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Change Ability –Veränderungsfähigkeit als Schlüssel kompetenz 

Die „Umwelt“ verändert sich immer schneller

1. Innovations-Revolutionen in den Technologien

2. Beschleunigung / Verknappung der Ressource Zeit2. Beschleunigung / Verknappung der Ressource Zeit

3. Interkulturelle / internationalisierte globale Zusammenarbeit

4. Verknappung finanzieller Ressourcen

5. Extreme Zunahme von Komplexität
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John Kotter

Professor an der Harvard Business School und Autor von elf 
Büchern über zentrale Management-Themen. Sein Buch »Leading 
Change« (1996) war ein Bestseller. John Kotter lebt mit seiner 
Familie  in Cambridge, Massachusetts. 

Holger Rathgeber

In Stuttgart geboren, ist in leitender Position im Personalwesen

3����!�1����	������������

Das Pinguin-Prinzip - Wie  Veränderung zum Erfolg füh rt
ISBN: 3-426-27412-4
www.das-pinguin-prinzip.de

In Stuttgart geboren, ist in leitender Position im Personalwesen
des medizinischen Technologiekonzerns Becton Dickin son tätig. 
Er lebt mit seiner Familie in  White Plains, New Yor k. 

»Eine wunderbare Fabel über uns selbst, unser Umfel d und unsere Neigung, Kollegen anstelle  von Problem en zu 
besiegen. Ein  eiskalter Aufruf an  uns alle , der Not wendigkeit der stetigen Veränderung als  ›Why-Notter ‹ statt als  
›Yes-Butter‹ zu begegnen. Eine Fabel, weit davon ent fernt, trivial zu sein .«
Per Dalheimer
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Ausgangssituation: Veränderungsbedarf wird erkannt.

4����!�1����	������������

In dieser frühen Phase ist die Notwendigkeit für Ve ränderung den meisten 
Organisationsmitgliedern (Mitarbeitern) nicht bewusst.
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Häufig die erste Reaktion: Krise ignorieren/negiere n.

5

Die Reaktion auf wahrgenommene Veränderungsbedarfe ist sowohl von 
persönlichen, wie auch kulturellen Kriterien abhäng ig.
Beide Dimensionen sind nur mittel- bis langfristig n achhaltig veränderbar.
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1. Schritt im Veränderungsprozess: Gefühl 
der Dringlichkeit wecken.

6

Dringlichkeit erzeugen ist der erste wichtige Schri tt, um 
Veränderungsbereitschaft bei den Organisationsmitgl iedern zu wecken.
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Das PinguinDas Pinguin--PrinzipPrinzip (nach John Kotter)(nach John Kotter)

2. Schritt im Veränderungsprozess: Ein schlagkräfti ges Team 
zusammenstellen.

$(����!�1����	������������

Eine sorgfältige Projektteamzusammenstellung zahlt sich im weiteren 
Verlauf des Veränderungsprozesses positiv aus.
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3. Schritt im Veränderungsprozess : Ziele definiere n und 
eine Strategie entwickeln.

$$

Eine verständliche Zieldefinition sowie eine für di e Organisationsmitglieder 
nachvollziehbare Strategie ist die Voraussetzung fü r Akzeptanz und Engagement.
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4. Schritt im Veränderungsprozess: Für Verständnis und 
Akzeptanz werben.

$'

Abgestimmte und zielgerichtete Kommunikation ist er forderlich.

����!�1����	������������
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5. Schritt im Veränderungsprozess: Handlungsfreiräu me 
einräumen und sichern.

$*

Das Einräumen von Handlungsfreiräumen signalisiert den Mitarbeitern, dass 
ihre Eigeninitiative und Beteiligung am Veränderung sprozess gewünscht ist.
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6. Schritt im Veränderungsprozess: Kurzfristige 
Erfolge sichern.

$-

Kurzfristig sichtbar gemachte Etappenziele bestärke n alle Beteiligten in der 
Umsetzung.
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7. Schritt im Veränderungsprozess: Dranbleiben -
nicht nachlassen.

$%

An dieser Stelle entscheidet sich, ob es gelingt, d em Veränderungsprozess eine 
Eigendynamik zu verleihen.
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8. Schritt im Veränderungsprozess: Eine neue 
Kultur entwickeln.

$3

Um Nachhaltigkeit in der Neuausrichtung zu erlangen  und künftige 
Veränderungsprozesse erfolgreich zu gestalten, müss en auch Fragen der 
Führungs- und Unternehmenskultur betrachtet werden.
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Acht Schritte eines erfolgreichen Veränderungsmanag ements (1)

$4����!�1����	������������
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Acht Schritte eines erfolgreichen Veränderungsmanag ements (2)
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3= trifft zu
2= trifft eher zu
1=trifft eher nicht zu
0= trifft nicht zu
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Was erwarten Kunden von Mitarbeitern in einem 
Ver� nderungsprozess?
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Fazit zu den Ergebnissen der Befragung: 
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Mitarbeiterakzeptanz:
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Die 

Die Mehrheit

Die 
Abwartenden

Die 
Nachzügler

Veränderungstypen          Meinungsführer identifiz ieren

**

Die Grenzen zwischen den Veränderungstypen sind fli eßend.
Ziel muss es sein, durch frühe und nachhaltige Förd erung möglichst viele
Innovatoren und Aufgeschlossene als Multiplikatoren  zu gewinnen.
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Umsetzungsverlauf (Zeit) t

Die 
Innovatoren

Die 
Aufgeschlossenen
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Die 5 Phasen nach Bruce W. Tuckman (1965): Die 5 Phasen nach Bruce W. Tuckman (1965): 
Phasenmodell der Teamentwicklung Phasenmodell der Teamentwicklung 
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In itiator

Informations-
beschaffer

Konsens-
beschaffer

In itiator

Informations-
beschaffer

Konsens-
beschaffer

Konstruktive Rollen im Team:

*3����!�1����	������������

Konstruktive
Rollen im Team

Informations-
spender

ErmutigerAufklärer

Harmonis ierer

Konstruktive
Rollen im Team

Informations-
spender

ErmutigerAufklärer

Harmonis ierer
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Angreifer

HerrscherBlockierer

Angreifer

HerrscherBlockierer

Destruktive Rollen im Team:
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Destruktive
Rollen im Team

Teufels-
Advokat

Themen-
springer

Aufmerksam-
keitssuchender

Zurückhaltender

Destruktive
Rollen im Team

Teufels-
Advokat

Themen-
springer

Aufmerksam-
keitssuchender

Zurückhaltender
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Kaizen
kleine Schritte,
systematisch,
in der Spur
bleiben,
schneller werden,

Kaikaku
kreativ,
innovativ,
neue Wege gehen,
tradiertes
Verhalten in

Zwei Managementansätze im Veränderungsprozess

*5

schneller werden,
Analysen,
naheliegende
L/ sungen,
handlungsorientiert

Verhalten in
Frage stellen,
Reflexion,
Verlernen und
Neues Lernen

Straddle Fosbury Flop
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