planung Evaluation Umsetzung Planung 

. Abb. 2. Ein stringenter 
 Verlauf unterliegt als struktu-
rierendes Element allen drei 
Ebenen einer Veränderung. 
(Mit freundlicher Genehmigung 
von Synnecta, Karlsruhe)

Veränderungsmanage-
ment bedeutet die 
 überfachliche Seite der 
Veränderung professio-
nell zu steuern.
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Obwohl von einer Veränderung direkt betroffen, sind die Mitarbeiter in den 
seltensten Fällen an der Entwicklung oder gar an der Entscheidung unmittelbar 
beteiligt. Oftmals sehen sie sich vor vollendete Tatsachen gestellt und reagieren 
mit Unverständnis und Unmut darauf, dass sie nicht informiert oder gefragt 
wurden und nun meinen, praxisfremde Konzepte anwenden zu müssen.

Daher ist es umso wichtiger, die von der Veränderung betroffenen Mitar-
beiter zu informieren und auf ihre Rolle bei der Umsetzung vorzubereiten. 
Genau an diesem Aspekt scheitern Veränderungsprojekte oftmals oder ver-
lieren einen Großteil an gewünschter Wirkung. Deshalb sind v. a. die Leiter 
von Veränderungsprojekten, die in diesem Buch auch »Veränderungsmana-
ger« genannt werden, gefragt, die Veränderung besonders auf der überfach-
lichen Seite zu begleiten und damit ihr Gelingen zu unterstützen.

Was ist mit Veränderungsmanagement gemeint?

Wenn in diesem Buch von Veränderungsmanagement oder Change Manage-
ment gesprochen wird, meint dies die Planung und Durchführung aller 
 Aktivitäten, welche die betroffenen Führungskräfte und Mitarbeiter auf die 
zukünftige Situation vorbereiten und ihnen eine möglichst optimale Um-
setzung der veränderten Anforderungen ermöglichen. Veränderungsmanage-
ment konzentriert sich auf die überfachliche Seite einer Veränderung und 
achtet auf die Ausgewogenheit beider Seiten.

Veränderungsmanagement lässt sich in vier Kernthemen unterteilen:
① Entwicklung und Umsetzung einer Vision,
② Kommunikation mit den Betroffenen,
③ Beteiligung der Betroffenen,
④ Qualifizierung der Betroffenen.

Die Kernthemen des Veränderungsmanagements werden immer dann be rührt, 
wenn eine Organisation fachliche Veränderungen initiiert. Veränderungsmana-
ge ment findet somit eingebettet in die Phasen der fachlichen Veränderung statt:
4 Planung,
4 Umsetzung,
4 Evaluation.

Der fachlichen Veränderung unterliegen individuelle überfachliche 
Prozesse, die durch die Reaktionen der Betroffenen auf die Veränderung 

beeinflusst werden.

Aufbau Ablauf Verhalten

. Abb. 3. Allen drei Ebenen 
der Veränderung unterliegt 
ein individueller überfachlicher 
Prozess. (Mit freundlicher 
 Genehmigung von Synnecta, 
Karlsruhe)

Was ist mit Veränderungsmanagement gemeint?
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In . Abb. 4 ist die Einbettung des Veränderungsmanagements in die fachliche 
Veränderung im zeitlichen Verlauf dargestellt. Dabei symbolisieren weiße 
Felder die fachliche Veränderung, graue Felder die Themen des Verände-
rungsmanagements.

Mit der Entwicklung einer Vision fällt der gemeinsame Startschuss für 
den fachlichen und überfachlichen Prozess. Zeitlich leicht nachgelagert begin-
nen sowohl die Kommunikation über die Veränderung als auch die  Beteiligung 
von Führungskräften und Mitarbeitern. Während der Umsetzungsphase der 
fachlichen Veränderung beginnt die Qualifizierung von Führungs kräften 
und Mitarbeitern, die diese für ihre neuen oder veränderten Aufgaben aus-
bilden soll.

Veränderungsmanagement ist inhaltlich und zeitlich immer von den 
Fortschritten der fachlichen Veränderung abhängig. Die größte Einfluss-
nahme aber erfolgt durch die Bereitschaft der Organisation, Zeit und Geld in 
die überfachlichen Bereiche der Veränderung zu investieren, und durch die 
Bedeutung, die der Veränderungsmanager selbst dem Veränderungsmanage-
ment beimisst. Dieses Buch soll Wege aufzeigen, wie sich eine solche Investi-
tion erfolgreich für den gesamten Veränderungsprozess einsetzen lässt.

Wann ist es sinnvoll und nötig, ein Veränderungs-
management anzustoßen?

Um den Bedarf für ein Veränderungsmanagement besser einschätzen zu 
 können, lassen sich Veränderungen in einem Ordnungssystem abbilden 
(. Abb. 5). Dabei wird die Veränderung anhand der folgenden Kriterien be-
wertet:
4 Anzahl der betroffenen Mitarbeiter und Führungskräfte,
4 Ausmaß der Neuerung der fachlichen Veränderung.
 

Planung Umsetzung Evaluation

KommunikationKommunikation

QualifizierungQualifizierung

Veränderung

22

44

VisionVision11

BeteiligungBeteiligung33

. Abb. 4. Zusammenspiel der 
fachlichen Seite der Verände-
rung und des Veränderungs-
managements im zeitlichen wie 
inhaltlichen Zusammenhang

Veränderungsmanage-
ment erfordert ein hohes 
Maß an Ressourcen und 
Engagement.
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Die Intensität und der Umfang eines Veränderungsmanagements nehmen mit 
steigender Anzahl der Betroffen und/oder mit der Höhe des Neuigkeitswertes 
zu. Um zwei Beispiele zu nennen: Eine regelmäßig durchgeführte  Aktualisierung 
eines EDV-gestützten Buchhaltungsprogramms bedarf »nur« einer kurzen In-
formation oder Schulung der jeweils betroffenen Mitarbeiter. Sie sind dann 
vorbereitet und können mit der aktualisierten Version der Software arbeiten. 
Dagegen betrifft die Fusion zweier Unternehmen die jeweils kompletten Beleg-
schaften und zieht zahllose Neuerungen wie z. B. die Einführung neuer IT-Sys-
teme, Integration unterschiedlicher Produktionspro zesse oder die Entwicklung 
eines gemeinsamen Wertesystems nach sich. Dies erfordert ein intensives und 
umfassendes Veränderungsmanagement mit verschiedenen Maßnahmen.

Wie ist das Buch aufgebaut?

Das vorliegende Buch beschreibt den Zyklus eines Veränderungsmanage-
ments. Es soll als Handbuch ein Begleiter für diejenigen sein, die aktiv an der 
Umsetzung von Veränderungsprozessen beteiligt sind oder selbst Verände-
rungen anstoßen. Seine Zielgruppe umschließt demnach nicht nur Führungs-
kräfte, Projektmanager, Berater und Personalentwickler, sondern auch Top-
Manager, die Veränderungen initiieren.

Die einzelnen Kapitel sind den bereits dargestellten Kernthemen eines 
Veränderungsmanagements zugeordnet:
① Vision,
② Kommunikation,
③ Beteiligung,
④ Qualifizierung.

Alle Kapitel sind nach einem einheitlichen Muster aufgebaut. Sie beginnen 
mit einer kurzen Einführung in das Thema, geben dann zunächst einen 
Überblick über die Werkzeuge, die die Umsetzung des jeweiligen Themas 
unterstützen, und gehen dann über in eine detaillierte Beschreibung jedes 
einzelnen Werkzeugs. Das Buch stellt somit umfassend den Prozess eines 
Veränderungsmanagements dar. Es kann chronologisch gelesen oder als 
Nachschlagewerk für einzelne Werkzeuge genutzt werden.
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. Abb. 5. Entwicklung des 
 Bedarfs für ein Veränderungs-
management

Der Bedarf eines Verän-
derungsmanagements ist 
abhängig vom Ausmaß 
der Veränderung.

Wie ist das Buch aufgebaut?
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Zu Beginn stellen schematische Graphiken (. Abb. 4) Themenfelder und 
zeitliche Abfolgen dar, um einen Überblick zu geben und eine gute Orien-
tierung zu ermöglichen.

In den folgenden Kapiteln werden einige Begriffe immer wieder ver-
wandt, die zum besseren Verständnis an dieser Stelle erläutert werden.

Erklärung häufig verwendeter Begriffe

4 Initiatoren der Veränderung
  Die Unternehmensleiter bzw. Mitglieder des Top-Managements, 

die eine Veränderung wollen und den Auftrag für eine Veränderung 
erteilen.

4 Veränderungsprojekt
  Der Auftrag für eine Veränderung wird in Organisationen meist im 

Rahmen eines Projekts umgesetzt. Der Begriff meint daher sowohl 
die Veränderung selbst als auch ihre konkrete Umsetzung.

4 Veränderungsmanager
  Der Leiter des Veränderungsprojekts, der den Auftrag der Initiatoren 

umsetzt und somit für die Umsetzung der fachlichen und überfach-
lichen Seite einer Veränderung verantwortlich ist.

4 Veränderungsprojekt-Team
  Eine Gruppe von Mitarbeitern, die die Planung und Umsetzung eines 

Veränderungsprojekts unterstützen.
4 Führungskräfte und Mitarbeiter/Teams
  Sind von den Veränderungsprojekten betroffen und müssen sie 

 umsetzen. Sie sind die zentrale Zielgruppe für ein Veränderungs-
management.

4 Berater
  Eine Person, die aufgrund ihrer Fachkompetenz für bestimmte 

 Aufgaben dem Veränderungsprojekt-Team zur Seite steht (z. B. als 
Moderator von Veranstaltungen oder als Redakteur eines Kommu-
nikationsmediums), aber selbst nicht Mitglied des Teams ist.
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Notwendigkeit einer Vision im Veränderungsprozess
In diesem Kapitel wird beschrieben, warum und wie eine Vision entwickelt 
wird, welche sinnvollen Schritte sich ihrer Entwicklung anschließen und wel-
che Werkzeuge diesen Prozess unterstützen (. Abb. 1.1). Das Vorgehen wird 
hier beispielhaft für eine Organisation mit mehreren Hierarchiestufen darge-
stellt. Natürlich können die vorgestellten Methoden auch bei der Entwicklung 
einer Vision für ein einzelnes Team genutzt werden. Die Methoden zur Kom-
munikation der Vision verlieren dann jedoch in ihrem hier beschriebenen 
Umfang an Bedeutung.

Qualifizierung4

Beteiligung3

2
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KommunikationKommunikation

Veränderung

VisionVision11
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. Abb. 1.1. Die Vision im 
 Zusammenhang mit den 
 Elementen der Veränderung

Jeder Veränderungsprozess wirft bei den betroffenen Mitarbeitern und 
Führungskräften Fragen nach der Notwendigkeit und den Zielen der Verän-
derung auf:
4 Was genau soll passieren?
4 Wofür sind die angestoßenen Maßnahmen gut?
4 Warum muss überhaupt etwas verändert werden?
4 Wo wollen wir hin?
4 Warum genau dorthin?
4 Auf welche Art und Weise werden wir die Ziele erreichen?
4 Welche Werte stehen bei der Veränderung im Vordergrund?
4 Wie werden wir behandelt?

Antworten auf diese Fragen kennt v. a. zu Beginn einer Veränderung oftmals 
nur das Top-Management, das z. B. Kostenziele erreichen muss,  Marktanteile 
sichern will oder ein neues, Erfolg versprechendes Modell zur Qualitätsver-
besserung im Blick hat.

Durch die gemeinsame Formulierung einer Vision wird das Top-Manage-
ment zum Initiator einer Veränderung und gibt damit den Startschuss für den 
Veränderungsprozess. Im Rahmen der Formulierung der Vision werden die 
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Ideen und Ziele der einzelnen Personen transparent und können als Grund-
lage für die Information der Mitarbeiter und Führungskräfte genutzt werden. 
Somit liefern sie erste Antworten auf die obigen Fragen. Darüber hinaus för-
dert die Diskussion im Top-Management eine einheitliche Sichtweise auf die 
aktuelle Situation und die angestrebte Zukunft.

Die Formulierung einer Vision, aber auch die Beschreibung von Hinter-
gründen für eine Veränderung sind notwendig, unabhängig von der Anzahl 
der von der Veränderung betroffenen Mitarbeiter und Führungskräfte: So-
wohl für Organisationen mit mehreren tausend Mitarbeitern als auch für 
kleinere Einheiten mit 10 Mitarbeitern ist die Entwicklung einer Vision ge-
eignet und unterstützt den Veränderungsprozess.

Damit eine Vision ihre volle Kraft entwickeln kann, muss sie jedes einzel-
ne Mitglied der Organisation erreichen. Daher sollte das Augenmerk einer-
seits auf die Arbeit mit den Führungskräften gerichtet sein: Sie sind die direk-
ten Ansprechpartner für ihre Mitarbeiter, sie sind diejenigen, die Fragen be-
antworten, die die Inhalte der Vision ggf. in Diskussionen zu verteidigen 
haben und auch diejenigen, die die Vision mit ihren Teams letztendlich um-
setzen. Andererseits ist es jedoch wichtig, die Mitarbeiter zusätzlich zentral 
durch die Initiatoren der Veränderung anzusprechen. Auch ein konsequen-
tes, an der Vision ausgerichtetes Handeln des Top-Managements verschafft 
der Vision nicht nur Bedeutung, sondern macht auch ihre Inhalte für Mitar-
beiter und Führungskräfte erlebbar.

Inhalte des Kapitels: Erster Überblick über den Visionsprozess
Dieses Kapitel gliedert sich in 3 Abschnitte, in denen erläutert wird, wie eine 
Vision entwickelt, wie ihre Inhalte an Mitarbeiter und Führungskräfte kom-
muniziert und wie die Umsetzung der Vision mit Inhalten gefüllt und voran-
getrieben werden kann. Die Verzahnung der 3 Abschnitte sowie die hier 
 beschriebenen Werkzeuge werden in der . Abb. 1.2 im Zusammenhang dar-
gestellt.

Führungskräfte sind 
die Multiplikatoren 
der Vision.
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Analyse der Situation und Entwicklung einer Vision
Ein Veränderungsbedarf einer Organisation entsteht häufig durch einen Im-
puls von außen: Märkte und Zielgruppen verändern sich und nehmen so Ein-
fluss auf die Organisation. Es schließen sich Analysen der aktuellen Situation 
sowie eine Einschätzung der Zukunft an, auf deren Basis eine Vision, also ein 
attraktiver Zielzustand formuliert wird. Ist die Vision entwickelt, starten die 
folgenden, parallel laufenden 2 Prozesse:
4 Planung und Umsetzung sowie
4 Kommunikation der Vision.

Planung und Umsetzung der Vision
Um die Vision realisieren zu können, ist es erforderlich, sie durch Maßnah-
men, Projekte, Planungsprozesse sowie Messgrößen und Kennziffern zu kon-
kretisieren. Damit ist eine Grundlage geschaffen, die Inhalte der Vision in 
 individuelle Zielvereinbarungen aller Führungskräfte und Mitarbeiter ein-
fließen zu lassen.

Neben der fachlichen Umsetzung ist es auch sinnvoll, zu analysieren, 
welche bestehenden Werte, Instrumente oder auch gelebten Verhaltenswei-
sen die Organisation beeinflussen. Im Anschluss wird geprüft, in welchem 
Verhältnis die aktuellen Werte zu den definierten Zielen der Vision stehen – 
ob es sich um konkurrierende oder unterstützende Werte handelt und wel-
cher Handlungsbedarf sich daraus ergibt.

Kommunikation der Vision
Der Prozess der Planung und Umsetzung ist eingebettet in eine regelmäßige 
Kommunikation, die sowohl durch die Führungskräfte als auch zentral ge-
währleistet werden muss. Nacheinander werden sowohl Führungskräfte (als 
die Multiplikatoren der Vision) als auch ihre Mitarbeiter mit der Vision ver-
traut gemacht und ermutigt, sich mit ihr auseinanderzusetzen, um so ihre 
Bedeutung für die eigene Arbeit zu verstehen. Aber auch eine Information 
über den aktuellen Status, über mögliche Veränderungen oder auch Erfolge 
begleiten den Weg zur Erreichung der Vision.

Auf der Basis von um-
fangreichen Analysen 
wird eine Vision erstellt.

Die Umsetzung der 
 Vision erfordert, sie 
in einzelne Schritte 
herunterzubrechen.

Eine Vision ist erfolg-
reich, wenn sie allen 
 bekannt ist.
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> Der Visionsprozess im Detail

Im Folgenden wird der Visionsprozess anhand der in . Abb. 1.2 aufgelisteten 
Werkzeuge im Detail beschrieben – jedes Werkzeug in einem eigenen Unter-
kapitel. Möglicherweise bietet es sich an, alle Werkzeuge – so wie sie dargestellt 
sind – in der eigenen Organisation anzuwenden oder aber sie als Anregung für 
die Weiterentwicklung von eigenen Vorgehensweisen zu nutzen.

1.1  Analyse der Situation und Entwicklung 
einer Vision

Einleitung und Überblick
Wenn die Entscheidung zur Veränderung einer Organisation gefallen ist, 
muss zunächst ein Zielzustand definiert werden, den es zu erreichen gilt: die 
Vision. Indem die Initiatoren einer Veränderung gemeinsam eine knappe 
und verständliche Beschreibung der gewünschten Zukunft der Organisation 
erarbeiten, schaffen sie auch eine Basis für die im Veränderungsprozess not-
wendigen nächsten Schritte – wie z. B. die Ableitung von Maßnahmen zur 
Visionsumsetzung oder der Kommunikation des Veränderungsvorhabens. 
Darüber hinaus entwickelt sich eine gemeinsame Sicht auf die aktuelle Situa-
tion und die Zukunft sowie ein geteiltes Verständnis über die Bedeutung 
einzelner Formulierungen, das die Diskussion im Verlauf des Veränderungs-
prozesses vereinfacht.

Eine ausgezeichnete Möglichkeit zur Entwicklung einer Vision ist ein 
Workshop, in dem eine Stärken-Schwächen-Analyse durchgeführt und eine 
Vision abgeleitet wird (. Abb. 1.3).
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. Abb. 1.3. Analyse der 
 Situation und Entwicklung 
 einer Vision

Die Vision beschreibt 
die erwünschte Zukunft 
der Organisation.
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1.1.1 Visionsentwicklungs-Workshop

Definition und Ergebnis eines Visionsentwicklungs-Workshops
Was ist ein Visionsentwicklungs-Workshop?
Im Rahmen eines zweitägigen Workshops entwickeln die Initiatoren der 
Veränderung, also das Top-Management einer Organisation, eine Vision. 
Damit vereinbaren sie die grundsätzliche Ausrichtung der Organisation für 
die nächsten Jahre und legen so den Grundstein für den Veränderungspro-
zess.

Worin besteht das Ergebnis eines Visionsentwicklungs-Workshops?
Am Ende des Workshops sollte eine vom Top-Management getragene, kom-
munizierbare und in der Organisation verständliche Formulierung einer 
 Vision stehen.

Kotter (1998) hat die Eigenschaften einer effektiven Vision definiert:
4 Vorstellbar
 Vermittelt ein Bild, wie die Zukunft aussieht.
4 Wünschenswert
 Berücksichtigt die langfristigen Interessen der Mitarbeiter, Kunden, Ak-

tionäre und anderer, die am Leistungsprozess beteiligt sind.
4 Fassbar
 Umfasst realistische, erreichbare Ziele.
4 Fokussiert
 Ist deutlich genug, um bei der Entscheidungsfindung Hilfestellung zu 

geben.
4 Flexibel
 Ist allgemein genug, um unter dem Aspekt veränderlicher Bedingungen 

individuelle Initiativen und alternative Reaktionen zuzulassen.
4 Kommunizierbar
 Ist einfach zu kommunizieren; kann innerhalb von 5 Minuten erfolgreich 

erklärt werden.

Beschreibung des Visionsentwicklungs-Workshops
Wann sollte ein Visionsentwicklungs-Workshop durchgeführt werden?
Ein Visionsentwicklungs-Workshop steht am Anfang jedes Veränderungs-
prozesses. Die Vision ist der rote Faden, dem Maßnahmen im Rahmen der 
Veränderung folgen sollen, der eine Basis für Entscheidungen darstellt und 
der den Betroffenen die Möglichkeit bietet, sich mit den zukünftigen Verän-
derungen auseinanderzusetzen.

Wie läuft ein Visionsentwicklungs-Workshop ab?
Ein Visionsentwicklungs-Workshop gliedert sich in 3 Abschnitte:
4 eine Analyse der Ist-Situation und einer möglichen Zukunft,
4 die Entwicklung einer Vision und
4 die Planung der Kommunikation der Vision.

Die Analyse der aktuellen Situation und die Bewertung der Zukunft der Or-
ganisation sowie des Umfelds, in dem sie sich befindet, sorgen für ein gemein-
sames Verständnis und verdeutlichen sowohl den Handlungsbedarf als auch 

Eine gute Vision ist ver-
ständlich formuliert und 
wird vom Management 
getragen.

Der rote Faden einer Ver-
änderung ist die Vision.
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die grundsätzliche Richtung, an der sich die Vision orientieren soll. Dieser 
Baustein kann auch im Vorfeld des Workshops vorbereitet werden, um dann 
die Ergebnisse im Workshop selbst zu diskutieren und zu vertiefen.

Danach folgt die eigentliche Phase der Visionsentwicklung, deren Ergeb-
nis in einer Vision für die Organisationseinheit besteht. Um die Kommuni-
kation der Vision voranzutreiben, werden schließlich die nächsten Schritte 
diskutiert und ein gemeinsamer Kommunikationsplan entwickelt. Der Ab-
lauf ist in 7 Schema 1.1 dargestellt.

Wie viele und welche Personen sollen an der Entwicklung der Vision 
beteiligt sein?
Grundsätzlich gilt, dass Menschen sich leichter mit einer Vision identifizie-
ren, wenn sie diese selbst mitentwickelt haben. In den wenigsten Situationen 
ist es allerdings möglich, eine Vision mit der gesamten Organisation zu ent-
wickeln, sodass sehr oft eine Entscheidung über die Größe des Teilnehmer-
kreises getroffen werden muss.

Damit eine Vision ihre Kraft auch bei denjenigen Personen entfalten 
kann, die nicht an ihrer Entwicklung beteiligt waren, sollte die Kommunika-
tion der Vision gut konzipiert und engagiert umgesetzt werden. Es erscheint 
zwar oftmals zeitsparender, mit möglichst wenigen Personen die Vision zu 
entwickeln, jedoch gleicht der Aufwand, der im Anschluss für die Kommu-
nikation investiert werden muss, diesen Vorteil wieder aus. So steht z. B. nur 
eine kleine Anzahl von Multiplikatoren zur Verfügung – also Personen, die 
im anschließenden Kommunikationsprozess und in der Tagesarbeit die 
 Vision sozusagen »aus erster Hand« vermitteln können.

Natürlich kann der Initiator einer Veränderung die Vision auch für 
sich allein entwickeln. Durch dieses Vorgehen fehlen einerseits Multipli ka-
toren für die Vision, und andererseits wird die Chance vertan, ein breites Mei-
nungsbild in die Entwicklung der Vision einfließen zu lassen und unter-
schiedliche Perspektiven zu integrieren. Es gilt die Faustregel »Je intensiver 
sich eine Person mit der Vision auseinander gesetzt hat, je mehr eigene Ideen 
und Gedanken in sie eingeflossen sind, desto stärker iden tifiziert sich die 
Person mit ihren Inhalten und desto klarer kann sie sie anderen vermitteln«. 
. Abb. 1.4 fasst diese Abhängigkeit graphisch zusammen.

Erfolgreiche Multiplika-
toren identifizieren sich 
mit den Visionsinhalten.

Aufgewandte Zeit und Energie für 
die Kommunikation der Vision

Anzahl der Personen, die an der 
Entwicklung der Vision beteiligt sind

Je mehr Personen an der Entwicklung der 
Vision beteiligt sind, desto geringer ist der 

nötige Aufwand für Kommunikation der Vision.

Je weniger Personen an der Entwicklung der 
Vision beteiligt sind, desto höher ist der nötige 

Aufwand für Kommunikation der Vision.

. Abb. 1.4. Verhältnis von 
»Anzahl der Personen, die an 
der Entwicklung der Vision be-
teiligt sind« zu »aufgewandter 
Zeit und Energie für die Kom-
munikation der Vision«
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Somit erscheint es sinnvoll, eine Gruppengröße für die Visionsentwick-
lung zu finden, die eine intensive Diskussion zulässt (bis zu 12 Personen), die 
verschiedene Sichtweisen einbindet und den Kommunikationsprozess durch 
möglichst viele Multiplikatoren unterstützt.

Die Entscheidung darüber, welche Personen die Entwicklung der Vision 
vorantreiben sollen, wird nicht nur durch eine praktikable Gruppengröße 
beeinflusst, sondern sollte auch folgende Kriterien berücksichtigen:
4 Möglichkeit/Macht, die Inhalte der Vision umzusetzen
 z. B. das Top-Management,
4 Breites und fundiertes Know-how über die aktuelle Situation der 

 Organisation, ihres Umfeldes und möglicher Zukunftsszenarien
 z. B. Personen in Strategiefunktionen,
4 Akzeptanz bei Führungskräften und Mitarbeitern
 z. B. angesehene und geschätzte Führungskräfte und Mitarbeiter, ggf. 

auch Mitglieder der Mitarbeitervertretung.

In den meisten Fällen setzt sich der Teilnehmerkreis aus dem Top-Manage-
ment zusammen sowie einem Moderator.

Mit welchen Methoden soll die Entwicklung der Vision 
unterstützt werden?
Wenn die Teilnehmer bestimmt sind, schließt sich die Frage nach den im 
Workshop eingesetzten Methoden an (. Abb. 1.5). Grundsätzlich kann zwi-
schen analogen und kognitiven Methoden unterschieden werden: Analoge 
Methoden sprechen alle Sinne an und arbeiten daher mit vielen kreativen und 
verhaltensorientierten Elementen, kognitive Methoden fokussieren sich hin-
gegen auf den Verstand.

Gerade eine Vision sollte rational auf der Basis einer fundierten Analyse 
und mit Weitsicht entwickelt werden, aber sie muss auch gleichzeitig bewegen 
und mit reißen können. Antoine de Saint-Exupéry fasst das so zusammen: 
»Wenn Du ein Schiff bauen willst, so trommle nicht Männer zusammen, um 
Holz zu beschaffen, Werkzeuge vorzubereiten, Aufgaben zu vergeben und die 
Arbeit ein zuteilen, sondern lehre die Männer die Sehnsucht nach dem weiten 
endlosen Meer.«

Anteil der angewandten kognitiven 
Methoden

Anteil der angewandten analogen 
Methoden

Je höher der Anteil der analogen Methoden
ist, desto facettenreicher sind die Bilder und 
Vorstellungen der Teilnehmer über die Vision.

Je höher der Anteil der kognitiven Methoden
ist, desto größer ist das intellektuelle 
Verständnis für die Inhalte der Vision.

. Abb. 1.5. Einsatz unter-
schiedlicher Methoden und 
ihre Bedeutung für die Visions-
entwicklung

Visionen müssen be-
geistern und sich doch 
auf Fakten stützen.
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Daher bietet es sich bei einem Visionsentwicklungs-Workshop an, mit 
einer Mischung aus beiden Formen zu arbeiten, um sowohl den Kopf als auch 
die  Ge fühlsebene anzusprechen. Es empfiehlt sich, den Einstieg – hier die 
Analyse phase – mit kognitiven Methoden zu gestalten und die eigentliche 
Visionsentwicklung – den phantasievolleren Teil – mit analogen Methoden 
anzureichern.

Wie kann ein Visionsentwicklungs-Workshop vorbereitet werden?
Um den Visionsentwicklungs-Workshop fundiert beginnen zu können, soll-
ten im Vorfeld des Workshops erste Meinungen und Einschätzungen der 
Teilnehmer durch Interviews mit dem Moderator des Workshops erhoben 
werden. Alternativ können die Teilnehmer aufgefordert werden, sich ge zielt 
auf den Workshop vorzubereiten, indem sie in Einzelarbeit eine SWOT-Ana-
lyse (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) durchführen. Weiter-
führende Erläuterungen finden sich bei Simon u. von der Gathen (2002).

Variante 1: Interviews durch den Moderator
Der Moderator des Visionsentwicklungs-Workshops führt im Vorfeld mit 
allen Teilnehmern Interviews durch.

Leitfragen

Mögliche Leitfragen zur gegenwärtigen Situation

5 Wie nehmen Sie die aktuelle Situation Ihrer Organisation wahr?
5 Wie wird Ihre Organisation von Ihren Kunden wahrgenommen?
5  Wie wird Ihre Organisation von den eigenen Mitarbeitern wahrge-

nommen?
5 Was gefällt Ihnen?
5 Was stört Sie?
5 Was muss sich ändern?

Denkbare Leitfragen zur Zukunft

5 Wo möchten Sie in 3–5 Jahren stehen?
5  Welche Rolle soll Ihre Organisation innerhalb der Gesamtorganisation 

spielen?
5  Welche Rolle soll Ihre Organisation bezogen auf ihre Konkurrenten 

einnehmen?
5  Wenn es nur nach Ihnen ginge, was würden Sie sich für die Organisa-

tion wünschen?
5  Welche Schlagworte/welche Bilder gehen Ihnen durch den Kopf, 

wenn Sie an die aktuelle Situation denken, und welche, wenn Sie an 
eine erfolgreiche Zukunft Ihrer Organisation denken?

Eine Vision sollte Kopf 
und Gefühl ansprechen.
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Eine Aufbereitung der Ergebnisse kann z. B. darin bestehen, die Antwor-
ten zu Kernaussagen zusammenzufassen und gegenläufige Meinungen 
herauszu stellen, um so den Einstieg in eine Diskussion im Workshop zu 
erleichtern.

Anmerkungen
Zusätzlich können auch Interviews mit Personen, die nicht an dem Workshop 
teilnehmen, geführt werden, um ein breites Meinungsspektrum zu erheben 
und um diese Ergebnisse denen der Teilnehmerbefragung gegenüberzu-
stellen.

Variante 2: SWOT-Analyse in Einzelarbeit vorbereiten
Anstelle von Interviews können die Teilnehmer auch im Vorfeld der Veran-
staltung selbstständig eine Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats-
Analyse durchführen, die der Moderator zum Workshop zusammenführen 
kann. Hierzu ist es hilfreich, den Teilnehmern verschiedenfarbige Karten und 
einen dicken Stift zur Dokumentation ihrer Antworten zur Verfügung zu 
stellen, um so die Antworten im Workshop leichter sortieren und zusammen-
fassen zu können (. Abb. 1.6, 7 Schema 1.1).

Für eine Gegenüber-
stellung von Risiken 
und Chancen eignet sich 
die SWOT-Analyse.

. Abb. 1.6. Erfassungsbogen 
einer SWOT-Analyse
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Tipps zum Visionsentwicklungs-Workshop
Vernetzung mit der Kommunikation der Vision
Wenn der Workshop gefilmt wird, können Ausschnitte davon im Kommuni-
kationsprozess eingesetzt werden. Sie veranschaulichen den nicht an der Ent-
wicklung Beteiligten, wie die Vision entstanden ist, mit welchen Fragen sich 
die Initiatoren auseinandergesetzt haben und welche Schlüsse sie gezogen 
haben.

Eine leichter zu realisierende Alternative ist eine Fotodokumentation, die 
von den Teilnehmern erstellt wird. Jeder Teilnehmer trägt sich auf einer Liste 
ein und übernimmt für eine Stunde den »Fotografendienst« (ggf. müssen 
einige Personen mehrere Schichten übernehmen). Die besten 5–10 Fotos pro 
Stunde werden direkt im Anschluss ausgedruckt und vom jeweiligen Foto-
grafen mit Bildunterschriften versehen. So entsteht eine »Fotogeschichte«, die 
auch im weiteren Kommunikationsprozess eingesetzt werden kann.

Entwicklung der Vision mit allen Betroffenen
Die Entwicklung einer Vision im Rahmen einer Großveranstaltung unter 
Beteiligung von möglichst vielen oder sogar allen betroffenen Mitarbeitern 
und Führungskräften wird mit guten Beispielen bei Königswieser u. Keil 
(2000) behandelt.

6

Transparenz über den 
Entwicklungsprozess 
der Vision fördert Ver-
ständnis.

Schema 1.1. Ablauf eines Visionsentwicklungs-Workshops
Pausen, Einstiegs- und Abschlussrunden sind nicht aufgeführt. Die Zeiten sind für eine Gruppe von 12 Teilneh-
mern ausgelegt.

Zeit Inhalt (Vorgehen/Arbeitsanleitung/Ergebnis) Material

0:00
30’

Analyse der aktuellen Situation – Teil 1
Wenn Interviews oder eine SWOT-Analyse bereits im Vorfeld zum 
Workshop durchgeführt worden sind, wird dieser Baustein über-
sprungen und mit der Diskussion der Ergebnisse beim Baustein 
»Analyse der aktuellen Situation – Teil 2« begonnen.

Vorgehen
In Einzelarbeit analysieren die Teilnehmer ihre persönliche Sicht auf 
die aktuelle Situation.

Arbeitsanleitung
(. Abb. 1.6)

Ergebnis
Jeder Teilnehmer bringt seine eigenen Gedanken und Sichtweisen zur 
Ist-Situation ein.

4 Arbeitsanleitung
4 Karten in vier 

verschiedenen 
Farben 

4 Stifte


