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VII
Vorwort

Unternehmen stehen heute vor gravierenden 
Herausforderungen: digitale Transformation, 
zunehmende Komplexität der Leistungserbrin-
gung und disruptive Veränderungen, um nur 
einige aktuelle Beispiele zu nennen. Nur die 
Unternehmen werden auf Dauer erfolgreich sein, 
die sich diesen Herausforderungen stellen und 
sich durch professionelles Veränderungs- bzw. 
Change Management den neuen Rahmenbedin-
gungen anpassen.

Den Entscheidungsträgern in Unternehmen 
kommt dabei eine zentrale Rolle zu, gilt es einer-
seits eine klare Orientierung zu geben und ande-
rerseits aktiver Wegbegleiter im Change zu sein. 

Doch wie können Sie Veränderungen im Un-
ternehmen erfolgreich gestalten?

Die Antwort auf diese Frage – und viele weiter-
führende hilfreiche Impulse und Best Practices – 
erhalten Sie in diesem Buch.

Wir freuen uns, dass dazu 22 ausgewiesene 
Experten als Autorinnen und Autoren an diesem 

Buch mitgewirkt haben und Ihnen die relevan-
ten Aspekte zur Gestaltung von Veränderungen 
im Unternehmen beschreiben.

Wir wünschen Ihnen viel Spaß beim Lesen des 
Buches und viel Erfolg beim Umsetzen der dabei 
gewonnenen Erkenntnisse!

Ihre Herausgeber
Reinhard Wagner und Michael Lang

Dieses Buch wendet sich ausdrücklich an alle Ge
schlechter und Menschen jeglicher Geschlechts
identität. Dennoch verzichten wir auf Formulie-
rungen wie »Projektleitende«, »Auftraggebende«, 
»Projektleiter*innen«, »Projektmitarbeiter*in-
nen«, »Auftraggeber*innen« oder Vergleichba-
res. Denn sie erschweren nach unserer Auffas-
sung die gute Lesbarkeit der Texte, die uns am 
Herzen liegt.
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01 Die Zukunft 
des Change 
Managements. 
Was es zu ver­

ändern aber auch 
zu bewahren gilt.

HANS-JOACHIM GERGS



1
1.1  Einleitung

Um das Jahr 500 v. Chr. stellte der grie-
chische Philosoph Heraklit fest, dass 
man nicht zweimal in denselben Fluss 
steigen kann, denn das Wasser fließt 
ständig weiter. Er vertrat die Ansicht, 
dass alles fließt und nichts von Dauer 
ist  – alles bewegt sich, nichts bleibt 
gleich. Heraklit war damit einer der 
ersten abendländischen Philosophen, 
der die Vorstellung in Worte fasste, 
dass sich das Universum in einem Zu-
stand ständigen Entstehens und Ver-
gehens befindet. Dies gilt insbeson-
dere in der heutigen Zeit, in der sich 
Wirtschaft und Gesellschaft mit zuneh-
mender Geschwindigkeit verändern. 
In diesen turbulenten Zeiten werden 
nur diejenigen Unternehmen langfris-
tig erfolgreich bleiben, die es schaffen, 
sich kontinuierlich zu erneuern.
In diesem Beitrag erfahren Sie, warum 
je nach Branche, Unternehmensgröße, 
Kultur etc. unterschiedliche Ansätze 
des Change Management erforderlich 
sind, warum wir uns endgültig von der

Formel »one size fits all« verabschie-
den müssen und heute ein Denken im 
»Sowohl-als-auch« notwendig ist.



1.1  Einleitung

Wandel und Wechsel liebt, wer lebt.

Richard Wagner, in „Rheingold“

Mit Wandel umzugehen ist seit jeher eine zent-
rale Herausforderung der Unternehmensfüh-
rung. Wir erleben gerade in vielen Branchen dis-
ruptive Umbrüche, deren Ausgang heute noch 
nicht absehbar ist. Die Corona-Krise hat diese 
Entwicklung weiter befeuert. Kulturwandel, Re-
organisation, innovative Geschäftsmodelle, neue 
IT-Systeme, Kostensenkung  – Veränderungen 
sind allgegenwärtig. Veränderung wird zum 
»New Normal«. Vor dem Hintergrund dieser Ent-
wicklung gilt die Fähigkeit von Unternehmen, 
sich schnell auf sich verändernde Umweltbedin-
gungen einzustellen, als der zentrale Erfolgsfak-
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tor. Unter den wichtigsten Vertretern der Ma-
nagementforschung herrscht Einigkeit: »Change-
Ability« wird zu einer Kernkompetenz von 
Unternehmen.

Führungskräfte stehen dabei vor der Frage, 
den richtigen Ansatz und den besten Weg zu fin-
den, um Veränderungsprozesse erfolgreich zu 
gestalten. So geht es z. B. um die Fragen »Sollte 
man einen Veränderungsprozess einheitlich 
über die gesamte Organisation angehen oder 
doch maßgeschneidert für die einzelnen Unter-
nehmensbereiche?« oder »Setzt man auf die 
breite Mitwirkung aller Beteiligten oder auf 
klare Ansagen aus dem Management?«.

Die Antwort ist: Es kommt darauf an! Füh-
rungskräfte und Beschäftigte sind in »Zeiten der 
Disruption« mit vielen Spannungsfeldern und 
komplexen Handlungssituationen konfrontiert 
(vgl. dazu ausführlich Claßen 2021). Das ange-
messene Vorgehen hängt wesentlich vom jewei-
ligen Kontext ab. Es sind je nach Branche, Unter-
nehmensgröße, Qualifikation der Beschäftigten 
etc. unterschiedliche Ansätze des Change Ma-
nagement erforderlich, um die Veränderungen 
in den jeweiligen Unternehmen erfolgreich zu 
begleiten. Auch der kulturelle Kontext spielt eine 
wichtige Rolle. Das bedeutet, dass wir uns im 

Change Management endgültig von Eindeutig-
keiten und der Formel »one size fits all« verab-
schieden müssen. Führungskräfte müssen situa-
tiv zwischen unterschiedlichen Change-Strate-
gien wechseln können und über ein hohes Maß 
an Flexibilität in der Methodenanwendung ver-
fügen.

1.2 � Change ist nicht 
gleich Change – 
unterschiedliche 
Typen der 
Veränderung

Anhand einer Vier-Felder-Matrix lassen sich vier 
unterschiedliche Typen des Wandels unterschei-
den, die jeweils unterschiedliche Strategien des 
Change Management erfordern. Basis der Matrix 
bilden erstens die von Paul Watzlawick, John 
Weakland und Richard Fisch (1992) eingeführte 
Differenzierung von Wandel erster und zweiter 
Ordnung und zweitens die Unterscheidung von 



1.2  Change ist nicht gleich Change – unterschiedliche Typen der Veränderung
3

episodischem und kontinuierlichem Wandel 
(Porras/Silvers 1991).

Wandel erster und zweiter Ordnung
Von Wandel erster Ordnung sprechen 
Watzlawick, Weakland und Fisch (1992) 
dann, wenn sich eine Veränderung von 
einem internen Zustand zu einem an-
deren innerhalb eines selbst invariant 
bleibenden Systems vollzieht. Beim 
Wandel erster Ordnung bleiben die 
grundsätzlichen Weltsichten, Orientie-
rungen und Normen einer Organisa-
tion unangetastet. Veränderung findet 
also nur innerhalb dieses konstant ge-
haltenen Referenzrahmens statt, der 
selbst unverändert bleibt. Die grund-
sätzlichen Weltsichten, Orientierun-
gen und Normen einer Organisation 
bleiben unangetastet. Es geht um Ver-
besserung, Effizienzsteigerung und 
Perfektionierung des Bestehenden. 
Wandel zweiter Ordnung bedeutet da-
gegen eine einschneidende paradig-
matische Änderung der Gesamtorga-
nisation bzw. grundlegender organisa-

tionaler Sinnstrukturen. Der Referenz-
rahmen selbst wird verändert. Es geht 
dabei nicht um eine Verbesserung des 
Bestehenden, sondern vielmehr um 
eine Transformation der Organisation 
und damit auch deren Identität (siehe 
hierzu auch Watzlawick/Weakland/
Fisch 1992, S. 30).



Wandel erster Ordnung

� ohne Paradigmenwechsel

� beschränkt auf einzelne 
Dimensionen und Ebenen 
der Organisation

� quantitativer Wandel

Wandel zweiter Ordnung

� mit Paradigmenwechsel

� betrifft mehrere 
Dimensionen und Ebenen 
der Organisation

� qualitativer Wandel

Bild 1.1  Merkmale des Wandels erster und zweiter 
Ordnung
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Episodischer und kontinuierlicher 
Wandel
Der Begriff episodischer Wandel be-
schreibt Veränderungsprozesse, die 
eher selten, zeitlich begrenzt und ge-
plant sind. Episodischer Wandel wird 
zumeist durch externe Veränderungen 
ausgelöst, z. B. durch Veränderungen 
im Umfeld, sinkende Gewinne, Verän-
derungen im Topmanagement bzw. 
der Organisationsstruktur und der 
Strategie. Der Veränderungsprozess 
ist eine zeitlich begrenzte Unterbre-
chung eines Gleichgewichtszustands 
der Organisation. Episodischer Wan-
del hat einen definierten Anfangs- und 
Endpunkt, d. h., er ist in der Regel zeit-
lich begrenzt und wird vom Manage-
ment initiiert. Im Gegensatz dazu be-
schreibt kontinuierlicher Wandel Ver-
änderungen, die sich entwickeln und 
kumulativ sind. Kontinuierlicher Wan-
del kann aber nicht nur inkrementelle 
Veränderungen auslösen, sondern er 
kann sich auch gewissermaßen zu tief-
greifendem Wandel kontinuierlich

»aufschaukeln«. Es gibt für kontinuier-
lichen Wandel zumeist keine externe 
Notwendigkeit. Dies hat u. a. zur Folge, 
dass das Management eine andere 
Rolle im Veränderungsprozess ein-
nimmt als bei episodischem Wandel. 
Das Management ist nicht der Treiber 
des Veränderungsprozesses. Der Grad 
der Beteiligung der Beschäftigten ist 
meist hoch.



Episodischer Wandel

� Wandel als klar 
umrissene Periode 
(Trennungsmodell)

� Wandel als Ausnahme 
von der Regel 
(Sonderstatus)

Kontinuierlicher Wandel

� Wandel in die System-
prozesse integriert 
(Integrationsmodell)

� Wandel in den System-
prozessen normalisiert 
(Regelstatus)

Bild 1.2  Merkmale episodischen und kontinuierlichen 
Wandels
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Auf der Grundlage dieser Matrix lassen sich vier 
Idealtypen von Veränderungsprozessen unter-
scheiden:
1. Im Veränderungstypus der »Optimierung« 

werden die bisherigen Vorgehensweisen, 
Strukturen und Strategien nicht grundsätz-
lich infrage gestellt. Die »Not« zur Verände-
rung ist in diesem Typus der Veränderung 
gering. Kaizen, TQM oder Qualitätszirkel sind 
Beispiele für diesen Veränderungstypus.

2. Der Veränderungstypus »Operatives Krisen-
management« findet sich immer dann, wenn 
eine Organisation ein akutes Problem zu lö-
sen hat, das jedoch nicht so tiefgreifend ist, 
dass dadurch die Identität der Organisation 
bedroht wird. Es geht darum, schnell wirksa-
me Maßnahmen zu ergreifen. Beispiele sind 
Kostensenkungsprogramme, Kurzarbeit oder 
Qualitätsoffensiven.

3. Vom Veränderungstypus »Radikale Transfor-
mation« sprechen wir dann, wenn eine Or-
ganisation in eine existenzbedrohende Krise 
gerät. Dabei kann es sich um Sanierungen 
und Turnarounds handeln. Oder, wenn noch 
Zeit und Geld vorhanden ist, um Restrukturie-
rungsprojekte. Das Zeitfenster für diese Art 
der Veränderung ist zumeist sehr eng.

4. Beim Veränderungstypus »Kontinuierliche 
Selbsterneuerung« ist, wie beim Typus »Op-
timierung«, Wandel in die Organisationspro-
zesse fest integriert. Der Fokus liegt jedoch 
nicht auf der Optimierung des Bestehenden, 
sondern auf der kontinuierlichen Erneue-
rung des Geschäftsmodells bzw. der Identität 
der Organisation. Es handelt sich um einen 
Wandel zweiter Ordnung, der jedoch nicht 
durch eine Krise ausgelöst, sondern von Ak-
teuren im Unternehmen vorausschauend in-
itiiert wird.

Wandel 2. Ordnung

Episodischer Wandel Kontinuierlicher Wandel

Große Zeitnot Genügend Zeit vorhanden  

Wandel 1. Ordnung

Radikale 
Transformation

Kontinuierliche 
Selbsterneuerung

Operatives 
Krisenmanagement Optimierung

Bild 1.3  Die vier Typen von Veränderung
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1.3 � Die Grundannahmen 
des »klassischen 
Change Manage­
ment« erweitern

Wenn wir davon ausgehen, dass im Change Ma-
nagement endgültig die Zeiten von Eindeutigkei-
ten und der Formel »one size fits all« vorbei sind, 
erfordert dies ein Umdenken im Change Ma-
nagement: Change the Change Management! 
Hierzu müssen wir uns von vier Annahmen des 
klassischen Change Management verabschie-
den. Es sind vier zentrale Annahmen des klassi-
schen Change Management mit denen wir uns 
auseinandersetzen müssen.

Annahme 1: Grundlegende Verände-
rungsprozesse können nur dann er-
folgreich sein, wenn sich das Unterneh-
men mit einem äußeren Handlungs-
druck oder gar einer Krise konfrontiert 
sieht.

Annahme 2: Grundlegende Verände-
rungsprozesse müssen schnell und 
mit radikalen Einschnitten in die Orga-
nisation verfolgt werden. Tiefgrei-
fende Veränderungen in einem konti-
nuierlichen Prozess sind nicht möglich.
Annahme 3: Grundlegende Verände-
rungsprozesse müssen immer von der 
Spitze der Organisation angestoßen 
und getrieben werden.
Annahme 4: Erfolgreiche Verände-
rungsprozesse müssen zentral geplant 
und gemanagt werden.



Annahme 1: Zwischen Leidensdruck und 
attraktivem Zukunftsbild
Folgt man den »Klassikern« des Change Manage-
ment, dann sind Unternehmen nur dann zu 
grundlegenden Veränderungen in der Lage, 
wenn es eine Notwendigkeit zur Veränderung 
oder einen »case for action« gibt: sei es ein neuer 
Branchentrend, unzufriedene Kunden, neue 
Wettbewerber etc. John Kotter weist in seinem 
millionenfach verkauften Buch Das Prinzip 
Dringlichkeit auf die zentrale Bedeutung der De-
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fizitanalyse zu Beginn eines tiefgreifenden Ver-
änderungsprozesses hin. Die Unternehmensfüh-
rung muss, so Kotter, eine externe Bedrohung 
identifizieren und als potenzielle Gefahr für das 
Unternehmen interpretieren. Gelingt dem Ma-
nagement dies nicht, sind Veränderungspro-
zesse zum Scheitern verurteilt. Keine Änderung 
ohne Leidensdruck lautet die dahinterstehende 
Annahme.

Ist also Wandel ohne Leidensdruck oder gar 
ohne eine Krise überhaupt möglich? Bereits in 
den 60er-Jahren haben die Organisationsfor-
scher Richard Cyert und James March in ihrem 
1963 erschienenen Grundlagenwerk A Behavio-
ral Theory of the Firm verdeutlicht, dass es nicht 
nur akute Probleme und Krisen sind, die Verän-
derungen in Organisationen anstoßen. In wirt-
schaftlich erfolgreichen Zeiten, so die beiden Or-
ganisationsforscher, können Organisationen 
»organisational slack« aufbauen, der Innovatio-
nen in Organisationen fördert. Eigene Untersu-
chungsergebnisse (Gergs 2016; Gergs/Lakeit 
2020) bestätigen diese Annahme, dass tiefgrei-
fender Wandel nicht nur durch Krise und Not 
ausgelöst werden kann. Im Unterschied zur Defi-
zitorientierung, die wir nach wie vor in der 
Mehrzahl der Unternehmen vorfinden, herrscht 

in erneuerungsfähigen Unternehmen eine 
starke Orientierung an Zukunftschancen und 
den Potenzialen des eigenen Unternehmens vor. 
Damit ist beides möglich: Change durch Leidens-
druck oder durch ein attraktives Zukunftsbild.

Annahme 2: Zwischen episodischem und 
kontinuierlichem Wandel
Die meisten Theorien und Konzepte des klassi-
schen Change Management basieren auf der 
Idee des episodischen Wandels und Kurt Lewins 
Drei-Phasen-Modell von »unfreeze, change, re-
freeze«. Grundannahme all dieser Konzepte ist 
es, dass sich Organisationen in einem Gleich
gewichtszustand befinden, der unterbrochen 
werden muss, damit sich diese Organisationen 
verändern. Die Managementpraxis hat dieses 
episodische Modell des Wandels bereitwillig auf-
genommen. Es gehört heutzutage zum guten 
Ton, dass jeder neue CEO sein eigenes Change-
Programm auflegt. Die in regelmäßigen Abstän-
den vom Topmanagement angestoßenen Chan-
ge-Projekte vermögen die Organisation jedoch 
meist nur kurzfristig zu irritieren, langfristig 
aber überfordert diese »stop-and-go policy« die 
meisten Unternehmen. Die Welt um uns herum 
ist ständig in Bewegung, und ein einmal gefun-
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denes Optimum verschiebt sich schnell wieder. 
Unternehmen, die die Fähigkeit der kontinuierli-
chen Erneuerung nicht besitzen, laufen Gefahr, 
in eine bestandsbedrohende Situation zu gera-
ten, wie Kathleen Eisenhardt und James Martin 
(2000) mit ihren Forschungen in der IT-Branche 
belegen. Sie kommen zu der Schlussfolgerung: 
»The ability to engage in rapid relentless conti-
nual change is a crucial capability for survival.« 
Ihre Forschungsergebnisse belegen, dass Unter-
nehmen in dynamischen und disruptiven Markt
umfeldern nur dann überleben, wenn sie ein ho-
hes Maß an Umweltsensibilität und Bereitschaft 
zur vorausschauenden Veränderung auszeich-
nen. Die dadurch angeregte »kreative Unruhe« 
ist die Basis für kontinuierliche Erneuerung. 
Auch hier gilt: Je nach Kontext ist beides mög-
lich – Change als Episode oder als Kontinuum.

Annahme 3: Zwischen »Top-down«- und 
»Activist-out«-Prozessen der Veränderung
Im Sturm muss der Kapitän auf die Brücke! In 
unsicheren Zeiten werden von Führungskräften 
Mut und Entschlossenheit gefordert. Teils getrie-
ben durch ihr Umfeld, teils getrieben durch das 
eigene Ego übernimmt das Management die 
Verantwortung für Veränderungen selbst. Die 

Grundannahme des klassischen Change Ma-
nagement lautet: Veränderungsprojekte müssen 
immer an der Spitze der Organisation beginnen! 
Dies heißt überspitzt formuliert, dass nur Füh-
rungskräfte das Recht, die Kompetenzen und die 
Macht haben, Veränderungsprozesse anzusto-
ßen. In der Realität lässt sich jedoch Folgendes 
beobachten: Es ist häufig das Topmanagement, 
das als Letzter Veränderung innerhalb und im 
Umfeld der Organisation wahrnimmt. Abge-
schottet durch eine Vielzahl von Führungsebe-
nen wird es oft mit einer geschönten Wirklich-
keit konfrontiert. Die Vielfalt und Dynamik der 
technischen Entwicklung macht es den oberen 
Führungskräften zudem unmöglich, alle Verän-
derungen im Auge zu behalten. Dies ist ein we-
sentlicher Grund dafür, dass Change-Programme 
oft zu spät angestoßen und zu schlecht umge-
setzt werden.

Aber können grundlegende Veränderungspro-
zesse mit kleinen Schritten beginnen und von 
»unten« angestoßen werden? Ja, das können sie: 
Denken Sie nur an die amerikanische Revolu-
tion, die von der Boston Tea Party, einer Grass-
roots-Bewegung, ausging. Oder denken Sie einen 
Moment daran, wie sich Ihr Leben durch das In-
ternet verändert hat. Keine einzelne Person und 
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auch kein einzelnes Unternehmen hat das Netz 
erfunden. Es entwickelte sich selbstorganisiert 
durch viele unabhängige Akteure zu einer Platt-
form, auf der sich Menschen weltweit vernetzen 
können. Wenn wir Change-Programme wie den 
Bau einer komplexen Maschine planen, begren-
zen wir den Spielraum, in dem Neues entstehen 
kann. Demgegenüber eröffnen Change-Plattfor-
men allen Mitarbeitern im Unternehmen die 
Möglichkeit, sich an der Erneuerung der Organi-
sation zu beteiligen. Die Frage »Wer managt Ver-
änderungsprozesse?« erhält damit eine erwei-
terte Antwort: Nicht ausschließlich das Manage-
ment, sondern auch die Beschäftigten. Hierzu 
bedarf es eines Umbaus traditioneller Organi
sationsstrukturen. Der Veränderungstypus der 
kontinuierlichen Erneuerung braucht z. B. eine 
andere Infrastruktur für den Wandel. »Build a 
change platform, not a change program« heißt 
hier die Devise. Dies geht einher mit einem völlig 
andersartigen Führungskonzept, das man mit 
den Schlagworten vom »Top-down«- zum »Acti-
vist-out«-Ansatz beschreiben könnte. Auch für 
diese Annahmen gilt: Beides kann sinnvoll sein, 
je nach Kontext. »Activist-out« klingt zunächst 
sehr attraktiv, aber denken Sie nur an eine Kri-
sensituation, wie wir sie derzeit in der Pandemie 

erleben. Hier sind schnelle Entscheidungen 
»top-down« erforderlich.

Annahme 4: Zwischen linear geplantem und 
zyklisch organischem Wandel
Aus sozialwissenschaftlicher Perspektive über-
raschend ist der in Wirtschaft und Gesellschaft 
immer noch verbreitete Glauben an die klare 
Steuerbarkeit von Veränderungsprozessen. Be-
reits die Bezeichnung Change Management sug-
geriert, dass Wandel von Organisationen »gema-
nagt« werden kann, wie z. B. ein Bau- oder IT-
Projekt. Die großen Unternehmensberatungen 
nähren diesen Glauben an die Steuerbarkeit von 
Veränderungen mit ihren regelmäßigen Studien 
zu den Erfolgsfaktoren des Wandels: Change 
wird immer wichtiger, und er wird nach wie vor 
schlecht gemanagt, so die überraschungsfreien 
Ergebnisse dieser Studien. Dem stehen viele For-
schungsbefunde aus den Sozialwissenschaften 
gegenüber, die die Vorstellung der Planbarkeit 
des Wandels sozialer Systeme bereits seit den 
70er-Jahren tiefgreifend erschüttert haben. Sozi-
aler Wandel folgt in der Regel nie eindeutig in-
tendierten Zielen und Plänen der beteiligten Ak-
teure. Zwar verfügen Unternehmen über zent-
rale Steuerungsmechanismen, die der Leitung 
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eine gezieltere und wirkungsmächtigere Ein-
flussnahme erlauben. Trotzdem: Auch das Ma-
nagement hat bei Veränderungsprozessen nur 
begrenzte Steuerungsmacht. Die vielen geschei-
teren Veränderungsprojekte sind ein Beweis da-
für. Wenn ein Veränderungsprozess tiefgreifend 
ist, dann betritt eine Organisation in diesem Pro-
zess Neuland, und Neuland muss bekannterma-
ßen erst vermessen werden, bevor es berechen-
bar wird. Wir müssen uns daher mit zunehmen-
der Komplexität eines Veränderungsprozesses 
von einem linearen Planungsansatz verabschie-
den. Statt umfangreicher (Vorab-)Planungen 
wird das unmittelbare Feedback auf Experi-
mente und kleine Veränderungsschritte, die 
dann wiederum der Ausgangspunkt für weitere 
Schritte sind, immer wichtiger. Während im line-
ar-kausalen Modell des klassischen Change Ma-
nagement strikt zwischen Denken (analysieren, 
entscheiden, planen) und Handeln (Pläne umset-
zen) getrennt wird, wechseln erneuerungsfähige 
Organisationen ständig zwischen Denken und 
Handeln. Aber auch hier gilt der Grundsatz: Es 
hängt davon ab! Je nach Komplexität des Verän-
derungsvorhabens kann die Planung nach dem 
»Wasserfallprinzip« angemessen sein oder eben 
auch nicht.

1.4 � Denken in 
Spannungsfeldern 
und Dualitäten – 
das Mindset eines 
modernen Change 
Management

Bereits vor gut 20 Jahren hat der Management-
forscher Charles Handy in einem seiner bekann-
testen Bücher Die Fortschrittsfalle (1995) selbst-
kritisch eingeräumt: »Ich selbst habe Bücher ge-
schrieben, in denen ich behauptete, es muss eine 
richtige Methode zur Führung von Organisatio-
nen und unserem Leben geben, auch wenn wir 
noch nicht so genau wissen, wie diese auszuse-
hen hat. Ich war fasziniert vom Mythos der Wis-
senschaft, von der Vorstellung, dass man theore-
tisch alles verstehen, vorhersagen und daher 
auch in den Griff bekommen kann. Heute glaube 
ich nicht mehr an eine ›Theory of Everything‹ 
oder an die Möglichkeit der absoluten Perfek-
tion. Ich verstehe Paradoxie heute als unver-
meidlich, allgegenwärtig und nie endend. Je tur-
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bulenter die Zeiten und je komplexer die Welt, 
mit desto mehr Paradoxien haben wir es zu tun« 
(Handy 1995, S. 24). Der Managementvordenker 
Roger Martin argumentiert in die gleiche Rich-
tung. In seinem Buch The Opposable Mind (2009) 
schreibt er, dass innovative Führungskräfte zu-
künftig mehr über die Fähigkeit verfügen müss-
ten, zwei diametral entgegengesetzte Ideen zur 
gleichen Zeit zu denken. Sie sagen also nicht 
»entweder oder«, sondern »sowohl als auch« 
und sehen Widersprüche und Spannungen als 
Quelle für Inspiration. Erfolgreiche Führungs-
kräfte, sagt Martin, »begrüßen die Mehrdeutig-
keit und betrachten Komplexität als eine zuver-
lässige Quelle kreativer Möglichkeiten«. Der Or-
ganisationsberater Martin Claßen (2021) hat sich 
in seinem erst jüngst erschienenen Buch aus-
führlich mit diesen Spannungsfeldern im Change 
Management beschäftigt.

Die Überschriften zu den vier Grundannah-
men des Change Management haben verdeut-
licht, dass es hinsichtlich der Gestaltung von Ver-
änderungsprozessen keine einfachen Antwor-
ten mehr gibt. Führungskräfte sind insbesondere 
in »Zeiten der Disruption« mit einer Situation 
voller Paradoxien und Spannungsfelder kon-
frontiert, für die es keine eindeutigen Rezepte 

gibt und die ein neues Denken in Dualitäten, d. h. 
im »Sowohl-als-auch«, erfordern. Angesichts 
sehr unterschiedlicher und sich rasch verän-
dernder Kontextbedingungen kann man z. B. 
nicht mehr genau sagen, wie viel Beteiligung der 
Mitarbeiter sinnvoll ist, welche Form der Chan-
ge-Kommunikation erfolgreich ist oder wie viel 
Eigenständigkeit der Bereiche in einem Trans-
formationsprozess zugelassen werden sollte. 
Für alle diese Fragen gilt: Es hängt davon ab!

Veränderung braucht Stabilität – 
eine zentrale Dualität
Diese Idee der Dualität gilt auch für 
den Zusammenhang von Wandel und 
Stabilität. So zeigen neuere empirische 
Studien, dass »chronisch« instabile Or-
ganisationen zu Desintegration und 
damit zu einem Rückgang ihrer Leis-
tungsfähigkeit tendieren. Interessant 
in diesem Zusammenhang ist die Stu-
die von Christian Stadler und Philip 
Wältermann (2012), die sogenannte 
Jahrhundert-Champions untersucht 
haben, d. h. Unternehmen, die es ge-
schafft haben, über mehr als 100 Jahre
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hinweg wirtschaftlich erfolgreich zu 
bleiben. Ihren Ergebnissen zufolge 
scheint die Innovationsfähigkeit nicht 
der zentrale erklärende Faktor für das 
lange Überleben dieser Unternehmen 
zu sein. Die beiden Forscher kommen 
zu dem Befund: »Auch die Jahrhun-
dert-Champions in unserer Studie sind 
innovativ. Dies trifft jedoch auch für 
eine Reihe der Vergleichsunterneh-
men zu. Was die Spitzenunternehmen 
von den Vergleichsunternehmen hin-
gegen unterscheidet, ist ihre Fähigkeit, 
intelligent konservativ zu agieren, d. h. 
bei aller Anpassung die Kultur und 
Identität des Unternehmens zu wah-
ren bzw. evolutionär zu verändern.« Zu 
einem ähnlichen Befund kommt Rita 
McGrath (2013) von der Universität 
Stanford. Langfristig erfolgreiche Un-
ternehmen sind ihren Untersuchungs-
befunden zufolge sowohl »rapid adop-
ters« als auch »champions in stability«. 
Vor dem Hintergrund dieser For-
schungsbefunde müssen wir das Ver-
hältnis von Stabilität und Agilität aus

einer neuen Perspektive betrachten. 
Unternehmen stehen nicht nur vor 
dem Problem der ständigen Anpas-
sung an sich verändernde Umweltan-
forderungen, sondern müssen parallel 
hierzu auch die soziale Integration der 
Organisation sichern. Das Manage-
ment muss daher gleichzeitig stabili-
täts- und veränderungsorientiert han-
deln. Stabilität und Agilität sind also 
zwei voneinander abhängige Phäno-
mene und stehen in einem dialekti-
schen Verhältnis zueinander. Stabilität 
schränkt Wandel einerseits zwar ein, 
ist aber andererseits auch die Grund-
lage von Wandel und ermöglicht ihn 
erst. So wie gute Bremsen es erst er-
möglichen, schnelle Autos zu bauen, 
so ermöglicht erst die innere Stabilität 
eine hohe Wandlungsfähigkeit des Un-
ternehmens.


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1.5  Fazit

Die bewährten Verfahren von heute werden zu 
einem Großteil morgen nicht mehr erfolgreich 
sein. Aus diesem Grund müssen Unternehmen 
kontinuierlich, vorausschauend und offensiv an 
ihrer Zukunft arbeiten, statt ihre Vergangenheit 
zu verteidigen. Das soll aber kein Aufruf zur Re-
volution des Change Management sein, sondern 
ist eher als ein Aufruf zu einem offenen Diskurs 
und zur kontinuierlichen Erneuerung des 
Change Management zu verstehen.

Change Management muss situativ gestaltet 
werden: Wir müssen zukünftig für unterschied-
liche Kontextbedingungen unterschiedliche 
Konzepte des Change Management entwickeln. 
In Zeiten steigender Komplexität müssen wir 
uns im Change Management von eindeutigen 
Antworten und Rezepten verabschieden. So wer-
den die Methoden und Konzepte des klassischen 
Change Management für Unternehmen, die in 
einem relativ stabilen Umfeld agieren, nach wie 
vor von Bedeutung bleiben, während wir für Un-
ternehmen, die sich in einem volatilen Umfeld 
bewegen, neue Methoden eines Change Manage-

ment 4.0 benötigen. Wir müssen also immer 
stärker den Kontext von Veränderungen berück-
sichtigen. Dies ist kein grundsätzlich neuer Ge-
danke. So gehören kontext- und situationsbezo-
gene Ansätze der Führung und Organisation 
heute schon zum Standardrepertoire in der Füh-
rungsforschung. Wir brauchen dringend einen 
solchen kontextbezogenen Ansatz auch für das 
Change Management.

Change Management muss Konzepte aus an-
deren Kulturen berücksichtigen: Die Klassiker 
des Change Management wurden mit Blick auf 
den westlichen Kulturkreis entwickelt. Die Un-
tersuchung von Unternehmen insbesondere in 
östlichen Kulturen, wo z. B. die Idee der kontinu-
ierlichen Veränderung viel stärker etabliert ist, 
könnte ganz neue Einsichten eröffnen. Die Idee 
des ständigen und zyklischen Wandels ist die 
zentrale Grundlage der taoistischen und konfu-
zianischen Philosophie. Die Untersuchungen 
von Trompenaars und Paud’Homme (2007) ge-
ben einen Hinweis darauf, dass Change Manage-
ment in asiatischen Kulturen einer anderen Lo-
gik folgt als in westlichen Kulturen, und es stellt 
sich sogleich die Frage, was wir von diesen Kul-
turen lernen können.

Als zentrale Schlussfolgerung können wir da-
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mit festhalten: Es werden je nach Branche, Un-
ternehmensgröße, Kultur etc. unterschiedliche 
Ansätze des Change Management erforderlich 
sein, um die Veränderungen in den jeweiligen 
Unternehmen erfolgreich zu begleiten. Das be-
deutet, dass wir uns im Change Management 
endgültig von der Formel »one size fits all« ver-
abschieden müssen. Genauso wenig wie es in 
einer dynamischen und komplexen Welt die ein-
zige erfolgreiche Organisationsform oder das er-
folgreiche Managementmodell gibt, genauso 
wenig gibt es das erfolgreiche Change-Manage-
ment-Modell. Aus diesem Grunde müssen Füh-
rungskräfte und Berater erstens ihr methodi-
sches und konzeptionelles Repertoire kontinu-
ierlich überprüfen und erweitern und zweitens 
die Fähigkeit entwickeln, dieses erweiterte 
Change-Management-Wissen flexibel auf die un-
terschiedlichen Rahmenbedingungen anzuwen-
den. Change Leader müssen für ihre Organisa
tionen einen Pfad durch den Dschungel der 
Veränderung finden. Das erfordert einen gelän-
degängigen Umgang mit Paradoxien und Span-
nungsfeldern: ein Denken im »Sowohl-als-auch«.
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Bereits heute sind Change-Projekte in 
vielen Branchen und Bereichen nicht 
die Ausnahme, sondern die Regel. Und 
die Häufigkeit solcher Projekte wird al-
ler Wahrscheinlichkeit nach in Zukunft 
weiter zunehmen. Change Manage-
ment muss daher als Unternehmens-
disziplin verankert und die Umset-
zungsfähigkeit als zentrale Führungs-
kompetenz definiert werden. 
In diesem Beitrag erfahren Sie,
•	 was sich hinter dem schillernden Be-

griff des »Change« verbirgt,
•	 was die Begriffe »Change« »Trans-

formation« und »Change Manage-
ment« bedeuten,

•	 was das Besondere an Change ist 
und warum Management-Attention 
nötig ist, 

•	 was mit Change Management ge-
meint ist,

•	 welche (Miss-)Erfolgsfaktoren für die 
praktische Anwendung gelten, 

•	 welche Bedeutung Führungskräfte 
für den Erfolg im Change haben und

•	 wieso Widerstand gemanagt wer-
den sollte.



2.1  �Abgrenzung von 
Transformation und 
Change Management 

Wenn Beteiligte das Gleiche unterschiedlich ver-
stehen, dann sind Missverständnisse vorpro-
grammiert. Transformation und Change Ma-
nagement sind klar voneinander abzugrenzende 
Begriffe. Diese Abgrenzung bringt auch mehr 
Klarheit in die Komplexität. 

Changes werden typischerweise angestoßen 
aufgrund bestimmter Missstände oder Verbesse-
rungsnotwendigkeiten im Unternehmen oder in 
Unternehmensbereichen. Meist geht es um Kos-
ten- und Prozessoptimierung, Umsatzsteigerung, 
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Minimierung von Durchlaufzeit oder die Verrin-
gerung von Mitarbeiterfluktuation etc. 

Typische Changes, die im Unterneh-
men aufgesetzt werden, sind 
•	 Optimierung des Produktionspro-

zesses,
•	 Einführung einer digitalen Collabo-

ration-Plattform,
•	 Einführung von Lean Management,
•	 Arbeitszeitanpassung,
•	 organisatorischer Umbau (Mergers, 

Standortverlagerung, hin zur funk
tionalen Organisationsstruktur),

•	 Einführung von agilen Methoden,
•	 Einführung einer neuen Vertriebs-, 

Cloud- oder Projektmanagement-
software,

•	 neues Marketing-Branding 
•	 usw.



Die Aufgabe des Change Management ist es, sich 
in diesen Changes (ganze Programme oder ein-

zelne Projekte) auf die »people side of change« 
zu konzentrieren. 

Change Management bedeutet die Planung 
und Umsetzung von konkreten Maßnahmen, um 
das Unternehmen, Bereiche bzw. Abteilungen in 
einem bevorstehenden Change, einer angestreb-
ten Veränderung, zu begleiten, d. h. das Projekt-
ziel erfolgreich umzusetzen. Im Change ist das 
Ziel bekannt. 

Das Vorgehen an sich ist nahezu vergleichbar 
mit einem strukturierten Projektmanagement 
mit geplanten Maßnahmen, die darauf abzielen, 
das Verhalten der Betroffenen zu ändern, damit 
die neuen Strukturen funktionieren. Es braucht 
Budget, die Einbindung des Sponsors und des 
Topmanagements, Ressourcen für die Umset-
zung, die Einbindung des mittleren Manage-
ments sowie verantwortliche Rollen im Change. 
Change Management ist damit eine essenziell 
wichtige Unternehmensdisziplin, um Verände-
rungen erfolgreich umzusetzen. 

Eine Transformation hingegen zielt auf die 
Veränderung eines ganzen Unternehmens/eines 
Unternehmensbereiches ab, um als Unterneh-
men zukunftsfähig zu bleiben. Bei dieser Art der 
Veränderung ist meist auch das soziokulturelle 
System des Unternehmens betroffen. Verände-
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rungen, von Altem hin zu Neuem, Neudefinition 
von Geschäftsmodellen, Organisationsstruktu-
ren und Prozessen bis hin zur Neuerfindung des 
Unternehmens müssen von den Mitarbeitern 
mitgestaltet werden. Alle kleinen Änderungen 
beeinflussen sich gegenseitig. Eine der wesent­
lichen Aufgaben der Führungskräfte in einer 
Transformation ist es, die Veränderung zur 
Wahrnehmung, der persönlichen Einstellung 
und die Gefühle der Betroffenen hin zum 
»Neuen« positiv zu begleiten.

Damit ist es klar, dass zunächst eine Zukunfts-
vision für die Veränderung vom Management 
geschaffen werden muss. Da aber auch das Ma-
nagement nicht immer weiß, wo die Reise hin-
geht, und sich die äußeren Rahmenbedingungen 
durch Gesetze, Schnelllebigkeit und Marktanfor-
derungen laufend ändern und sich diese auf die 
Umsetzung der Vision auswirken können, muss 
im Unternehmen eine grundsätzliche Change-
Fähigkeit der Mitarbeiter – egal auf welcher Or-
ganisationsebene – entwickelt werden. Neben 
einem unternehmensweiten Change Manage-
ment Know-how spielen Kreativitätsmethoden, 
agiles Vorgehen, Feedbackfähigkeit, eine Fehler- 
und Lernkultur, Empathie, systemisches Den-
ken, Synergie, Kooperation und echtes Change 

Leadership eine wichtige Rolle für eine erfolg-
reiche Transformation. 

Elemente der Transformationsreife:
•	 Kommunikationsfähigkeit,
•	 neue Art der Zusammenarbeit,
•	 Change Management Office im Un-

ternehmen,
•	 agile und kreative Methoden, 
•	 Change Management als Change-

Projekte/-Programme,
•	 Change Leader Mindset,
•	 Change- und Innovationskultur.



Im Idealfall ist es ein nicht endender Lernpro-
zess. Das Unternehmen kann sich immer wieder 
neu erfinden. Eine Transformation ermöglicht 
es, eine neue Innovationskultur für die Zukunft 
zu schaffen. 
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2.2  �Change Management 
als strategische 
Unternehmens­
disziplin

Change Management ist die essenzielle Disziplin 
in der Unternehmensführung für die Zukunft, 
um langfristig besser mit laufenden Veränderun-
gen und einer Transformation umgehen zu kön-
nen und hat in den letzten Jahren immer mehr 
an Bedeutung gewonnen. Laut der weltweit 
durchgeführten Prosci®-Studie (»Best Practices 
in Change Management«) erwarten die befrag-
ten Praktiker und Berater eine Zunahme der Ver-
änderungen (Bild 2.1). 

Eine typische Reise von der Change-Begleitung 
hin zur Change- und Transformationsreife er-
folgt in folgenden Schritten:
1. Change Management für ein erstes Pilotpro-

jekt.
2. Change Management für mehrere Projekte 

und Programme.
3. Aufbau eines Change Management Office – 

Entwicklung des Enterprise Change Manage-
ment als strategische Disziplin im Unterneh-
men.

Parallele notwendige Schritte sind Führungs-
kräfteentwicklung für Change und die Einfüh-
rung von Change-, Agilitäts-, Innovations- und 
Kreativitätsmethoden.

In manchen Firmen wird sogar eine strategi-
sche Abteilung eingerichtet, die sich mit der 

Anzahl der Veränderungen nimmt zu
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Bild 2.1  Signifikanter Anstieg der erwarteten Veränderungen zwischen 2015 und 2017 
(Prosci® 2018)
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Change-Fähigkeit des Unternehmens beschäf-
tigt. Hier werden Change-Management-Vorge-
hen und -Standards festgelegt, notwendige Rol-
len im Change Management definiert und wird 
auch für die rollenspezifische Kompetenzent-
wicklung der Mitarbeiter und Führungskräfte 
gesorgt. Diese Abteilung stellt sowohl interne als 
auch extern beauftragte Change Manager zur 
Verfügung. Deren Aufgabe es ist, das Chan-
ge-Projekt auf der menschlichen Seite zu beglei-
ten, zu steuern und die notwendigen Maßnah-
men zu koordinieren.

Ein exzellentes Change Management ermög-
licht, dass Widerstände der Mitarbeiter gegen 
die Veränderung reduziert werden und mög-
lichst viele Mitarbeiter möglichst schnell und 
möglichst effektiv die neuen Prozesse und Struk-
turen verinnerlichen und durch ihr neues Ver-
halten umsetzen. Damit zahlt sich die Investition 
für das Projekt aus und Umsatz-, Kosten- oder 
anderen Ziele sind schneller erreicht. Der Re-
turn on Investment des Projektes ist damit deut-
lich schneller realisiert (Bild 2.2).

Nutzungsgrad

(ultimate utilization)

Was macht Changeprojekte und -programme erfolgreich?

Wie viele Mitarbeiter (der 
gesamten Belegschaft) zeigen 

ihren „buy-in” und nutzen die 
neue Lösung?

Leistungsniveau

(proficiency)

Wie gut leisten die einzelnen 
Mitarbeiter, verglichen mit 
dem Level, das beim Change 

Design erwartet wurde?

Wie schnell sind die 
Mitarbeiter fähig und bereit, 
die neuen Systeme, Prozesse 

und Rollen anzuwenden?

Annahmegeschwindigkeit 

(speed of adoption)

Bild 2.2  Menschliche Fakto-
ren bestimmen den mone
tären Nutzen oder ROI 
(angelehnt an Prosci® 
Change Management Practi-
tioner Ausbildung, www.
tiba-business-school.de)
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2.3  �Erfolgsfaktoren im 
Change

2.3.1 Richtig und ständig  
kommunizieren 

Ohne das Vertrauen der Mitarbeiter und deren 
Bereitschaft, sich auf Neues einzulassen, drohen 
Change-Prozesse zu scheitern. Für Change Ma-
nager bedeutet dies: Sie müssen die Mitarbeiter 
kommunikativ und fachlich auf die Veränderun-
gen vorbereiten und den Wandel auch durch 
eine neue Führungskultur sichtbar machen. 
Bild 2.3 zeigt, wer laut der Prosci-Studie welche 
Veränderungsbotschaft kommuniziert.

Veränderungen erfordern das Vertrauen aller 
Beteiligten. Ohne dieses sind massive Wider-
stände vorprogrammiert, die jeden Verände-
rungsprozess scheitern lassen. Vertrauen kann 
durch Kommunikation aufgebaut und verstärkt 
werden. Das macht eine wertschätzende Kom-
munikation über die Veränderung als Grundlage 
für den Change so wichtig. Dabei geht es – je 
nach Botschaft und Anlass – um die Kommuni-
kation mit allen Beteiligten sowie um die indivi-

duelle Kommunikation mit einzelnen Beteilig-
ten. Auch der Umgang mit Konflikten und Wider­
ständen von Mitarbeitern sollte wertschätzend 
erfolgen.

Damit es nicht dem Zufall überlassen wird, 
wer wann welche Information mit welcher Bot-
schaft erhält, sollte bereits zu Beginn des 
Change-Prozesses ein Kommunikationsplan, der 
sich an der individuellen Einstellung (z. B. nach 
dem ADKAR®-Status) der Mitarbeiter orientiert, 
erstellt werden. Dieser berücksichtigt sowohl die 
wichtigen Meilensteine des Veränderungspro-
zesses als auch die Hintergründe, die zu dem 
Wandel geführt haben. Je besser die Mitarbeiter 
nachvollziehen können, dass der geplante Wan-
del für alle vorteilhaft ist, umso eher werden sie 
sich dafür einsetzen. Persönliche Botschaften 
sollten vom direkten Vorgesetzten vermittelt 
werden, unternehmerische Entscheidungen und 
geschäftliche Veränderungsgründe vom Top
management (dem Sponsor des Projektes). 

Damit die gewählten Botschaften auch die 
richtige Zielgruppe erreichen, werden verschie-
dene Medien und Kanäle gewählt. Denkbar sind 
hier Blogs, Diskussionsforen, Einzelgespräche, 
Meetings und vieles mehr. Die Inhalte sollten 
aufeinander aufbauen und passend zum Kom-
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munikationskanal umgesetzt werden. Zudem 
wird der Kommunikationsplan in regelmäßigen 
Abständen kritisch überprüft: Gibt es zusätzli-
che Themen? Stimmt der Zeitplan noch? Was 
sollte angepasst werden?

2.3.2 �Change Management als Führungs-
kompetenz aufbauen

Eine Veränderung betrifft in der Regel mehrere 
Unternehmensbereiche. Deshalb erfordern Ver-

Wer kommuniziert den Change?
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Bild 2.3  Bevorzugte Sender 
von Change-Nachrichten 
(Prosci® 2018)
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änderungsprozesse auch eine neue Führungs-
kompetenz, von Konzernen gerne »Change 
Leadership Program« genannt, Dabei werden 
Prinzipien und Methoden festgelegt und kom-
muniziert, nach denen sich die »neuen« Change 
Leaders künftig richten sollen. 

Um eine geplante Änderung umzusetzen, 
brauchen die Führungskräfte die Unterstützung 
ihrer Mitarbeiter. Nur gemeinsam können sie 
das Arbeitsumfeld und die Prozesse so verän-
dern, dass sie von allen mitgetragen werden.

Um diesen Herausforderungen gerecht zu 
werden, steht oft eine Kompetenzerweiterung 
der Führungskräfte an. Die dazu erforderlichen 
Fähigkeiten in Kommunikation, Feedback, kolle-
gialer Beratung sowie der Kompetenzentwick-
lung in Selbstführung, Ressourcensteuerung 
und Selbstmanagement, Stressmanagement und 
Change Management lassen sich entsprechend 
erlernen. Besondere Aufmerksamkeit benötigen 
dabei die Führungskräfte, die ihre Resilienz­
fähigkeit entsprechend ausbauen müssen – 
eventuell mit Unterstützung durch ein entspre-
chendes Persönlichkeitscoaching.

Konkret müssen Manager dabei neben ihrem 
alltäglichen Job neue Change-Aufgaben als 
CLARC (nach Prosci®) – also als Communicator 

(Kommunikator), Liaison (Verbündeter), Ad-
vocat (Fürsprecher), Resistance Manager (Wi-
derstandsmanager) und Coach – gegenüber ih-
ren Mitarbeitern übernehmen.

2.3.3 �Sich der eigenen Rolle  
bewusst sein

Bei einer Veränderung sind Manager in erster 
Linie auch Mitarbeiter. Auch sie sind mit der Ver-
änderung und damit einhergehenden möglichen 
Unsicherheiten konfrontiert. Nach der Prosci®-
Best-Practice-Studie (siehe Bild 2.3) sind sie die 
bevorzugten Sender von Veränderungsbotschaf-
ten und gleichzeitig die Mitarbeiter, die am meis-
ten Widerstand in sich tragen (siehe Bild 2.4).

Mehr als 50 % der Führungskräfte zeigen laut 
der Studie Widerstand zur Veränderung. Change 
Management hilft Führungskräften dabei, mit 
dem Rollenkonflikt umzugehen und die Rolle als 
Change Leader besser anzunehmen. 

Wichtig dabei ist: Change Manager können 
nicht die Kommunikation zum Mitarbeiter und 
über den Change übernehmen. Dies ist und 
bleibt Aufgabe der Führungskräfte, die aktiv 
und sichtbar zum Change kommunizieren müs-
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sen und in der direkten Interaktion mit ihren 
Mitarbeitern den Change vorantreiben.

2.3.4 �Unterstützung durch aktiven und 
sichtbaren Sponsor sichern

Zentral für den Projekterfolg ist die Unterstüt-
zung eines Sponsors oder einer Sponsorkoali-
tion. Meistens handelt es sich hier um eine Per-
son aus dem Kreis des Topmanagements, die das 
Change-Projekt tatkräftig unterstützen, Hinder-
nisse aus dem Weg räumen und sozusagen von 

Mi�leres 
Management

Senior 
Management

Execu�ves
Sons�ge

Mitarbeiter

Wo gibt es die größten Widerstände?

Bild 2.4  Widerstände im Unternehmen (Prosci® 2018)

oben einen Schirm über das Projekt spannen 
sollte. Bei der Umsetzung von Change-Projekten 
tritt der Sponsor jedoch häufig nur beim Projekt-
start in Erscheinung. Aufgrund von Zeitproble-
men oder plötzlicher Einbindung ins aktuelle 
Tagesgeschäft wird der Sponsor oft nicht genü-
gend in den Change eingebunden und die not-
wendigen unterstützenden Maßnahmen bleiben 
aus.

Die in der Prosci®-Studie genannten typischen 
Fehler sind keine oder geringe Sichtbarkeit 
während des Projektes, die Bedeutung der 
menschlichen Seite bei Veränderungen wurde 
unterschätzt, es wurde zu wenig über die Not-
wendigkeit der Veränderung kommuniziert, die 
Sponsorenrolle wurde delegiert, der Sponsor hat 
nicht als Vorbild die Veränderungen in Wort und 
Tat umgesetzt (Bild 2.5).

Change Manager stehen dem Sponsor als Spar-
ringspartner, Coach und begleitender Unterstüt-
zer zur Verfügung. Sponsoren werden in der 
Vorbereitung der Kommunikation, ihrer Anspra-
che zu ihren Mitarbeitern und in der Vorbild-
funktion zum Change unterstützt. Sie machen 
den Sponsor sichtbar, planen die Sponsoren-
Roadmap, schaffen Kommunikationsmöglichkei­
ten, wie z. B. Kaminabende, bereiten gemeinsam 
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mit der internen Kommunikation die angemes-
sene Information für Mitarbeiter und Unterneh-
mensbereiche vor. 

2.3.5 Mit Widerständen umgehen

Geht es um Veränderungen in Unternehmen, 
konzentrieren sich die Verantwortlichen gerne 
auf die Inhalte. Dabei wird übersehen, dass der 
Erfolg des Change nicht alleine von neuen Pro-

zessen und Strukturen abhängig ist, sondern in 
erster Linie von der Bereitschaft der Mitarbeiter, 
den Wandel mitzutragen und zu gestalten. Wer-
den die Veränderungen intern abgelehnt, haben 
sie auf Dauer keine Chance.

Die Gründe für eine Ablehnung sind dabei 
vielfältig und beschränken sich keineswegs auf 
fachliche oder organisatorische Bedenken. Oft 
geht es um ganz persönliche Aspekte. Denn jede 
Art von Veränderung schafft Unsicherheit und 
ruft Widerstand hervor – dies ist ein natürliches 

Was fällt Sponsoren besonders schwer?
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für Manager im Change  
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Phänomen, mit dem jedes Unternehmen zu 
kämpfen hat. Umso wichtiger ist die emotionale 
Begleitung der Widerstände, um eine neue Ver-
trauens- und Arbeitskultur zu schaffen.

Was viele dabei übersehen: Selbst kleinste Ver-
änderungen können innere Widerstände erzeu-
gen. Beispielsweise, wenn sie Abläufe betreffen, 
die zur täglichen Routine geworden sind. Trotz 
scheinbarer Zustimmung verweigern die Mit
arbeiter die Umsetzung. Sie konzentrieren sich 
stattdessen auf Schuldzuweisungen, vermeiden 
lösungsorientierte Diskussionen und gehen Kon-
flikten aus dem Weg.

Diese Widerstände haben durchaus Vorteile: 
Sie schützen das Unternehmen davor, sich zu 
überfordern, und bringen es dazu, die Verände-
rungen in einem angemessenen Tempo umzu-
setzen. Damit gewährleisten sie die Überlebens-
fähigkeit des Unternehmens. Zudem geben die 
Widerstände Aufschluss über die Bedürfnisse 
und Bedenken der Mitarbeiter. Dies können Füh­
rungskräfte entsprechend nutzen, um Ängste 
auszuräumen und Entwicklungsmöglichkeiten 
für Mitarbeiter anzustoßen.

Es geht aber auch darum, die Widerstände ab-
zubauen und durch die Bereitschaft zu ersetzen, 
die angestrebten Veränderungen umzusetzen 

und die Fähigkeit, mit Wandel umzugehen, wei-
ter auszubauen. Hierbei unterstützt Change Ma-
nagement das Monitoring des Change-Zustands 
für ein Projekt bzw. ein Veränderungsvorhaben 
auf der menschlichen Seite.

Dabei können Führungskräfte sukzessive die 
Veränderungsbereitschaft bei den Mitarbeitern 
fördern, indem sie sich mit den Gründen für den 
Widerstand auseinandersetzen. Diese könnten 
beispielsweise in einem mangelnden Verständ-
nis für die Wichtigkeit des Change liegen, in 
mangelnder Transparenz, der fehlenden Identi-
fikation mit den Veränderungen oder auch in 
der Angst vor Machtverlust. Diese Gründe gilt es 
zu erforschen und ihnen kommunikativ entge-
genzutreten. 

Jedem sollte klar sein, dass Widerstände bei 
Veränderungen normal sind. Daher werden im 
Change Management schon früh Maßnahmen 
geplant, um diese möglichst zu minimieren. 

Jedoch braucht es für Führungskräfte auch 
unterstützende Taktiken (siehe Bild 2.6), um mit 
dem direkten Widerstand der Mitarbeiter umzu-
gehen, und Wissen über persönliche psychologi-
sche Veränderungsprozesse. Auch hier unter-
stützt der Change Manager, bereitet schwierige 
Gespräche vor, überlegt Taktiken mit der Füh-
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rungskraft, um aktiv auf Widerstände einzu
gehen.

Change Manager setzen, um den Status der 
Veränderungsbereitschaft bei Mitarbeitern zu 
erfassen und zu begleiten, auf verschiedene 
Change-Statuskonzepte wie das Konzept nach 
Lewin, das Tal der Tränen nach Kübler-Ross, das 
8-Stufen-Modell von Kotter oder das ADKAR®-

Modell von Prosci®. ADKAR® steht für den indivi-
duellen Change-Zustand:
•	 Awareness: Das Bewusstsein für die Verände-

rungsnotwendigkeit.
•	 Desire: Der Wunsch, an der Veränderung teil-

zunehmen und diese zu unterstützen.
•	 Knowledge: Das erforderliche Wissen, wie der 

Wechsel angegangen und realisiert werden 
soll.

•	 Ability: Das Können sowie die benötigten Fä-
higkeiten und Verhaltensweisen.

•	 Reinforcement: Die Verankerung, um den Än-
derungen Nachhaltigkeit zu verleihen.

So stehen Führungskräfte und Change Manager 
z. B. nach dem ADKAR®-Modell konkret vor der 
Aufgabe, bei allen Beteiligten zunächst das Be-
wusstsein für die Notwendigkeit zur Verände-
rung zu wecken. Dies geht mit einer entspre-
chenden Informationsvermittlung einher. Be-
troffene müssen u. a. verstehen, weshalb die 
Veränderung gerade jetzt notwendig ist und was 
es bedeuten würde, sie nicht durchzuführen. 
Noch wichtiger ist jedoch die Frage, was der 
Change für den jeweiligen Mitarbeiter bedeutet. 
Um hier die Notwendigkeit zur Veränderung zu 
verstehen, muss eine individuelle Problemwahr-
nehmung geschaffen werden. Dies wird nur 

Zuhören und Verstehen von Widerständen

Fokus auf „Was” und Loslassen von „Wie”

Hoffnung schaffen

Einfache und klare Konsequenzen und Entscheidungen treffen

Barrieren besei�gen

Vorteile und Nutzen einer Veränderung grei�ar machen

Einen persönlichen Appell starten

Den stärksten Gegner mit ins Boot holen

Konsequenzen aufzeigen

Anreize schaffen

Wie kann auf Widerstände reagiert werden?

Bild 2.6  Zehn Taktiken für 
Führungskräfte, um mit 
Widerständen umzugehen


