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Die sieben Phasen der Veränderungskurve
Fatzer, OE für die Zukunft (EHP 1993)

1. SCHOCK
Großer Unterschied
zwischen hohen
Erwartungen und
eingetroffener
Realität

2. VERNEINUNG
falsches
Sicherheitsgefühl
überhöhte Einschätzung
der eigenen Kompetenz

3. EINSICHT
in die Notwendigkeit
von Veränderung und
Unsicherheit

4. AKZEPTANZ
der Realität
"Loslassen" alter
Gewohnheiten

5. AUSPROBIEREN
und suchen neuer
Verhaltensweisen
Erfolge - Mißerfolge
Ärger - Frustration

6. ERKENNTNIS
warum gewisse
Verhaltensweisen
zum Erfolg führen
und andere zum
Mißerfolg

7. INTEGRATION
Übernahme
erfolgreicher
Verhaltensweisen
ins aktive Ver-
haltensrepertoire



(John P. Kotter)ConsultingKamradt

1. Gespür für Dringlichkeit

2. Mächtige Koalition

3. Vision und Ziele

4. Vermittlung der Vision

5. Ermächtigung Anderer
gemäß der Vision zu handeln

6. Kurzfristige Erfolge

7. Erreichte Verbesserungen
 weiter ausbauen

8. Neue Lösungswege
fest verankern

Erfolgsfaktoren

für Veränderungen



- Erhöhung der Gruppen- bzw. 
Organisationsintelligenz

- Entwicklung der Dialogkultur als auf-
einander hören, gemeinsam denken
und sich mitteilen

- Überwindung kollektiver Abwehr-
mechanismen und Selbstver-
ständlichkeiten, Teamlernen
ist die entscheidene Verbindung
für das Lernen der Organisation

Gemeinsame Vision
entwickeln

"Hologramm" bezüglich:
- Identität
- Aufgabenverständnis
- Finalität

geniert Zusammenhalt, Verbind-
lichkeit und Energie und entsteht 
als Synthese von persönlichen 
Visionen, Realitätsbezug und 
Entscheidungsfreiheit

Teamlernen

- Ganzheitlichkeit
- Beziehung und Bezogenheit
- Muster wichtiger als Ereignis
- Grenzen
- Selbststeuerung
- Einflüsse
- Archetypische Muster des Systems

z.B. -Entwicklungen bremsen
-Lasten verschieben

Systemisches
Denken

Vgl. ,,geistige Landkarten"
- Grundannahmen über Wissen
- Weltbild
- Verallgemeinerung
- Repräsentationen

welche Wahrnehmung,
Wirklichkeitsverständnis
und Handlungsmuster
beeinflussen

Mentale Modelle

- Klärung Vertiefung der eigenen
Zielsetzung

- Konzentration der Energien
- Beharrlichkeit der Entwicklung
- Realitätsprüfung

Beginn mit Prozessen der 
Bewußtwerdung, wurzelt in
geistigen Traditionen und
verhindert das Lernen der
Person und Organisation

"Könnerschaft"

ConsultingKamradt Fünf Dimensionen einer lernenden Organisation (nach Peter Senge: The fifth discipline
1991)
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Personengruppen

Manager

Experten

Anwender

Problemorientierung
geringe Leistung
kontrollierbarkeit
Prognostizierbarkeit
Geschwindigkeit

Überzeugung von technischen Verfahren
Saubere Implementierung
Anwenderreife Lösungen sind schon ausgereizt Technologie
solange Spannend wie noch Rätsel
"dumme Anwenderfragen"

Skepsis
Unüberschaubarkeit
Angst
erheblicher Lernaufwand
soziales Gefüge + Arbeitsablauf neu gestalten



ConsultingKamradt

Veränderungsdimensionen

Personenebene

Strukturebene

Interaktionsebene

neue Fertigkeiten
unbekannte Komplexität "plötzlich"
und als bleibende Anforderung
Integration von Arbeitsabläufen
Widerstand / Angst und Machtverlust

Einzelne und soziale Umgebung
neues Informationsgefälle
neue Statusunterschiede
"Wissende ->  Nicht Wissende
 nicht Wissende ->  Wissende"
problematische Kommunikation
Experte  -  Anwender
neue hohe Anforderungen an Gesprächen

Funktionen und Berufe obsolet
neue Leistungsbewertung
neue Machtstrukturen
Rollenveränderungen
neue Teamdefinitionen
Abbau von Hierarchien



ConsultingKamradt Die informatisierte Organisation
Fatzer, OE für die Zukunft (EHP 1993)

Intellektuelle Fertigkeiten

Post - hierarchische Rollen und Rollenverhältnisse

Strukturen zur Förderung des Lernumfelds



Ablauf

Projektgruppe
max - mix

übergreifende Vorgehensweise

Steuergruppe

PG.PG. PG. PG.

technisch

Sozial/Führungskompetenz

Struktur

TOP - MANAGEMENT

Handlungsbedarf
Sollzustand

Auftragserteilung

Themenbezogen
Abteilungs - Standortbezogen

Berufsgruppenbezogen

EntwicklungsbedarfStändiges

Lernen
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der  Effektivität
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Informationskapazitäten von ITInformationskapazitäten von IT

Neue Transparenz der zugrundeliegenden
Geschäfts- und Organisationsprozesse

Neue Transparenz der zugrundeliegenden
Geschäfts- und Organisationsprozesse

LernenLernen

MehrwertMehrwert

ConsultingKamradt
In der  informatisierten Organisation ist Lernen die neue Form der Arbeit

und die eigentliche Quelle des Mehrwerts
Fatzer, OE für die Zukunft (EHP 1993)
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