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Change Management ist anspruchsvoll

▪ Ein dramatischer Prozentsatz von Veränderungen scheitert – die Zahlen schwanken je nach 
Studie zwischen 40 % und 70 %. (IBM 2008, S. 9 f.)

▪ Nur 23 Prozent aller Veränderungsprojekte konnten Organisationen hierzulande erfolgreich 
abschließen. (Mutaree GmbH - Change-Fitness-Studie 2018/2019)

2

Ein paar Daten zur Ausgangslage



Hindernisse und Erfolgsfaktoren
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Was trägt zum Scheitern und zum Gelingen von Change Projekten bei?

Organisationskultur, die letztlich auch 

Ausdruck vorhandener „MindSets und 

Einstellungen“ ist, ist wesentlich für 

das Scheitern und den Erfolg von 

Veränderungsprojekten.

von Ameln 2015, S. 27 

von Ameln 2015, S. 27 



Literatur zu Erfolgsfaktoren
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Hinweise, die zum Gelingen beitragen

Organisationsberatung - Eine Einführung für 

Berater, Führungskräfte und Studierende | 

Falko Von Ameln | Springer

https://www.praxis-fuer-

fuehrung.de/app/download/76169541

81/Change+Erfolgsfaktoren_Psychol

ogie.pdf?t=1577643268

1. Umfassende Symptombeschreibung & Organisationsanalyse

2. Vision und Ziele definieren

3. Gemeinsames Problembewusstsein

4. Führungskoalition/Befürworter:innen

5. Kommunikation

6. Zeitmanagement

7. Projektorganisation und Verantwortlichkeiten

8. Hilfe zur Selbsthilfe, Qualifikation und Ressourcen

9. Schnelle Erfolge

10. Flexibilität im Prozess

11. Monitoring/Controlling des Prozesses

12. Verankerung der Veränderung

https://www.springer.com/de/book/9783658093686
https://www.praxis-fuer-fuehrung.de/app/download/7616954181/Change+Erfolgsfaktoren_Psychologie.pdf?t=1577643268


Kultur als Schlüsselressource

Definition von Kultur: 

▪ Die Art und Weise wie wir die Dinge hier tun…

▪ Informelle Muster, die sich über die Zeit eingespielt haben

▪ Funktion von Kultur: Ausgleich von Defiziten des formalen Systems; 
das „Öl im Getriebe“

Veränderung von Kultur:

Man hat sich nicht für Kultur entschieden und deshalb kann Kultur auch nicht qua Ansage 
entschieden, also verändert werden: Kultur ist ein „flüchtiges“ Phänomen

Eher langsame Veränderungen; evolutionär

▪ Kulturentwicklung nur indirekt über „Bande“; Veränderungen am formalen System…

▪ Ein weiterer Weg: Eingespielte, implizite Muster explizit machen….durch Selbstbeobachtung
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Was verstehen wir unter Kultur? Und wie kann Kultur entwickelt werden?



Zwei Ansatzpunkte 
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Wie beeinflussen wir Kultur?

Arbeiten AM System

Wie gestalten wir die formalen 

Rahmenbedingungen?

• Strukturen und Prozesse

• Besprechungsroutinen

• Personalauswahl und -planung

• …

• Unterrichtsmaterialien

• Angebote für Mädchen/Jungen

• Auswahl von 

Kooperationspartner:innen

Verhalten IM System

• Worauf achte ich? Was ignoriere ich?

• Wie sorge ich für respektvolle Beziehungen?

• Wie reagiere ich auf Abweichungen und 

Regelverstöße?

…

• Wie bewerte/interpretiere ich Leistungen?

• Wie wende ich wem meine Aufmerksamkeit zu?

• Wie geschlechtersensibel ist meine Sprache?

…

Geeignete Bedingungen für eine 

geschlechtersensible Bildung schaffen
Leitungs- und Lehrkräfte werden beobachtet 

und prägen mit ihrem Verhalten Kultur. 



Wie ändern wir gegenwärtige Kultur?
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„Bearbeiten einzelner Köpfe“ vs. „Fördern von Selbstbeobachtung“

...in die Köpfe jedes Einzelnen kommen Musterwechsel durch

Reflexion, Dialog und Feedback...• Fortbildungsprogramme

• Verhaltensanweisungen/Apelle

• …
• Rituale zur Selbstbeobachtung

• Fördern von Feedback

• …



Ansätze für Musterwechsel
Erfahrungen in den Dialog bringen / Ansprechen kritischer Verhaltensweisen

Wiederkehrende Rituale zur Selbstbeobachtung:
Wo stehen wir? Welche Unterschiede nehmen wir wahr? Welche Erfolge sehen 

wir? Wo erleben wir noch Widersprüche zum Zielbild? 

Kontinuierliches Ansprechen von „roten Ampeln“:
Bedingungen im Kollegium schaffen, damit auch untereinander Feedback zu 

kritischem Verhalten gegeben wird.  

Welche förderlichen 

Verhaltensweisen wollen wir 

etablieren/stärken?

Welche Verhaltensweisen 

dulden wir nicht mehr?
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Individuelles Verhalten ist kontextsensitiv 

Einzelne passen sich den gelebten Spielregeln 

im Miteinander an

Dialog zu 

eingespielten 

Mustern
Welche Beispiele 

erleben wir im 

Schulalltag?

Vereinbarungen treffen:

„So machen WIR das hier“



Ansätze für Musterwechsel
Erfahrungen in den Dialog bringen / Ansprechen kritischer Verhaltensweisen

Zu welchen Verhaltensmustern 

(Themen/ Handlungsfeldern) müssen wir 

wiederkehrend in den Dialog treten?

• Respekt und Vertrauen

• Umgang mit Regelabweichungen

• Konflikt- & Kritikfähigkeit

• Verwendung von Sprache

• Erfolgreiche & herausfordernde Situationen

• .... ???

Individuelles Verhalten ist kontextsensitiv 

Einzelne passen sich den gelebten Spielregeln 

im Miteinander an



Kommmitmensch-Dialoge
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Dialogorientiertes Verfahren zur Kulturentwicklung

Informationen, kostenloser Download und Bestellung auch für Schulen, Hochschulen, Kitas, berufliche 

Bildungseinrichtungen: www.kommmitmensch.de/toolbox/kommmitmensch-dialoge/

In einem strukturiertem Dialog werden gemeinsam eingespielte Muster in der Zusammenarbeit entlang eines 

Qualitätsmaßstabs zu ausgewählten Handlungsfeldern ergründet und Verbesserungspotenziale abgeleitet

Ein Stufenmodell bietet Orientierung in der Auseinandersetzung 6 Handlungsfelder

https://www.kommmitmensch.de/toolbox/kommmitmensch-dialoge/


Prinzipien zur Kulturentwicklung

▪ Kulturentwicklung sind langfristige Veränderungsprozesse, verlaufen nicht linear
Weniger ist mehr, Integration/Monitoring in Alltagsroutinen, Reflexionsschleifen zum Nachjustieren

▪ Entwicklung gemeinsamer Referenzen/Zielbild
Wie sieht zukünftig gewünschtes Verhalten aus? Was ist der Unterschied zu heute? 
Was ist unsere Rolle im Kulturwandel?

▪ Führung (Lehrkräfte) als Aufmerksamkeitslenker
Führung steht symbolisch für die alte Kultur und ist „Aufmerksamkeitslenker“ für die Entwicklung der 
neuen Kultur 

▪ Kulturentwicklung „über Bande“
Verhaltensänderungen „IM“ System brauchen auch Veränderungen „AM“ System

▪ Kontinuierliche Selbstbeobachtung als Motor für Verhaltensveränderungen
Verankerung in Besprechungsroutinen, Beobachten kleiner Unterschiede (mehr von/weniger von)

▪ Neue Erfahrungen schaffen, so tun „als ob“ wir schon am Ziel sind
Machen, Auswerten & Verstärken, ....den Nährboden zum Wachsen schaffen

11

Wie kann Kultur nachhaltig verändert werden?



Vielen Dank!



Fabian Brückner
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Coach, Teamentwickler und Organisationsberater

▪ M.A. Sozial- und Organisationspädagoge (Universität Hildesheim)

▪ Schwerpunkte: Organisations-, Führungskräfte- und Kulturentwicklung nach dem 

HRO-Ansatz, Managementdiagnostik (Assessment- und Development-Center)

▪ Ausgebildeter Gutachter und Berater für die Verfahren der Lerner- und 

Kundenorientierten Qualitätsentwicklung (z. B. LQW®)

▪ Promotion zum Thema „Organisieren von hoher Zuverlässigkeit“ in Arbeit 

▪ Lehraufträge an der Universität Hannover, der Fachhochschule 

Nordwestschweiz, für die Geschäftsstelle Hochschulübergreifende Weiterbildung 

(HüW) sowie für die Management-Akademie der Sparkassen Finanzgruppe

▪ Auszeichnung mit dem Praxispreis 2016 der Systemischen Gesellschaft e.V. für 

den Methodenkoffer „MindSet Achtsames Organisieren“ zur Kulturentwicklung im 

Kinderschutz
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