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Veränderung, Wandel und  

Change Management 
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Neues Layout (“Relaunch”) 

Neue Inhalte 

Neue Produkte (Print, Digital) 

Modifizierte Ausgabenstruktur 

Veränderte Workflows (Newsdesk/Editor-Reporter-Prinzip) 

Einführung neues Redaktionssystem 

 

Veränderungsprozesse in Redaktionen 
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Projekterfahrung  

•! WELT-Gruppe 
•! Westfälische Nachrichten 
•! Frankfurter Rundschau  
•! Abendzeitung 
•! Südkurier 
•! Neue Osnabrücker Zeitung 
•! Schwäbische Zeitung 
•! Main-Post 
•! Stuttgarter Zeitung 
•! … 

•! Il Secolo XIX, I 
•! Vocento, E 
•! Styria Media, A  
•! Adevarul, RO  
•! ABP Group, IND  
•! Sakal Group, IND  
•! BLICK-Gruppe, CH  
•! Die Südostschweiz, CH 
•! Al-Yaum, KSA 
•! … 
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Wie verändern wir uns? 

„Wir	  arbeiten	  in	  Strukturen	  von	  gestern	  mit	  

Methoden	  von	  heute	  an	  Problemen	  von	  morgen	  

hauptsächlich	  mit	  Menschen,	  die	  die	  Strukturen	  von	  

gestern	  auf	  der	  Basis	  von	  vorgestern	  geschaffen	  

haben	  und	  die	  nicht	  an	  übermorgen	  denken.”	  	  	  	  
                                                 

          Prof. Knut Bleicher, St. Gallen 
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Aussagen zu Innovationen 
„Es wird nie möglich sein, mit Flugmaschinen zu 
fliegen, die schwerer sind als Luft“ 
Lord Kelvin, President der Royal Society, dem angesehensten 
wissenschafltichen Verein der Welt, acht Jahre vor dem 
historischen Jungfernflug der Gebrüder Wright  
 
„Es ist bereits alles erfunden, was die Menschheit je 
erfinden kann“ 
Charles Duell, Leiter des amerikanischen Patentamtes, 1899 

„Wer zum Teufel will denn Schauspieler reden hören?“ 
Jack Warner, Mitbegründer Warner Brothers, aus dem der erste 
Tonfilm hervorging 

„Es gibt keinen Grund, warum jemand einen Computer 
zu Hause haben soll“ 
Ken Olson, Chef von Digital Equipment, 1977 zur Vision von Steven 
Jobs, derzufolge jeder Mensch seinen Computer haben sollte 
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Wer vom Wandel erfasst wird ... 

1970 

1980 

1990 
2000 2010 

Stahl 

Kohle 

Schiffsbau 
Handel/Textil 

Automobil 

Chemie/Pharma 
Energie 

IT - Telekom 
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Change Prozess  
Zielzustand 

Status Quo 

Zeit 

Erfolg 

Quelle: Eurosysteam 

Veränderungsprozess als Chaos 
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Vision – Strategie –Leitbild 
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Der Eisberg-Effekt 

Bekannte Probleme = 
Spitze des Eisbergs? 

hidden 
agendas? 

Bislang unbekannte bzw. 
nicht wahrgenommene 
Probleme? 

Gelöst oder erledigt 
geglaubte Probleme? 
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Sichtbare Ebene

Rationale, beobachtbare
Aspekte

• Strategie
• Strukturen
• Prozesse
• Systeme

Sichtbare Ebene

Rationale, beobachtbare
Aspekte

• Strategie
• Strukturen
• Prozesse
• Systeme

Unsichtbare Ebene

Affektive, verdeckte
Aspekte

• Werte
• Einstellungen
• Bedürfnisse, Erwartungen
• persönliche Beziehungen
• Unternehmenskultur

Unsichtbare Ebene

Affektive, verdeckte
Aspekte

• Werte
• Einstellungen
• Bedürfnisse, Erwartungen
• persönliche Beziehungen
• Unternehmenskultur

Der Eisberg-Effekt 
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Personengruppen in Unternehmen 

Opposition Akzeptanz 

15% 
Treiber 

 Commitment 

35% 
Bereitwillige 
Zuschauer 

Passive 
Unterstützung 

35% 
Abwartende 

Hinnehmen 

15% 
Verweigerer 

Lustlosigkeit 

Anzahl 
Mitarbeiter 
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Führung 
durch 

Vertrauen 

Offene und ehrliche 
Kommunikation (81%) 

Einbeziehung 
und Mitwirkung 

(92%) 

Loyalität und 
Wohlwollen 

(92%) 

Glaubwürdigkeit 
(46%) 

Kompetenz 
(54%) 

Unterstützung 
(89%) 

Veränderungsförderliches 
Führungsverhalten 

Ergebnisse der SERO-Interviewstudie, DaimlerChrysler AG 
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IBM-Studie (2007) 

Faktoren für Erfolg: 
 
Kreativität 
(neue Geschäftsmodelle, neue Führungsstile, neue 
Kooperationsformen) 
 
Neue Qualität der Kundenbeziehungen 
(Optimale Kundeninteraktionen, Informationsoffensive) 
 
Operative Agilität 
(Abläufe vereinfachen, Komplexität managen, hohes Tempo) 
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Kennen Sie solche Typen? 
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Typische Reaktionen in Redaktionen 

,,Das haben wir ja noch nie gemacht.” 

!!"#$%&'()**'+,-'&+,- '.+/.01*+,-'+&&.$'2.$304.$056'

,,Wenn ich nicht mehr Geld bekomme, warum soll ich das machen?” 

,,Wir kšnnen nicht zusammen arbeiten, ich kenne ihn kaum.Ó 

,,Sie scherzen wohl, das mache ich doch nicht!” 

,,Hat mich jemand gefragt?” 

,,Das haben wir immer schon so gemacht.” 

,,Das wird die Zeitung zerstören” 

,,Da sprechen wir erst mal mit dem Betriebsrat.” 

,,Die wissen doch gar nicht, was sie da tun.” 

,,Es geht doch nicht um Qualität, es geht nur ums Geld.” 
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Warum Widerstand gegen Veränderungen? 
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Das Problem von Veränderungen 

A B 
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Veränderungsphasen und Fallgruben 

Ignorance Confusion Change as threat 

Denial to 
participate 

Falling back 
into old behaviour 

Awareness of 
change 

Under- 
standing of change 

Positive 
perception 

Implementation 

Institutionalisation 

Internalisation 

“Unfreeze” 

  

Implementing / “move” / 
“change ”’ 

“Freeze” / 
Sustaining  

Based on: Greg Bounds 

Adoption 
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Successful  
change 

Time 

Awareness 
Skills Training 

Coaching 

Denial to 
adopt 

Communication / Project PR 
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Fünf Schritte zur medienkonvergenten 
Redaktion 

1. Information und Motivation 
Allen Redaktionsmitgliedern wird die Vision vermittelt 
und die nachvollziehbaren Gründe, warum dieses Ziel 
überhaupt angestrebt wird. 
 
2. Einbeziehung und Partizipation 
Arbeitsgruppen aus der Redaktion werden in den 
Veränderungsprozess einbezogen, indem sie auch 
Einfluss auf Entscheidungen haben. 



11 

Medienberatung	  Prof.	  Joachim	  Blum	  

3. Weiterbildung und Training 
Sämtliche Redaktionsmitglieder werden im Rahmen 
eines professionellen Qualifikationsprogramms für 
neue Medienformate geschult. 
 

4. Versuch und Irrtum 
In kleineren Schritten werden erste Versuche 
unternommen, crossmedial zu arbeiten – mit der 
Chance, aus Fehlern am Anfang auch zu lernen. 
 

5. Erweitern und Vollenden 
Der große Schritt zum Wandel der gesamten 
Redaktion benötigt Zeit und Geduld, ist aber 
entscheidend für den Erfolg der medienkonvergenten 
Redaktion. 
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Voraussetzungen für ein echtes Team  

Um echte Teamleistungen erzielen zu können, sollte die Gruppe nicht mehr als 
10 Personen umfassen. Eine Kleingruppe 

Mischung von Fähigkeiten und Kompetenzen der Gruppenmitglieder, die eine 
Einzelperson nie bieten kann (Fach-, Sozial- und Methodenkompetenz). 

Einander ergänzende 
Fähigkeiten 

Ein gemeinsames Engagement für einen bestimmten Zweck / Leistungsziel ist 
notwendig, um einem Team Motivation und Energie zu geben. 

Gemeinsamer Zweck 
und Leistungsziele 

Jedes Team muss für die gemeinsame Arbeit eine Methode entwickeln, die sich 
die Fähigkeiten der einzelnen Teammitglieder zunutze macht. 

Gemeinsamer 
Arbeitsansatz 

Alle Teammitglieder übernehmen gemeinsam die Verantwortung für die 
Erreichung ihres Zwecks und ihrer Leistungsziele. 

Gemeinsame 
Verantwortlichkeit 

nach Jon R. Katzenbach 
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The building blocks of change management 

Disatisfaction with the status quo 

Effective communication 

Transition management 

Systems/structure 

Walking the talk 

Recognition Reward 

Resources 

Leadership 

Competency development 

Tools Time 

Involvement from the start 

Sense of urgency 

Strong shared vision 

Pragmatism Clear goals 

Quelle: Sarah Schantin-Williams 
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Auswahl der Teammitglieder 

Abhängig von den an das Team übertragenen 
Aufgaben muss die Kombination der fachlichen 
Fähigkeiten der einzelnen Teammitglieder es 
ermöglichen, die gestellten Anforderungen zu 
erfüllen („Multifunktionale Teams“) 

Fähigkeiten- 
Mix 

Fachkompetenz 

Fähigkeiten zur  
Problemlösung 

und Entscheidungs- 
findung 

Sozialkompetenz 

Das Team muss imstande sein, die ihnen 
vorliegenden Probleme und Chancen richtig zu 
erkennen, Handlungsoptionen auszuwerten, 
abwägen und schließlich entscheiden.  

Effektive Kommunikation und konstruktive 
Auseinandersetzungen sind Voraussetzung für das 
gemeinsame Lösen von Aufgaben  
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Die gravierenden Probleme 

 
unserer Zeit lassen sich nicht 

 
mit dem gleichen Denken lösen, 

 
unter dem sie entstanden sind. 

 
Albert Einstein 


