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«In Organisationen…»

«In Organisationen tobt das Leben. Weit von jenen anämischen Gebilden entfernt, die in der 
althergebrachten Forschung unter dem Namen “Organisationsstruktur” ihr schattenhaftes Dasein 
fristen und von oben bis unten vermessen werden, sind sie in Wirklichkeit Arenen heftiger Kämpfe, 
heimlicher Mauscheleien und gefährlicher Spiele mit wechselnden Spielern, Strategien, Regeln und 
Fronten. Der Leim, der sie zusammenhält, besteht aus partiellen Interessenkonvergenzen, Bündnissen 
und Koalitionen, aus side payments und Beiseitegeschafftem, aus Kollaborationen und auch aus 
Résistance, vor allem aber: aus machtvoll ausgeübtem Druck und struktureller Gewalt; denn wer wollte 
glauben, dass dieses unordentliche Gemenge anders zusammen- und im Tritt gehalten werden könnte? 
Die Machiavelli der Organisation sind umringt von Bremsern und Treibern, change agents und Agenten 
des ewig Gestrigen, Märtyrern und Parasiten, grauen Eminenzen, leidenschaftlichen Spielern und 
gewieften Taktikern: Mikropolitiker allesamt. Sie zahlen Preise und stellen Weichen, errichten 
Blockaden oder springen auf Züge, geraten aufs Abstellgleis oder fallen die Treppe hinauf, gehen in 
Deckung oder seilen sich ab, verteilen Schwarze Peter und holen Verstärkung, suchen Rückendeckung 
und Absicherung, setzen Brückenköpfe und lassen Bomben platzen, schaffen vollendete Tatsachen oder 
suchen das Gespräch. Dass es ihnen um die Sache ginge, lässt sich nicht behaupten; aber…»

Willi Küpper & Günther Ortmann (Hrsg.): Mikropolitik. Rationalität, Macht und Spiele in Organisationen. Opladen: 1988, S. 7.

Zur Einstimmung
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Zur Psychologie des Wandels

Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung

Change Management
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Überblick: Drei Arten von Wandel

♦ «Moving rocks» – 
Wenn sich nach langer Stabilität etwas deutlich verändern soll.

♦ «Riding the waves of change» –
Wenn es keine Stabilität mehr gibt und alles im Fluss ist.

♦ «Surviving the change» –
Wenn man Change managen soll, ohne überzeugt zu sein.

[Ausgeklammert der Fall, wo alle den gleichen Change wollen.]
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«Moving rocks» – 
Wenn sich nach langer Stabilität etwas 

deutlich verändern soll.
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Veränderung sozialer Systeme

«Dreischritt»
[Nach Kurt Lewin]

Auftauen
Unfreeze

Verändern
Move

Stabilisieren
Freeze

Widerstand

Veränderungs-
bereitschaft

Neues
Gleichgewicht
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Prüfpunkt 1

Wandel verläuft in Phasen!
♦ In welcher Phase befinden wir uns?

• «unfreeze»
• «move»
• «freeze»

♦ Wer befindet sich in welcher Phase?
♦ Was heißt das für den Umgang mit diesen Betroffenen?



Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung · Bergstraße 134 · CH-8032 Zürich · T 044 383 39 36 · M 079 407 35 70 · felix.frei@aoc-consulting.com · www.aoc-consulting.com 

Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung · Bergstraße 134 · CH-8032 Zürich · T 044 383 39 36 · M 079 407 35 70 · felix.frei@aoc-consulting.com · www.aoc-consulting.com 

Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung · Bergstraße 134 · CH-8032 Zürich · T 044 383 39 36 · M 079 407 35 70 · felix.frei@aoc-consulting.com · www.aoc-consulting.com 

8

Prüfpunkt 2

Wandel braucht ein personifiziertes «Ich»!
♦ Wer kann den Wandel vorantreiben und sagen: «Ich will es!»?
♦ Wer trägt die Verantwortung für den Prozess 

(und nicht nur für das Ziel / die Lösung!)?
♦ Wer kann Vertrauen schaffen?
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Prinzipien der OE

1 Judoprinzip

2 Heuristisches 
Vorgehen

3 Partizipation

4 Doppelhelix

⇒ «Andere als die eigenen Kräfte 
nutzen!»

⇒ «Es gibt nicht den einen besten 
Weg!»

⇒ «Die Betroffenen zu Beteiligten 
machen!»

⇒ «Keine individuelle ohne 
systemische Entwicklung!»
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Partizipation

♦ MA-Interessen sind Sache der Mitarbeitenden
♦ Partizipation muss oben getragen sein
♦ Partizipation ist weder JeKaMi noch 

Wunschkonzert noch Klagemauer
♦ Partizipation ist Expertenarbeit
♦ Partizipation muss «das Rad 

neu erfinden» dürfen!
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«Riding the waves of change» –
Wenn es keine Stabilität mehr gibt und 

alles im Fluss ist.
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Technikbeschleunigung
[Transport, Kommunikation, Produktion]

Gegenwartsschrumpfung
[Was nicht mehr gilt. Was gilt. Was noch nicht gilt.]

Lebensverdichtung
[Fast Food, Power Nap, Speed Dating, Quality Time]
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Schaffen von Meta-Stabilität

♦ Gleichgewicht durch Bewegung
Radfahren / Boxen

♦ Ausrichtung auf die Vision
Fußballmeisterschaft

♦ Gewissheit von persönlichem Commitment
Klettern mit Bergführer

♦ Gelassenheit
Nach dem Spiel ist vor dem Spiel
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Vier Rollen der Vorgesetzten

♦ Zielorientierte Führung der Gruppen
Sinnstiftung / Strategisches Management

♦ Qualifizierung der Mitarbeitenden
Empowerment

♦ Systementwicklung
KVP – Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

♦ Grenzregulation
«Drei Hüte»
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Was es in jedem Fall braucht

♦ Führung

♦Führung
♦Führung
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Prüfpunkt 4

Wandel braucht stabilen Grund!
♦ Was ist der «Fixstern», an dem wir uns 

ausrichten können?

♦ Auf wen und auf was 
können wir uns verlassen?

♦ Was wollen und müssen wir uns bewahren, 
um den Wandel weiter treiben zu können?



Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung · Bergstraße 134 · CH-8032 Zürich · T 044 383 39 36 · M 079 407 35 70 · felix.frei@aoc-consulting.com · www.aoc-consulting.com 

Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung · Bergstraße 134 · CH-8032 Zürich · T 044 383 39 36 · M 079 407 35 70 · felix.frei@aoc-consulting.com · www.aoc-consulting.com 

Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung · Bergstraße 134 · CH-8032 Zürich · T 044 383 39 36 · M 079 407 35 70 · felix.frei@aoc-consulting.com · www.aoc-consulting.com 

17

«Surviving the change» –
Wenn man Change managen soll, ohne 

überzeugt zu sein.
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Wer lernt, seine 
Perspektive zu 
wechseln, sieht die 
Dinge plötzlich ganz 
anders.

Wo würden Sie das Ei 
hinein legen?
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Prüfpunkt 5

Wandel berührt überlappende «Wir»-Kreise!

♦ Wer ist durch die Veränderung wie betroffen?
♦ Wem schafft sie neue Probleme?
♦ Wer ist Gewinner, wer Verlierer?
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Überlappende «Wir»-Kreise

Wir
Profiteure

Wir 
Veränderer

Wir Erdulder Wir Gegner

Wir Opfer Wir …

Und JEDE/N interessiert NUR eine Frage: 

Was heißt der Change für MICH?
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Prüfpunkt 6

Wandel soll Probleme lösen!
♦ Welches Problem soll durch den 

Wandel gelöst werden?
♦ Gibt es ein wirklich 

unternehmerisches Motiv?
♦ Steht nicht am Anfang eine Lösung, 

für die nun das Problem gesucht 
wird?

«Wir möchten, dass Sie ein Ziel für 
dieses Projekt finden.»
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Wo die Schwierigkeiten z.T. herkommen

♦ Unternehmensmanagement und 
Betriebsführung klaffen zunehmend 
auseinander 

♦ Die Betriebsführung muss das 
Unternehmensmanagement wie die 
Großwetterlage behandeln

♦ Mit der «Schere» leben!
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Unternehmensmanagement

♦ Economies of scale
♦ Globalisierung der Märkte
♦ Finanzzentralisierung
♦ Wachstum
♦ Kapitalfaktoren im Vordergrund
♦ Shareholder value
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Betriebsführung

♦ Small is beautiful
♦ Know your customer
♦ Dezentrale Autonomie
♦ Optimale Größe (resp. «Kleine»)
♦ Human factors im Vordergrund
♦ Stakeholder value
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Zusammenfassung: «Der Film»

♦ Change findet statt.
♦ Wer ihn mitträgt und mitprägt, hat Anteil am Erfolg 

und gewinnt selbst dabei.
♦ Methoden zum Change Management sind hilfreich – 

aber keine Zaubermittel.
♦ Nichts ersetzt die Einsicht in den unternehmerischen 

Sinn, den die Veränderungen haben.
♦ Den Sinn zu klären und den Mitarbeitenden zu 

vermitteln, ist die Führungsaufgabe.



Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung · Bergstraße 134 · CH-8032 Zürich · T 044 383 39 36 · M 079 407 35 70 · felix.frei@aoc-consulting.com · www.aoc-consulting.com 

Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung · Bergstraße 134 · CH-8032 Zürich · T 044 383 39 36 · M 079 407 35 70 · felix.frei@aoc-consulting.com · www.aoc-consulting.com 

Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung · Bergstraße 134 · CH-8032 Zürich · T 044 383 39 36 · M 079 407 35 70 · felix.frei@aoc-consulting.com · www.aoc-consulting.com 

26

www.aoc-consulting.com

Für das AOC-Archiv:

User-ID: aoc

Passwort: X220412

Vertiefendes für Lesende…

und/o
der

mailto:felix.frei@aoc-consulting.com
mailto:felix.frei@aoc-consulting.com
http://www.aoc-consulting.com
http://www.aoc-consulting.com

