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EIN TOOL IST NUR SO GUT WIE SEIN KONTEXT

Veranderung ist langst keine Ausnahme mehr - sie ist der Normalzustand unserer Arbeitswelt.
Strukturen verandern sich, digitale Prozesse beschleunigen Entscheidungen, Werte und Erwartungen
wandeln sich. Technologische Innovationen, neue Arbeitsformen und dynamische Marktbedingungen
fordern Organisationen heraus, sich stetig neu auszurichten. Erfolgreiches Change Management
bedeutet dabei nicht nur, Veranderungsprozesse zu steuern, sondern sie als Chance fur Entwicklung,
Innovation und Wachstum zu begreifen.

Die Grundlagen des Veranderungsmanagements waren das zentrale Thema der ersten Broschure:
Veranderungsmanagement - Prozesse managen, Menschen begleiten. Dort ging es um Change-
Modelle und Erfolgsfaktoren fir Veranderungsprozesse.

Diese Broschiire knuipft daran an und gibt einen Uberblick Giber bewéahrte Tools, praxisorientierte
Methoden und zukunftsweisende Perspektiven, Veranderungen nachhaltig zu gestalten. Wahrend
theoretische Modelle und Strategien den Rahmen bilden, braucht erfolgreiche Veranderung praktische
Werkzeuge, kreative Ansatze und neue Perspektiven.

In Phasen des Wandels neigen Organisationen jedoch oft dazu, auf Bewahrtes zuriickzugreifen: auf
Routinen, Prozesse, Analysen. Doch echte Transformation entsteht selten aus dem Bekannten. Sie
braucht kreative Perspektiven, die den Blick 6ffnen, Muster hinterfragen und neue Wege sichtbar
machen. Kreativitat in Veranderungsprozessen bedeutet, offener zu denken, verschiedene Perspektiven
einzubeziehen, mit Ideen zu experimentieren und Raum fir Intuition und Emotion zu schaffen. So wird
Veranderung nicht nur rational geplant, sondern erlebbar gestaltet. Wer Veranderung kreativ angeht,
entdeckt Moglichkeiten, wo andere Grenzen sehen.

Veranderungsprozesse sind komplex, sie berthren Strukturen, Menschen und Kulturen zugleich. In
solchen Phasen entscheiden nicht nur Vision und Strategie Uber den Erfolg, sondern auch die
Werkzeuge, mit denen Veranderung gestaltet wird. Tools fur die Gestaltung von Veranderungsprozessen
sind Brucken zwischen Analyse und Umsetzung, zwischen Planung und Beteiligung. Sie sind die
Instrumente, die Veranderungsprozesse konkret und greifbar machen.

Jedes Werkzeug verfolgt einen spezifischen Zweck von der Analyse der Ausgangssituation Uber die
Entwicklung gemeinsamer Visionen bis hin zur nachhaltigen Verankerung neuer Strukturen und
Verhaltensweisen. Gemeinsam bilden sie einen Methodenkoffer, der konkret an die jeweilige
Organisation und ihre Veranderungsdynamik angepasst werden kann. Die Auswahl geeigneter Tools
spielt im Change Management eine zentrale Rolle, da sie mal3geblich dartber entscheidet, ob
Veranderungsprozesse effizient, akzeptiert und nachhaltig umgesetzt werden kénnen. Doch nicht jedes
Tool ist in jedem Kontext gleich wirksam.

Eine hohe Passung zwischen Tool, Organisation und Veranderungskontext ist somit entscheidend.
Tools entfalten ihre Wirkung nur dann, wenn sie zur Unternehmenskultur, zur Veranderungsstrategie
und zu den beteiligten Menschen passen. Ein Werkzeug, das in einer agilen, innovationsorientierten
Organisation erfolgreich eingesetzt wird, kann in einem stark hierarchisch gepragten Umfeld
Widerstand hervorrufen oder seine Wirkung verfehlen.

Die Toolauswahl sollte daher nicht nach Beliebigkeit oder Trend erfolgen, sondern auf einer fundierten
Analyse der Ausgangssituation, der Veranderungsziele und der beteiligten Stakeholder basieren.

Daruber hinaus beeinflusst die Toolauswahl direkt die Akzeptanz und Beteiligung der Mitarbeitenden.
Werkzeuge, die intuitive Nutzung und Mitgestaltung ermdglichen, férdern Vertrauen und Motivation -
zentrale Faktoren fUr den Erfolg von Veranderungsprozessen. Umgekehrt kdnnen unpassende Tools



Misstrauen, Uberforderung oder Ablehnung erzeugen und damit den Wandel erheblich behindern.

Schliel3lich tragt eine bewusste Toolauswahl dazu bei, Ressourcen effizient zu nutzen. Gut gewahlte
Tools unterstutzen die Kommunikation, beschleunigen Entscheidungsprozesse und erleichtern die
Erfolgskontrolle. Eine unreflektierte oder unkoordinierte Toolnutzung hingegen fuhrt haufig zu
Mehraufwand, Doppelarbeit und Verlust von Akzeptanz.

Insgesamt gilt: Die Toolauswahl im Veranderungsmanagement ist kein technisches Detail, sondern ein
strategischer Erfolgsfaktor. Sie sollte als integraler Bestandteil der Change-Architektur verstanden
werden, die abgestimmt auf Ziele, Menschen und Strukturen ist. Nur durch diese Passung kann
sichergestellt werden, dass Tools wirksam werden und den Wandel wirklich unterstutzen.

Diese Broschure stellt ausgewahlte Tools und Methoden zur Gestaltung von Veranderungsprozessen
vor und bietet Impulse, um bekannte Herausforderungen aus neuen Blickwinkeln zu betrachten. Sie
richtet sich an Fihrungskrafte und Change-Verantwortliche, die Veranderungsprozesse aktiv gestalten
und begleiten. Um Veranderungen erfolgreich umzusetzen, sollten sie die verfigbaren Change-
Management-Tools aktiv einsetzen. Ziel ist es, Unternehmen dabei zu unterstitzen, Wandel nicht nur
zu managen, sondern ihn strategisch, menschlich und innovativ zu gestalten - als Motor fur eine
erfolgreiche und resiliente Zukunft.

ANALYSE UND VORBEREITUNG - DEN BODEN FUR VERANDERUNG BEREITEN

Veranderungsprozesse in Organisationen verlaufen selten isoliert. Sie sind eingebettet in ein komplexes
Geflge von internen und externen Akteuren, Interessen, Erwartungen und Einflussfaktoren. Um
Veranderungen erfolgreich zu gestalten, ist es daher entscheidend, dieses Umfeld systematisch zu
analysieren und zu verstehen.

Stakeholder-Maps und strategische Umfeldanalysen bieten dafur zentrale Werkzeuge. Sie helfen,
relevante Anspruchsgruppen zu identifizieren, ihre Rollen und Interessen sichtbar zu machen und
mogliche Unterstlitzungs- oder Konfliktpotenziale friihzeitig zu erkennen. Auf dieser Grundlage kénnen
Kommunikations-, Beteiligungs- und Umsetzungsstrategien gezielt ausgerichtet werden.

Stakeholder- und Umfeldanalysen sind jedoch kein einmaliger Schritt, sondern ein fortlaufender
Prozess.

Die folgenden Tools unterstiitzen dabei, das Umfeld einer Veranderung systematisch zu verstehen und
strategisch zu gestalten. Sie schaffen Transparenz, fordern Dialog und erhéhen die Erfolgschancen von
Veranderungsvorhaben.



Stakeholder-Maps

Zielstellungen

Stakeholder im Kontext von Veranderungsprozessen sind alle Personen, Gruppen oder Organisationen,
die von einer konkreten Veranderung betroffen sind bzw. Einfluss auf den Verlauf oder das Ergebnis
des Veranderungsprozesses haben. Dabei wird zwischen internen Stakeholdern wie Mitarbeitenden,
FUhrungskraften oder betrieblichen Interessenvertretungen und externen Stakeholdern wie Kunden,
Lieferanten oder der Offentlichkeit unterschieden. Stakeholder in Veranderungsprozessen sind somit
alle relevanten Personengruppen, deren Unterstutzung, Akzeptanz oder Mitwirkung entscheidend
daflr ist, dass der Wandel erfolgreich umgesetzt und langfristig verankert werden kann.

Im Rahmen von Change Management spielen Stakeholder eine zentrale Rolle, weil ihre Einstellungen,
ihr Verhalten und ihr Engagement maligeblich Uber den Erfolg oder das Scheitern des
Veranderungsprozesses entscheiden konnen. Stakeholder mussen die Grinde und Ziele der
Veranderung verstehen, um sie zu unterstitzen. Unterschiedliche Interessen kénnen aber auch zu
Konflikten fuhren, die aktiv gemanagt werden mussen.

Eine Stakeholder-Map dient dazu, alle relevanten Interessengruppen systematisch zu identifizieren, zu
analysieren, in Beziehung zueinander zu setzen und deren Bedeutung fur den Veranderungsprozess
einzuschatzen. Sie hilft, das komplexe Beziehungsgeflecht rund um das geplante Projekt zu verstehen,
gezielt zu steuern und eine fundierte Basis fur Kommunikation, Entscheidungsfindung und
Risikomanagement zu schaffen.

Stakeholder-Maps sind Visualisierungsmethoden, mit denen die wichtigsten Interessengruppen eines
Veranderungsprozesses Ubersichtlich dargestellt werden. Dadurch wird auf einen Blick sichtbar, wer
welche Rolle spielt, wer besonders wichtig fur den Erfolg ist und wo Unterstitzungspotenziale oder
mogliche Risiken liegen.

Vorgehensweise

1. Ziel und Kontext festlegen
WofUur soll die Stakeholder-Map erstellt werden?
Welcher Veranderungskontext liegt zugrunde?
Welche Fragestellungen sollen mit der Map beantwortet werden (z. B. Unterstitzung sichern,
Widerstande erkennen, Kommunikationswege planen)?
2. Stakeholder identifizieren
Welche internen Personen/Personengruppen sind von der Veranderung betroffen?
Welche Kunden, Partner, Investoren ... sind davon betroffen?
Es ist wichtig, keine Gruppe vorschnell auszuschliel3en, da sich auch vermeintliche Randakteure
spater als einflussreich erweisen kénnen.
3. Stakeholder analysieren und bewerten
Wie stark ist der Stakeholder von der Veranderung betroffen bzw. daran interessiert?
Welche eigenen Ziele verfolgt der Stakeholder? Was ist ihm wichtig?

Wie wird er sich mit hoher Wahrscheinlichkeit gegentiber der Veranderung verhalten (neutral,
unterstUtzend, ablehnend)?

Wie stark kann der Stakeholder den Verlauf oder das Ergebnis beeinflussen?



4. Strategien und Malinahmen ableiten
Wer soll wie und wann informiert werden?
Welche Stakeholder mussen besonders Uberzeugt oder eingebunden werden?

Welche potenziellen Konflikte oder Allianzen sind zu beachten?

5. RegelméaRige Uberprifung und Aktualisierung

Stakeholder-Beziehungen sind dynamisch. Interessen, Machtverhaltnisse und Einstellungen
konnen sich im Laufe eines Prozesses verandern.

Daher sollte die Stakeholder-Map regelmaliig Uberprift und angepasst werden, z. B. nach
wichtigen Projektmeilensteinen oder bei veranderten Rahmenbedingungen.



Stakeholder-Maps: Power-Interest-Matrix

Die Power-Interest-Matrix ist ein Werkzeug, das hilft, Stakeholder nach ihrem Einfluss (Power) und
ihrem Interesse (Interest) an einem Vorhaben zu analysieren und einzuteilen. Hierfur werden die
Stakeholder vier Feldern zugeordnet. Die Matrix ist visuell Ubersichtlich und schnell verstandlich. Sie
gibt in der fruhen Analysephase Orientierung, um Stakeholder zu kategorisieren.
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Grafische Darstellung Power-Interest-Matrix in Anlehnung an:

https://www.orghandbuch.de/Webs/OHB/DE/OrganisationshandbuchNEU/4_MethodenUndTechniken/
Methoden_A_bis_Z/Stakeholderanalyse/Stakeholderanalyse_node.htm!



Die Matrix kann im nachsten Schritt um eine detaillierte Bewertung der Stakeholder erganzt werden,
um deren relativen Einfluss und deren Interesse quantitativ zu vergleichen und daraus eine Rangfolge
abzuleiten. Die Gewichtung fuhrt zu einer besseren Vergleichbarkeit und mehr Klarheit bei der
Prioritatensetzung.

Mit der GrofRe der Kreise kann die Wichtigkeit der Stakeholder dargestellt werden, mit der Farbe die
Unterscheidung zwischen internen und externen Stakeholdern.
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Grafische Darstellung: Power-Interest-Matrix mit Gewichtung der Stakeholder (Beispiel)



Stakeholder-Maps: Stakeholder-Netzwerkdiagramm

Das Stakeholder-Netzwerkdiagramm zeigt, wie Stakeholder untereinander verbunden sind, also wer
mit wem und wie intensiv in Verbindung steht, Einfluss austiben kann oder welche Abhangigkeiten
untereinander bestehen. Beziehungsgeflechte kdnnen sichtbar gemacht, Schlisselpersonen und
Meinungsfuhrer identifiziert, Koalitionen und Konfliktpotenzial erkannt werden.

In der Mitte steht das konkrete Change-Vorhaben. Mit der Linienstarke wird die Intensitat/Qualitat der
Beziehung zum jeweiligen Stakeholder dargestellt. Die internen und externen Stakeholder werden mit
verschiedenen Farben abgebildet. Erganzend kénnen die Beziehungen zwischen den Stakeholdern mit
andersfarbigen Linien wieder in unterschiedlicher Starke visualisiert werden. Mit Pfeilen kann zusatzlich
die Richtung der Beeinflussung dargestellt werden.

INTERNE STAKEHOLDER EXTERNE STAKEHOLDER

CHANGE

PROJEKT

Grafische Darstellung: Stakeholder-Netzwerkdiagramm (Beispiel)



Stakeholder-Maps: Zu beachten

Die Erstellung und Nutzung einer Stakeholder-Map ist ein wertvolles Instrument im
Veranderungsmanagement, sie birgt jedoch auch Risikofaktoren, die den Nutzen beeintrachtigen
oder sogar zu Fehlentscheidungen fuhren kénnen, wenn sie nicht beachtet werden.

Unvollstandige oder fehlerhafte Stakeholder-Identifikation: Wichtige Einflussnehmer oder
Betroffene bleiben unberucksichtigt. Konflikte oder Widerstande werden zu spat erkannt.
Die Map spiegelt nicht das tatsachliche Interessenfeld wider.

Subjektive oder verzerrte Bewertung: Bewertungen zu Einfluss, Interesse oder Haltung
beruhen haufig auf persdnlichen Einschatzungen einzelner Personen. Dies kann zu einer
falschen Gewichtung von Stakeholdern, zur Uberschatzung von Unterstitzern bzw.
Unterschatzung von Widerstandlern oder zu unangepassten Einbindungs- und
Kommunikationsstrategien fuhren.

Zu hohe Komplexitat oder Unubersichtlichkeit: Zu viele Kriterien, Farben oder Symbole
machen die Darstellung schwer verstandlich, sie verliert ihre Funktion als
Steuerungsinstrument.

Falsche Interpretation der Beziehungen: Beziehungen zwischen Stakeholdern werden durch
oberflachliche Recherchen oder fehlendes Verstandnis informeller Machtstrukturen falsch
oder vereinfacht dargestellt. Mégliche Folgen sind die Fehlsteuerung in der Kommunikation
oder das Entstehen unerwarteter Allianzen oder Widerstande.



Methoden zur strategischen Umfeldanalyse

Zielstellungen

Wahrend sich Stakeholder-Analysen auf Menschen und Gruppen, die direkt oder indirekt vom
Unternehmen oder vom Veranderungsprozess betroffen sind, konzentrieren, betrachten
Umfeldanalysen das Gesamtumfeld des Unternehmens, also die externen und internen Faktoren, die
auf das Unternehmen einwirken, unabhangig von einzelnen Personen.

Umfeldanalysen spielen im Rahmen von Veranderungsprozessen eine zentrale Rolle. Sie dienen dazu,
das Umfeld eines Unternehmens oder einer Organisation systematisch zu untersuchen und die
Faktoren zu identifizieren, die den geplanten Wandel beeinflussen kénnen. Ziel ist es, ein umfassendes
Verstandnis fur die internen und externen Rahmenbedingungen zu schaffen. Durch die Analyse externer
Faktoren - wie politische, wirtschaftliche, technologische oder gesellschaftliche Entwicklungen - kdnnen
maogliche Herausforderungen frihzeitig erkannt und entsprechende Malinahmen geplant werden.

Umfeldanalysen liefern eine objektive Grundlage, auf der Veranderungsstrategien aufgebaut werden
kdénnen. Dadurch wird verhindert, dass Entscheidungen ausschlieBlich auf subjektiven Einschatzungen
oder kurzfristigen Trends beruhen. Stattdessen entsteht ein ganzheitliches Bild der Situation, das als
Entscheidungsbasis dient. Durch das fruhzeitige Erkennen von Trends und Veranderungen im Umfeld
konnen Unternehmen ihre Strategien proaktiv anpassen und Wettbewerbsvorteile sichern.
Insbesondere in dynamischen Markten ist dies entscheidend, um langfristig erfolgreich zu bleiben.

Zusammengefasst zielen Umfeldanalysen in Veranderungsprozessen darauf ab, die Ausgangslage
realistisch einzuschatzen, Handlungsfelder zu identifizieren und strategische Entscheidungen auf einer
fundierten Informationsbasis zu treffen. Sie sind somit ein wesentliches Instrument, um Veranderungen
gezielt, effizient und nachhaltig zu gestalten.

Vorgehensweise

1. Ziel und Rahmen der Analyse festlegen

Warum wird die Analyse durchgefuhrt (z. B. zur Vorbereitung eines Veranderungsprozesses,
Markteintritts oder einer neuen Strategie)?

Welcher Bereich soll betrachtet werden (z. B. die gesamte Organisation, ein bestimmtes Produkt,
der Wettbewerb am Markt oder Standortfaktoren)?

Ein klarer Analysefokus verhindert, dass zu viele bzw. irrelevante Daten gesammelt werden.

2. Relevante Einflussfaktoren bestimmen

Im nachsten Schritt werden die EinflussgréRen identifiziert, die den Veranderungsprozess
betreffen kdnnten. Dabei wird zwischen internem und externem Umfeld unterschieden.

Das interne Umfeld umfasst z. B. Strukturen, Prozesse, Ressourcen, die Unternehmenskultur
und Kompetenzen der Mitarbeitenden.

Zum externen Umfeld gehoren politische, wirtschaftliche, soziale, technologische, 6kologische
und rechtliche Faktoren.
3. Datensammlung, Informationsbeschaffung

Fur eine fundierte Analyse werden Daten und Fakten aus verschiedenen Quellen gesammelt,
z. B. Unternehmensberichte, Statistiken, Marktstudien, Branchenanalysen, rechtliche
Fragestellungen.

Wichtig ist, sowohl quantitative als auch qualitative Informationen zu berucksichtigen.
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4. Bewertung und Priorisierung der Ergebnisse

Nicht alle Faktoren sind gleich bedeutsam, deshalb werden die Ergebnisse bewertet nach ihrer
Einflussstarke (Wie stark wirkt der Faktor auf das Unternehmen?) und ihrer
Eintrittswahrscheinlichkeit (Wie wahrscheinlich ist es, dass dieser Faktor relevant wird?)

Daraus werden die Schltsselthemen abgeleitet, auf die sich das Unternehmen konzentrieren
sollte.
5. Strategien und MalBhahmen ableiten
Welche Anpassungen sind fur den Veranderungsprozess notwendig?
Welche Chancen sollten aktiv genutzt werden?

Wie konnen Risiken reduziert oder vermieden werden?

6. Kontinuierliche Aktualisierung
Da sich das Umfeld standig verandert, ist eine Umfeldanalyse kein einmaliger Schritt, sondern
ein laufender Prozess.

RegelmaRige Uberpriifungen stellen sicher, dass das Unternehmen flexibel auf neue
Entwicklungen reagieren kann.

1



Strategische Umfeldanalysen: SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse ist ein strategisches Analyseinstrument, das genutzt wird, um Organisationen im
Wandel zu unterstitzen. Sie tragt dazu bei, die Ausgangssituation zu verstehen, Veranderungsbedarf
sichtbar zu machen und strategische Schritte zu planen. “SWOT" steht flr:

Strengths (Starken)
Weaknesses (Schwachen)
Opportunities (Chancen)
Threats (Risiken/Gefahren).

Die SWOT-Analyse ist fir Veranderungsprozesse besonders sinnvoll, weil sie hilft, interne und externe
Einflussfaktoren strukturiert zu erfassen und daraus gezielt Veranderungsansatze abzuleiten.

Das heil3t, die Zielsetzung der SWOT-Analyse liegt darin, durch Betrachtung interner und externer
Aspekte sinnvolle Handlungsméglichkeiten aufzuzeigen, welche nachhaltigen Erfolg bewirken. (1)

Dabei ist es wesentlich, die Einflussfaktoren jeweils nur einer Kategorie zuzuordnen und nicht zu
vermischen (z. B. unbesetzte Stellen oder lange Vakanzzeiten bis zur Stellenneubesetzung = intern/
Schwache, demografischer Wandel = extern/Risiko).

Um Handlungsstrategien aus der SWOT-Analyse abzuleiten, werden anschie3end die vier
Analysefaktoren gezielt miteinander kombiniert.

Die Strategie ,,Ausbauen” bedeutet die Kombination von Starken und Chancen. Starken werden gezielt
eingesetzt, um Chancen zu nutzen. Beispiel: Ein Unternehmen mit starkem Forschungs-Know-how
(Starke) erkennt einen wachsenden Markt fur nachhaltige Produkte (Chance). Es wird eine neue griine
Produktlinie entwickelt.

Fur die Strategie ,,Aufholen” werden Schwachen und Chancen kombiniert. Schwachen werden
abgebaut, um Chancen wahrnehmen zu kénnen. Beispiel: Eine Firma hat eine geringe Online-Prasenz
(Schwache), erkennt aber steigende Online-Nachfrage (Chance). Es werden digitale Vertriebskanale
aufgebaut.

Die Strategie , Absichern” verbindet die Starken mit den Risiken. Starken werden eingesetzt, um
Risiken abzuwehren oder zu minimieren. Beispiel: Ein Unternehmen mit hoher Markenbekanntheit
(Starke) steht vor neuen Billigkonkurrenten (Risiko). Markenimage und Qualitat werden starker
herausgestellt.

Die Strategie ,Vermeiden” kombiniert die Schwachen und die Risiken. Schwachen werden minimiert
und Risiken abgebaut. Beispiel: Ein Betrieb mit veralteter Technik (Schwache) und sinkender Nachfrage
(Risiko) fuhrt Marktanalysen zur Einfihrung neuer Produkte durch und investiert in neue Software.
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INTERNE ANALYSE

STARKEN SCHWACHEN

Welche Starken und Welche internen Faktoren konnten
Ressourcen haben wir? unseren Erfolg behindern?

o . 5 i 2
Worin sind wir besser als andere? Was kénnen wir verbessern:
Was sollten wir vermeiden?

Welche besonderen Ressourcen Worin sehen andere unsere

haben wir?

Schwachen?
Welche Vorteile gegentber Haben wir Schulden/
Mitbewerbern am Markt haben wir? finanzielle Probleme?

STRATEGIE: AUSBAUEN STRATEGIE: AUFHOLEN

Welche Schwachen
wirken sich besonders auf
den Unternehmenserfolg aus?

Aus welchen Starken
ergeben sich neue Chancen?

Wie kdnnen unsere Starken
dazu beitragen,
Chancen besser zu nutzen?

Welche Schwachen mussen
in welcher Reihenfolge
beseitigt werden, um neue
Chancen nutzen zu kénnen?

STRATEGIE: ABSICHERN

Welche Starken tragen
dazu bei, Risiken
ZU minimieren?

STRATEGIE: VERMEIDEN

Welche Malinahmen tragen
dazu bei, dass Schwachen
nicht zu einer Gefahrdung

fur das Unternehmen fuhren?
Wo stol3en Schwachen
auf Risiken?

In welchen technischen und
organisatorischen Bereichen
muss sich das Unternehmen
absichern, um Schaden

k abzuwenden?

i

CHANCEN RISIKEN
Welche externen Entwicklungen oder Welche externen Einflisse konnen

Trends kénnten positive Auswirkungen das Erreichen unsere Ziele gefahrden?
auf unser Unternehmen haben?

Kennen wir die aktuellen I Was tun die Mitbewerber am Markt?
: 5 )
I Entwicklungen und Trends? Andern sich Qualitatsstandards?
Bieten politische, gesellschaftliche
Entwicklungen oder lokale

Ereignisse neue Chancen?

EXTERNE ANALYSE

Grafische Darstellung SWOT-Analyse (Beispiel) in Anlehnung an:
https://sevdesk.de/lexikon/swot-analyse/



Strategische Umfeldanalysen: PESTEL-Analyse

Die PESTEL-Analyse ist ein strategisches Analysetool, bei dem die Auswirkungen von externen
Einflussfaktoren auf das eigene Unternehmen bewertet werden. Idealerweise erfolgt diese
Umfeldanalyse regelmaliig, um Veranderungen bei den Einflussfaktoren rechtzeitig zu erfassen. (2)

Ziel der Analyse ist es, Chancen und Risiken aus der Umgebung zu erkennen, die das Unternehmen
nicht direkt kontrollieren kann, aber bertcksichtigen sollte, um fundierte Entscheidungen zu treffen.

Der Bezeichnung PESTEL steht fur die sechs zentralen Faktoren, die untersucht werden:
P - Political

politische Faktoren wie bspw. Regierungspolitik, Steuergesetze, Handelsbeschrankungen oder
-abkommen, Forderprogramme, Gesetzesinitiativen

E - Economic
wirtschaftliche Faktoren wie Markttrends, Inflation, Kaufkraft, Zinssatze, Arbeitsmarkt
S - Social

soziale Faktoren wie demografischer Wandel, Nachhaltigkeitsbewusstsein, Werte und Wertewandel,
Meinungen und Einstellungen, Bildung

T - Technological

technologische Faktoren wie z. B. Digitalisierung und Automatisierung, technologische Infrastruktur,
Innovationen und Forschung

E - Environmental

Okologische Faktoren wie VerflUgbarkeit von Ressourcen, Umweltschutzgesetze, Energiepolitik,
Klimaziele, Nachhaltigkeit

L - Legal
rechtliche Faktoren wie Arbeitsrecht, Verbraucherschutz, Wettbewerbsrecht, Datenschutz
Durch die kontinuierliche Auseinandersetzung mit diesen Faktoren werden deren mdgliche

Auswirkungen auf das Unternehmen im Blick behalten. Sie minimiert auRerdem das Risiko, von
veranderten Umfeldbedingungen ,Uberrascht” zu werden.

Die PESTEL-Analyse lasst sich grafisch unterschiedlich abbilden. Die gangigsten Darstellungsformen
sind das PESTEL-Rad (Kreisdiagramm) und die PESTEL-Matrix (Tabelle). Eine Kombination aus beiden
bietet sowohl analytische Tiefe als auch visuelle Verstandlichkeit.

Das PESTEL-Rad ist ein Kreis mit sechs gleich grol3en Segmenten, die jeweils einen Faktor
(P-E-S-T-E-L) reprasentieren. Es verdeutlicht, dass alle Faktoren gleichwertig betrachtet werden sollen.
In jedem Segment werden die wichtigsten Einflussfaktoren eingetragen. Die Bedeutung einzelner
Einflussfaktoren kann zusatzlich farblich (z. B. mit einem Ampelsystem) gekennzeichnet werden.

14



Verbraucher-
schutzgesetz

Arbeitsrecht

Wettbewerbsrecht

RECHTLICH

OKOLOGISCH

Ressourcen-
schutz

Energieverbrauch

Umweltauflagen

Foérderprogramm B

Wirtschafts-
wachstum

Gesetzesinitiative A

POLITISCH Kaufkraft

Zinssatze

OKONOMISCH

ORGANISATION
SOZIAL

Demografischer
Wandel

Konsumverhalten

TECHNOLOGISCH

Kunstliche
Intelligenz

Grafische Darstellung: PESTEL-Rad (Beispiel)
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In der PESTEL-Matrix werden tabellarisch die relevanten Trends, Chancen und Risiken erfasst. Um die
PESTEL-Matrix anzuwenden, werden zunachst alle relevanten externen Einflussfaktoren gesammelt
und den sechs Kategorien Politik, Wirtschaft, Gesellschaft, Technologie, Umwelt und Recht zugeordnet.
Dabei gilt es, aktuelle Entwicklungen, Trends und mogliche zukulnftige Veranderungen zu
berlcksichtigen. AnschlieBend werden Chancen und Risiken bewertet (z. B. mit dem Ampelsystem),
die sich aus diesen Faktoren fUr das Unternehmen oder ein konkretes Veranderungsvorhaben ergeben.
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KONKRETE EINFLUSSFAKTOREN FUR

DAS VERANDERUNGSPROJEKT

Politisch

Einfluss politischer Entscheidungen
und staatlicher Rahmenbedingungen

Okonomisch

Wirtschaftliche Rahmenbedingungen
und Entwicklungen

Sozial

Gesellschaftliche Trends und
demografische Entwicklungen

Technologisch

Technologische Veranderungen
und Innovationen

Okologisch

Umweltbezogene Einflisse
und Nachhaltigkeitsanforderungen

Rechtlich

Gesetze, Normen und Regulierungen,
die Organisationen betreffen

PESTEL-Matrix (Beispiel)
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https://zett-thueringen.de/wp-content/uploads/2026/02/PESTEL_Matrix_Tabelle.pdf

Strategische Umfeldanalysen: Scenario Planning
Veranderungen finden selten in stabilen, vorhersehbaren Kontexten statt.

Scenario Planning ist ein strategisches Planungsinstrument, das Organisationen dabei unterstutzt,
zukUnftige Entwicklungen systematisch zu analysieren und auf diese vorbereitet zu sein. Anstatt eine
einzige Zukunftsprognose zu erstellen, werden mehrere plausible Zukunftsszenarien entwickelt, die
auf unterschiedlichen Annahmen Uber relevante Einflussfaktoren, Trends und Unsicherheiten basieren.

Ziel des Tools ist es, robuste Strategien zu identifizieren, die unter verschiedenen moglichen Zukunfts-
bedingungen bestehen kénnen. Durch den Vergleich der Szenarien kdnnen Entscheidungstrager Risiken,
Chancen und strategische Handlungsoptionen besser erkennen.

Es geht also nicht darum, die Zukunft vorherzusagen, sondern mehrere plausible Zukunftsszenarien
zu entwickeln und daraus Strategien abzuleiten. Die Methode macht Annahmen Uber die Zukunft
bewusst und testet sie gegenuber verschiedenen Entwicklungen.

Typischer Ablauf

1. Klaren, woflr die Szenarien entwickelt werden sollen: z. B. Marktentwicklung,
Technologieeinfluss, Organisationsstrategie, Veranderungsprozess

2. Einflussfaktoren und Trends identifizieren: z. B. wirtschaftliche Entwicklungen, technologische
Trends, regulatorische Veranderungen, gesellschaftliche Werte, interne Ressourcen und
Fahigkeiten

3. Schlusseltreiber (wichtige Einflussfaktoren) und Unsicherheiten bestimmen: z. B. Wertewandel,
Verbraucherverhalten, Rohstoffkosten, Innovationskultur, Akzeptanz neuer Technologien,
Technologie-Sprunge

4. Szenarien entwickeln/aus den Schltsseltreibern und Unsicherheiten verschiedene konsistente
Zukunftsbilder ableiten: z. B. optimistisches Szenario, realistisches Szenario, pessimistisches
Szenario oder alternative Trendkombinationen. Die Szenarien mussen glaubwurdig, klar
unterscheidbar und logisch sein.

5. Auswirkungen analysieren/Untersuchungen fir jedes Szenario: z. B. Welche Chancen
entstehen? Welche Risiken ergeben sich? Was bedeutet das fur Strategie, Strukturen, Prozesse
und Kultur?

6. Strategische MalRnahmen ableiten/Plane, MalRnahmen und Optionen entwickeln: z. B.
Strategien, die in mehreren Szenarien funktionieren (robuste Strategien), Fruhwarnindikatoren
definieren, um Entwicklungen frih zu erkennen, flexible Handlungsalternativen vorbereiten

7. Implementierung und Monitoring: z. B. MaBnahmen umsetzen und Umfeld kontinuierlich
beobachten, um Strategien bei Bedarf anzupassen
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Zielklarung

Einflussfaktoren/
Trends
identifizieren

SchlUsseltreiber Szenarien
bestimmen entwickeln

MalRnahmen
implementieren,
Monitoring
durchfuhren

Bei Bedarf
weitere
Anpassung

Auswirkungen
bewerten

Maf3nahmen
und Optionen
entwickeln

Grafische Darstellung: Ablauf Scenario Planning
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Mit einem Szenario-Trichter als ein Beispiel fur die grafische Abbildung von Zukunftsszenarien kénnen
komplexe Zukunftsoptionen strukturiert sichtbar gemacht werden, um strategische Entscheidungen
vorzubereiten. Der Szenario-Trichter visualisiert die zunehmende Unsicherheit Uber die Zukunft im
Verlauf der Zeit. Von einem gemeinsamen Ausgangspunkt in der Gegenwart (enger Trichterhals)
verzweigen sich mehrere mégliche Zukunftsentwicklungen (breitere Trichteréffnung).

Was tatsachlich passiert, lasst sich damit nicht vorhersagen, aber besser einschatzen. ... Es gibt eine
Vielzahl von Szenarien. In der Praxis hat es sich aber bewahrt, sich auf drei bis fUnf Szenarien zu
konzentrieren. Dazu gehort einmal ein Szenario, das eine Trendverlangerung aus heutiger Sicht
darstellt. Daneben gehdren in der Regel Szenarien dazu, die an den Randpunkten des Trichters liegen;
sogenannte optimistische oder pessimistische Extremszenarien. Diese treten auf, wenn sich
Einflussfaktoren auf radikale Art und Weise einseitig entwickeln. (3)

Positives Extremszenario

: : Negatives Extremszenario

heute in 10 Jahren in 20 Jahren

@® A B...unterschiedliche Szenarien

Grafische Darstellung: Szenario-Trichter (Beispiel)

Quelle: https://www.business-wissen.de/hb/vorgehen-mit-szenario-technik-und-darstellung-als-
szenario-trichter/
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Zur Veranschaulichung hier beispielhaft ein Szenario-Trichter fiir das Thema Energiewende:
Die Energiewende steht exemplarisch fir komplexe Transformationsprozesse, bei denen langfristige
Planung und Flexibilitat gleichermalen erforderlich sind. Technologische Innovationen, politische
Zielsetzungen, gesellschaftliche Akzeptanz und wirtschaftliche Rahmenbedingungen kénnen sich in
sehr unterschiedliche Richtungen entwickeln.

GRUNE TRANSFORMATION

Zukunftsbild: Nachhaltig,

reguliert, emissionsarm.

Schneller und konsequenter Ausbau

erneuerbarer Energien

(Wind, Solar, Wasserstoff).

Politisch getriebene Energiewende

mit strengen Klimazielen.

e GroRe Investitionen in Netze,
Speicher und Infrastruktur.

e Energieversorgung weitgehend
klimaneutral bis 2040.

TECHNOLOGIEGETRIEBENE EFFIZIENZ

Zukunftsbild: Modern, marktorientiert,
innovationsgetrieben.

e Fortschritte in Technologie,

Automatisierung und Digitalisierung

treiben die Energiewende. ZUKUNFT
e Marktmechanismen und Innovationen

(z. B. Speicher, KI-Steuerung) verbessern

Effizienz.
e Staatliche Eingriffe gering, Fokus auf

Wirtschaftlichkeit.

VERZOGERTE ENERGIEWENDE

Zukunftsbild: Ubergangsphase,
steigende Risiken fiir Klimaziele.

HEUTE

e Politische und gesellschaftliche
Widerstande bremsen den Umstieg.

e Weiterhin hoher Anteil
fossiler Energietrager.

e Fehlende Investitionen und langsame
Transformation.

Grafische Darstellung: Szenario-Trichter Energiewende (Beispiel)
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Die Grafik zeigt einen Szenario-Trichter, der mogliche Entwicklungen der Energieversorgung
veranschaulicht. Von einem gemeinsamen Ausgangspunkt in der Gegenwart verzweigen sich mehrere
Zukunftspfade, die jeweils ein mdgliches Szenario darstellen. Die Trichterform verdeutlicht: Mit
zunehmendem Zeithorizont wachst die Unsicherheit Gber den tatsachlichen Verlauf der Energie-
entwicklung.

Ausgangspunkt - Heute: Links beginnt der Trichter mit einem schmalen Bereich. Hier befindet sich der
heutige Zustand der Energieversorgung, gepragt von einem steigenden Anteil erneuerbarer Energien,
weiterhin vorhandener fossiler Infrastruktur, politischen Zielkonflikten zwischen Klimaschutz,
Versorgungssicherheit und Wirtschaftlichkeit.

Zunehmende Unsicherheit - Offnung des Trichters: Nach rechts 6ffnet sich der Trichter und symbolisiert
wachsende Unsicherheiten tber technologische, politische und gesellschaftliche Entwicklungen sowie
mehrere mogliche Zukunftsrichtungen anstelle einer festen Prognose. Jeder Pfeil steht fir ein Szenario,
also ein konsistentes, alternatives Zukunftsbild.

22



Methoden zur strategischen Umfeldanalyse: Zu beachten

Umfeldanalysen sind wichtige Werkzeuge fur strategische Entscheidungen, bergen aber auch
verschiedene Risikofaktoren, die die Qualitat der Analyse oder die daraus abgeleiteten
Entscheidungen beeintrachtigen kénnen. Die wichtigsten Risiken lassen sich in mehrere
Kategorien unterteilen:

Informationsrisiken: Wenn relevante Informationen fehlen, wird das Bild verzerrt.
Markte, Technologien oder Gesetze andern sich schnell - alte Daten fuhren zu
Fehlinterpretationen. Falsche oder voreingenommene Daten kénnen falsche Schlisse
nach sich ziehen.

Analyse- und Interpretationsrisiken: Analysen sind oft von der Sichtweise oder den
Vorurteilen der Analyst:innen gepragt. Nicht alle Faktoren haben gleiche Relevanz; ohne
Gewichtung kénnen wichtige Trends Ubersehen werden. Zu viele Variablen oder
Zusammenhdange kénnen zu Uberfrachtung oder Fehlinterpretation fiihren.

Strategische Risiken: Selbst bei korrekten Daten kann eine falsche Interpretation zu
einer falschen Strategie fuhren. Optimismus oder Negativitatsbias kann Entscheidungen
verzerren. Unternehmen kdnnten auf alte Analysen setzen, obwohl sich das Umfeld
bereits geandert hat.

Methodische Risiken: Die Wahl ungeeigneter Methoden kann wichtige Faktoren
ausblenden. Alle methodischen Modelle beruhen auf Annahmen, wenn diese falsch
sind, ist auch das Ergebnis verzerrt.
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BETEILIGUNG UND KOMMUNIKATION - MENSCHEN IM MITTELPUNKT

Kommunikation und Beteiligung sind keine ,weichen" Faktoren, sondern zentrale Erfolgsfaktoren im
Veranderungsmanagement. Sie schaffen Vertrauen, Motivation und Akzeptanz und machen aus einem
geplanten Wandel einen gemeinsam gestalteten Entwicklungsprozess.

Veranderungen erzeugen haufig Unsicherheiten und Fragen. Eine bewusste Auswahl passender
Kommunikationstools - wie Intranetbeitrage, Newsletter, Townhall-Meetings oder Videobotschaften -
stellt sicher, dass Informationen klar, verstandlich und zeitnah vermittelt werden. Unterschiedliche
Zielgruppen (Fuhrungskrafte, Teams, Standorte) kénnen so gezielt mit relevanten Inhalten
angesprochen werden.

Erfolgreiche Veranderungsprozesse leben vom Mitwirken der Mitarbeitenden, Kommunikation sollte
daher keine EinbahnstralRe sein. Durch interaktive Tools wie Chat- oder Diskussionsplattformen,
virtuelle Kaffeerunden oder offene Q&A-Sessions wird ein kontinuierlicher Dialog zwischen Fuhrung
und Mitarbeitenden ermoglicht.

Gezielt ausgewahlte Tools helfen, Informationen schnell und konsistent an alle Beteiligten - unabhangig
von Standort oder Arbeitsform - zu Ubermitteln. Besonders in hybriden oder internationalen
Organisationen ist eine Kombination aus digitalen und personlichen Formaten notwendig, um den
Zugang zu Kommunikation und Beteiligung fur alle zu gewahrleisten.

Kommunikation im Wandel muss nicht nur informieren, sondern auch emotional Uberzeugen. Visuelle
Formate wie Videos, Story-Telling oder interaktive Live-Sessions machen Veranderungsbotschaften
erlebbar und sind motivierend. Beteiligungsorientierte Kommunikationsformen wie gemeinsame
Erfolgsgeschichten oder Mitarbeitendenbeitrage im Intranet starken zusatzlich das Gefuhl, Teil eines
gemeinsamen Prozesses zu sein.

Ein erfolgreicher Veranderungsprozess braucht eine Kombination aus informierenden, dialog-
orientierten und beteiligungsférdernden Tools. Die Auswahl sollte sich an den Kommunikationszielen,
der Unternehmenskultur und den Bedurfnissen der Mitarbeitenden orientieren.

Informierende Tools (z. B. Newsletter, Intranet, Videobotschaften) dienen der Weitergabe von Fakten,
Hintergriinden und Fortschrittsinformationen. Sie schaffen Transparenz und Orientierung.

Dialogorientierte Tools (z. B. Q&A-Sessions, Workshops, interne Chats) ermdglichen den Austausch
zwischen Fuhrung und Mitarbeitenden. Sie férdern Verstandnis, Feedback und Vertrauen.

Beteiligungsférdernde Tools (z. B. Ideenplattformen, Co-Creation-Workshops, Change-Communities)
binden Mitarbeitende aktiv in den Prozess ein und unterstitzen Mitgestaltung und Akzeptanz.
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Informierende Tools

Informierende Tools: Change-Newsletter

Change-Newsletter sind ein zentrales Tool, um Mitarbeitende regelmaRig, transparent und verstandlich
Uber den Fortschritt eines Veranderungsprozesses zu informieren. Sie sollten sowohl Information aber
auch Motivation und Beteiligung fordern. Die Newsletter sollten regelmaliig (z. B. alle zwei bis vier
Wochen) und nicht Uberladen erscheinen. Wichtig sind eine klare Struktur, ein authentischer Ton und
die Moglichkeit zur Ruckmeldung, z. B. Uber einen Feedback-Link oder eine kurze Umfrage.

Beispiel fiir den inhaltlichen Aufbau eines Change-Newsletters

Aktueller Stand des Veranderungsprozesses

+ Kurze, verstandliche Updates zu Zielen, Meilensteinen und Fortschritten
+ Uberblick Uber nachste Schritte oder wichtige Termine

Begriindung und Nutzen der Verdnderung

+  Warum ist der Wandel notwendig?

*  Welche Chancen und Vorteile entstehen flr Mitarbeitende, Teams oder das
Unternehmen?

Erfolgsgeschichten und Praxisbeispiele

« Positive Erfahrungen aus Pilotprojekten oder von Teams, die bereits erste
Veranderungen umgesetzt haben

« ,Best Practices” und persoénliche Statements

Beteiligungsméglichkeiten

« Hinweise auf Workshops, Umfragen oder Feedback-Kanale

« Aufruf zur Mitwirkung (,lhre Meinung zahlt!”)

Fiihrungskommunikation und Zitate

+ Kurze Botschaften oder persénliche Worte von Fihrungskraften, um Nahe und
Orientierung zu schaffen

Ressourcen und Unterstiitzung

« Links zu weiterfiihrenden Informationen, Schulungen, FAQs oder
Ansprechpartner:innen

Visuelle und emotionale Elemente

« Grafiken, kurze Videos oder Bilder, die Veranderung sichtbar und greifbar machen

« Positive, motivierende Ansprache
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Informierende Tools: Videobotschaften

Videobotschaften durch das Management sind in Change-Prozessen ein wirkungsvolles
Kommunikationsinstrument, wenn sie zum richtigen Zeitpunkt und mit dem richtigen Ziel eingesetzt
werden. Sie kdnnen personliche Nahe schaffen, Emotionen transportieren und komplexe Themen
verstandlich vermitteln. Eine Videobotschaft wirkt authentischer und persénlicher als eine E-Mail oder
ein Newsletter.

Videobotschaften sind besonders wirksam, wenn sie nicht inszeniert wirken, kurz und klar sind, nicht
nur sachlich informieren, sondern auch emotional ansprechen und als Teil einer integrierten
Kommunikationsstrategie genutzt werden. Sie stellen eine Erweiterung der Kommunikationsstrategie
dar, dienen aber nicht als Ersatz fir weitere informierende und Dialogformate.

Eine gute Videobotschaft fuhlt sich nicht ,produziert”, sondern gesprochen an. Sie darf kleine
Unvollkommenheiten haben, das macht sie menschlich und vertrauenswurdig.

Geeignete Zeitpunkte und maogliche Inhalte der Videobotschaften

Zu Beginn des Verdnderungsprozesses

« Die Mitarbeitenden erfahren aus erster Hand, warum die Veranderung notwendig ist.

« Beispielinhalt: ,Wir stehen vor wichtigen Veranderungen, und ich mochte Ihnen
personlich erklaren, warum dieser Schritt notwendig ist und wie wir ihn gemeinsam
gestalten werden."

Beim Erreichen von Meilensteinen

+ Die Mitarbeitenden bleiben informiert und eingebunden. Das Management zeigt
Kontinuitat und Fihrungsstarke. Erfolge und positive Beispiele kdnnen hervorgehoben
werden.

+ Beispielinhalt: ,Wir haben gemeinsam den ersten grofRen Schritt geschafft. Danke fur
Ihren Einsatz. Im nachsten Quartal konzentrieren wir uns auf...”

In Phasen von Unsicherheit oder Widerstand

+ Das Management kann persénlich Stellung beziehen und Vertrauen wiederherstellen.
Die Mitarbeitenden spuren, dass die Fihrung hinter dem Prozess steht und
ansprechbar ist.

+ Beispielinhalt: ,Ich weil3, dass diese Veranderungen fur viele von lhnen herausfordernd
sind. Lassen Sie mich erklaren, wie wir Sie dabei unterstitzen werden...”

Nach erfolgreicher Implementierung der Verdnderungen

« Das Unternehmen kann die erreichten Ziele feiern und Motivation fir die Zukunft
schaffen. Wertschatzung und Anerkennung fur die Mitarbeitenden kénnen zum
Ausdruck gebracht werden. Die Change-Kultur im Unternehmen wird gestarkt.

« Beispielinhalt: ,Gemeinsam haben wir viel erreicht. Ich danke fur lhre Offenheit, Ihren
Mut und Ihr Engagement.”

26



Checkliste: Videobotschaften im Rahmen von Verdnderungsprozessen

Ziel und Zielgruppen klaren

Was ist das Ziel der Botschaft? z. B. informieren, motivieren, beruhigen,
danken

An welche Personengruppen richtet sich die || z. B.: alle Mitarbeitenden, bestimmte Teams,
Botschaft? FUhrungskrafte, internationale Standorte

Welche Emotionen sollen mit der Botschaft

z. B.: Verstandnis, Vertrauen, Zuversicht, Stolz
ausgeldst werden?

Inhaltlich strukturieren

Was ist die Kernbotschaft? Kernbotschaft moéglichst in einem Satz

formulieren

‘ In welchem Kontext findet der Wandel statt? ‘

‘ Warum ist der Wandel erforderlich? ‘

‘ Was wird besser? H Ziele und Vorteile beschreiben ‘

Wie ist unsere Vorgehensweise? Was passiert als Nachstes? Wie werden die
Mitarbeitenden daran beteiligt?
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https://zett-thueringen.de/wp-content/uploads/2026/02/Checkliste_Videobotschaften.pdf

‘ Die Videobotschaft mit einem persénlichen Appell bzw. Dank abschliel3en. ‘

Wertschatzung vermitteln, auf Fachjargon

Wichtig:
verzichten, Uberfrachtung vermeiden

Lange der Videobotschaft und Timing der Veroffentlichung planen

Optimale Lange von ca. 2 - 4 Minuten

Veroffentlichung: zum Start, nach Meilensteinen, bei der Wahr-
nehmung von Verunsicherungen und Wider-
standen, bei langeren Prozessen regelmalige
Folgevideos einplanen

Tonalitat und Haltung beachten

‘ Authentisch und glaubwurdig auftreten, keine Marketingfloskeln ‘

‘ Empathie und Emotionen zeigen, Verstandnis fur Sorgen und Unsicherheiten zum Ausdruck bringen ‘

‘ Klarheit und Zuversicht vermitteln: Wir wissen, wohin wir wollen. ‘

‘ Wir-Botschaften senden ‘

‘ Ruhiges, offenes und zugewandtes Auftreten ‘
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‘ Kurze Pause nach wichtigen Aussagen

‘ Far die Barrierefreiheit Untertitel hinzufigen ‘

Veroffentlichung und Nachbereitung

‘ Kommunikationskanal festlegen ‘

‘ Einordnung der Videobotschaft in die interne Kommunikation ‘

‘ Feedback ermoglichen

‘ Resonanz auf die Videobotschaft beachten und auswerten ‘
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Dialogorientierte und beteiligungsférdernde Tools

Dialogorientierte und beteiligungsférdernde Tools: Townhall-Meeting

Ein Townhall-Meeting, benannt nach den 6ffentlichen Versammlungsraumen in Stadten, ist ein grol3es,
offenes Treffen, das in Unternehmen oder Organisationen abgehalten wird. Es zielt darauf ab, allen
Mitarbeitenden, von der Fihrungsebene bis zu den Teammitgliedern, eine Stimme zu geben. ... Ein
Townhall-Meeting ist aber nicht nur ein Forum fur den Austausch von Informationen, sondern auch
ein Ort des gemeinsamen Lernens und der Inspiration. In diesen Meetings werden oft strategische
Visionen und Ziele des Unternehmens prasentiert, die dann in kleineren Teams oder Abteilungen weiter
diskutiert und verfeinert werden kdnnen. Es ist eine Gelegenheit, Uber den Tellerrand des eigenen
Arbeitsbereichs hinauszublicken und einen umfassenderen Einblick in die Richtung und die
Herausforderungen des gesamten Unternehmens zu erhalten. (4)

Ein Townhall-Meeting im Rahmen von Veranderungsprozessen ist eine offene, meist unternehmens-
weite Informations- und Diskussionsveranstaltung, bei der Fihrungskrafte die Mitarbeitenden Uber
anstehende oder laufende Veranderungen informieren, Fragen beantworten und Akzeptanz schaffen.
Die Herausforderung besteht darin, Ausgewogenheit zwischen Informationsvermittiung und
Méoglichkeiten der Interaktion herzustellen.

Beispiel fiir die Gestaltung eines Townhall-Meetings

Bevor das Meeting stattfindet:

« Zieldefinition: Was soll erreicht werden (z. B. Information, Motivation, Feedback)?

+ Agenda festlegen: Zeitrahmen (meist 60-90 Minuten), Themenreihenfolge,
Sprecher:innen

+  Kommunikation im Vorfeld: Einladung mit klarer Beschreibung des Themas (,Warum
treffen wir uns?")

+ Materialien vorbereiten: Prasentationen, Visualisierungen, FAQ-Dokumente, evtl. digitale
Tools fur Live-Fragen

Ero6ffnung
«  BegrulRung durch die Geschaftsfihrung oder die Change-Verantwortliche/den Change-
Verantwortlichen

+ Darstellung des Zwecks des Meetings: Warum findet es statt? Welche Bedeutung hat es
im Veranderungsprozess?

« Betonung von Transparenz und Dialogbereitschaft: ,Wir wollen offen mit Ihnen
sprechen.”
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Prasentation der Verdnderung

+ Ausgangssituation: Was ist der Anlass fur die Veranderung (z. B. Marktbedingungen,
strategische Neuausrichtung)?

+ Ziele und Vision: Wohin soll sich das Unternehmen entwickeln?

+ Geplanter Veranderungsprozess: Zeitplan, Phasen, Malinahmen

* Auswirkungen: Was andert sich fur die Mitarbeitenden (positiv wie herausfordernd)?

+ Erwartungen an Mitarbeitende: Welche Rolle spielt jede/jeder Einzelne?
Fragerunde und Dialog
+ Offene Fragerunde: Mitarbeitende kénnen spontan oder anonym Fragen stellen (z. B.

per App oder Karten)

+ Ehrliche und empathische Antworten: Auch bei Unsicherheiten konkret ansprechen, was
noch unklar ist.

+ Diskussion wichtiger Themenfelder: Angste, Chancen, praktische Auswirkungen

Beteiligung und nachste Schritte
+ Vorstellung von Beteiligungsformaten: z. B. Arbeitsgruppen, Feedback-Runden,
Pilotprojekte

+  Kommunikationskanale fur die Zukunft: z. B. Intranet-Seite, regelmaliige Newsletter-
Updates

« Einladung, aktiv mitzuwirken und Rickmeldung zu geben
Abschluss

+  Zusammenfassung der wichtigsten Punkte
+ Betonung des gemeinsamen Ziels und des Vertrauens

+ Dank an die Teilnehmenden fur Offenheit und Engagement

Nachbereitung

+ Bereitstellung von Prasentationsunterlagen und FAQs im Intranet
+ Dokumentation offener Fragen und Nachverfolgung der Antworten

« Evaluation: Was lief gut? Was kann beim nachsten Mal verbessert werden?
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Dialogorientierte und beteiligungsférdernde Tools: Feedback-Tools

Feedback-Tools sind unverzichtbare Steuerungsinstrumente in Change-Prozessen. Sie machen die
subjektive Wahrnehmung von Veranderungen sichtbar, fordern Beteiligung und tragen wesentlich
dazu bei, den Prozess aktiv zu gestalten.

Feedback-Tools machen Widerstéande, Missverstandnisse oder Uberlastungen friihzeitig erkennbar,
bevor sie zu grofReren Problemen fUhren. Durch kontinuierliches Feedback kann der Change-Prozess
flexibel angepasst und verbessert werden.

Typische Feedback-Tools sind bpsw.:

Online-Umfragen

Feedback-Apps oder interne Plattformen
Persdnliche Gesprache oder Interviews
Stimmungsbarometer
360°-Feedback-Systeme

Lessons-Learned-Workshops

Beispiele: Feedback-Tools in den verschiedenen Phasen des Veridnderungsprozesses

Ziele des Feedbacks Mogliche Tools

Analyse und Planung  Erfassen der Ausgangssituation, *  Online-Umfragen

von Erwartungen und Angsten * Interviews
+ Stimmungsbarometer

Umsetzung Kontinuierliches Monitoring von * Pulsbefragungen
Akzeptanz, Motivation und + digitale Feedback-Plattformen
Problemen * regelmaRige Retrospektiven
Verstetigung und Uberpriifung des Erfolgs und der * Lessons-Learned-Workshops
Nachbereitung Nachhaltigkeit * Evaluationsbégen

* Mitarbeitendenbefragungen

32


https://zett-thueringen.de/wp-content/uploads/2026/02/Checkliste_Feedback_Tools.pdf

Checkliste: Erstellung und Einsatz von Feedback-Tools

Zielklarheit

z. B. Stimmung messen, FUhrung verbessern,
Prozesse optimieren

Warum wird Feedback eingeholt?

‘ Welche Entscheidungen werden durch das Feedback beeinflusst?

Anonymitat und Datenschutz

‘ Wie wird Anonymitat gewahrleistet?

‘ Wie werden die Daten DSGVO-konform behandelt und gespeichert?

‘ Wie kdnnen Ruckschlisse auf Personen verhindert werden?

Frequenz und Umfang

zu haufig - Feedback-Mudigkeit | zu selten - keine Trendanalyse mdglich | zu umfangreiche
Umfragen - Teilnahmebereitschaft sinkt

Formulierung der Fragen/Items

Neutrale Formulierungen, keine Suggestion

Prazise und eindeutige Formulierungen



https://zett-thueringen.de/wp-content/uploads/2026/02/Checkliste_Feedback_Tools.pdf

‘ Nur Themen aufgreifen, die tatsachlich beeinflussbar sind

Antworten

Fragen/Items, die mithilfe einer Skala bewertet werden sollen, und Freitextfelder fur erganzende

Transparenz

‘ Was wird abgefragt und warum?

‘ Was passiert mit den Ergebnissen?

‘ Wie werden die Ergebnisse kommuniziert?

Auswertung

‘ Die Auswertung sollte zeitnah nach der Befragung erfolgen.

‘ Wichtige Ergebnisse sollten klar hervorgehoben werden.

‘ Wie werden die Auswertungsergebnisse prasentiert?

‘ In welcher hierarchischen Reihenfolge werden die Ergebnisse vorgestellt?

‘ Wie werden die Fuhrungskrafte in den Prozess eingebunden?




Malnahmeableitung

‘ MalBnahmen sollten gemeinsam mit den Betroffenen entwickelt werden. ‘

‘ Es sollten realistische und konkrete MaBnahmen abgeleitet werden. ‘

‘ Die MalBnahmeumsetzung sollte transparent sein. ‘

‘ Die Wirkung der Malinahmen wird bei der nachsten Befragung Uberprft. ‘

Technische Aspekte

‘ Technische Hurden senken die Teilnahmequote. ‘

lassen

Tools nutzen, die sich gut in bestehende innerbetriebliche Kommunikationsstrukturen integrieren

‘ Tools einsetzen, die auch gut mit mobilen Endgeraten genutzt werden kénnen ‘

‘ Barrierefreiheit beachten ‘

‘ Automatisierte Erinnerungen zur Abgabe eines Feedbacks ‘

‘ Klare und transparente Datenhoheit ‘
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Dialogorientierte und beteiligungsférdernde Tools: Digitale Pinnwande

Digitale Pinnwande sind virtuelle Tools, mit denen Inhalte wie Notizen, Ideen, Fragen, Bilder, Dateien
oder Feedback in Form von digitalen Moderationskarten gesammelt, sortiert und visuell dargestellt
werden kénnen. Sie funktionieren in der Regel Uber ein Online-Board, das von mehreren Personen
gleichzeitig oder zeitversetzt genutzt werden kann. Im Vergleich zu analogen Pinnwanden sind sie
deutlich flexibler.

Sie schaffen einen jederzeit zuganglichen Raum, in dem Mitarbeitende ihre Fragen, Sorgen, Ideen und
Anregungen einbringen kdnnen, ohne an Meetings, Orte oder Zeiten gebunden zu sein. Sie tragen
somit dazu bei, Gedanken sichtbar zu machen, Dialog und Beteiligung zu férdern und komplexe Themen
gemeinsam zu strukturieren.

Digitale Pinnwande senken Hemmschwellen, da Beitrage schnell, spontan und anonym erstellt werden
kdonnen, was zu ehrlicherem und vielfaltigerem Input fihrt. Sie er6ffnen eine niedrigschwellige Form
der Beteiligung, die auch Menschen erreicht, die sich in grol3en Runden sonst weniger dulRern.

Sie ermoglichen es, Gedanken, Ideen, Fragen und Feedback Ubersichtlich und strukturiert zu sammeln,
zu clustern, zu bewerten und weiterzuentwickeln, sodass aus einzelnen Impulsen klare Erkenntnisse
abgeleitet werden und konkrete MalBnahmen entstehen kdnnen. Durch die visuelle Darstellung von
Themen, Clustern, Prioritaten und Fortschritten entsteht ein gemeinsames Verstandnis daruber, was
die Organisation bewegt und wo Handlungsbedarf besteht.

FUhrungskrafte und Change-Verantwortliche kdnnen transparent zeigen, welche Beitrage aufgegriffen
wurden und wie sie in den Veranderungsprozess einflieBen. Das starkt Vertrauen, reduziert
Unsicherheiten und férdert das Gefuhl, ernst genommen zu werden und beteiligt zu sein.

Beispiel: Kommunikationsvorlage zur Einfuhrung einer digitalen Pinnwand

Einflihrung unserer digitalen Pinnwand - lhr Raum fiir Dialog, Fragen und Ideen
Liebe Kolleginnen und Kollegen,

im Rahmen unseres laufenden Veranderungsprozesses mochten wir Ihnen einen neuen Weg
eroffnen, aktiv mitzuwirken und lhre Perspektiven einzubringen. Ab sofort steht Ihnen dafur
unsere digitale Pinnwand ,Unser Weg durch die Veranderung"” zur Verflugung.

Die Pinnwand ist ein zentraler Ort, an dem wir Fragen, Feedback, Ideen und Hinweise sammeln
und sichtbar machen. Sie bietet die Mdglichkeit, jederzeit - unabhangig von Terminen oder
Standorten - Beitrage einzureichen und den Veranderungsprozess mitzugestalten.
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Das finden Sie auf der Pinnwand:

Informationen zur Veranderung: Ziele, Hintergriinde, Zeitplan

Stimmungsbild: Wie erleben wir den aktuellen Stand?

Fragen & Klarungsbedarf: Offene Punkte, Unsicherheiten, Anliegen

Ideen & Vorschlage: Moglichkeit, Ihre Ideen, aber auch Bedenken einzubringen

MaRBnahmenubersicht: Welche Schritte sind geplant, in Umsetzung oder abgeschlossen?

Die digitale Pinnwand soll dazu beitragen,

Transparenz zu schaffen

unterschiedliche Perspektiven sichtbar zu machen
Fragen frihzeitig zu klaren

aus ldeen konkrete Verbesserungen abzuleiten

und den Veranderungsprozess gemeinsam zu gestalten.

So kéonnen Sie die Pinnwand nutzen:

Offnen Sie den Link zur Pinnwand.

Lesen Sie bestehende Beitrage.

Flgen Sie eigene Karten hinzu (gern anonym).
Kommentieren oder liken Sie bestehende Beitrage.

Verfolgen Sie, wie Fragen beantwortet und Ideen weiterentwickelt werden.

Der Zugang zur Pinnwand erfolgt Uber folgenden Link: [Link einfugen]

So geht es weiter:

Das Change-Team wird die Pinnwand regelmal3ig moderieren, Beitrage bundeln und die
wichtigsten Themen bearbeiten. Aullerdem flieRen die Erkenntnisse in unsere
MaRnahmenplanung und Kommunikationsformate ein. Uber Fortschritte informieren wir Sie
regelmalig.

Wir freuen uns sehr, wenn Sie die Pinnwand aktiv nutzen und den Veranderungsprozess
mitgestalten. Ihre Perspektive ist wertvoll und hilft uns, gemeinsam gute Losungen zu
entwickeln.

Vielen Dank fur Ihre Unterstitzung und lhren Beitrag!
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Dialogorientierte und beteiligungsférdernde Tools: Co-Creation-Workshops

Co-Creation-Workshops sind moderierte Arbeitsformate, in denen Mitarbeitende, Fiihrungskrafte und
oft auch Kunden und externe Stakeholder gemeinsam Lésungen fur anstehende Veranderungen
erarbeiten. Im Change Management gelten sie als eines der wirksamsten Instrumente flr Beteiligung
und Mitgestaltung.

In Co-Creation-Workshops entwickeln verschiedene Gruppen zusammen Ideen, Optionen, Konzepte
oder konkrete MalBnahmen, die fur den Veranderungsprozess wichtig sind, z. B. neue Prozesse,
Arbeitsweisen, Tools oder kulturelle Leitbilder. Sie sind bewusst so angelegt, dass unterschiedliche
Perspektiven, Rollen und Erfahrungen einflieRen, damit mogliche Zielkonflikte, Bedenken und Angste
frihzeitig erkannt und gemeinsam geldst werden kénnen. Viele Fragen werden in einem Raum geklart,
statt in langen Abstimmungsschleifen.

Durch den Mix an Perspektiven entstehen Lésungen, auf die eine einzelne Person allein wahrscheinlich
nicht gekommen ware. Gemeinsam erarbeitete ldeen kénnen direkt skizziert, bewertet und
weiterentwickelt werden. Bereiche, die selten miteinander arbeiten, entwickeln ein gemeinsames
Verstandnis.

Wer mitgestaltet hat, tragt Entscheidungen spater Uberzeugter mit. Operatives Wissen tragt zu
praxistauglichen Losungen bei und verhindert, dass abstrakte Ldsungen scheitern.

Co-Creation-Workshops sind besonders geeignet fur:
die Einfuhrung neuer Prozesse oder Tools
die Transformation der Unternehmenskultur
die Entwicklung neuer Rollenmodelle
Strategie- und Visionsprozesse
die Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen Bereichen

Digitalisierungsvorhaben.

Beispiel: Ablauf eines Co-Creation-Workshops

Gemeinsames Problemverstandnis schaffen

+  Was verandert sich? Warum?
+  Wo liegen aktuelle Herausforderungen?

* Was brauchen Mitarbeitende, Teams, Kunden?
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Ideen entwickeln mit Methoden wie z. B.

Brainstorming ist eine kreative Methode zur Ideenfindung, bei der eine Gruppe oder
eine Einzelperson in kurzer Zeit moglichst viele Einfalle zu einem bestimmten Thema
oder Problem sammelt. Es basiert auf der Annahme, dass offenes Denken ohne
Einschrankungen zu kreativeren, vielfaltigeren und tGberraschenderen Losungen fuhrt
und wird haufig in Innovations-, Strategie- und Change-Projekten eingesetzt.

Design Thinking ist ein strukturierter, kreativer Prozess, der nutzerzentriert,
interdisziplinar und iterativ ablauft, um innovative und praxistaugliche Losungen zu
entwickeln, die sich an den tatsachlichen Bedurfnissen von Menschen orientieren.

User-Journey-Mapping ist eine Methode, um die Erlebnisse, Bedirfnisse, Gedanken
und Gefuhle von Nutzer:innen oder Kund:innen entlang eines gesamten Prozesses
sichtbar zu machen. Der Fokus liegt darauf, zu verstehen, wie Menschen ein Produkt,
einen Service oder eine Organisation tatsachlich erleben, nicht wie diese gedacht oder
geplant sind. Eine User-Journey-Map ist ein visuelles Diagramm, das die Schritte zeigt,
die Nutzer:innen von der ersten Bertuhrung bis zum Abschluss einer Interaktion
durchlaufen.

Open Space (Open-Space-Conference) ist eine hochgradig selbstorganisierte
Workshop- und Grol3gruppenmethode, die besonders dann eingesetzt wird, wenn viele
Menschen zu komplexen Themen gemeinsam Lésungen entwickeln sollen. Die Methode
eignet sich besonders fur Change-Prozesse, in denen Menschen gemeinsam gestalten
statt Vorgaben umsetzen sollen.

Prototyping bezeichnet das schnelle, einfache und experimentelle Erstellen von
greifbaren Modellen einer Idee, um diese frih zu testen, zu verbessern und
weiterzuentwickeln. Ein Prototyp ist kein fertiges Produkt, sondern eine frihe,
reduzierte, oft sehr einfache Darstellung einer Lésung z. B. als Zeichnung, Storyboard,
Klick-Dummy, Rollenspiel oder Modell.

Optionen gemeinsam bewerten und priorisieren

Nutzen
Aufwand
Risiken

organisatorische Passung

MaBnahmen oder Prototypen entwickeln, z. B.

neue Prozessskizzen
Kommunikationskonzepte
Rollenmodelle

Trainingskonzepte

Konkrete ndchste Schritte definieren

Wer macht was bis wann?
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UMSETZUNG GESTALTEN - VERANDERUNG ERLEBBAR MACHEN

Konzepte, Strategien oder PowerPoint-Folien verandern noch nichts. Erst wenn Menschen anders
handeln, entsteht echter Wandel.

Die Umsetzungsphase in Veranderungsprozessen ist fur Mitarbeitende oft der kritischste Moment,
weil Routinen gestért werden, Kompetenzen neu aufgebaut werden mussen und sich Verant-
wortlichkeiten dndern. Ohne Begleitung kdnnen Widerstande oder Frustration entstehen und es besteht
die Gefahr von Ruckfallen in alte Muster.

In der Umsetzungsphase entscheidet sich, ob ein Change-Vorhaben tatsachlich Wirkung entfaltet oder
im Konzeptstadium stecken bleibt. Gerade in dieser Phase entstehen Unsicherheiten, praktische
Herausforderungen und Lernbedarfe. Um diese Komplexitat erfolgreich zu bewaltigen, spielen drei
Gruppen von Werkzeugen eine zentrale Rolle:

agile Steuerungstools,

Qualifizierungs- und Befahigungstools sowie

Experimentier- und Erprobungstools.

Agile Steuerungstools

Agile Steuerungstools oder tagliche Stand-up-Formate ermdglichen es, Veranderungen flexibel und
transparent zu steuern. Sie zerlegen komplexe Vorhaben in Uberschaubare Schritte, machen
Fortschritte, aber auch Hindernisse sichtbar und schaffen regelmalige Feedback-Schleifen. Dadurch
kdnnen Teams schnell auf neue Erkenntnisse reagieren, Hindernisse frihzeitig [6sen und die
Veranderung iterativ weiterentwickeln. Durch kurze, klare Arbeitszyklen (Sprints) wird kontinuierlich
geliefert statt lange geplant.

Agile Tools erhdhen Tempo, Anpassungsfahigkeit und Klarheit - drei Faktoren, die in der Umsetzung
entscheidend sind.
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Agile Steuerungstools: Scrum

Scrum ist ein organisatorisches Rahmenwerk bzw. ein Vorgehensmodell, wie Teams arbeiten kénnen.
Die Methode hat ihren Ursprung in der Produkt- und Softwareentwicklung.

Der Einsatz von Scrum im Change Management bedeutet, Veranderungen in einer Organisation
schrittweise und aufeinander aufbauend, transparent und anpassungsfahig zu gestalten, statt grofRe
Veranderungen monatelang zu planen und erst spat umzusetzen. Scrum eignet sich besonders, wenn
ein Veranderungsvorhaben komplex ist, viele unbekannte Faktoren enthalt oder stark vom Feedback
der Beteiligten abhangt.

Mit Scrum wird Change Management zu einem lernenden Prozess, der

experimentell statt theoretisch
partizipativ statt top-down
flexibel statt starr

schnell wirksam statt langwierig ist.

Die Organisation verandert sich Schritt fur Schritt, basierend auf realem Feedback, nicht auf Annahmen.

Ein Unternehmen will z. B. die interne Zusammenarbeit verbessern. Statt einem grof3en
Reorganisationsprojekt fuhrt das Change-Team alle 3 Wochen kleine MaBnahmen ein:

neue Meetingformate testen
Teamabsprachen verbessern
Tools einfuhren

Feedback-Kultur aufbauen.

Nach jedem Sprint (Umsetzung eines konkreten Teils der Veranderung) wird gemessen, was echten
Wert bringt. Nur das wird weiterverfolgt.

Beispiel: Ablaufplan Scrum im Change Management

1. Change Owner (Product Owner)
Der Change Owner ist die Person, die die Veranderung verantwortet. Sie definiert:

+ die Vision des Wandels
« die Prioritaten im Change Backlog

+ was wirklich Wert schafft (z. B. hohere Effizienz, bessere Zusammenarbeit).
2. Change Backlog (priorisierte Aufgabenliste/Arbeitsgrundlage im Scrum-Prozess)
Statt eines grofRen Change-Konzepts wird ein priorisiertes Aufgabenpaket erstellt:

+  MalBnahmen

+ Trainings

* Prozessanpassungen

+  Kommunikationsschritte.

Der Backlog verandert sich - basierend auf Feedback und Beobachtungen - laufend.
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3. Sprints als Veranderungszyklen

Ein Sprint (z. B. 1 - 4 Wochen) wird genutzt, um einen konkreten Teil der Veranderung
umzusetzen:

« neue Arbeitsweisen ausprobieren

+ Pilotgruppen einbeziehen

«  Workshops durchfiihren

* Prozesse testen.

Am Ende jedes Sprints wird im Scrum-Team gepruft, was funktioniert und was nicht.

4. Sprint Review im Change-Kontext

Stakeholder, Betroffene und Fuhrungskrafte geben Feedback:
+  Was wurde erreicht?

+  Welche Wirkung hatte es?

* Was muss anders oder besser werden?

Das macht den Verdnderungsprozess transparent und partizipativ.

5. Retrospektive: Lernen aus dem Change
Das Scrum-Team reflektiert:

+ Was lief gut in diesem Change-Schritt?
+  Wo gab es Widerstande?
+ Welche Hindernisse mussen wir entfernen?

So wird der Prozess selbst kontinuierlich verbessert.



Agile Steuerungstools: Kanban

Kanban ist eine Methode zur Arbeitssteuerung und Prozessverbesserung, die darauf abzielt,
Arbeitsprozesse sichtbar zu machen, Uberlastung zu vermeiden und einen gleichmaRigen, effizienten
Arbeitsfluss zu ermdglichen. Sie wird in Bereichen wie Softwareentwicklung, Produktion, Service,
Verwaltung und auch Change Management eingesetzt. Es handelt sich um ein visuelles, flexibles System,
das hilft, Arbeit zu organisieren, Engpasse zu erkennen und Prozesse kontinuierlich zu verbessern.
Kanban (japanisch ,kan” - Signal, ,ban” - Karte) stammt urspringlich aus der japanischen Automobil-
industrie der 1940er/50er Jahre. Es wurde als System entwickelt, um Materialflisse effizienter zu
steuern. Spater wurde das Konzept fir Wissens- und Projektarbeit weiterentwickelt.

Die Methodik beruht auf dem Grundprinzip, ,den Fluss” von Aktivitaten zu visualisieren, um so
schrittweise Veranderungen zu ermdéglichen. ... Das Ubergeordnete Ziel der Kanban-Methode ist es,
einen Wandel zu initiileren und zu begleiten. Damit ist gemeint, dass schrittweise Anderungen innerhalb
bestehender Arbeitsablaufe, Prozesse, Systeme angestof3en und gesteuert werden. (5)

Kanban eignet sich fir Change-Management-Prozesse, weil Veranderungen oft komplex, nicht
vollstandig planbar und dynamisch sind. Die Methode kann eingesetzt werden, um Veranderungs-
prozesse sichtbarer, flieBender und anpassungsfahiger zu gestalten. Sie ermdglicht einen
kontinuierlichen, datenbasierten und flexiblen Wandel. Der Wandel wird in kleinen Schritten statt mit
GrolBprojekten vollzogen. Dazu nutzt man die Kernpraktiken von Kanban:

Visualisierung der Arbeit (Kanban-Board)

Begrenzung der Menge gleichzeitig laufender Arbeitsvorgange (Work-in-Progress-Limit)
Steuerung des Arbeitsflusses

Vereinbarung von Prozessregeln

vuioh N o=

Implementierung von Ruckkopplungsschleifen und gemeinsame Verbesserung.
1. Visualisierung der Arbeit (Kanban-Board)

Ein Kanban-Board zeigt den Fluss von Aufgaben durch verschiedene Phasen eines
Veranderungsprozesses. Es macht sichtbar:

was getan werden muss

woran gerade gearbeitet wird

was bereits erledigt ist.

Es hilft dabei, einzelne Change-Aktivitaten transparent zu machen, Abhangigkeiten zu verstehen und
Engpasse fruhzeitig zu erkennen.

Ein Kanban-Board besteht typischerweise aus Spalten, die einzelne Schritte im Arbeitsprozess
reprasentieren:

Backlog: Hier werden neue Aufgaben aufgenommen, bevor sie einem Teammitglied zugewiesen
werden.

Bereit/Priorisiert: Die neuen Aufgaben werden in diese Spalte verschoben, wenn sie bearbeitet
werden kénnen.

In Bearbeitung: In dieser Spalte befinden sich die Aufgaben, die gerade ausgefluhrt werden.

On Hold/Pausiert: Hierhin werden die Aufgaben verschoben, die aus irgendeinem Grund nicht
weiterbearbeitet werden kénnen.

Erledigt: In dieser Spalte landen alle Aufgaben, die vollstandig bearbeitet wurden.
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Bedarfsabhangig kénnen beliebig viele Spalten erganzt werden, welche die Stadien, die die
verschiedenen Aufgaben durchlaufen, differenzierter abbilden.

Engpasse, erkennbar an der Ansammlung von Aufgabenkarten in einer Spalte, kdnnen dadurch schnell
identifiziert werden.

Jede Aufgabe wird als Kanban-Karte dargestellt. Eine Karte enthalt Ublicherweise:
Titel der Aufgabe
Beschreibung der Aufgabe
verantwortliche Person
Prioritat (Serviceklasse)

Falligkeitsdatum.

Die Karte wandert von links nach rechts durch die Spalten und zeigt so den Fortschritt an.

r Y Y Y

BEREIT/ IN ON HOLD/
PRIORISIERT BEARBEITUNG PAUSIERT

BACKLOG ERLEDIGT

e  Q v

Grafische Darstellung: Kanban-Board (Beispiel)

2. Work-in-Progress-Limits
Ein wichtiger Bestandteil der Kanban-Methode sind WiP-Limits, also Begrenzungen, wie viele Aufgaben

gleichzeitig in einer Spalte sein durfen.

Diesem Limit liegt die essentielle Uberlegung zugrunde, die im Kanban unabdingbar ist: Zu viele nur
teilweise erledigte Aufgaben bedeuten, dass eine Reaktion auf veranderte Umstande oder auftretende
Chancen kaum méglich ist. Wenn das WiP-Limit einer Spalte bei drei liegt und dort drei Karten zu sehen
sind, sollte keine vierte Aufgabe angenommen werden, selbst wenn dies moéglich ware. (6)

Dahinter steckt die Idee, dass die Aufgaben moglichst schnell von einer Spalte zu nachsten ,wandern”
sollen, um Multitasking zu reduzieren und den Fokus auf die Erledigung von Aufgaben zu legen.
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3. Steuerung des Arbeitsflusses

Kanban geht davon aus, dass alle Aufgaben grundsatzich die gleiche Prioritat besitzen, was
in der Praxis jedoch haufig nicht der Fall ist. Daher kénnen den Aufgaben sogenannte
Serviceklassen zugeordnet werden.

Serviceklassen definieren Regeln, wie schnell eine Aufgabe durch den Workflow laufen
sollte. Sie sind Kategorien, um den Dringlichkeitsgrad, den Geschaftswert oder das Risiko
zu bestimmen. Die klassischen Serviceklassen sind:

Sofort/Sehr dringend: hdchste Prioritat (wird sofort bearbeitet), setzt andere
Aufgaben im WiP-Limit auBBer Kraft, sollte sehr sparsam genutzt werden, sonst
verliert das Board seine Steuerungsfunktion

Feste Deadline: muss zu einem bestimmten Zeitpunkt fertig sein, nicht sofort wichtig,
aber terminkritisch

Standard (Normalfall): keine besondere Dringlichkeit, Bearbeitung nach Prioritat,
WIP-Limits und moderatem Flow, Fokus liegt auf stabiler Aufgabenbearbeitung

Weniger sichtbar, aber wichtig fur langfristige Qualitat: Aufgaben wirken unkritisch,
haben aber langfristig grol3e Auswirkungen, wenn man sie ignoriert. Da diese
Aufgaben haufig verdrangt werden, ist es wichtig, sie bewusst einzuplanen.

Serviceklassen koénnen durch Farbcodes, Symbole oder Labels auf den Karten
gekennzeichnet werden.

4. Vereinbarung von Prozessregeln

Prozessregeln (gemeinsame ,Spielregeln”) sind die Grundlage daftir, dass der Workflow
stabil, vorhersagbar und fur alle verstandlich funktioniert. Sie schaffen ein gemeinsames
Verstandnis, damit das Team koharent arbeiten kann.

Sie sollten klar und einfach formuliert, fortlaufend tGberprift und ggf. angepasst werden.

Beispiele fur Prozessregeln sind:

Wann gilt eine Aufgabe als erledigt?

Wann kann eine Aufgabe in die nachste Spalte geschoben werden?
Was tun wir, wenn ein WiP-Limit erreicht ist?

Welche MaBnahmen werden ergriffen, wenn ein Engpass sichtbar wird?

Wer entscheidet Gber Ausnahmen?

5. Implementierung von Riickkopplungsschleifen und gemeinsame Verbesserung

Ruckkopplungsschleifen sorgen daflr, dass das System standig aus der Realitat lernt, sich
selbst reguliert und kontinuierlich verbessert.

Ruckkopplungsschleifen sind regelmalige, strukturierte Treffen oder Signale, die helfen,
den Arbeitsfluss zu Uberwachen (Wo stockt es? Wo entstehen Engpasse? Wo steigen die
Durchlaufzeiten?) und auf Veranderungen zu reagieren, wenn z. B. eine Spalte Gberfullt ist,
Prioritaten wechseln oder Deadlines naher ricken.
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Wichtige Ruckkopplungsschleifen im Kanban sind:

Daily Kanban: tagliches Kurzmeeting am Board, um den Flow zu Uberwachen, Blocker (z. B.
fehlende Entscheidungen, Ressourcenmangel) zu beseitigen und Prioritaten zu Uberprtfen

Replenishment (Erganzung, Nachschub) Meetings: bedarfsabhangig ein- bis zweimal pro Woche,
um aus dem Backlog (Prioritatenliste, in der alle potenziellen Aufgaben, Ideen, Anforderungen
oder Change-MalBnahmen gesammelt werden) neue Aufgaben auszuwahlen und zu priorisieren

Operation Reviews: Meetings, um systemische Engpasse (z. B. bereichsibergreifende Probleme
oder die strategische Steuerung des Wandels) zu erkennen

Risk Reviews: Meetings, um Risiken frih zu erkennen, Gegenmal3nahmen zu planen oder
Ausnahmesituationen zu steuern

Retrospective Meetings: Reflexion zu Zusammenarbeit, Kommunikation, Anpassung des Kanban-
Boards

Die Meetings sollten zyklisch und auf das konkrete Veranderungsvorhaben zugeschnitten stattfinden.

Ubergreifende Zielstellung aller Meetings ist es, nutzliche Anderungen zu identifizieren und zu
verstarken sowie ineffektive Anderungen zuriickzunehmen.

Es gibt zwei grundlegende Arten von Kanban-Boards: analoge (physische) und digitale. Beide
verfolgen das gleiche Ziel, Arbeitsprozesse sichtbar zu machen und den Workflow zu steuern,
unterscheiden sich jedoch in ihren Eigenschaften und Einsatzmdglichkeiten.

Analoge Boards bestehen meist aus Whiteboards, Pinnwanden oder Magnettafeln, auf denen die
Aufgaben mit Karten, Post-its oder Magneten dargestellt werden.

Vorteile: Ein groRes Board in einem Teamraum schafft Transparenz und fordert den Austausch. Die
Aufgabenkarten kdnnen unkompliziert verschoben werden, was sich ideal auf eine schnelle
Zusammenarbeit auswirkt. Teams treffen sich am Board, wodurch die Kommunikation und gemeinsame
Verantwortung gestarkt werden. Es gibt keine technischen Barrieren.

Nachteile: Nur Personen vor Ort kdnnen das Board nutzen. Historien, Statistiken oder automatisierte
Auswertungen fehlen. GrofRe Boards bendétigen Raum; komplexe Workflows sind schwerer darzustellen.
Aktualisierungen mussen handisch erfolgen und veralten schnell.

Digitale Boards werden mithilfe von Software umgesetzt.

Vorteile: Ideal fur Remote- oder hybride Teams. Workflows, Benachrichtigungen und Schnittstellen
erleichtern die Arbeit. Fortschritt, Durchlaufzeiten oder Engpasse lassen sich gut auswerten. Komplexe
Prozesse, Anhdange, Kommentare und Verantwortlichkeiten sind leicht zu integrieren.

Nachteile: Technische Abhangigkeit, da Internet, Zugange und Updates bendtigt werden. Viele
Funktionen kénnen ablenken oder den Einstieg erschweren. Die physische Interaktion und der ,Team-
am-Board“-Moment gehen teilweise verloren. Viele Tools sind kostenpflichtig, besonders bei gréRerem
Funktionsumfang.

Analoge Kanban-Boards eignen sich besonders fur kleine, vor Ort arbeitende Teams, die Wert auf
Einfachheit und direkte Kommunikation legen. Digitale Boards bieten hingegen mehr Flexibilitat,
Skalierbarkeit und Analysefunktionen, sie sind deshalb in verteilten oder komplexeren Arbeits-
umgebungen oft die bessere Wahl.
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Scrum und Kanban im Vergleich

Scrum und Kanban sind agile Methoden zur Organisation und Optimierung von Arbeits- und Change-
Prozessen. Sie verfolgen ahnliche Ziele: Transparenz, kontinuierliche Verbesserung und effizienten
Workflow, unterscheiden sich jedoch deutlich in ihrer Struktur, ihren Regeln und ihrem Einsatz.

Scrum ist ein Framework mit klar definierten Rollen, Events und Artefakten (die zentralen Transparenz-
Elemente, die sichtbar machen, was entwickelt wird, wie der Fortschritt aussieht und was noch zu tun
ist). Die Arbeit wird in Sprints (meist ein bis vier Wochen) geplant und in festen Zeitrahmen erledigt.
Der Fokus liegt auf Iteration (einem wiederkehrenden, kurzen Arbeitsabschnitt), Commitment und
regelmaliigen Retrospektiven. Die Regeln und die Struktur sind relativ starr, daher eignet sich die
Methode besonders flr Teams, die Struktur bendtigen.

Kanban gibt keine fest vorgeschriebenen Rollen vor, die bestehende Teamstrukturen bleiben erhalten.
Kanban ist sehr flexibel, da es weniger Vorgaben hat, und kann leicht in bestehende Prozesse integriert
werden. Weniger Struktur kann jedoch fur unerfahrene Teams schwierig sein. Da es keine naturlichen
Stopppunkte wie Sprints zur gemeinsamen Reflexion gibt, mUssen diese aktiv eingeplant werden. Es
gibt kein klar zu definierendes Projektende, aber standigen Druck, Prozesse zu verbessern.

Scrum passt besonders gut zu Change-Projekten, die zielgerichtet und planbar sind und schrittweise
erfolgen kdnnen. Es gibt ein definierbares Transformationsziel (z. B. Einfihrung eines neuen Produkt-
features, Aufbau einer neuen Serviceabteilung, Entwicklung eines neuen internen Tools).

Kanban passt zu Change-Projekten, bei denen Arbeitsfluss, Flexibilitat und kontinuierliche Verbesserung
im Vordergrund stehen (z. B. EinfUhrung kontinuierlicher Prozessverbesserung im Backoffice oder
Kundendienst, Umstellung auf neue Arbeitsablaufe in Teams mit laufendem Betrieb, Kulturwandel hin
zu mehr Transparenz und Flussorientierung, Optimierung der Wertstrome in Liefer- oder Serviceteams).

Tabellarischer Vergleich: Einsatz von Scrum und Kanban in unterschiedlichen Change-Situationen
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Es kann sinnvoll sein, Scrum und Kanban in Change-Projekten zu kombinieren, vor allem wenn sowohl
strukturierte Veranderungsarbeit als auch operative Flexibilitat gefragt sind. Diese Kombination wird
oft als Scrumban bezeichnet, ist aber nicht nur ein Methodentrend, sondern I6st reale Heraus-
forderungen in Veranderungsprozessen.

Eine Kombination ist sinnvoll, wenn das Change-Projekt sowohl geplante, grol3ere Veranderungsschritte
(z. B. einen neuen Prozess flur Kundenanfragen definieren) als auch ungeplante Arbeit (z. B. Ad-hoc-
Anforderungen oder kurzfristige Aufgaben wie dringende Abstimmungen, Datenanalysen, kleine
Prozesskorrekturen) enthalt. Scrum kann den geplanten, iterativen Teil strukturieren. Kanban hilft, den
unvorhersehbaren Teil sichtbar und steuerbar zu machen.

Die Kombination beider Methoden ist auch dann sinnvoll, wenn ein Team an einem Veranderungs-
vorhaben arbeitet und parallel dazu den operativen Betrieb sicherstellt. Ein HR-Team fuhrt bspw. ein
neues HR-System ein, bearbeitet aber weiterhin Anfragen, oder ein IT-Team optimiert Prozesse und
Ubernimmt gleichzeitig den 2nd-Level-Support.

Auch wenn ein Change-Projekt regelmaRige Lernzyklen braucht, aber dennoch flexibel bleiben muss,
kann Scrumban unterstutzen. Scrum bietet Feedbackschleifen, klare Ziele je Sprint und strukturierte
Reflexion (Retrospektiven). Kanban bietet hohe Flexibilitat, kontinuierlichen Fluss und schnelle Reaktion
auf neue Erkenntnisse. Die Kombination eignet sich besonders, wenn das Zielbild noch nicht stabil ist,
viele Stakeholder-Bedarfe einflieBen oder in frihen Phasen eines Change-Projekts viel Unsicherheit
herrscht.

Scrumban kann auch zum Einsatz kommen, wenn ein Team langsam in agile Arbeitsweisen
hineinwachsen soll. Change-Projekte im Bereich Organisationsentwicklung nutzen oft Kanban als
Einstieg, da es weniger Struktur vorgibt. Spater werden Sprint-Planning eingefuhrt, Reviews eingebaut
und Retrospektiven genutzt. So entsteht ein hybrider Ansatz, der das Team schrittweise an die Scrum-
Anforderungen heranfuhrt.
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Qualifizierungs- und Befdhigungstools

Qualifizierungs- und Befahigungstools stellen sicher, dass Mitarbeitende die neuen Prozesse, Systeme
oder Arbeitsweisen tatsachlich anwenden kdnnen. Veranderungen scheitern haufig nicht an der Idee,
sondern daran, dass Menschen nicht wissen, wie sie das Neue konkret in ihrem Alltag umsetzen sollen.
Trainings, Lernprogramme, Coaching und On-the-job-Begleitung vermitteln die notwendigen
Fahigkeiten, reduzieren Unsicherheiten und schaffen Selbstvertrauen. Sie férdern Akzeptanz und
ermoglichen, dass aus theoretischem Wandel greifbares Verhalten wird.

In der Umsetzungsphase von Veranderungsprozessen mussen Mitarbeitende nicht nur verstehen,
warum sich etwas verandert, sondern vor allem, wie sie im neuen System erfolgreich arbeiten konnen.

Fur Fihrungskrafte und Personalverantwortliche bedeutet dies, Bildung als strategischen Hebel zu
verstehen. Nicht im Sinne einer nachgelagerten Qualifizierung als Reaktion auf Veranderungen, sondern
als Gestaltungselement und integralen Bestandteil des Transformationsprozesses selbst. Die
Erfahrungen zeigen: Wenn Bildungsangebote aus realen Bedarfen entwickelt werden und Unternehmen
Mitarbeitende aktiv einbinden, entstehen nachhaltige Lerneffekte. (7)

Die Investition in Qualifizierung sendet ein starkes Signal, da sie Wertschatzung und ernsthafte
Umsetzungsbereitschaft signalisieren.

Typische Qualifizierungstools in Change-Projekten reichen von klassischen Trainings Uber digitale
Lernmodule, Peer-Learning, Coaching bis hin zu Begleitmaterialien und Austauschformaten. Die
wirksamsten Change-Projekte kombinieren mehrere dieser Tools, um sowohl Wissen aufzubauen als
auch Verhalten, Kultur und Umsetzung im Alltag nachhaltig zu unterstitzen.

Qualifizierungs- und Befahigungstools lassen sich im Wesentlichen in formelle, informelle und
begleitende Lernformen einteilen.

Formelle Qualifizierungstools (strukturierte Lernformate) umfassen z. B.:
Prasenzschulungen
Live-Webinare
Selbstlernkurse, Lernvideos
Prozesssimulationen

Methoden-Trainings

Zu den informellen Qualifizierungstools (Lernen im Alltag) gehéren z. B.:
Hospitationen
Learning by Doing
Austauschgruppen mit Fokus auf gemeinsame Themen
1:1-Begleitung durch erfahrende Kolleg:innen

Peer-Learning-Runden

Begleitende Qualifizierungs- und Unterstitzungsinstrumente sind z. B.:
Einzelcoaching/Teamcoaching
Guides und Materialien wie Handbucher, Checklisten, FAQ-Sammlungen
Video-Tutorials
Demo-Sessions (z. B. zur Vorstellung neuer Software)

Kompetenz-Selbstchecks
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Die Auswahl geeigneter Qualifizierungstools sollte systematisch, bedarfsgerecht und zielorientiert
erfolgen. Ein haufiges Problem in Veranderungsprozessen ist, dass Trainings ,nach Bauchgefuhl”
gewahlt werden. Wirksame Qualifizierung entsteht jedoch nur, wenn die Auswahl auf klaren Kriterien
basiert:

Qualifizierungsbedarf prazise ermitteln
Was sollen die Mitarbeitenden kénnen?
Welche Verhaltens- oder Kompetenzanderung wird benétigt?

Welche Zielgruppen brauchen was?

Ziele festlegen - fachlich, methodisch, kulturell
Wissen (z. B. neues System verstehen)
Fertigkeiten (z. B. neue Arbeitsablaufe anwenden)

Verhalten (z. B. neue Rollen leben, neues Fuhrungsverhalten)

Zielgruppen differenzieren - nicht alle brauchen das gleiche
FUhrungskrafte
Mitarbeitende operativer Bereiche
Projektteams
Anwender:innen neuer Systeme

Key-User oder Multiplikator:innen

Passende Lernformate auswahlen - das Lernziel bestimmt das Format
Wissen: z. B. digital, E-Learning, Videos, Guides
Fertigkeiten: z. B. Workshops, Simulationen, Coaching
Verhalten: Coaching, Peer-Learning, Praxisbegleitung

Mindset: z. B. Reflexionsformate, Leadership-Programme, Austauschformate

Praxisnahe sicherstellen - Qualifizierung wirkt nur, wenn sie nah am Alltag ist
Reale Use-Cases
Sandbox-Umgebungen (geschutzter, realitatsnaher Raum, in dem Fehler keine Folgen haben)
On-the-job Formate

+~Walk-in Clinics” flr Fragen im Alltag (offenes Beratungsangebot mit niedriger Zugangsschwelle)

Vielfalt statt Einzelformat
Nur ein Format reicht selten

Effekte entstehen durch ein Lernékosystem, nicht durch EinzelmaBhahmen

Wirkung messen und anpassen
Erfolgsindikatoren definieren
Lernen und Verhalten beobachten

Regelmaliige Evaluationsschleifen einplanen
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Experimentier- und Erprobungstools

Experimentier- und Erprobungstools wie Piloten, Prototyping oder MVPs (Minimum Viable Products -
minimal funktionsfahiges Produkt/kleinstmogliche Version eines Produkts, die bereits Nutzen bietet)
bilden schlieBlich die Bricke zwischen Planung und Realitat. Sie machen Veranderungen friher
erlebbar, decken Risiken auf und ermaéglichen schnelle Lernzyklen. Durch Testen im Kleinen - bevor
grol3flachig ausgerollt wird - lassen sich Fehler minimieren, Losungen bedarfsgerechter gestalten und
Akzeptanz gezielt aufbauen.

In Veranderungsprozessen helfen diese Tools dabei, Neues schnell auszuprobieren, Erfahrungen zu
sammeln und daraus zu lernen. Mitarbeitende werden zu Mitgestalter:innen, was die Qualitat und
Tragfahigkeit der Veranderung erhoht.

Typische Experimentier- und Erprobungstools sind:

Prototyping
Man baut eine erste, einfache Version einer Idee, eines Prozesses oder eines Produkts. Diese
muss nicht perfekt sein: Hauptsache, man kann sie testen.
Beispiel: Ein Team erstellt einen groben Ablauf fur einen neuen Kundenservice-Prozess und
testet ihn mit wenigen echten Kunden.

Pilotprojekte/Pilotphasen
Eine neue Losung wird zunachst nur in einem Teilbereich oder mit einer kleinen Gruppe
eingefuhrt.
Beispiele: Ein neues IT-Tool wird erst in einer Abteilung genutzt, bevor es im ganzen
Unternehmen ausgerollt wird. Ein neues Schichtmodell wird vier Wochen lang mit einer
freiwilligen Gruppe ausprobiert.

A/B-Tests
Es werden zwei Varianten gleichzeitig getestet, um herauszufinden, welche besser funktioniert.
Beispiele: Zwei unterschiedliche Formulierungen einer internen E-Mail werden an verschiedene
Mitarbeitendengruppen geschickt. Man misst, welche Version besser verstanden wird. Zwei
verschiedene Layouts einer App-Oberflache werden von Testnutzer:innen ausprobiert.

MVPs (Minimum Viable Products)
Die kleinstmogliche funktionsfahige Version einer Losung, die bereits echten Nutzen bietet, wird
erstellt.
Beispiele: Ein internes Self-Service-Portal wird zuerst mit nur zwei grundlegenden Funktionen
gestartet. Eine neue Schulungsplattform startet mit einem einzigen Kurs, um das Grundkonzept
zu testen.

Szenario- und Rollenspiele
Neue Prozesse oder Verhaltensweisen werden in geschitzten Ubungen ausprobiert.

Beispiele: Mitarbeitende spielen ein schwieriges Kundengesprach durch, bevor der neue
Gesprachsleitfaden offiziell eingefuhrt wird. Teams Uben eine neue Entscheidungsroutine in
simulierten Meetings.
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KULTUR UND NACHHALTIGKEIT - VERANDERUNG VERANKERN

Alte Routinen kehren oft zurlck, weil Menschen und Organisationen dazu neigen, sich auf das zu
verlassen, was vertraut und eingespielt ist. Sobald der dul3ere Druck nachlasst oder die Unterstltzung
im Alltag fehlt, rutschen viele automatisch in bekannte Handlungs- und Verhaltensmuster zuruck,
einfach, weil sie sich sicherer anfuhlen.

Hinzu kommt, dass Organisationen im Alltag oft unter hoher Last arbeiten. Wenn es stressig wird,
haben die Menschen kaum Kapazitat, Neues bewusst zu Gben. Unter Druck aktiviert das Gehirn
automatisch Sparprogramme, das heil3t: zurtick zu bekannten Routinen.

Veranderungen sind aber nur dann erfolgreich, wenn sie dauerhaft wirken, und das passiert nicht von
allein. Sie mussen im Alltag ankommen, von Menschen gelebt und Teil der Organisationskultur werden.
Nur so erleben Organisationen: Wir konnen uns erfolgreich anpassen. Dadurch wachst eine Kultur, in
der Veranderung normal wird, was einen grofBen Vorteil in Zeiten, in denen sich Markte und
Technologien standig bewegen, darstellt.

Veranderungen sind nachhaltig, wenn sie verstanden, gelbt, begleitet, strukturell unterstitzt und
taglich gelebt werden. Dafur braucht es Menschen, Prozesse und Kultur.

Veranderung funktioniert nicht nachhaltig, wenn nur Prozesse geandert werden. Um Einstellungen
und Gewohnheiten in Veranderungsprozessen wirkungsvoll anzusprechen, braucht es einen Mix aus
Verstandnis, Kommunikation, Erfahrung und Ubung. Menschen verandern ihr Verhalten nicht nur durch
neue Regeln, sondern vor allem durch Erlebnisse, Sinn und positive Erfahrungen mit dem Neuen.
Wichtige MalBhahmen, wie das gelingen kann, sind:

Sinn und Nutzen verstandlich machen

Menschen andern Gewohnheiten eher, wenn sie wissen, warum es wichtig ist und wie sich ihr Alltag
dadurch verbessert. Ein klarer Nutzen wirkt somit starker als jede Anweisung.

Erfahrungen erméglichen statt nur erkldren

Gewohnheiten andern sich durch Tun, nicht durch Folien. Gute Methoden dafur sind praxisnahe
Ubungsaufgaben oder kurze Tests oder Simulationen neuer Arbeitsweisen (in geschiitzten Raumen)
mit anschlielenden Feedback-Schleifen. Wenn Menschen spuren, dass das Neue funktioniert, steigt
die Bereitschaft, Veranderung als neue Routinen zu etablieren.

Vorbildverhalten von Fihrungskraften

Gewohnheiten orientieren sich oftmals auch stark an dem, was Fuhrungskrafte tun. Wenn
FUuhrungskrafte das Neue konsequent leben, entsteht ein sozialer Standard. Wenn sie das Alte leben,
bleibt auch bei den Mitarbeitenden alles beim Alten.

Kontext verandern

Gewohnheiten sind oft an die Umgebung gekoppelt. Wenn sich die Umgebung andert, fallt es leichter,
Verhalten zu dndern. Die Rahmenbedingungen mussen das Neue unterstitzen.
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Fehlerkultur starken

Fehler geh6ren ganz natlrlich zu Veranderungsprozessen, weil Veranderung immer bedeutet, dass
Menschen etwas Neues ausprobieren, und Neues funktioniert am Anfang selten perfekt. Wenn
Mitarbeitende neue Ablaufe, Tools oder Verhaltensweisen testen, ist es normal, dass nicht alles sofort
klappt. Fehler zeigen, wo etwas noch nicht funktioniert und sind damit ein wichtiger Teil des
Lernprozesses.

Wenn die Mitarbeitenden keine Angst haben mussen, Fehler zu machen, trauen sie sich eher, Neues
auszuprobieren. In einer schlechten Fehlerkultur werden Fehler versteckt und dadurch groRer. In einer
guten Fehlerkultur werden sie frih sichtbar und kénnen behoben werden. Fehler liefern wertvolle
Hinweise, sie zeigen, welche Teile eines Prozesses noch unklar sind, welche Tools nicht so funktionieren,
wie geplant, wo Strukturen angepasst werden mussen. Ohne Fehler wirde man viele dieser
Schwachstellen gar nicht sehen. In einer konstruktiven Fehlerkultur werden Fehler nicht bewertet,
sondern genutzt, um Dinge besser zu machen. Sie sorgt dafur, dass Menschen mutig bleiben, offen
kommunizieren und gemeinsam besser werden.

Positive Verstarkung und Anerkennung

Positive Verstarkung und Anerkennung sind ein echtes Erfolgskriterium zur Starkung der Nachhaltigkeit
von Veranderungsprozessen, denn Menschen bleiben eher beim Neuen, wenn sie merken, dass ihre
Bemuhungen gesehen werden. Fihrungskrafte sollten bewusst anerkennen, wenn Mitarbeitende
Neues ausprobieren, auch wenn es noch nicht perfekt lauft. Ein kurzes, ehrliches Feedback (,Mir ist
aufgefallen, dass du das neue Tool konsequent nutzt, das freut mich!”) wirkt oftmals starker als jede
grofl3e Malinahme.
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BLICK NACH VORN - VERANDERUNGSKOMPETENZ FORDERN

Veranderungskompetenz setzt sich aus zwei Teilen zusammen: dem Kdénnen - der Veranderungs-
fahigkeit - und dem Wollen - der Veranderungsbereitschaft. Sie bezeichnet die Fahigkeit von Individuen,
Teams oder Organisationen, Veranderungen erfolgreich zu initiileren, zu implementieren und zu
managen. (8)

Veranderungsbereitschaft entsteht nicht zufallig, sondern entwickelt sich in Phasen und lasst sich
bewusst fordern: durch Beteiligung, Transparenz, Kompetenzaufbau, Vorbilder, eine offene Fehlerkultur,
Reflexion und Begleitung. (9)

Veranderungskompetenz beschreibt somit die Fahigkeit von Menschen oder Organisationen/
Unternehmen, mit Veranderungen souveran umzugehen, also nicht nur darauf zu reagieren, sondern
aktiv und konstruktiv daran mitzuwirken. Um ein Unternehmen dauerhaft veranderungsbereit und
-fahig zu halten, braucht es vor allem eine Kultur, die Wandel nicht als Stressfaktor, sondern als
Normalzustand sieht. Eine Kultur, die Veranderungskompetenz starkt, schafft ein Umfeld, in dem
Neugier belohnt wird, Fehler okay sind und Lernen zum Alltag gehort.

Sie ist gepragt von:
Offenheit: Informationen werden transparent weitergegeben. Mitarbeitende verstehen, warum etwas

passiert, statt nur Anweisungen entgegen zu nehmen.

Kommunikative Starke: Veranderungen mussen nachvollziehbar erklart werden, auf die unter-
schiedlichen Gruppen von Mitarbeitenden zugeschnitten und Uber vielfaltige Kommunikationskanale
verbreitet werden. Die Kommunikation sollte dialogorientiert sein und Feedback ermaéglichen.

Zukunftsblick: Alle wissen, wohin das Unternehmen langfristig will. Die Mitarbeitenden brauchen eine
Vision, die Orientierung gibt. Wenn klar ist, wohin das Unternehmen langfristig will, wirken
Veranderungen nicht chaotisch, sondern sinnvoll.

Fihrung, die Wandel vorlebt: Wenn die FUhrung selbst offen, neugierig und experimentierfreudig
ist, eine konstruktive und optimistische Haltung vorlebt, wirkt das ansteckend. Wandel muss von oben
unterstutzt und aktiv geférdert werden.

Vertrauen als Basis: Mitarbeitende kdnnen selbststandig handeln. Weniger Kontrolle und mehr
Verantwortung starken Eigeninitiative.

Agilitat im Alltag: Zu starre Prozesse bremsen Innovation. Lean-Ansatze, agile Arbeitsweisen oder
kleine Experimentierflachen helfen, schneller auf Neues zu reagieren.

Feedback-Kultur: Es gibt Raum fur Fragen, Kritik und Ideen, ohne Angst vor negativen Konsequenzen.
So entsteht echtes Mitdenken, statt ,blinde” Umsetzung.

Lernkultur: RegelmaRige Schulungen, Workshops oder kurze Lern-Snacks gehdren zum Arbeitsalltag.
Wer standig Neues lernt, tut sich leichter mit neuen Prozessen oder Tools.
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Fehlerkultur: Fehler werden als Lernchance gesehen. Nicht die Frage nach der Schuld steht im
Vordergrund, sondern die Uberlegung, was beim nichsten Mal besser/anders gemacht werden kann.
Fehler sind ein wichtiger Teil jeder Veranderung. Unternehmen, die offen damit umgehen, schaffen
mehr Mut, Neues auszuprobieren.

Konstruktiver Umgang mit Angsten, Befiirchtungen und Widerstanden: Unsicherheit,
Uberforderung oder Sorge um den Job gehéren zu jedem Wandel. Wenn diese Gefiihle nicht ernst
genommen werden, kdnnen sie sich aufstauen und zu Ablehnung fuhren. Wenn Mitarbeitende tber
ihre Sorgen sprechen kdnnen und Verstandnis bekommen, entsteht ein Klima, in dem man gemeinsam
Lésungen findet, statt in Abwehr zu gehen. Wer seine Bedenken aufRern darf, kann danach besser nach
vorne schauen und ist eher bereit, Neues auszuprobieren.
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Unternehmens-Check: Veranderungskompetenz

Um verschiedene Perspektiven auf die Veranderungskompetenz im Unternehmen abzubilden und
Entwicklungspotenziale zu erschliel3en, ist es empfehlenswert, die Checkliste im Team zu bearbeiten,
das sich aus Fihrungskraften (unterschiedlicher Hierarchie-Ebenen) und Beschaftigten zusammensetzt.

Kommunikation und Transparenz B

Veranderungen werden offen und verstandlich kommuniziert.

Die Ziele/Visionen hinter den geplanten Veranderungen sind klar.
Mitarbeitende kdnnen Fragen und Sorgen offen ansprechen.
O
Die FUhrungskrafte unterstutzen Veranderungen sichtbar.
Die Fuhrung geht offen mit Fehlern und Unsicherheiten um.

Im Vordergrund steht die Forderung von Beteiligung, nicht die
Kontrolle.

Zukunftsorientierung und Klarheit ﬂ

Es gibt eine klare Vision.
Entscheidungen sind nachvollziehbar.
Wandel erfolgt planvoll, nicht chaotisch.
O
Prozesse sind flexibel anpassbar.
Agile/iterative Arbeitsweisen sind etabliert.
Mitarbeitende/Teams haben Entscheidungsspielraume.
O
Weiterbildung ist selbstverstandlich und fur alle zuganglich.
Experimente/Pilotprojekte werden geférdert.

Fehler gelten als Lernchance.
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https://zett-thueringen.de/wp-content/uploads/2026/03/Unternehmens_Check_Veraenderungskompetenz.pdf

Beteiligung und Mitgestaltung g

Mitarbeitende werden friuhzeitig beteiligt.
Ideen der Mitarbeitenden flie3en sichtbar ein.
Regelmaliige Feedbackformate sind vorhanden.
Es gibt fir die Mitarbeitenden Raum, ihre Angste offen zu duBern.
Widerstande werden konstruktiv betrachtet.
Mitarbeitende werden bei Bedarf emotional unterstutzt.
©
Die Teamkultur im Unternehmen ist vertrauensvoll und offen.

Mitarbeitende fUhlen sich wertgeschatzt.
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Beratungs- und Qualifizierungsangebote zum
Veranderungsmanagement

Sie wunschen sich fur Ihr Unternehmen eine Beratung zum Thema
Veranderungsmanagement oder interessieren sich fur eine Weiterbildung
zu diesem Thema? Dann nehmen Sie gern Kontakt zu uns auf.

Ansprechpartnerin

Petra Nitschke-Nolte

nitschke@arbeitundleben-thueringen.de

0361 5657348

Weitere Informationen

https://zett-thueringen.de/bvm/

59



QUELLENVERZEICHNIS

(M https://sevdesk.de/lexikon/swot-analyse/
(2) https://www.strategische-wettbewerbsbeobachtung.com/pestel-analyse/
(3) https://www.business-wissen.de/hb/vorgehen-mit-szenario-technik-und-darstellung-als-

szenario-trichter/
(4) https://www.agile-heroes.com/de/magazine/was-ist-ein-town-hall-meeting/

(5) https://www.orghandbuch.de/Webs/OHB/DE/OrganisationshandbuchNEU/
4 _MethodenUndTechniken/Methoden_A_bis_Z/Kanban/Kanban_node.html

(6) https://www.orghandbuch.de/Webs/OHB/DE/OrganisationshandbuchNEU/
4 _MethodenUndTechniken/Methoden_A_bis_Z/Kanban/Kanban_node.html

(7) https://www.f-bb.de/de/newsletter-042025/

(8) https://juttaheller.de/zukunftskompetenzen-veraenderungsbereitschaft-und-
veraenderungsfaehigkeit-staerken/

(9) https://www.rethinkwork.de/veraenderungsbereitschaft-bei-mitarbeitern-staerken/

LITERATURVERZEICHNIS

Analyse und Vorbereitung - den Boden fiir Veranderung bereiten
https://ideascale.com/de/der-blog/stakeholder-mapping-definition/
https://www.canva.com/de_de/online-whiteboard/stakeholder-maps/
https://www.collaboard.app/de/use-cases/stakeholder-map

https://www.orghandbuch.de/Webs/OHB/DE/OrganisationshandbuchNEU/4_MethodenUndTechniken/
Methoden_A_bis_Z/Stakeholderanalyse/Stakeholderanalyse_node.html

https://www.orghandbuch.de/Webs/OHB/DE/OrganisationshandbuchNEU/4_MethodenUndTechniken/
Methoden_A_bis_Z/SWOT_Analyse/swot_analyse_node.html

https://www.business-wissen.de/artikel/swot-analyse-so-wird-eine-swot-analyse-erstellt/
https://sevdesk.de/lexikon/swot-analyse/
https://www.questionpro.com/blog/de/pestel-analyse-definition-faktoren-schritte-beispiele/
https://www.strategische-wettbewerbsbeobachtung.com/pestel-analyse/
https://strategicnanagementinsight.com/tools/scenario-planning/
https://www.slimstock.com/de/blog/scenario-planning/
https://www.jedox.com/de/blog/scenario-planning/

https://www.business-wissen.de/hb/vorgehen-mit-szenario-technik-und-darstellung-als-szenario-
trichter/

60


https://sevdesk.de/lexikon/swot-analyse/
https://www.orghandbuch.de/Webs/OHB/DE/OrganisationshandbuchNEU/4_MethodenUndTechniken/Methoden_A_bis_Z/Kanban/Kanban_node.html
https://www.orghandbuch.de/Webs/OHB/DE/OrganisationshandbuchNEU/4_MethodenUndTechniken/Methoden_A_bis_Z/Kanban/Kanban_node.html
https://www.f-bb.de/de/newsletter-042025/
https://juttaheller.de/zukunftskompetenzen-veraenderungsbereitschaft-und-veraenderungsfaehigkeit-staerken/
https://www.strategische-wettbewerbsbeobachtung.com/pestel-analyse/
https://www.business-wissen.de/hb/vorgehen-mit-szenario-technik-und-darstellung-als-szenario-trichter/
https://www.agile-heroes.com/de/magazine/was-ist-ein-town-hall-meeting/
https://www.rethinkwork.de/veraenderungsbereitschaft-bei-mitarbeitern-staerken/
https://ideascale.com/de/der-blog/stakeholder-mapping-definition/
https://www.canva.com/de_de/online-whiteboard/stakeholder-maps/
https://www.collaboard.app/de/use-cases/stakeholder-map
https://www.orghandbuch.de/Webs/OHB/DE/OrganisationshandbuchNEU/4_MethodenUndTechniken/Methoden_A_bis_Z/Stakeholderanalyse/Stakeholderanalyse_node.html
https://www.orghandbuch.de/Webs/OHB/DE/OrganisationshandbuchNEU/4_MethodenUndTechniken/Methoden_A_bis_Z/SWOT_Analyse/swot_analyse_node.html
https://www.business-wissen.de/artikel/swot-analyse-so-wird-eine-swot-analyse-erstellt/
https://sevdesk.de/lexikon/swot-analyse/
https://www.questionpro.com/blog/de/pestel-analyse-definition-faktoren-schritte-beispiele/
https://www.strategische-wettbewerbsbeobachtung.com/pestel-analyse/
https://strategicmanagementinsight.com/tools/scenario-planning/
https://www.slimstock.com/de/blog/scenario-planning/
https://www.jedox.com/de/blog/scenario-planning/
https://www.business-wissen.de/hb/vorgehen-mit-szenario-technik-und-darstellung-als-szenario-trichter/

Beteiligung und Kommunikation - Menschen im Mittelpunkt
https://www.agile-heroes.com/de/magazine/was-ist-ein-town-hall-meeting/
https://www.rogator.de/wissenswertes/fachwissen-employee-feedback/stimmungsbarometer/
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Blick nach vorn - Veranderungskompetenz férdern
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