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I Change verstehen
Auslöser, Arten von Change,
Prinzipien, Erfolgsfaktoren

I
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Nachhaltiger Change findet unter Wasser statt

VERHALTEN

Formelles System
facts & figures

Informelles System
soft issues, Kultur

Einfluss:
1/4

Einfluss:
3/4

Strategien, 
Konzepte

erfüllte oder nicht-
erfüllte Bedürfnisse

Werte, Präferenzen, 
Credo’s, Prioritäten 

Vorstellungen, Wünsche
Gefühle, Machtansprüche

Was für uns sichtbar / 
rational erfassbar ist 
und worauf wir 
normalerweise 
fokussieren

Was wir kaum 
wahrnehmen und 
normalerweise zu 
wenig beachten

I

Strukturen
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Dreiteiliges Gehirn

Grosshirn / Neocortex
• "Pilot", "Intelligenz", 

"Rechenzentrum"
• Selbstbild, Identität
• reguliert Denken, Sprache, 

bewusste Handlungen

Stammhirn / Reptilienhirn
• Überlebenstrieb
• entscheidet instinktiv: Kampf oder Flucht
• reguliert automatisierte Bewegungen + 

Abläufe (Autopilot)

Alle Primaten

Limbisches System / Zwischenhirn
• reguliert Gefühle, Motivation / Ablehnung
• wirkt als Entscheidungs- / Machtzentrale
• reagiert viel schneller als Neocortex

Säugetiere, Vögel

Reptilien

I
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Von Changemanagern benannte Herausforderungen*

* Change Management Studie 2007, IBM und Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universität Bonn

Das Verändern von Denkweisen / Einstellungen

Ressourcenknappheit (Budget, Personal)

Unternehmenskultur

Mangelhaftes Commitment des höheren Managements

Unterschätzung der Komplexität

Mangelnde Transparenz durch fehlende Kommunikation

Mangelndes Change Management Know-how

Das Verändern von Prozessen

Mangelnde Motivation der betroffenen Mitarbeiter

Das Verändern von IT-Systemen

Technologische Barrieren

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

I
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Transformation als Metapher

Als die Raupe dachte, sie sterbe,  
wurde sie zum Schmetterling.
Nach Lao Tse

I
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Management des Wandels

“The bad news: Nothing lasts forever. 
The good news: Nothing lasts forever.”

“Die Kunst des Fortschritts besteht darin, inmitten des Wandels Ordnung zu wahren 
und inmitten der Ordnung den Wandel aufrechtzuerhalten..” Alfred North Whitehead

Change Management zielt darauf ab, das kurz-, mittel- und langfristige Überleben eines 
Unternehmens in einem Umbruch bzw. in einer Krisensituation sicherzustellen, oder das 
Unternehmen präventiv zu stärken und zu entwickeln.

Es ist eine breite, zielgerichtete Intervention in das Unternehmenssystem, abgestimmt auf 
die spezifischen Bedürfnisse einer bestimmten Situation.

Es ist ein strategisch begründetes Massnahmenprogramm zur Initiierung und Umsetzung von 
Veränderungen.

Es umfasst alle geplanten, gelenkten, organisierten und überprüfbaren Veränderungen in 
Strategie, Prozessen, Strukturen und Kultur der Institution.

Von Change Management spricht man, wenn eine gewisse Komplexität des Vorhabens 
vorliegt, was die Unberechenbarkeit und Dynamik des Prozesses erhöht, die direkte 
Steuerbarkeit erschwert und eine intensive Beachtung und Bearbeitung auch der weichen 
Faktoren und der gegenseitigen Vernetzung von Faktoren erfordert.

I
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Ambidextrous organization nach C. O’Reilly, M. Tushman / G. von Krogh, I. Nonaka

Survival
system

Was brauchen wir 
zum Überleben?

Advancement
system

Was bringt uns 
längerfristig weiter?

• Innovations-, 
Change-Projekte,

• Umfeld- u. Zukunfts-
orientierung

• Hohe Flexibilität, 
schnelle "trial & 
error"-Kultur

• Controlling und 
Cost Management

• Planungs- und 
Entscheidungs-
routinen

• optimale Ressour-
cen-Nutzung

"invent-
culture"

"improve-
culture"

Innovation, 
Quantensprung,

Agilität

Routinisierung, 
Optimierung, 

Effizienz

Arbeit AM System 
ist systemverändernd: 
Strategische Führung
Innovation, Change

Arbeit IM System 
ist systemerhaltend: 
Operative Führung

System-Optimierung

I

den „Kodak-
Moment“ 

vermeiden!

existing new
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Spannungsfeld Institution und Veränderungsprojekt

Institution ist repetitiv
Reguläre Organisation

 reduziert Komplexität
 standardisiert Prozesse
 vermeidet Irritation + Unsicherheit

Projekt ist innovativ
Flexibles Projekt, benötigt:

Schutz (vor Systemabwehr)
 Freiraum (Tempo, Form, Methodik, Ressourcen)
Verbindung (organisatorisch, kommunikativ)

Innovationsteam

intern

extern

kombiniert

integrativ?

disruptiv?

balanciert?

Stabilität Instabilität

„Change Management ist eine sauber geführte Balance zwischen Stabilität und Instabilität.“ Peter Kruse

I

incubators
heterogen?
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Stabilität –
fehlende Innovation

Gelenkte Dynamik –
echter Wandel

Vision als Attraktor

Innovation braucht Un-Balance und ein gewisses Mass 
an Irritation

• Offene Kommunikation
• Einbezug
• Feedback
• Stützende Kultur

I
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Le
is

tu
ng

Zeit, Marktveränderung

Optimierung oder Quantensprung?

Optimierung 
für kleine Verbesserungen

Schersprung   Straddle  Fosbury Flop

Trans-

formation

Trans-

formation

"Wie können wir das, was wir tun, 
besser oder schneller tun?"

"Wie können wir unser Geschäfts-
modell grundlegend neu gestalten?“ 

Musterwechsel
für Quantensprung

I
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Revolution – disruptive Sprünge

„Die Menschheit steht jetzt vor dem grösstem 
Umbruch seit der industriellen Revolution.

Das bietet die Möglichkeit, Gesellschaft und 
Wirtschaft neu zu gestalten, eine Chance, 
wie es sie nur alle 100 Jahre gibt.“
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Klimaerwärmung 

R. Hari, Ph. C. Reid, 24.11.2015, „Global impacts of the 1980‘s regime shift“, Global Change Biology

„Die Komplexität 
der Gesellschaft wächst 

schneller als die Rechen-
leistung der Supercomputer. 

Es wird nicht mehr gelingen, die sich rasch 
wandelnden Muster unserer digitalen Welt 

schnell genug zu erfassen und 
der Komplexität Herr zu werden. 

Zentrale Steuerung
hat ausgedient.

„Kollektive Intelligenz (statt Hierarchie) + 
Selbstorganisation sind Lösungsansätze, 
die rasch an Bedeutung gewinnen werden.“

„Anstatt wie Don Quijote gegen die Wind-
mühlen der Digitalisierung und Komplexität 
anzukämpfen, sollten wir - wie bei der 
asiatischen Kampfkunst - die Kräfte des 
Gegners zum eigenen Vorteil nutzen. 
Collaboration - Coopetition.“

Veränderungen in komplexen Systemen 
erfolgen meist nicht evolutiv (Schritt für 

Schritt), sondern disruptiv: 
plötzlich, sprunghaft, überraschend.

I
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Change Management in einer VUCA-Welt

• Volatile: volatil, schwankend

• Uncertain: unsicher

?
?
?

William Ross Ashby, Neurophysiologe + Kybernetiker:

Ashby's Law of Requisite Variety (Gesetz der erforderlichen Varietät):

“Variety absorbs variety”
Bedeutung: 

Einfache Systeme lassen sich mit einfachen Mitteln unter Kontrolle bringen. 
Komplexe Systeme benötigen komplexitätsfähige, dynamische Methoden.

• Complex: komplex, vernetzt

• Ambiguous: mehrdeutig

I
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Starre (triviale) Systeme sind störungsanfällig 
und wenig flexibel. Zwar erzeugen sie den 
Eindruck von Berechenbarkeit und Sicherheit. 
Bei starken Turbulenzen können sie aber (teil-
weise) irreversibel zerstört werden (Kodak, 
Agfa, Grundig, Solarworld, Blackberry, Nokia 
Handy, etc.) 

Dynamische (komplexe) Systeme regenerieren 
sich selbst. Sie erhalten ein bestimmtes 
Grundmuster aufrecht und zeigen sich 
nachhaltig überlebensfähig, auch bei Umfeld-
turbulenzen. Sie verhalten sich unberechenbar, 
aber erstaunlich selbstintelligent.

Trivial und nichttrivial

„Maschinenmodell“ „Organisches Modell“

I
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Agilität und Change: den Aggregatszustand ändern

„Wasser ist stärker als Fels“ 

Alle 3 Gaps erzeugen 
Verschwendung, aber keine Wert-
schöpfung, keinen Kundennutzen

functional +  social + time gap = puzzle

träge

unflexibel

unmotiviert

bürokratisch

Das Taylor‘sche Modell ist an das 
Ende des life cycle gekommen!

1 2 3

I
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Hierarchische 
Organisation

Selbst-
organisation

 Steuerung in komplexen Situationen =
Eigenverantwortung übertragen

 Selbstorganisation durch klare 
Regeln + Rahmenbedingungen: 
günstiger, flüssiger, motivierender

Dezentrale statt zentrale Steuerung

Fremd-Organisation nach festen Regeln
erzeugt
 Stau, Wartezeiten, Unflexibilität, 

Störungsanfälligkeit, Abhängigkeiten

I
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Octopus-Modell der Organisation

8 Tentakel, 
je mit 
neuronalem 
Cluster = 
verteilte 
Intelligenz, 
dezentrale 
Steuerung

I
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Agile Organisation hat zelluläre Struktur: 
Teams arbeiten eigenverantwortlich und vernetzt

I
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Was löst Change aus?

WICHTIG DRINGLICH

AUSSEN‐
BLICK /
SOG

Potenziale Ergebnisse Finanzen

CHANCE KRISE

INNEN‐
BLICK /
DRUCK

Strategische / 
kulturelle Krise

Erfolgskrise Liquiditäts‐
krise

Handlungs‐Spielraum
Handlungs‐Bedarf

Evolutionärer Wandel  Konzepte  Radikaler Wandel

I
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Change Management-Ansätze

Turnaround-
Management

Interventionsform
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reaktiv, direktiv
kurzfristig

proaktiv, partizipativ
langfristig

eingreifen kultivieren

Modifikation
Kaizen, KVP

TQM

Organisations-
entwicklung

Lernende 
Organisation

B. ReengineeringU
m

b
ru

ch
A

n
p

as
su

n
g

Innovations-
management

nach N. Thom, R. Zaugg, adaptiert

Design Thinking

I
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II Analyse, Diagnose 

II
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Veränderungs-
bedarf

Veränderungsfähigkeit und 
Veränderungsbereitschaft

0% 100%
0%

100%

B

Urgency und Readiness - Schlüsselgrössen 

Wie hoch ist der
Druck für 

Veränderung?

URGENCY

READINESS

II

A Go
Gute Projektvoraus-
setzungen für Wandel.
Hohes Prozesstempo und 
breite Beteiligung möglich 

B Unfreeze
Sensibilisieren, Vision und 
Nutzen aufzeigen, 
aktives Buying in,
Mitarbeitende einbeziehen,
befähigen + beteiligen

C Stay in flow
hohe Eigenverantwortung 
und Autonomie nutzen,
agile Teams, kontinuier-
liche Verbesserung

D Prepare
Changefähigkeit
vorbereitend aufbauen,
Dynamik erhöhen

A

CD

Wie bereit für A) die Mitarbeitenden
den Change sind B) die Führungsverantwortlichen?

C) Strukturen, Prozesse, Technologie?

24L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Datenquellen

Aus: „Organisationsentwicklung“, 01/2008

II
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Situationsanalyse: Daten zur Ausgangslage

 Verwendung vorliegender Daten (Marktanalysen, Kundenstatistik, Kennzahlen, MA-Befragung, etc) 

oder Befragung von Stakeholders:
Welche Zielgruppen sollen befragt werden? z.B.

 Kunden
 Lieferanten, Partner
 Management, Mitarbeitende
 Shareholder, Eigner

Welche Befragungsmethode soll eingesetzt werden?
 Fragebogen (Papier oder Online)
 Interviews (einzeln oder Kleingruppen)
 Beobachtung; Video
 Hearing (wechselnde Zusammensetzung)
 Telefonische Befragung
 Diagnose-Workshops

Wieviele Personen sollen befragt werden? Auswahl-Kriterien?
 Soll die Befragung eher qualitativ oder quantitativ sein?
Wer soll die Befragung durchführen und auswerten?
 Datenfeedback planen an die Befragten!

II
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Strukturieren von Daten 

Nach Tom Peters, Robert H. Waterman, In search of excellence, 1982

II

Superordinate 
Goals

Vision,
Leitbild, Werte

Systems

Style

Unternehmens-
kultur,

Führungsstil, 
‚Spirit‘

Staff

Personal / 
Human Resources

Skills
Fähigkeiten,

Kompetenzen von
Unternehmen + 
Mitarbeitenden

Strategy
Strategie,

Ziele, Markt,
Produkte, 

Kunden

Structure
Prozesse,

Organisations-
struktur

hard factors

soft factors

Technologische
Systeme, 
Führungs-

instrumente

7-S-Modell

 Positiv + Negativ - 
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t 
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T

 

 

S trengths 
Stärken 

Was läuft gut? 
Was macht die Stärke 

aus? Was hat sich 
bewährt? 

 

W eaknesses 
Schwächen 

Was läuft schlecht? 
Wo liegen Schwach-

stellen? Was soll 
verbessert werden? 

Z
u
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n

ft
 

S
O

L
L

 

 

O pportunities 
Chancen 

Welche Potentiale 
bestehen? Welche 
positiven Trends  

gibt es? 

 

T hreats 
Risiken 

Welche negativen 
Entwicklungen sind zu 

bedenken? Was gilt 
es zu vermeiden? 
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n
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or
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n
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rt
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ss

en
or

ie
n
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rt

SWOT-Analyse
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Gezielt ansetzen mit dem SOL Change-Kompass

Strategie,
Fokus

Leistungs‐
controlling

 wertschätzen
 direkten Nutzen generieren
 Mitarbeiter involvieren
 Anreize schaffen

 Kompetenz delegieren
 Freiräume schaffen
 positive Kultur stärken
 Ressourcen allozieren

 trainieren, befähigen
 coachen
 Feedback fördern
 Tools / Systeme einführen

 kommunizieren, erklären
 begründen
 visualisieren 
 klären, „übersetzen“ En

ga
ge

En
ab
le

Em
p
o
w
er

Ex
p
la
in

 Vision / Big picture
definieren

 Ziele formulieren
 Indikatoren festlegen

 Performance mes‐
sen / Zielcontrolling

 MA befragen
 Kunden / Partner 
befragenEv

al
u
at
e

A
lig
n

Ist der Change

sind MA

fokussiert?

Wird der Erfolg

überprüft?

sind MA

I
-

A
N

A
L

Y
S

E

II - STOSS-
RICHTUNG

1 2

3 4

56
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Stakeholder-Analyse (IST-Zustand, nicht SOLL), Tabelle

A
b

k
ü

rz Stakeholder B H E D Erwartung der Stakeholder an 
das Projekt (Benefit / Kommuni-
kation, etc.) 

Erwartung des Projekts 
an die Stakeholder  (Beitrag, Input, 
Unterstützung,  Commitment, etc.)

in
te

rn
e

xt
e

rn

II



15

Berner Fachhochschule, Wirtschaft, CAS Innovations- und Changemanager Change Management

Kurs Okt. 2017 - April 2018 Dr. Luzius Liebendörfer    © SOL Management Solutions AG + BFH W 

29L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Preis

Gewinn 



Stakeholder-Analyse: Erläuterungen

Stakeholder

auch: Interessengruppen, Akteure, Beteiligte, Betroffene, Partner des Projekts

Person, Gruppe, Organisationseinheit, externer Partner, der
- aktiv am Projekt beteiligt ist oder sein sollte
- oder durch das Projekt tangiert wird
- oder Einfluss hat auf den Projekterfolg.
Eine Stakeholdergruppe umfasst Individuen mit ähnlichen Interessen, ähnlicher Betroffenheit, 
ähnlicher Einflussmöglichkeit, ähnlicher Rolle in Bezug auf das Projekt.
Stakeholdergruppen werden weiter unterteilt, sobald relevante Unterschiede in Bezug auf das 
Projekt bestehen (z.B. Mitarbeitende Standort A, Mitarbeitende Standort B)

B Betroffenheit

Wie intensiv sind die Stakeholder von der Veränderung betroffen? (egal ob positiv o. negativ) 
Wie stark sind sie vom Projekt tangiert und in Anspruch genommen?

1 kaum / 2 wenig / 3 ziemlich / 4 stark

H Haltung

Welche Haltung, welche Einstellung haben diese Stakeholder zum Projekt?
 ̶    ̶   stark ablehnend, negativ /  ̶  eher ablehnend, eher negativ    
+ = eher befürwortend, positiv / ++ = eindeutig befürwortend, positiv

Die Haltung hängt davon ab, ob der „Gewinn“ (Benefit, Nutzen, Vorteile) aus Sicht der 
Stakeholder grösser ist als der „Preis“ (negative Folgen, Mehraufwand, Nachteile)

E Einfluss, 
Wichtigkeit

Wie hoch ist der Einfluss dieser Stakeholder auf den Erfolg des Projekts? 
Wie wichtig sind sie für eine flüssige Projekt-Abwicklung?
Wieviel Macht haben diese Stakeholder, um das Projekt positiv oder negativ zu beeinflussen?
1 kein Einfluss / 2 wenig Einfluss / 3 ziemlich viel Einfluss / 4 viel Einfluss

D Distanz

In welcher Distanz zum Projekt stehen diese Stakeholder zur Zeit?
Wieviel regulärer Kontakt, Austausch, Informationsfluss  besteht mit diesen Stakeholders?
Wie gut kennt das Projekt die Bedürfnisse und Anforderungen dieser Stakeholder?

1 keine Distanz, viel Kontakt /  2 wenig Distanz /
3 ziemlich grosse Distanz / 4 grosse Distanz, kaum Kontakt und Austausch zur Zeit

!
Pro-
jekt

?

II
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Stakeholder-Analyse, Grafik

4

3

2

1

 ̶    ̶ ̶    + ++

Heatmap

4
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2
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1 2 3 4

Contactmap
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D Distanz

B A

D C

A Involvieren, kooperieren, einbeziehen, 
empowern, als ‚movers‘ nutzen

B Kontaktieren, abholen, konfrontieren,
begleiten, Widerstand thematisieren

C Regelmässig informieren, pflegen, 
als ‚followers‘ nutzen

D Kommunizieren, informieren, 
negativen Einfluss auf Projekt verhindern

B A

D C

A Proaktiv kontaktieren und einbeziehen, 
Buying in sicherstellen, Ownership erzeugen

B Kontakt weiterpflegen, auf Bedürfnisse 
eingehen, Ownership verstärken

C Nach Bedarf informieren, periodisch 
kontaktieren

D Kein spezieller Handlungsbedarf

II
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Projekt

Kunden
C

Geschäfts-
leitung

Mitarbeiter
Abteilung x

Politik

HR

Partner-
institution

Standort 
B

anderes 
Projekt X

- -

+ +

+ -

+

+ + -

Projekt-
umfeld-
analyse

Ziel: Analyse der projektrelevanten Partner (Stakeholder); Aktions-/ Kommunikationsplan entwickeln

Vorgehen: 1. Projektpartner gemeinsam sammeln und bewerten (Tabelle)
W = Wichtigkeit: Einfluss auf Projektverlauf / Projekterfolg; Bedeutung, Macht
1= wenig wichtig, 2= mittelwichtig, 3= sehr wichtig (IST-Zustand)
D = Distanz: Kontakt, Informationsfluss, Bedürfnisse und Anforderungen kennen
1= kleine Distanz, 2= mittlere Distanz, 3= grosse Distanz (IST-Zustand)
B = Betroffenheit (positiv ++, +, 0 = neutral, negativ -, --)

2. Visualisieren: W = Grösse der Kreise; D = Distanz vom Zentrum
Handlungsbedarf identifizieren: Wichtige Partner mit mittlerer bis grosser Distanz

3. Fremdperspektive (für wichtige Partner) einnehmen, Bedürfnisse und Erwartungen analysieren

4. Pro Partner eine Taktik + Massnahmen (u.a. für Kommunikation) festlegen

Preis

Gewinn




II

32L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Ziel: Kräftefeld zur Veränderung bewusst machen, Massnahmenplanung vorbereiten
Vorgehen:
1. Themenfokus wählen. Was ist das Themenfeld?
2. Zielformulierung: Was genau soll erreicht werden?
3. Änderungsfördernde und -hemmende Kräfte sammeln 

(Brainstorming). Was fördert / behindert die Zielerreichung?
4. Kräfte gewichten, Kräftefeld darstellen
5. Massnahmen ableiten, um Drivers zu verstärken,

Resistors zu schwächen.

Nicht externe Faktoren (Markt, Opportunities, etc.), sondern 
v.a. interne Kräfte, die den Projekterfolg beeinflussen:  z.B.
• Personen, Gruppen, Gremien
• Kompetenzen, Handlungsspielräume
• Ziele (fehlende?), Programme, Vorgaben
• Ressourcen (Geld, Knowhow, Zeit, etc.)
• Strukturen, Projektorganisation
• Infrastruktur, Standorte, Technik
• Kultur, Widerstände, Macht, Führungsstil 
• Kommunikation, Austausch, Konflikte
• etc. etc.

Die Kräfte links beziehen sich nicht direkt auf die Kräfte rechts (je unabhängige Listen)

Drivers
Änderungsfördernde Kräfte

+5 +4 +3 +2 +1 -1 -2 -3 -4 -5 Resistors
Änderungshemmende Kräfte

Kräftefeld-Analyse II



17

Berner Fachhochschule, Wirtschaft, CAS Innovations- und Changemanager Change Management

Kurs Okt. 2017 - April 2018 Dr. Luzius Liebendörfer    © SOL Management Solutions AG + BFH W 

33L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

III Konzipierung, Planung, Steuerung
a) Zielbild + Controlling

III

34L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Logik der Unternehmensentwicklung

Identität
•Vision

•Zweck + Rolle 
im relevanten 

Umfeld
•Wertesystem

•Geteiltes 
Selbst-

verständnis

Strategie
•Markt, 

Zielgruppen
•Geschäftsmodell
•Kernkompetenz

•Angebot
•Unternehmens-

Strategie
•Committment

für Strategie

Makro-
Modell

•Kernprozesse
•Organisation
•Standorte, 
Infrastruktur

•Ressourcen
•Strategien der 
Business Units
•Kennzahlen

Ta
g

es
-

g
es

ch
äf

t

Mikro-
Modellierung

•Sekundärprozesse
•Detail-Abläufe

•Kont. Verbesserung
•Qualitäts-Mgt.

•Stellen, Personen
• ICT,  Mgt.-systeme

•Führungskultur
•Collaboration, 
Kommunikation

Reali-

B
u

si
n

es
sp

la
n

sier-

ungs-

projekte

Wie positioniert sich 
das Unternehmen? 

Wie sieht das ideale Unter-
nehmens-Design aus?

Wie wird genau die 
Leistung erstellt?

III

Ansatzpunkte für Change
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Startkonferenz: 
Gemeinsame Klarheit zu Zielbild, Nutzen, Vorgehen, Rollen

Commitment / 
Guiding Coalition

Ein starker Start wirkt nachhaltig

Druck (Kosten sparen, Effizienz steigern, Produktivität erhöhen) kann Menschen in Bewegung 
setzen.  entsteht so aber wenig Begeisterung. Das Pflichtgefühl dominiert. Viele befürchten, dass 
der Stress zunimmt. Der Mehrwert für sich selber wird nicht ersichtlich.

Eine repräsentativ zusammengesetzte Startkonferenz (mit allen Bereichen und Hierarchiestufen) 
ist zwar aufwändig, erzeugt aber nachhaltigen Mehrwert. Im strukturierten Workshop entsteht ein 
gemeinsames Zielbild: Was ist in 3 Jahren im besten Fall realisiert? Welchen Mehrwert schafft man 
für Kunden, Mitarbeitende, GL, Partner? Wie will man vorgehen? Wer übernimmt welche Rolle, 
Kompetenz und Verantwortung?

Die Ergebnisse des Startkonferenz werden im ganzen Betrieb geeignet kommuniziert.

III

Sich sofort 
mit dem Inhalt 
zu befassen 
ist ein grober 
Kunstfehler. 
Südländer + 
Asiaten 
wissen das: 
Zuerst kommt 
Beziehung.

36L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Lean Change, Idee

Organisation

Plan

Organisation

Experiment

Feedback

C
h

a
n

g
e

 k
la

s
s

is
ch

L
ea

n
 C

h
an

g
e 

Anstoss / Idee

Optionen
„Experiment“

planen

umsetzen

auswerten

1

23

a

b

c

III
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Change 
Participants

Communi-
cation

Lean Change Canvas*

*Nach: Jeff Anderson, The Lean Change Method: Managing Agile Organizational Transformation Using Kanban, Kotter, 
and Lean Startup Thinking; CreateSpace Independent Publishing Platform, 2013 

III

38L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Lean Change für überschaubare Veränderung: 
Gemeinsam Klarheit und Übersicht schaffen (Co-Creation)

Der erste Entwurf des Change Canvas
ist keine fixe Vorgabe, sondern muss von 
den Beteiligten so modifiziert werden, 
dass alle relevanten Anliegen einfliessen und ein für alle verständliches 
Vorhaben entsteht. Diese Arbeit kann in mehreren Schritten erfolgen.

III
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Lean Change Canvas, vereinfachte Fassung 

Auslöser,
Problem,
Treiber

Zielbild Stakeholder Beiträge

Indikatoren
(Erfolgsmessung)

Nutzen

Optionen Vorteile/Chancen Nachteile/Risiken

A

B

C

Aktionen

zu tun /
Reihenfolge

in Bearbeitung erledigt

III

40L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

W-Fragen beim Start: Big picture / Auftragsklärung (1)

1. WO stehen wir heute?  Analyse, Diagnose

2. WARUM haben wir ein Problem und ist Veränderung nötig? Was passiert, wenn 
wir nichts tun?  Problem identifizieren, Sinn klären, Aktualität schaffen 
(Dringlichkeit), Priorität definieren (Wichtigkeit)

3. WOHIN geht die Reise? Vision, Zielbild (strategische und operative Ziele), 
erwarteter Nutzen

4. WAS soll bis in welche Tiefe verändert werden? Was soll bleiben / nicht verändert 
werden? Womit ist das Thema vernetzt?  Projekt-Elemente, Systemgrenzen, 
Rahmenbedingungen, Schnittstellen, Abhängigkeiten

5. WORAN genau werden wir erkennen, dass wir am Ziel sind? (Angenommen wir 
sind erfolgreich: woran würden wir es merken?) 
 Indikatoren der Zielerreichung, KPI‘s

Weg von… Hin zu….

Projekt

Umfeld

IN OUT

III
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W-Fragen beim Start: Big picture, Auftragsklärung (2)

6. WER ist Auftraggeber? Wer ist Kunde / Nutzer der neuen Lösung? 
Wer leitet das Projekt? Welche weiteren Akteure / Stakeholder gibt es? 
 Projektumfeldanalyse, Zielgruppen, Rollen

7. WANN wollen wir was erreichen? Wie schnell soll es gehen? 
 Zeitplan, Etappenziele, Tempo

8. WIE gehen wir vor?  Initiativen, Massnahmenbündel, Methodenansätze

9. WIEVIEL Ressourcen sind nötig?  Ressourcenplanung: Personal, Knowhow, 
Finanzen / Budget, Material

10. WORAUF muss besonders sorgfältig geachtet werden für den Projekterfolg?
 kritische Erfolgsfaktoren

 AUFTRAG 

Rahmenauftrag festlegen. Start gestalten (Kick Off Meeting) 

III

42L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Ziel-Dimensionen nach Balanced Scorecard-Modell

3 
Kunden/ 

Angebote
•Markt
•Produkte /Dienstleistungen
•USP
•Kundenzufriedenheit
•Kooperationen
•etc.

•Skills
•Personalentwicklung
•Wissensmanagement
•Zusammenarbeit
• Innovationskultur
•Führung
•Infrastruktur
•etc.

•Leistungsfähigkeit 
von Prozessen

•KVP
•Kundenfokus
•Tools, Systeme
•Qualität
•etc.

•Umsatz
•Cash flow
•EBIT
•ROI, ROCE
•Image
•etc.

III

4 
Finanzen/

Ergebnisse

1 
Potenziale/ 
Ressourcen

‘Twenty is plenty’ 
max. 4 x 5 Ziele, 

plus KPI’s
(Key Performance 

Indicators)

2 
Prozesse/
Qualität



22

Berner Fachhochschule, Wirtschaft, CAS Innovations- und Changemanager Change Management

Kurs Okt. 2017 - April 2018 Dr. Luzius Liebendörfer    © SOL Management Solutions AG + BFH W 
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Key Success Factors
(Voraussetzungen für 

Projekterfolg)

Strategische
Stossrichtung

Kundenportal,
one face to c. 
Kundenportal,
one face to c. 

Umsatz-
wachstum
Umsatz-

wachstum

ROIROI Produktivitäts-
steigerung, 

Kostensenkung

Produktivitäts-
steigerung, 

Kostensenkung

Kunden-
bindung
Kunden-
bindung

Marktsegment
Gas ausbauen
Marktsegment
Gas ausbauen

Funktionsübergr.
Serviceprozesse
Funktionsübergr.
Serviceprozesse

Sozialverhalten 
/ Motivation

Sozialverhalten 
/ Motivation

MA als
Unternehmer

MA als
Unternehmer

Ablese- und 
Rechnungsprozess

Ablese- und 
Rechnungsprozess

Qualitäts-
Image

Qualitäts-
Image

Projektmanage-
ment optim.

Projektmanage-
ment optim.Cross-SellingCross-Selling

MA als
Scouts
MA als
Scouts

Glasfasernetz
auslasten

Glasfasernetz
auslasten

Kunden-
betreuung
Kunden-

betreuung

Kundendaten-
management

Kundendaten-
management

Schnelle
Problemlösung

Schnelle
Problemlösung

Kunden-
rentabilität
Kunden-

rentabilität

Kundenportal,
one face to c. 
Kundenportal,
one face to c. 

Umsatz-
wachstum
Umsatz-

wachstum

ROIROI Produktivitäts-
steigerung, 

Kostensenkung

Produktivitäts-
steigerung, 

Kostensenkung

Kunden-
bindung
Kunden-
bindung

Marktsegment
Gas ausbauen
Marktsegment
Gas ausbauen

Funktionsübergr.
Serviceprozesse
Funktionsübergr.
Serviceprozesse

Sozialverhalten 
/ Motivation

Sozialverhalten 
/ Motivation

MA als
Unternehmer

MA als
Unternehmer

Ablese- und 
Rechnungsprozess

Ablese- und 
Rechnungsprozess

Qualitäts-
Image

Qualitäts-
Image

Projektmanage-
ment optim.

Projektmanage-
ment optim.Cross-SellingCross-Selling

MA als
Scouts
MA als
Scouts

Glasfasernetz
auslasten

Glasfasernetz
auslasten

Kunden-
betreuung
Kunden-

betreuung

Kundendaten-
management

Kundendaten-
management

Schnelle
Problemlösung

Schnelle
Problemlösung

Kunden-
rentabilität
Kunden-

rentabilität

Wirkungsnetz der Change-Ziele

Key Performance Drivers
Leistungstreiber

Key Performance Indicators
Indikatoren und Zielwerte


Messen

5. Organisation

4. Unternehmertum

3. Kommunikation

2. Change Management

1. Kultur

5. Organisation

4. Unternehmertum

3. Kommunikation

2. Change Management

1. Kultur

Visualisierung,
Reporting

Korrektur-
massnahmen

Steuerung und Controlling
III

44L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Visualisieren von Change Audits
Es stehen verschiedene Möglichkeiten zur Darstellung der Resultate zur Verfügung:

Zeitlicher Vergleich 
„Vorher-Nachher“

5. Prozess-Effizienz

3. Kommunikation

2. Skills

1. Klima, Motivation

Schwach Stark
Ausprägung

Kundenzufriedenheit

0

10
20

30
40

50

60
70

80

Frage 1 Frage 2 Frage 3 Frage 4

A

B

C

Kundenzufriedenheit

A

B

C

Absolute Werte, dargestellt mittels „Pie-
Chart“ oder „Balkendiagramm“

Engagement Map: Aufzeigen des „Durchdringungs-
grades“ innerhalb der Organisationseinheiten

Kundenzufriedenheit

III

4. Teamwork
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Barometer – Situationsbeurteilung durch Mitarbeitende
Periodische Kurzbefragung von Mitarbeitenden (Trendkurve)

Auf einer Skala von 1 bis 10: 
 Projektziele:

Wo stehen wir Ihrer Einschätzung nach bezüg. Projektziel-Erreichung? 
Wie zuversichtlich sind Sie, dass wir bis …. Ziel x erreichen?

 Projektverlauf:
Wie erleben Sie die Arbeitsstimmung?
Wie effizient empfinden Sie die Arbeit in den Teilprojekten?
Wie gut fühlen Sie sich informiert zum aktuellen Projektstand?

 Projektumgebung intern:
Wie weit sehen die Leute in Ihrem Arbeitsumfeld das Projekt als persönliche Chance?

 Weiteres Umfeld:
Reagieren Kunden, Lieferanten, (etc.) gemäss Ihrer Wahrnehmung positiv auf das Projekt?

Formen (in Konferenz oder Workshop):
 Einfachen Fragebogen (3-5 Fragen, skaliert) abgeben
 Punkte setzen lassen auf Flipchart
 Tischtennisbälle in Plexiglassäulen geben
 Elektronische Abfrage (e-voting) mit individuellen Geräten, 

Ergebnisse sofort sichtbar auf Leinwand
 Physisch, skalierte Aufstellung im Raum

III

46L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

III Konzipierung, Planung, Steuerung
b) Etappierung, Phasenmodelle

III
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Die Wasserfallmethode ist klassisch-tayloristisch (alles planbar, nacheinander 
abarbeitbar). Komplexe Changeprojekte erfordern flexiblere Steuerung.

Aufgabenanalyse
Fachkonzept
Organisationskonzept

Modularisierung
Datenentwurf
Prozessorganisation

Modulspezifikation
Modulimplementierung
Modultest

Systemtest
Anschluss Fremdsysteme
Dokumentation

Systemspezifikation

System-Entwurf

System-Implementierung

System-Integration

Ablieferung des fertigen Systems an den Kunden 

Lineare Steuerung genügt meist nicht (Wasserfallmodell)
III

48L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

ZIEL

Daten sammeln

Daten 
interpretieren, 

beurteilen

Massnahmen 
planen

Massnahmen
umsetzen

Daten sammeln

1. Schlaufe
2. Schlaufe

Evolutive Steuerung für komplexe Changeprojekte

n. Schlaufe

Daten 
interpretieren, 

beurteilen

Massnahmen
umsetzen

Massnahmen 
planen

III
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49L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Ein guter Start ist die Hälfte des Erfolgs

A: Projektinitialisierung

B: Projektlancierung und 
-konzipierung

C: Projektrealisierung

D: Projektabschluss

- Ausgangslage analysieren, Diagnose
- Auftrag klären, Projektziele erarbeiten
- Time Frame definieren
- Ressourcenbedarf abschätzen

- Projektstruktur konkretisieren
- Projektbeteiligte engagieren
- Planung konkretisieren
- Kommunizieren, Buying in vertiefen

- Projektsteuerung sicherstellen
- Betroffene einbeziehen
- Massnahmen umsetzen
- Controlling + Reporting wahrnehmen 

- Übergabe der neuen Lösung an die 
Linienorganisation

- Erfolgskontrolle, Erfolge feiern
- Kulturentwicklung fortführen

Erfahrungen der Praxis belegen: 
Projektteams, die Phase A und B 
sorgfältig wahrnehmen, haben  
steigern die Chance für einen 
Projekterfolg massiv

Aus Zeitmangel oder Erfolgs-
druck starten viele Projekte mit 
Phase C “durch” und erhöhen 
das Risiko des Scheiterns

III

50L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Zuviele Projekte gleichzeitig 
blockieren sich gegenseitig

Ausgewählte (priorisierte) Projekte 
nacheinander führen zum Erfolg

Projekte nacheinander abwickeln

Multiprojektmanagement

Aufwand

S
tr

at
eg

. W
ir

ku
n

g

+

+ !?

?
?

III
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John P. Kotter, Leading change: Why transformation efforts fail, 1995

8 Steps nach J. P. Kotter
III

52L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Phasenmodelle im Vergleich

Kurt 
Lewin

unfreeze move restabilize

1 Sense 
of

urgency

2 Guiding 
coalition

Vision 
erstellen

3 Vision 
kommuni-

zieren

4 Empowerment

5 Quick Wins

6 Erreichte 
Verbesserungen 

ausbauen

7 Neue Lösungen 
stabil in der Kultur 

verankern

John P. 
Kotter

Vorbereiten, Ziele 
setzen, Aufbruch 

erzeugen, Change-
bereitschaft verstärken

Betroffene einbeziehen, Lösungen 
entwickeln und testen, Zusammen-
arbeit + Kommunikation verstärken 

Stabilisieren, weiter 
optimieren, neues 
Verhalten festigen

Design 
Thinking

House of
Change

1 verstehen

2 erforschen

3 fokussieren

4 Ideen finden

5 prototyping 7 implementieren

6 testen

1 Routine

Aufbruch

2 Verweigerung 3 Verwirrung 4 Erneuerung

Verflüssigung Lernen Agil halten

III
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Drei Phasen-Modell von K. Lewin

Unfreeze /
Auftauen, 
sensibilisieren

Refreeze / 
Stabilisieren

1

2

3

Move / 
Bewegen, verändern

Kurt Lewin, 1890-1947, seit 1933 in USA, Cornell University / New York und Iowa State University - einer der 
einflussreichsten amerikanischen Sozialpsychologen. Sein Modell geht davon aus, dass sich eine Organisation 
nur verändern kann, wenn sich ihre Mitarbeitenden und Führungskräfte ändern. Veränderungen erfolgen durch 
Lernprozesse, an denen sich alle betroffenen Mitarbeitenden im Unternehmen beteiligen.

III

54L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Phasenmodell

Initialisierung Konzipierung Mobilisierung
Implemen-

tierung Verstetigung

Phasen      des Wandels

 Wandlungsbedarf  
erkennen

 Lage intern und 
Umfeld analysieren

 Probleme (Fakten) 
aufzeigen

 Zukunftschancen, 
Potential aufzeigen

 Vision kreieren
 Führungskoalition 

für den Change 
bilden

 Prioritäten setzen
 Ziele konkretisieren
 Roadmap und 

Massnahmen 
entwickeln

 Abwicklung und 
Etappen planen

 Projektorganisation 
festlegen

 Ressourcen 
allozieren

 Projektorganisation 
breit aktivieren

 Lösungen erarbeit-
en, Mitarbeitende 
einbeziehen

 kommunizieren
 Wandlungsbereit-

schaft + -fähigkeit 
verstärken

 Hindernisse 
abbauen

 Zusammenhalt, 
Wir-Gefühl stärken

 Pilotprojekte  und 
prioritäre Mass-
nahmen umsetzen

 Freiräume schaf-
fen, Leute einbezie-
hen, ermächtigen

 Trainieren, 
Coachen

 Fortschritte 
messen, Mass-
nahmen tracken

 Kommunikation 
stützen

 Verankerung in 
Linie sicherstellen

 Zuständigkeiten 
regeln

 Prozesse 
stabilisieren

 Führungsinstru-
mente ausrichten

 Weiteres Lernen 
unterstützen, neue
Kultur vertiefen

 Feedback- und 
Beteiligungskultur 
pflegen

erkennen

   

fokussieren involvieren stützen verankern

Aufgaben des Managements:

Nach Wilfried, Krüger, adaptiert und ergänzt

Aufgaben des Change-Projekts

Zielzustand
Ausgangszustand

1 2 3 4 5

III
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Roadmap (Beispiel Grossprojekt, mit Streams)

Qualität

Können

Strategie

Strukturen 

Kultur & Kommun.

Change Audits

Nov Dez Jan Feb Mrz Apr Mai Jun Jul

ERFA-Gruppen

Führungs-
Workshops

GL/VRStrategie-Workshops

Strategie-
Kickoff Kader

Prozess-Workshops

Priorisierung / 
Koordination

Reporting /
Controlling

Bereichsziele / 
-massnahmen

Umsetzung

Best practice -Besuche

Kommunikation

Aug

Reorg. QM Quality Schulungen

Produktpflege stärken

Projektmgt. optimieren

Teamideen

Org.-Anpassungen

III
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III Konzipierung, Planung, Steuerung
c) Projekt-Design und Projektorganisation

III
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ev. erweiterte 
Projekt-
gruppe

Projektgruppe

Projektleiter/in

Teilprojektgruppen
mit TP-Leitern

Projekt-Office

Projektorganisation: Rollen und Gremien

Steering Board
Steuerungs-Ausschuss

Auftraggeber

strategisch steuern
Projekt-Strategie, Grundsatz-

entscheide, Verankerung in der 
Hierarchie

Feedback geben
Resonanzkörper, Sensorium, 

Rückmeldung geben zu 
Stimmung und Bedürfnissen

umsetzen
gestalten und umsetzen 

von Teilaufgaben 

operativ führen
Operative Gestaltung und 

Umsetzung des Changeprozesses, 
Coaching der Teilprojekte, 
Methodisches Vorgehen, 

Controlling, Kommunikation

dezentral unterstützen
unterstützen vor Ort 
(first level support),
Assistenz der Linie

Resonanz-
gruppe

(= Sounding Board)

entscheiden
Auftrag erteilen, Erfolgskontrolle

Change 
Agents

• Machtpromotoren
• Fachpromotoren 
• Prozesspromotoren
• Beziehungspromotoren
• „User“

III
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Transformations-Strategien

Top-down / Kaskaden Bottom-up / Grassroots

Korrosiv / multiple Nuclei, 
Leuchttürme, agil)

Grossflächig / ambidextrous

III
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Kopf und Bauch

‚Rationalität allein erzeugt 
keine Energie‘

Change Management bedeutet

Übermittlung von 
emotionaler Energie, 

die auf ein klares Ziel 
ausgerichtet wird.

Rationaler Konsens
Analyse, Ziele

E
m

o
ti

o
n

al
er

 K
o

n
se

n
s

K
ra

ft
, M

o
ti

va
ti

o
n

Fanatismus

Volldampf voran 
– in die falsche 

Richtung?

Committment
Energie auf die 
richtigen Ziele 

gebündelt

Funktionäre

Viel wissen, 
wenig tun

+-
-

+

Chaos oder 
Stillstand

Permanente 
Diskussionen

III
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SWITCH-Modell. Letztlich entscheidet meist das Gefühl. 

C. Heath, D. Heath, Switch, 
Veränderungen wagen und gewinnen, Scherz 2010

Reiter, rationale Seite: Gib dem Reiter Orientierung.
 Zeige das Zielbild auf und begründe, warum es 

wichtig ist, dorthin zu kommen
 Beschreibe genau und konkret, was zu tun ist, gib 

Anweisungen
 „Don‘t solve problems, copy success“. 

Finde heraus, was funktioniert und verstärke es.

Elefant, emotionale Seite: Motiviere deinen Elefanten
 Lasse die Leute etwas fühlen
 Shrink the change: begrenze den Wandel, so dass 

die Angst abnimmt
 Schaffe ein Gefühl für Identität und Stolz 

Situation, Weg, Umgebung: Passe die Umgebung an
 Schaffe die geeignete Umgebung, verändere die äussere 

Situation
 Schaffe neue Gewohnheiten, die besser sind als die alten
 Mache Verhalten ansteckend, setze soziale Signale

III

Nicht immer sind 
sich Reiter und 
Elefant einig. 
Wenn es nicht 
gelingt, 
Menschen bei 
ihren Gefühlen 
abzuholen, 
helfen 
vernünftige 
Appelle selten.
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Das teuflische Viereck

Voraussetzung

Ergebnis

Ressourcen
Dauer

Ziel
Qualität

Qualität
Anforderungen

Ressourcen
Finanzen, Kapazitäten, 

KnowHow

Dauer
Gesamtzeit

Ziel
Ergebnisse, Leistungen

III
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Priorisierung von Massnahmen

Umsetzung

N
u

tz
en

p
o

s.
 A

u
sw

ir
ku

n
g

 a
u

f 
d

as
 G

es
ch

äf
t

schwierig
aufwändig
dauert lange

2 Hier 
fortfahren

3 Hier 
fortfahren

hoch

gering

Quick Wins

1 Hier starten!

Low-Hanging Fruits

Must Haves /
Strategic Wins

Money Pits

einfach
wenig aufwändig

dauert kurz

III
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Zeitfenster

8. T
em

p
o

, D
au

er
w

ie schnell, w
ie lange?

9.
R

o
ad

m
ap

, S
tep

s
A

bfolge, A
blaufplan

sofort starten, 
hohe D

ringlichkeit
P

rojekt schnell, dicht,
P

rojektdauer kurz
W

asserfallm
odell, feste 

A
bfolge von S

chritten

bestes Zeitfenster 
abw

arten
Zeit für E

ntw
icklung, 

P
rojektdauer länger

evolutive P
lanung in 

S
chlaufen, iterativ

1. Ebene 
strategisch, operativ

2. Scope, Breite 
wie umfassend?

3. Tiefe, Intensität 
wie intensiv?

strategisch, längerfristig 
("am System")

Teilaspekt, Subsystem, 
Ausschnitt

Verbessern in kleinen 
Schritte, Optimierung

operativ, praxisnah, 
kürzerfristig ("im System")

gesamtes System, 
umfassend

fundamentale, radikale 
Erneuerung

D
 S

o
zi

al
e 

D
im

en
si

o
n

B Organisatorische Dimension

C
 Z

eitlich
e D

im
en

sio
n

A Inhaltliche Dimension

Navigator
Change

4. Organisation 
des Projekts

5. Partner
Involvierte

6. Transformations-
strategie

hochstrukturiert, 
methodisch definiert

enger Kreis top down, Vorgaben, 
Kaskadierung

begrenzter Kreis inkl. 
Experten

wenig strukturiert, 
methodisch offen

grosser Kreis, Kunden, 
Stakeholder

bottom up, breiter 
Einbezug

III
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IV Interaktion und Flow

IV
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Emotions IV

66L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Theory u: 4 Levels of Listening
Prof. Dr. Claus Otto Scharmer, MIT

I Downloading
Listenig from
habits

II Factual
Listening
Listenig from
distance

III Empathic
Listening
Listenig through
connection

IV Generative
Listening
Listenig from
source Intuition

reconfirming
old opinions &  
judgements

detecting
differences

seeing through
another persons
eyes

uninspired
solution

that nobody
wants!

Open
Mind

Open
Heart

Open
Will

Projecting
Mind

letting go from personal concepts

reframed
solution

redesigned
solution

connecting to an emerging future, 
de-velopping the potential creative, 

surpizing
inno-

vative
idea

proto-
type

for Change and Innovation

inno-
vative

concept

inno-
vative

solution

IV
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Simultaner Wandel mit Grossgruppen-Konferenzen
50 bis mehre hundert Personen (‚das ganze System‘ / ein repräsentativer Querschnitt von 
Teilehmenden) entwickeln gleichzeitig innovative Ideen oder Umsetzungsmassnahmen. So 
werden hierarchische, räumliche, zeitliche und emotionale Grenzen überwunden. 
Der Wandel wird beschleunigt. Die Umsetzung ist eingeleitet.

Risiken der Kaskade (Stufe um Stufe…)

■ Stille Post Syndrom, Informationsverfälschung

■ not invented here Syndrom, Widerstand

■ Wenig Innovation,  wenig Lernen 

■ Zeitverlust

■ Bleibt oft rational, ‚trocken‘

■ Isoliertes Denken in „Bereichs-Silos“ / 
Wenig Koordination und Vernetzung

Chancen der Grossgruppe (simultan)

■ Simultane live-Kommunikation 
zwischen allen Stakeholdern

■ Commitment und Motivation durch 
Beteiligung

■ Nutzen des gesamten Wissens, 
kollektives Lernen

■ Hohe Akzeptanz neuer Lösungen

■ Emotionaler Bezug schafft Schub

IV

68L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Methoden zur Realisierung: 
z.B. Real Time Strategic Change

RTSC ist eine erprobte, strukturierte Methode zur Strategieumsetzung, mit 
Einbezug von 50 bis 500 Personen. RTSC heisst simultane Kommunikation, schneller 
Paradigmenwechsel, persönliche Identifikation, hohes Committment. 

Veränderung benötigt Energie: hier entsteht sie!

IV
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RTSC*-Konferenz im Ablauf (*Real time strategic change)

Aufrütteln. 
Problem aufzeigen
Sensibilisieren
Analysieren

Input
Stra-
tegie

1. Tag (4 h) 2. Tag (7 h) 3. Tag (4 h)

Phase I Phase II Phase III Phase IV

Planen.
Nächste 
Schritte: wer / 
was / bis wann?

Variante
„large“

1. Tag (4 h) 2. Tag (7 h) Variante 
„lean“

Verstehen. 
Sich identifizieren 
mit Vision und 
Strategie

Verstehen. 
Sich identifizieren 
mit Vision und 
Strategie

Lösungen erarbeiten.
Massnahmen, 
Projekte, Roadmap, 
Koordination 

IV
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7 Wirkungs‐Kontrolle

2 Zielgruppen

4 Kernbotschaften

3 messbare Ziele

1 Situations‐Analyse

5 Mittel, Medien

6 Prozess, Phasen Kommunikations‐
Konzept

1

2

3
45

6

7

Wohin geht es? Was läuft? 

Wer ist wichtig? 
Welche Bedürfnisse gibt es?

Was soll erreicht / bewirkt
werden pro Zielgruppe?

Welches sind die 
zentralen Botschaften?

Wie / in welcher Form soll
kommuniziert werden?

Wann / wie oft / wie lange
soll kommuniziert werden?

Was ist bei den Empfängern / 
Zielgruppen angekommen?

Stake‐
holder‐
Analyse

• Wissen / Information vermitteln

• Change legitimieren, begründen, einordnen 

• Dialog pflegen • Partizipation sichern

• Communitiy bilden

IVKommunikation: 
In 7 Schritten zum Ziel
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Verstanden? Umgesetzt?

Zeit

En
ga
ge
m
e
n
t,
 V
er
an

ke
ru
n
g

gehört

Orientierungs‐
Veranstaltung

verstanden

Diskussion
Klärung

einverstanden

Workshops
Partizipation
Mitgestaltung
Committment

angewendet

Projektarbeit
Do it

optimiert

Zwischenbilanz,
Evaluieren

integriert Institu‐
tionali‐
sierung,
Prozesse

IV
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Informationspolitik im Changeprozess

Informationen

 zeitnah weitergeben (nicht verzögert)

 ehrlich und verbindlich halten

 verständlich und nachvollziehbar (stufengerecht) gestalten

 in überschaubaren Paketen abgeben [Big picture konkrete News]

 wiederholen, in verschiedenen Formen (Medien, Kanäle) anbieten und 
zugänglich lassen

 von den Adressaten kommentieren / diskutieren lassen. 
Dialog, interaktiver Austausch. Rückmeldungen und Anregungen einholen.

 von Vorgesetzten / Projektverantwortlichen persönlich vermitteln

IV
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Nicht zu schnell aufgeben!

"Jede neue Idee durchläuft drei Entwicklungsstufen: 

In der ersten wird sie belacht, 

in der zweiten bekämpft, 

in der dritten ist sie selbstverständlich". 

[Arthur Schopenhauer, 1788-1860]

IV
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Widerstand ist normal

 Es gibt keine Veränderung ohne Widerstand!
Nicht das Auftreten, sondern das Ausbleiben von Widerstand gibt Anlass zur Besorgnis.
"Wer widerspricht, ist nicht gefährlich. Gefährlich ist, wer zu feige ist, zu widersprechen." Napoleon

 Widerstand enthält immer eine verschlüsselte Botschaft.
Die Ursachen für den Widerstand liegen im emotionalen Bereich (Ängste, Bedenken).

 Nichtbeachtung von Widerstand führt zu Blockaden.
Die Voraussetzungen für die Veränderung sind noch nicht gegeben. Nicht Druck 
erhöhen, sondern nochmals über die Bücher gehen, Kontakt suchen mit Betroffenen.

 Mit dem Widerstand gehen, nicht gegen ihn.
Judo-Prinzip anwenden: 
1. Druck wegnehmen, dem Widerstand Raum geben
2. Hinhören, in Dialog treten, Ursachen erforschen
3. Wandel konkretisieren (Mikro-Ebene)
4. Gemeinsame Absprachen treffen, das Vorgehen festlegen

nach K. Doppler, C. Lauterburg

IV
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Grundängste bei Veränderungsvorhaben

Identitätsangst
Was bedeuten Veränderungen für meine Identität? Verliere ich meinen Beruf, meine professionelle Rolle?

Muss ich mich neu definieren? Wer bin ich dann?

Existenzangst
Ist durch die Veränderung meine Existenz gefährdet? Verliere ich ev. meinen Arbeitsplatz?

Beziehungsangst
Wird sich das Beziehungsgefüge ändern? 

Mit wem muss ich / kann ich wie zusammenarbeiten?

Leistungs- bzw. Erfolgsangst
Bin ich noch erfolgreich und kann ich die 

geforderte Leistung noch erbringen?

Komfortangst
Welche Gewohnheiten, Vorteile, 

Zuständigkeiten muss ich aufgeben?

IV
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Das Change-Haus-Modell (4-Zimmer-Modell)

Das Vier- Zimmer ‚Change-Haus‘

Zimmer der 
Routine 

Zimmer der 
Erneuerung

Zimmer der 
Verweigerung

Zimmer der 
Verwirrung

Solarium
(Komfort-
zone)

Das Verweigerungs-VerliesDas Paralyse-Loch

Gewohnheit
Sicherheit
Komfort

Schock
Angst, Ärger
Widerstand

Hintertür 
(Fluchtweg)

Überforderung
Lernen

Commitment

Agilität
Offenheit

Optimierung

1

23

4

A
u

fb
ru

ch

Verflüssigung

Change!

L
er

n
en

agil 
bleiben

IV



39

Berner Fachhochschule, Wirtschaft, CAS Innovations- und Changemanager Change Management

Kurs Okt. 2017 - April 2018 Dr. Luzius Liebendörfer    © SOL Management Solutions AG + BFH W 

77L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Mentalitäten zu Beginn von Transformationsprozessen

Pioniere
Promotoren 

Frühe
Nachfolger
Multi-
plikatoren

Um- und Aussteiger
Emigranten

Nach George Binney, Conny Williams,  Leaning into The Future, 1995 

Auf-
rechte
Gegner, 
aktiver 
Widerstand

Passiv 
Abwehr-
ende,
Untergrund-
kämpfer

Abwar-
tende, 
Unent-
schlossene

Ziel: erfolgreiche Changemassnahmen 
verschieben die Verhältnisse!

IV
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H
er

au
sf

or
de

ru
ng

en

- -

++

Fähigkeiten- - ++

Unterforderung

S
tress

? %? %

? %? %

? %

Um  auch in Changesituationen im Flow-Bereich zu bleiben, gibt es zwei 
Hebel: Fähigkeiten und Herausforderungen!

Wie vermuten Sie die prozentuale Verteilung Ihrer 
Mitarbeiter auf die roten Punkte?

IV
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IVNeues lernen: Gehe auf Schatzsuche, nicht Fehlersuche

Lernen heisst, neue Information in das neuronale System integrieren. so dass sie mit anderen Annahmen 
konsistent ist. Falls nicht, entsteht ein kognitiver Konflikt. Wir durchlaufen dann drei anspruchsvolle Phasen.

Phase 1: Fakten, die mit aktuellem Wissen nicht kompatibel sind, ignorieren / relativieren wir oder deuten sie um.

Phase 2: Da wir die Fakten nicht widerlegen oder umgehen können, setzt langsam ein Umdenkungsprozess ein. 
Unsere Neuronen sind irritiert, weil die Signale zwischen alt - neu schwanken. Gefühl von leichter Unsicherheit!

Phase 3: Paradigmenwechsel! Wir stellen alles bisher Geglaubte in Frage. Die neuronalen Verknüpfungen müssen 
völlig umorganisiert werden. Der Umbau erzeugt Stau, Orientierungslosigkeit, Umleitungen. Starke Unsicherheit!

Zum Paradigmenwechsel kommt es 
erst, wenn wir lernen, dass es im 
Weltall kein absolutes oben und 

unten gibt und dass die 
Erdanziehungskraft nicht nach unten 

zieht, sondern zum Erdzentrum.

Als Kind abstrahiert unser Hirn: 
Erde = flacher Boden

Wir erfahren dann, 
dass die Erde rund 
ist. Das Gehirn 
konstruiert die 
Erde als Scheibe!

Wir beobachten, dass 
Sonne von Horizont 
zu Horizont wandert. 
Bild: Erde = runde 
Scheibe mit Kuppel.

Wir erfahren, dass 
Erde eine Kugel ist, 
Bild: runde Scheibe 
inmitten einer Kugel.

Wir lernen, dass 
Menschen aussen 
auf der Kugel leben. 
Da "oben / unten" 
eindeutig hinterlegt 
sind im Hirn, lebt 
der Mensch nur 
oben auf der Kugel. 

80L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Change bedeutet, loslassen und Neues lernen

"Man entdeckt keine neuen Weltteile, ohne den Mut 
zu haben, alle Küsten aus den Augen zu lassen."

"Irren ist menschlich. Lernen auch."

"Erfahrung ist nicht das, was mit einem Menschen 
geschieht. Sie ist das, was ein Mensch aus dem 
macht, was mit ihm geschieht."

Lernprozesse können 
nur stattfinden, wenn 

wir etwas…

• neue Erfahrung machen, etwas 
ausprobieren

• sich eine anregende, emotional 
stimmige Lernumgebung schaffen

• reflektieren, austauschen
• Feedback erhalten und korrigieren
• sich anerkennen, an sein eigenes 

Potenzial glauben
• neugierig sein, sich für etwas 

begeistern, Feuer + Flamme sein
• Fehler machen, auf die Nase fallen, 

Risiko eingehen
• von andern abschauen (Vorbilder)

Le
rn

en
 b

ed
eu

te
t:

Emotion

Lernen 
erfordert

Vigilanz / 
Wachheit

Motivation, 
Interesse

selektive 
Aufmerksamkeit, 

Fokus

IV
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Nur gleichlaufende Interessen von Mitarbeitern und Firma 
führen zu einer win-win-Situation!

Individuelle
Entscheidung 
Mitarbeiter X

Unternehmens-
entscheidung

Unternehmens-
entscheidung

UP? OUT? CHANGE? LEARN?

Kommunizierte Perspektiven 
halten gute Mitarbeiter!

befördern trennen umplatzieren entwickeln

IV

82L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Learning Organization

 Lernen langfristig + nachhaltig fördern auf Ebene Individuum, Team und System

 Lernkultur schaffen durch geeignete Rahmenbedingungen. z.B. schneller Fluss von 
Informationen / Sharing von Wissen / einfache Feedback-Möglichkeiten

 Handlungsspielräume  einräumen, Ziele vereinbaren, eigenverantwortliches Lernen stärken

 Menschen & Arbeitsteams haben spezifische Lernkurven! Fordern, aber nicht überfordern

 Entwicklung planen. Personalentwicklung. Skill-Management. Laufbahnplanung. 

 Führungskräfte fördern Lernen: Feedback geben, Mitarbeitende coachen; Dialog, Diskussion, 
Ideenaustausch pflegen; anspruchsvolle Aufgaben (inkl. Kompetenz, Verantwortung) geben

 Lernen off / near the job: Kurse, Seminare, E-Learning, Blended Learning, Wikis, ..

 Lernen on-the-job, problem- & erfahrungsorientiert am Arbeitsplatz; Job-Rotation, etc.

 Lernen im und als Team: Lessons learned, Feedback, Peer Coaching, Wissenstransfer

 Community-of-practice-Ansatz: Arbeiten, Lernen und Innovation verzahnen durch 
gemeinsame Aufgabenbearbeitung, kreative Problemlösung, Innovation, Sharing

 Kennzahlen, Befragungs- und Evaluationsergebnisse offenlegen und gemeinsam auswerten

 Zeit für gemeinsame Reflexion schaffen; im grossen Kreis über Erfolge und Fehler sprechen

IV

81
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Zusammenspiel Unternehmen - Individuum

Individueller
Erfolg

INDIVIDUUMUNTERNEHMEN / 
FRAME

Rolle

Unterneh-
mens-Erfolg

Rahmenbedingungen, 
Anreize, Freiräume, 

Führung, Kultur 

Persönlichkeit, 
Charakter, Stil,
Erfahrung, Skills

Leistungsbereitschaft, 
Performance

Ver-
halten

Mit ‚gewöhnlichen‘ 
Mitarbeitern ausser-
gewöhnliche Resultate 
erzielen! – indem die 
Rahmenbedingungen des 
Unternehmens offen und 
fördernd gestaltet werden. 
So kommt das Potenzial der 
MA zum tragen.

IV

84L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Unbewusste, unhinterfragte, als selbstverständlich 
angenommene Weltanschauungen, Sichtweisen, 
Denkmuster, Paradigmen, Glaubenshaltungen.
Ausgangspunkt für Haltung und Verhalten

Unternehmenskultur 

Sichtbares

Werte,
Normen

Grund-
annahmen

Strukturen, Prozesse, Systeme und Handlungen. 
Leicht zu beobachten, schwer zu entschlüsseln

Visionen, Ziele, Strategien, verkündete Werte und 
Normen, Regeln.
Deklarierte Selbstbeschreibung

Modell nach Edgar Schein: Kultur ist kein Objekt, sondern eine Perspektive 
auf die Organisation

IV
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Unternehmenskultur als dynamischer Stabilisator IV

Organisations-
Struktur

Unternehmens-
kultur Dynamischer 

StabilisatorW
ie

 r
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eg

?

Wie hoch ist die Komplexität?

Starrer Stabilisator

Unternehmenskultur = "DNA der Firma" / typische Muster / Stil.
Eine gesunde, positive Kultur fördert die Kreativität der Mitarbeiter und 
verbessert deren Arbeitspotenzial. Sie bietet die Voraussetzung für 
langfristiges Wachstum und ist damit die Grundlage strategischer Ziele.

86L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Kultur verändern benötigt...

1. ..Klarheit des Managements über die neuen 
kulturellen Regeln und wieso diese wichtig sind

2. .. emotionalen Anschluss der Führung an die Werte, glaubwürdiges vorleben

3. ..übereinstimmende, intensive Kommunikation durch das Management-Team, 
Symbolik (Bilder, Beispiele), Reminders, emotionale Anregungen, Spass

4. ..einen dezidierten Start der Kulturveränderung. Für Bewegung sorgen und einen 
langen Atem zeigen für die Umsetzung.

5. ..offene Rückmeldungen zum Verhalten der Mitarbeitenden, „loben“ bzw. 
„kritisieren“. Nicht dulden, dass neue Spielregeln nicht beachtet werden.

6. ..Einbezug von Mitarbeitenden quer durch das Unternehmen. Werte und Regeln 
konkretisieren, Ideen abholen, Beiträge einfordern.

7. ..einfache Massstäbe zur Bewertung von Fortschritt in Richtung der neuen Kultur. 
Periodische Evaluation.

8. ..konsequente Ausrichtung der Steuerungs-, Führungs- und Anreiz-Instrumente 
auf die neue Kultur

IV
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Culture Map IVnach Dave Gray, Alexander Osterwalder 

Outcomes

Enablers

Blockers

Behaviours
Aktivitäten, 
Verhaltensweisen, 
Alltagshandlungen

"Früchte", 
Ergebnisse, was 
man ernten 
möchte

behindern einen 
blühenden 
Garten

Idee: Die Kultur symbolisch als Garten betrachten.
Ziel: Unternehmenskultur verstehen und abbilden. Dadurch einen Prozess der Kultur-
veränderung anstossen. 

fördern die Entwicklung

88L. Liebendörfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Culture Map: Vorgehens-Modell IVnach Dave Gray, Alexander Osterwalder 

1. Mapping out behaviors at work 
Was ist typisch bei uns? Welche Muster des Verhaltens 
und der Zusammenarbeit prägen einen "guten" Tag? 
Welche einen "schlechten" Tag? 
Wofür haben wir immer Zeit? Wofür nie?

2. Mapping out outcomes
Was ergibt sich daraus im posit. + negativ. Sinne? Welche 
Konsequenzen hat es? Was kriegen wir hin, was nicht?

3. Mapping out enablers & blockers
Was erzeugt und fördert das beobachtete Verhalten / 
die aufgezeigten Resultate? Was behindert und blockiert 
positives Verhalten bzw. Resultate?
Welche formalen? welche ungeschriebenen Regeln 
gibt es? Was wird belohnt / was bestraft?

Culture Map sichtbar halten: Nach Fertigstellung 
Map für alle sichtbar platzieren als Reminder im 
Büro oder Konferenzraum.
Culture Map im Fluss halten: kein fertiges Doku-
ment. Periodisch weiterentwickeln.

Workshop-Setting, 3 Std.
A 15 Min. Einzelarbeit

IST-Kultur beschreiben 
1. behaviours / 2. out-comes / 
3. enablers & blockers)

B 60 Min. Gruppenarbeit
Austausch zur IST-Kultur

C 105 Min. Gruppenarbeit
Skizze zur SOLL-Kultur:
1. Welches Verhalten erfordert 
unsere künftige Kultur?
2. Welche Outcomes erwarten 
wir dann?
3. Was blockiert die Entwicklung 
der neuen Kultur heute? Welche 
Regeln + Rahmenbedingungen 
wollen wir ändern / einführen?
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Kulturentwicklung: Lösungsorientiertes Setting 

'positive Aufladung' Aufwand

• Zeit
• Emotionale 

Energie
• Aktivitäten
• Auseinander-

setzung
• ..

1. FOKUS / Zielsetzung
• Ziel wählen, das prioritär realisiert werden soll. 
• Zielbild erstellen: Angenommen, die Situation 
entwickelt sich stetig, flüssig, positiv: Wie sieht 
Situation in 1 Jahr aus? Woran genau erken-
nen Mitarbeitende / Kunden die Verbesserung?

2. ENERGIELEVEL (Entschlossenheit)

• Wie hoch ist die Energie, die 
Sache anzugehen? (Skala 1-10)

• Was macht es aus, dass sie so
hoch ist, im Vergleich zu Level 1?

10

9

8

7

6

5

4

3

2

1

3. ANZIEHUNGSKRAFT des Ziels 
• Wie gross ist die Anziehungskraft?
(Skala 1-10)

• Was wäre für mich (jeder individuell) 
anders, wenn das Ziel erreicht ist? 

4. ZUVERSICHT in die Machbarkeit
• Wie hoch ist die Zuversicht?
(Skala 1-10)

• Wer kann welche Kompetenz / 
Ressource einbringen für Erfolg? 

5. KLARHEIT zu nächsten Schritten
• Wo stehen wir im Moment in Bezug 
auf die Realisierung? (Skala 1-10)

• Woran würden wir merken, dass 
es vorwärts geht?

>

nach Julio Olalla, Daniel Meier
Raster auch für individuelles 
Coaching geeignet!
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Sich auf das Mögliche ausrichten

Umfeld, „Wetter“, 
übergeordnete Entscheidungen 
und Rahmenbedingungen 

Wie gehe ich am besten damit um?

 Mit welchem Vorgehen kann ich 
optimal Einfluss nehmen?

mein eigenes Verhalten, persönliche Taktik,
Lösungen im eigenen Zuständigkeitsbereich

 Wie nutze ich meinen Spielraum 
optimal? 

 Welches Verhalten hat welche 
Auswirkungen?

Kolleginnen, Kollegen, Chef/in
Neue Lösungen, etc.

IV
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Was Change Leader tun:

Die 4 Grundbedürfnisse des Menschen (nach Klaus Grawe, 2004):
1. Bindung
2. Lustgewinn + Unlustvermeidung
3. Orientierung + Kontrolle
4. Selbstwertschutz + Selbstwerterhöhung

Bindung herstellen
• in Kontakt gehen, Vertrauen geben
• sich einlassen ohne Bewertung, offen 

zuhören
• Menschen emotional berühren und dadurch 

bewegen (e-motion)
• andern das Gefühl geben, dazu zu gehören

Neugier wecken
• Lust auf Neues entfachen
• Herausfordern, Grenzen sprengen, 

Horizont erweitern
• Fragen stellen, Mut machen zum ausprobieren
• begeistern für das entdecken und entwickeln

Orientierung geben
• eine Vision zum Ausdruck bringen
• einen Rahmen schaffen, der das Gefühl von 

Sicherheit und Handhabbarkeit vermittelt
• Sinn aufzeigen
• Werte vorleben

Selbstwert stärken
• Souveränität vorleben, authentisch sein
• das Beste / das Potenzial im andern erkennen, 

ansprechen, einfordern
• andern die Chance geben, ihr Talent zu zeigen
• ehrliches Feedback geben, dem andern alles 

zumuten

IV
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Beruflicher Hintergrund

• 2004 Gründer und Inhaber SOL Management Solutions AG, Bern

• 1997-2004 Geschäftsführender Partner von CC AG, Geschäftsstelle Bern, Consulting

• ab1995 ad interim-Management in KMU‘s und diverse Projektleitungen

• 1987 - 95 Gründungspartner und Geschäftsführer der Firma Puls (Engineering & Monitoring)

• 1983 - 87 Projektleiter in nationalem, interdisziplinärem Technologieentwicklungsprojekt

• Naturwissenschaftl. Studium (Biologie, Chemie), Zusatzstudien in Betriebswirtschaft, Bern / St. Gallen

• Div. Zusatzausbildungen u.a. in Organisationsentwicklung, systemischer Beratung, Coaching 

• Dozent an BFH Bern und HSW Freiburg, CAS und Executive MBA in Integrated Management 

• Stiftungsratspräsident in Nonprofit-Organisation Passaggio (Begleitung von Jugendlichen)

Methodische Kompetenzfelder
• Strategie-Entwicklung, Strategie-Review, Strategie-Umsetzung, Change Management, Projektbegleitung, Reorganisationen 
• Führung + Leadership, Teamwork, Unternehmenskultur, Kundenorientierung, Post-Merger-Integration

Branchenerfahrung
• Financial Services, Versicherung, IT, Industrie, Telecom, Energiewirtschaft, Bahn, Gesundheit, Bildung, öffentliche Verwaltung, 

Nonprofit-Organisationen, u.a.

Projektbeispiele
• Strategieentwicklung Ingenieurunternehmen, Neues Organisationsdesign, Umsetzung und Begleitung

• Familienunternehmen Detailhandel, Strategiereview, Führungsorganisation, Nachfolgefragen

• Gesundheitswesen, Strategie definieren, Organisation neu ausrichten, Zusammenschluss von Direktionen

• IT, Postmerger-Integration von akquiriertem Unternehmen; IT-Grossprojekt bei Versicherung, Change unterstützen

• Bahn, Einführung neuer Prozesse und Bildung teilautonomer Teams

• Industrie, Strategieumsetzung verflüssigen, Kultur entwickeln, Führung professionalisieren

• Kantonale Verwaltung  / Kommunikationsdienstleister / Logistikunternehmen: Kundenorientierung verstärken

SOL Management Solutions AG, Gesellschaftsstr. 35, 3012 Bern / 031 305 21 12 / www.sol-sol.ch / liebendoerfer@sol-sol.ch

Luzius Liebendörfer, Dr. phil II, Unternehmer und Managementberater


