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1	� Change Management – Grundlagen erfolgreichen 
Unternehmenswandels

1.1	 Formen des Unternehmenswandels

In den letzten zehn bis fünfzehn Jahren haben in vielen Unternehmen Veränderungen 
stattgefunden, die weitaus umfassender und tiefgreifender waren als die »Neu- und 
Umstrukturierungen« der Vergangenheit. Dieser Wandel führt mit Blick auf die grundle-
gend veränderten Markt- und Wettbewerbsbedingungen in vielen Branchen zu einer Neu-
bestimmung der Erfolgsposition des sich verändernden Unternehmens. »Reorganisatio-
nen« im Sinne von Struktur- und Kostenanpassungen, wie sie früher vielfach durchgeführt 
worden sind, reichen für eine nachhaltige Zukunftssicherung nicht mehr aus. Es geht um 
weit mehr als um schnelle Rationalisierungseffekte. Die Veränderung von Unternehmen 
ist zu einer Angelegenheit geworden, die sowohl die strategische Ausrichtung des Unter-
nehmens als auch seine Organisation, seine gelebte Kultur und die eingesetzten Systeme 
und Technologien gleichermaßen betrifft. Sie ist damit auch zu einer Daueraufgabe 
geworden, der sich alle Organisationsmitglieder stellen müssen. Folglich kommt dem ziel-
gerichteten Unternehmenswandel heute und in Zukunft eine außerordentliche Bedeu-
tung zu. 

Nach einer branchenübergreifenden Change-Management-Studie, an der sich 122 Füh-
rungskräfte, Change-Manager und Projektleiter beteiligt haben, halten rund 90 % der 
Befragten Change Management für ein »sehr wichtiges« oder »wichtiges« Thema und 
damit für eine zentrale Managementaufgabe (vgl. Capgemini 2007: 13). Der frühere, lang-
jährige CEO von General Electric, Jack Welch, hat diese Situation mit den folgenden Wor-
ten beschrieben: »Drive change or it will drive you« (zitiert nach Picot /Freuden-
berg / Gaßner 1999: 1). Unternehmen wie beispielsweise Henkel oder Nestlé haben den 
Anspruch, den Wandel aktiv zu gestalten und die sich bietenden Chancen konsequent zu 
nutzen (vgl. die beiden folgenden Praxisbeispiele).

Praxisbeispiel: Henkel will den Wandel aktiv gestalten
Das Beispiel des überwiegend im Konsumgütermarkt tätigen Unternehmens Henkel zeigt, 
dass ein »business as unusual« heutzutage der Standard in den allermeisten Branchen ist 
(vgl. Henkel AG & Co. KGaA 2009: 1, 47):

»Wir verstehen Veränderungen als Chance. Alles wandelt sich: Ansprüche, Kundenbe-
dürfnisse, Konsumverhalten, Märkte und vieles mehr. Kraft und Mut, frühzeitig auf Verän-
derungen zu reagieren, prägen unser Unternehmen. Wir haben den festen Willen, für 
Markt und Kunden die Besten zu sein und gemeinsam bessere Ergebnisse zu erzielen.«

Um diesem Anspruch gerecht werden zu können, schult Henkel seine Führungskräfte 
kontinuierlich zu Themen wie Leadership und Change Management und bereitet sie so auf 
die aktive Wahrnehmung ihrer Rolle in den laufenden und kommenden Veränderungspro-
zessen vor.

Praxisbeispiel: Wandel als Bestandteil der Leadership bei Nestlé
Auch der Schweizer Nestlé-Konzern betrachtet die Fähigkeit zum Wandel als Chance, um 
selbst in globalen Krisensituationen von schnellen Veränderungen profitieren zu können 
(vgl. Nestlé S. A. 2003 11, Nestlé S. A. 2009: 2):
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»Indeed, we believe that Nestlé is better-placed than most, not only to ride the waves of 
this crisis with confidence, but also to benefit from what will be a period of rapid change 
and evolution«.

Um diese Wandlungsfähigkeit zu erhalten, setzt das Unternehmen in seinen »Manage-
ment and Leadership Principles« bei seinen Führungskräften unter anderem auf den Mut 
zur Eigeninitiative, die Bereitschaft zu einem lebenslangen Lernen und zur Kollektivie-
rung des vorhandenen Wissens sowie auf die Fähigkeit zur Motivation und Entwicklung 
der ihnen unterstellten Mitarbeiter. Zu den Anforderungen an die Nestlé-Manager gehört 
demnach auch: »Willingness to accept change und the ability to manage it«.

Die Entwicklung von Unternehmen und der organisatorische Wandel sind komplexe Pro-
zesse mit einer vielschichtigen Problematik, die beispielsweise sowohl Fragen der Pro-
dukt- und Marktstrategie als auch der Gestaltung der Führungsorganisation und der Moti-
vation der Mitarbeiter umfasst. Derartige Veränderungsprozesse stellen das Management 
regelmäßig vor schwierige Aufgaben, deren Bewältigung über die Zukunftsperspektiven 
des betreffenden Unternehmens entscheidet. Darüber hinaus sind sie häufig mit hohen 
Kosten verbunden. So investierten die Fortune-100-Unternehmen zwischen 1980 und 
1995 durchschnittlich jeweils rund 1 Mrd. US-Dollar in Reorganisationsprojekte (vgl. 
Picot / Freudenberg / Gaßner 1999: 1).

Während erfolgreiche Veränderungen die Basis für ein weiteres Wachstum bilden, kön-
nen fehlgeschlagene Veränderungsprozesse im ungünstigsten Fall zur Liquidation des 
Unternehmens führen. Das folgende Zitat aus dem »Economist« zeigt, dass der Wandel im 
Denken und Handeln als Herausforderung für alle Führungskräfte keinesfalls unterschätzt 
werden sollte (zitiert nach Reiß 1997: 3): »Anyone who tells you it is easy to change the 
way groups of people do things is either a liar, a management consultant, or both«.

Nun sind die Unternehmen aller Branchen und Größenklassen laufend Wandlungspro-
zessen unterworfen. Viele strukturelle Veränderungen sind nicht beabsichtigt, zufällig 
und bleiben lange Zeit mehr oder weniger unbemerkt. Ein derartiger ungeplanter orga-
nisatorischer Wandel ist etwas Notwendiges und Selbstverständliches. Das wusste schon 
der griechische Philosoph Heraklit von Ephesos (etwa 540–480 v. Chr.), als er feststellte, 
dass alles in einem ständigen Wechsel begriffen sei, in einem »Strom des Entstehens und 
Vergehens« (griech. »panta rhei«: »Alles fließt«). Als alternative Handlungsweisen gegen-
über dem ungeplanten Wandel kommen ein passiv-abwartendes oder ein reaktiv-handeln-
des Verhalten infrage, wobei die Reaktionen im Allgemeinen darauf gerichtet sind, den 
ursprünglichen und durch die situativen Einflüsse gestörten Gleichgewichtszustand wie-
derherzustellen.

Demgegenüber umfasst der geplante organisatorische Wandel alle absichtlichen, 
gesteuerten, organisierten und kontrollierten Anstrengungen zur antizipativen und ziel-
gerichteten Organisationsgestaltung mit dem Ziel der Effektivitäts- und Effizienzsteige-
rung. Strukturelle Veränderung in einem so verstandenen Sinn meint die aktive Entwick-
lung der Organisation als Höher- und Weiterentwicklung, beispielsweise von bestimmten 
Eigenschaften, Fähigkeiten oder Beziehungen. Die grundlegende Fragestellung eines 
Managements des (geplanten) Wandels hat Nobert Thom treffend wie folgt formuliert 
(Thom 1996: 5): »Wie können Unternehmungen den Herausforderungen eines sich häu-
fig, unregelmäßig und fast unvorhersehbar wandelnden Umsystems begegnen sowie 
durch ein pro- und reaktives Vorgehen ihr langfristiges Überleben und ihre fortlaufende 
Zielerreichung sichern?« (vgl. auch Lippitt 1982: 52, Sonntag 1996: 5). Eine knappe, aber 
richtungweisende Antwort gibt der amerikanische Managementwissenschaftler Peter F. 
Drucker: »Niemand kann den Wandel managen. Wir können ihm nur einen Schritt voraus 
sein« (Drucker 2005: 109).
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Unabhängig davon, ob es sich um einen geplanten oder um einen ungeplanten Unter-
nehmenswandel handelt, kann die Veränderung ein unterschiedliches Ausmaß anneh-
men (vgl. folgende Abbildung aus Vahs 2012: 287). 

Angst der Betro�enen

Komplexität Intensität

Wandel 2. Ordnung
(radical change)

Wandel 1. Ordnung
(gradual change)

Abbildung 1.1: Wandel 1. und 2. Ordnung

Bei einem Wandel 1. Ordnung (gradual change, evolutionärer/adaptiver Wandel) »erfolgt 
lediglich eine inkrementale Modifikation der Arbeitsweise einer Organisation ohne Verän-
derung des vorherrschenden Bezugsrahmens oder des dominanten Interpretationssche-
mas« (Staehle 1999: 900). Es findet also keine grundlegende Umgestaltung der Unterneh-
menswerte, der strategischen Ausrichtung, der Verhaltensnormen, der Prozesse und der 
Strukturen statt. Vielmehr handelt es sich in erster Linie um quantitative und evolutionär-
kontinuierliche Anpassungen im Rahmen des Unternehmenswachstums, die sich auf ein-
zelne Organisationseinheiten oder -bereiche beschränken. Die Intensität und die Komple-
xität des Wandels sind überschaubar. Das Ganze erscheint logisch und rational. Die Angst 
der betroffenen Personen vor der Veränderung hält sich deshalb in Grenzen.

Der Wandel 2. Ordnung (radical change, revolutionärer/transformativer Wandel) 
umfasst dagegen eine »einschneidende, paradigmatische Veränderung der Arbeitsweise 
einer Organisation insgesamt, und zwar mit einer Änderung des Bezugsrahmens« 
(Staehle 1999: 900). Der Wandel ist grundlegender, komplexer und vor allem qualitativer 
Natur (Paradigmenwechsel). Er umfasst die gesamte Organisation mit allen ihren Ebe-
nen und erfolgt diskontinuierlich, revolutionär und gewissermaßen »von heute auf mor-
gen«. Vieles erscheint irrational oder ist zumindest nicht unmittelbar (be-)greifbar. Ent-
sprechend groß ist die Angst der Betroffenen vor derartigen fundamentalen Prozessen 
und ihren Auswirkungen, die einen weitreichenden »Bruch mit der Vergangenheit« (Turn
around) darstellen.

Als ein weiteres Unterscheidungsmerkmal des Unternehmenswandels kann die Diffe-
renzierung in »harte« Erfolgsfaktoren (z. B. Unternehmensorganisation und eingesetzte 
Systeme) und »weiche« Erfolgsfaktoren (z. B.Werte und Fähigkeiten der Organisations-
mitglieder) herangezogen werden. 

Anhand der verschiedenen Objekte des Wandels lassen sich die in der folgenden 
Abbildung (aus Vahs 2012: 288 nach Krüger 2006: 55) in einem Schichtenmodell darge-
stellten vier Formen des Wandels unterscheiden, bei denen die Tiefe der Veränderung 
von oben nach unten zunimmt (vgl. Krüger 2006: 53 ff. sowie Abbildung 1.2). 
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■■ Gegenstand einer Restrukturierung, die häufig auch als »Reorganisation« bezeichnet 
wird, sind die vorhandenen Unternehmensstrukturen und -prozesse sowie die einge-
setzten Systeme und Ressourcen, zu denen beispielsweise die Datenverarbeitungs- 
und Logistiksysteme sowie die technische und räumliche Infrastruktur gehören. Typi-
sche Restrukturierungsmaßnahmen sind demnach die Optimierung von Abläufen, der 
Abbau von Stellen, die Verflachung der Hierarchie etc. Nach einer Studie der Beratungs-
gesellschaft Capgemini in überwiegend großen Unternehmen in Deutschland, Öster-
reich und der Schweiz ist die Restrukturierung/Reorganisation mit rund 50 % der Nen-
nungen nach wie vor die häufigste Form der Veränderung (Stichprobe mit 122 Befragten, 
vgl. Capgemini 2007: 14). In der betrieblichen Praxis handelt es sich bei derartigen Pro-
grammen allerdings gewöhnlich um nichts anderes als um Maßnahmen zur Kostensen-
kung. Eine nachhaltige Verbesserung der Erfolgspotenziale oder der Erfolgsposition 
eines Unternehmens ist damit im Allgemeinen nicht verbunden. Insofern ist eine 
Restrukturierung vergleichsweise einfach und schnell durchzuführen. Allerdings sind 
ihre Wirkungen eher kurzfristiger Natur, was dazu führt, dass Restrukturierungspro-
gramme in vielen Unternehmen in immer wiederkehrenden Wellen verlaufen.

■■ Demgegenüber geht es bei der Reorientierung um die strategische Neuausrichtung 
eines Unternehmens, wie beispielsweise die Umgestaltung oder Neuentwicklung von 
Geschäftsfeldern im Rahmen einer Portfoliobereinigung oder die Vorbereitung einer 
Kooperation mit einem anderen Unternehmen. Sie reicht damit wesentlich tiefer als die 
Restrukturierung und ist eine notwendige Bedingung für einen Wandel 2. Ordnung. Mit 
über 30 % der Nennungen in der erwähnten Capgemini-Studie gehört diese Form des 
Wandels ebenfalls zu den häufigsten Anlässen für die Initiierung von Veränderungs-
maßnahmen.

■■ Grundlegende Veränderungen hinsichtlich der vorhandenen und/oder zu erwerbenden 
neuen Fähigkeiten und des Verhaltens der Organisationsmitglieder sind das Ziel der 
Revitalisierung. Beispielhaft können die Änderung des Führungsstils durch die Dele-
gation von Aufgaben, Verantwortung und Kompetenzen oder die Förderung des inter-
nen Unternehmertums durch gezielte Leistungsanreize genannt werden. Revitalisie-

Remodellierung
Werte und Überzeugungen

Revitalisierung
Fähigkeiten und Verhalten

Reorientierung
Strategie

Restrukturierung
Strukturen, Prozesse, Systeme, Ressourcen

Abbildung 1.2: Objekte und Formen des Wandels nach Krüger
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rungsmaßnahmen bilden damit im besten Sinne des Wortes die Voraussetzung 
beispielsweise für die »Wiederbelebung« eines Unternehmens nach einer existenziellen 
Krise oder für die Fähigkeit zu einer Anpassung an grundlegend veränderte Rahmenbe-
dingungen.

■■ Die tiefgreifendste Form des Wandels ist die Remodellierung. Ihr Veränderungsobjekt 
sind die von allen Organisationsmitgliedern geteilten, kollektiven Werte, Überzeugun-
gen und Einstellungen. Sie betrifft damit den Kern der Unternehmenskultur. Entspre-
chend schwierig und zeitaufwendig gestalten sich Remodellierungsprozesse in der Pra-
xis, wenn es beispielsweise in Unternehmen wie der Deutsche Post AG oder der Deutsche 
Telekom AG darum geht, einen »bürokratischen Beamtenapparat« in »flexible, unter-
nehmerisch handelnde Einheiten« zu verwandeln. Die Formulierung von Visionen und 
Leitbildern reicht dabei nicht aus – erst wenn diese von der Mehrheit der Organisations-
mitglieder akzeptiert und gelebt werden, ist die Remodellierung nachhaltig gelungen.

In der Praxis des Veränderungsmanagements greifen sowohl die dargestellten Formen des 
Wandels als auch deren Objekte in vielfältiger sachlogischer und prozessualer Art und 
Weise ineinander. Das zeigt zum Beispiel das unten dargestellte Programm »Fit for the 
Future« der BASF AG.

Die geplante und zielgerichtete Veränderung besitzt deshalb größte Bedeutung für 
die langfristige Erfolgssicherung. Im Gegensatz zum ungeplanten Wandel besteht für die 
Unternehmensführung die Möglichkeit, sich auf bestimmte Situationen im Voraus einzu-
stellen und frühzeitig entsprechende Veränderungsmaßnahmen in die Wege zu leiten. Das 
Management wird also nicht in die Rolle des Reagierenden gedrängt, sondern kann agieren 
und die sich bietenden Chancen nutzen – vorausgesetzt, die Fähigkeit und die Bereitschaft 
zum vorausschauenden Denken und Handeln sind vorhanden. Dass es auch dann nicht 
leicht ist, den »richtigen« Weg des Wandels zu beschreiten, zeigen die folgenden beiden 
Unternehmensbeispiele der BASF AG und der ABB AG. Während sich BASF im Jahr 2001 für 
eine Dezentralisierung ihrer Strukturen entschloss, rezentralisierte ABB die bis dahin frag-
mentierte Matrixstruktur. Zwei völlig unterschiedliche Ansätze organisatorischen Wandels 
mit vergleichbaren Zielen: größere Schnelligkeit und Kundennähe, verstärkte Marktprä-
senz, höhere Flexibilität, mehr Wachstum und eine gestiegene Wirtschaftlichkeit.

Praxisbeispiel: »Fit for the Future« durch Dezentralisierung bei BASF
Ein Beispiel für einen geplanten, grundlegenden Unternehmenswandel ist das Fit-for-the-
Future-Programm der BASF AG, welches der Öffentlichkeit Mitte 2001 präsentiert wurde 
(vgl. zum Folgenden BASF 2009: 14 und http://www.corporate.basf.com/de/investor/
strategie/kunden/feldmann_interview.html). Das von dem damaligen Vorstandsvorsit-
zenden Jürgen Strube initiierte »Triple F« steht für den wohl radikalsten Umbau des deut-
schen Chemieunternehmens seit der Einführung der Matrixstruktur in den 1970er-Jahren.

»Die BASF will mit ihrer neuen Organisation im Wesentlichen drei Ziele erreichen: 
erhöhte Kundennähe, verstärkte Marktpräsenz und mehr Unternehmertum im Unterneh-
men. ›Durch Wachstum und Innovation wollen wir den Wert des Unternehmens steigern. 
Dafür brauchen wir optimale interne Strukturen und Abläufe. Entscheidungen sollen 
schneller und vor allem marktnäher getroffen werden‹, sagte Prof. Dr. Jürgen Strube, Vor-
standsvorsitzender der BASF. Die BASF erwartet, dass sie mit ihrem Programm ›Fit for the 
Future‹ jährlich Kostenvorteile in Höhe von 400 Mio. Euro erzielen wird.« (http://www.
innovations-report.de/html/berichte/wirtschaft_finanzen/bericht-3865.html)

Im Rahmen der Neuorganisation wurden zur Verbesserung der Kundennähe und der 
Entscheidungsgeschwindigkeit 38 regionale und 10 globale Geschäftseinheiten gebildet. 
Deren Leiter übernahmen die unternehmerische Funktion für ihren jeweiligen Bereich 
und sind für Forschung und Entwicklung, Produktion, Marketing, Logistik und Verkauf 
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verantwortlich. Außerdem richtete der Vorstand acht Kompetenzzentren ein, um die Ver-
antwortlichkeiten klarer zuzuordnen und die standardisierten Abläufe sowie die gemein-
samen technischen Plattformen besser nutzen zu können, und optimierte die Wertschöp-
fungskette durch die Zusammenlegung von Unternehmensbereichen. Schließlich wurde 
eine Weiterentwicklung der Unternehmenskultur im Hinblick auf einen ständigen Infor-
mations- und Erfahrungsaustausch und das Bewusstsein initiiert, sich nicht auf dem 
Erreichten ausruhen zu dürfen.

Vor diesem Hintergrund startete dann im Oktober 2008 das Exzellenzprogramm 
»NEXT«, mit dem in 500 Einzelprojekten ab 2012 ein Ergebnisbeitrag von mehr als 1 Mrd. 
Euro pro Jahr erzielt werden soll (u. a. durch vereinfachte Prozesse, Ressourcenbünde-
lung und die Nutzung von neuen IT-Technologien).

Praxisbeispiel: Schneller und transparenter durch Zentralisierung bei ABB
Dass man unter dem strategischen Label »Zukunftssicherung« auch den genau gegensätz-
lichen Weg gehen kann, zeigt das Beispiel der ABB AG, denn der damalige Vorstandsvor-
sitzende, Jörgen Centerman, leitete nahezu zeitgleich mit der BASF eine Reorganisation 
seines Unternehmens in die Wege, indem er die bestehende dezentrale Organisation mit 
dominanten Landesgesellschaften für nicht mehr zeitgemäß erklärte. Stattdessen würden 
globale Kunden eine globale Betreuung erwarten (vgl. zum Folgenden ABB 2001, Kittler 
2002: 3 ff., Rudzio 2003, http://www.abb.com/cawp/seitp202/6df1b6d9e19b3a1dc1256c
d400343c8c.aspx?).

Diese Sichtweise führte bei ansonsten mit der BASF durchaus vergleichbaren Zielset-
zungen in der Mitte des Jahres 2001 zu einer Konzentration der Entscheidungsmacht in 
vier auf den Endabnehmer ausgerichteten Kundenbereichen. Dadurch sollte das Unter-
nehmen »schneller und transparenter« werden, wie es in einer Pressemitteilung hieß, und 
es gab »eindeutige Zuordnungen, welche Gesellschaft die Führung bei welchen Kunden 
hat«. Damit wollte Centerman den Problemen der von seinem Vorvorgänger Barnevik in 
den 1990er-Jahren etablierten Matrixstruktur entgegenwirken, die unter anderem dazu 
geführt hatte, dass ein Kunde zumeist mehrere Ansprechpartner im Unternehmen hatte.

»Für die Zukunft gilt: Einer hat die Führung und er hat 160.000 Spezialisten hinter sich.« 
Centerman führte in einer Presseverlautbarung im Jahr 2001 weiter aus: »Wir haben damit 
auf eine lautlose Revolution im Markt reagiert, die das wirtschaftliche Umfeld grundle-
gend verändert hat. Unsere Kunden verlangen in einer Zeit der wachsenden Komplexität 
und des häufig durch das Internet beschleunigten Wandels Klarheit und Einfachheit. 
Durch die neue Struktur wird es einfacher, mit ABB Geschäfte zu machen. Sie reflektiert 
unsere neue Vision, Wertschöpfung und verstärktes Wachstum zu erzielen, indem wir 
unseren Kunden helfen, wendiger und wettbewerbsfähiger zu werden« (http://www.abb.
com/cawp/seitp202/32831b31138dd975c1256cd400343c6d.aspx?).

Warum müssen sich die Unternehmen gegenwärtig und auch in Zukunft verstärkt mit Fra-
gen des Wandels auseinandersetzen? Insbesondere die Industrieländer befinden sich zur-
zeit in einer Phase umfassender und weitreichender politischer, gesellschaftlicher und 
wirtschaftlicher Veränderungen, die hohe Anforderungen an die Innovationsfähigkeit der 
Unternehmen und ihrer Mitarbeiter stellen. Daraus ergeben sich vielfältige Gründe für 
Veränderungen. Sie reichen von den externen Einflüssen des Marktes und des Wettbe-
werbs über unternehmensinterne Strukturprobleme bis hin zu personenbezogenen Ursa-
chen, wobei häufig nicht einzelne Faktoren den Anstoß geben, sondern ein ganzer Ursa-
chenkomplex der Auslöser für Veränderungen ist. Der Wandel ist somit von einem eher 
seltenen »Sonderfall« zu einer regelmäßig wiederkehrenden Erscheinung geworden. Er 
läuft dabei mehr oder weniger immer nach demselben Grundschema ab, da es um sehr 
ähnliche Problemstellungen geht, die es zu lösen gilt.
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1.3  Erfolgsfaktoren des Unternehmenswandels  7

1.2	 Was heißt »Change Management«?

Der geplante Wandel von Unternehmen, der in der angloamerikanischen Literatur als 
»strategic change«, »organizational change«, »corporate change« oder »business transfor-
mation« bezeichnet wird, ist inzwischen zum Gegenstand von zahlreichen Change-
Management-Ansätzen geworden. Sie beruhen vor allem auf einer stärkeren Prozess-, 
Kunden- und Kompetenzorientierung und verfolgen die kontinuierliche Weiterentwick-
lung oder die radikale Neugestaltung der Unternehmensstrategie, der Strukturen und 
Prozesse, der Unternehmenskultur und der eingesetzten Methoden und Verfahren. Diese 
vier Handlungsfelder sind im Sinne eines »optimalen Fits« bestmöglich aufeinander 
abzustimmen. Dabei sind die Interdependenzen der Ziel- und Wirkungszusammenhänge 
bei der Planung und Umsetzung der Veränderungsmaßnahmen zu berücksichtigen (vgl. 
Abbildung 1.3 und Vahs 2012: 346 ff.). 

Change Management bezieht sich nach der von uns vertretenen Auffassung also gerade 
nicht auf einzelne, akute Problembereiche, sondern umfasst gleichermaßen in einer ganz-
heitlichen Perspektive alle vier in der obigen Abbildung dargestellten Handlungsfelder 
sowie die Wechselwirkungen, die durch die Veränderungsmaßnahmen entstehen. 

Change Management ist die Vorbereitung, Analyse, Planung, Realisierung, Evaluierung 
und laufende Weiterentwicklung von ganzheitlichen Veränderungsmaßnahmen mit dem 
Ziel, ein Unternehmen von einem bestimmten Ist-Zustand zu einem erwünschten Soll-
Zustand weiterzuentwickeln und so die Effizienz und Effektivität aller Unternehmensak-
tivitäten nachhaltig zu steigern. Das Management des Wandels bewertet damit die aktuel-
len Potenziale und Fähigkeiten einer Organisation und plant systematisch die notwendigen 
Veränderungsschritte.

1.3	 Erfolgsfaktoren des Unternehmenswandels

Die Frage nach den erfolgsbeeinflussenden Faktoren von Veränderungsprozessen ist 
ebenso alt wie das Management des Wandels selbst. Allerdings gibt es keinen »one best 
way« im tayloristischen Sinn, der in jedem Fall und unter allen Umständen den Weg zum 
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Abbildung 1.3: Handlungsfelder des Veränderungsmanagements
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Ziel weist. Insofern kommt es im konkreten Einzelfall darauf an, welche Veränderungs-
ziele verfolgt werden, wie die unternehmensinternen und -externen Rahmenbedingun-
gen aussehen und vor allem darauf, welches Verhalten insbesondere die Führungskräfte 
an den Tag legen. Grundsätzlich gilt hinsichtlich der Konzepte des Unternehmenswan-
dels: Maßarbeit statt Konfektion. Im Folgenden werden deshalb zunächst die wesentli-
chen Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren von Veränderungsprozessen dargestellt (vgl. auch 
Abbildung 1.4 aus Vahs 2012: 437).

Wesentliche Erfolgsfaktoren sind: 
■■ Eine klare Veränderungsvision, die in konkrete und für die Mitarbeiter und die Kunden 

erkennbar zweckmäßige und anspruchsvolle Zielvorgaben und Maßnahmen umgesetzt 
werden muss. Ein Teil der Zielvorgaben sollte kurzfristig erreichbar sein, um schnell 
erste sichtbare Erfolge zu erzielen (»early wins«). Die motivierende Wirkung von derar-
tigen Erfolgen fördert das Selbstvertrauen der Organisationsmitglieder (»Wir schaffen 
es!«) und unterstützt damit die langfristig orientierten Anstrengungen. 

■■ Die bereichs- und hierarchieübergreifende Beteiligung der Mitarbeiter und die gemein-
same Auseinandersetzung mit dem Veränderungsvorhaben ist eine zweite Vorausset-
zung für ein erfolgreiches Vorgehen. Nur eine Partizipations- und Kommunikations-
strategie, die von Offenheit und Vertrauen geprägt ist, sichert den erforderlichen 
kulturellen Wandel. 

■■ Dazu trägt auch ein integrativer Ansatz bei, der auf Teiloptimierungsversuche verzich-
tet und die Handlungsfelder des Veränderungsmanagements als sich gegenseitig beein-
flussende Elemente eines dynamischen und komplexen Systems begreift.

■■ Schließlich sind tiefgreifende Veränderungsprozesse von Anfang an zum Scheitern ver-
urteilt, wenn sie nicht die uneingeschränkte Unterstützung der obersten Führungs-
ebene besitzen (Top-Management-Commitment). Das setzt die Identifikation der 
Unternehmensführung mit den Zielen und der Vorgehensweise des Veränderungspro-
zesses voraus.

Aus den Erfolgsfaktoren ergeben sich die Faktoren, die einen Veränderungsprozess 
negativ beeinflussen oder zum Scheitern bringen können: 

■■ Hier steht die unscharfe, nicht verständliche Vision an erster Stelle. Den Mitarbeitern 
fehlt ein klares Leitbild, das ihnen in der Phase des Übergangs eine Orientierungshilfe 
bieten und die Kräfte bündeln kann. 

■■ Wenn darüber hinaus ein mangelndes Verständnis der Problemsituation besteht, 
wird es kaum gelingen, eine breite Akzeptanz für grundlegende Veränderungen zu 
erreichen. 

■■ Die lückenhafte Kommunikation der Ursachen, der Ziele, der Maßnahmen und der 
Folgewirkungen der angestrebten Veränderung und die zaghafte Durchführung punk-
tueller Aktivitäten bewirken in diesem Fall ein Übriges, um den Transformationsprozess 
zum Scheitern zu bringen. 

■■ Von besonderer Bedeutung ist in diesem Zusammenhang der fehlende Mut, falls erfor-
derlich auch personelle Konsequenzen zu ziehen. Wenn die Promotoren des Verände-
rungsprozesses nicht sichtbar unterstützt und die Opponenten nicht erkennbar sanktio-
niert werden, schwindet die Bereitschaft zu tiefgreifenden Veränderungen schnell. 

■■ Schließlich wird der Zeitbedarf für den kulturellen Prozess häufig unterschätzt. Das 
Lernen und das Verlernen sind keine Vorgänge, die sich kurzfristig bewältigen lassen.

Einer der größten Misserfolgsfaktoren sind offenbar zu viele Aktivitäten ohne eine klare 
Rangfolge. Sie wurden von 47 % der Befragten als das Hauptproblem bei der Umsetzung 
von Veränderungsmaßnahmen genannt (vgl. zum Folgenden Capgemini 2005: 45 ff.). 
Weitere schwerwiegende Probleme sind Interessen- und Zielkonflikte der Beteiligten 
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Abbildung 1.4: Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren von Veränderungsprozessen
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(39 %), die fehlende Unterstützung durch das Linienmanagement (34 %) und die Läh-
mung der Organisation durch andauernde Reorganisationen (33 %), womit wir wieder 
beim blinden Aktionismus wären. Zudem gehören unter anderem unklare Ziele, ein feh-
lendes Controlling, ein unzureichendes Topmanagement-Commitment und Qualifikati-
onsmängel zu den Misserfolgsfaktoren von Veränderungsprozessen.

Demgegenüber zählen das Commitment und die Glaubwürdigkeit des Managements in 
drei Viertel der befragten Unternehmen (wobei hier gilt: je größer das Unternehmen, 
desto wichtiger ist dieser Erfolgsfaktor), klare Ziele und deren Kommunikation (55 %), 
eine offene und eindeutige Kommunikation (38 %), ein professionelles Projektmanage-
ment (32 %) und die Vermittlung eines »Sense of Urgency« (31 %) nach dieser Studie zu 
den wichtigsten Erfolgsfaktoren (vgl. Capgemini 2005: 45 ff.).

Diese Erfolgsfaktoren werden auch im Großen und Ganzen von einer Studie des Insti-
tuts für Change Management und Innovation (CMI) aus dem Jahr 2002 bestätigt, in deren 
Rahmen die Topführungskräfte von 178 Unternehmen verschiedener Branchen und Grö-
ßenklassen schriftlich zur Gestaltung ihrer tiefgreifenden Veränderungsprozesse befragt 
wurden (vgl. Vahs / Leiser 2007).

Als Fazit der Ursache-Wirkungs-Analyse konnte festgehalten werden, dass für das Gelin-
gen eines Veränderungsprozesses die Motivation der Mitarbeiter eine entscheidende 
Bedeutung hat. Die Bereitschaft zum Wandel wird am ehesten durch eine angemessene 
Mitarbeiterbeteiligung und eine ausreichende Schulung für den Veränderungsprozess 
und die neuen Aufgaben, eine damit einhergehende offensive und authentische Informa-
tions- und Kommunikationspolitik sowie eine für die Mitarbeiter sichtbare und jederzeit 
erlebbare Identifikation der Führungskräfte mit dem Veränderungsprozess erreicht. Fer-
ner sind die Delegation von Verantwortung, die Möglichkeit zur Realisierung von eigenen 
Ideen sowie die Gewährung von materiellen und immateriellen Anreizen wichtige erfolgs-
wirksame Voraussetzungen. Der negative Einfluss von mentalen Barrieren und Konflikten 
bei der Zielfestlegung und der Umsetzung der Maßnahmen auf den Grad der Zielerrei-
chung sollte jedoch keinesfalls unterschätzt und durch geeignete Maßnahmen so weit wie 
möglich vermieden werden.

Ziel weist. Insofern kommt es im konkreten Einzelfall darauf an, welche Veränderungs-
ziele verfolgt werden, wie die unternehmensinternen und -externen Rahmenbedingun-
gen aussehen und vor allem darauf, welches Verhalten insbesondere die Führungskräfte 
an den Tag legen. Grundsätzlich gilt hinsichtlich der Konzepte des Unternehmenswan-
dels: Maßarbeit statt Konfektion. Im Folgenden werden deshalb zunächst die wesentli-
chen Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren von Veränderungsprozessen dargestellt (vgl. auch 
Abbildung 1.4 aus Vahs 2012: 437).

Wesentliche Erfolgsfaktoren sind: 
■■ Eine klare Veränderungsvision, die in konkrete und für die Mitarbeiter und die Kunden 

erkennbar zweckmäßige und anspruchsvolle Zielvorgaben und Maßnahmen umgesetzt 
werden muss. Ein Teil der Zielvorgaben sollte kurzfristig erreichbar sein, um schnell 
erste sichtbare Erfolge zu erzielen (»early wins«). Die motivierende Wirkung von derar-
tigen Erfolgen fördert das Selbstvertrauen der Organisationsmitglieder (»Wir schaffen 
es!«) und unterstützt damit die langfristig orientierten Anstrengungen. 

■■ Die bereichs- und hierarchieübergreifende Beteiligung der Mitarbeiter und die gemein-
same Auseinandersetzung mit dem Veränderungsvorhaben ist eine zweite Vorausset-
zung für ein erfolgreiches Vorgehen. Nur eine Partizipations- und Kommunikations-
strategie, die von Offenheit und Vertrauen geprägt ist, sichert den erforderlichen 
kulturellen Wandel. 

■■ Dazu trägt auch ein integrativer Ansatz bei, der auf Teiloptimierungsversuche verzich-
tet und die Handlungsfelder des Veränderungsmanagements als sich gegenseitig beein-
flussende Elemente eines dynamischen und komplexen Systems begreift.

■■ Schließlich sind tiefgreifende Veränderungsprozesse von Anfang an zum Scheitern ver-
urteilt, wenn sie nicht die uneingeschränkte Unterstützung der obersten Führungs-
ebene besitzen (Top-Management-Commitment). Das setzt die Identifikation der 
Unternehmensführung mit den Zielen und der Vorgehensweise des Veränderungspro-
zesses voraus.

Aus den Erfolgsfaktoren ergeben sich die Faktoren, die einen Veränderungsprozess 
negativ beeinflussen oder zum Scheitern bringen können: 

■■ Hier steht die unscharfe, nicht verständliche Vision an erster Stelle. Den Mitarbeitern 
fehlt ein klares Leitbild, das ihnen in der Phase des Übergangs eine Orientierungshilfe 
bieten und die Kräfte bündeln kann. 

■■ Wenn darüber hinaus ein mangelndes Verständnis der Problemsituation besteht, 
wird es kaum gelingen, eine breite Akzeptanz für grundlegende Veränderungen zu 
erreichen. 

■■ Die lückenhafte Kommunikation der Ursachen, der Ziele, der Maßnahmen und der 
Folgewirkungen der angestrebten Veränderung und die zaghafte Durchführung punk-
tueller Aktivitäten bewirken in diesem Fall ein Übriges, um den Transformationsprozess 
zum Scheitern zu bringen. 

■■ Von besonderer Bedeutung ist in diesem Zusammenhang der fehlende Mut, falls erfor-
derlich auch personelle Konsequenzen zu ziehen. Wenn die Promotoren des Verände-
rungsprozesses nicht sichtbar unterstützt und die Opponenten nicht erkennbar sanktio-
niert werden, schwindet die Bereitschaft zu tiefgreifenden Veränderungen schnell. 

■■ Schließlich wird der Zeitbedarf für den kulturellen Prozess häufig unterschätzt. Das 
Lernen und das Verlernen sind keine Vorgänge, die sich kurzfristig bewältigen lassen.

Einer der größten Misserfolgsfaktoren sind offenbar zu viele Aktivitäten ohne eine klare 
Rangfolge. Sie wurden von 47 % der Befragten als das Hauptproblem bei der Umsetzung 
von Veränderungsmaßnahmen genannt (vgl. zum Folgenden Capgemini 2005: 45 ff.). 
Weitere schwerwiegende Probleme sind Interessen- und Zielkonflikte der Beteiligten 
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Abbildung 1.4: Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren von Veränderungsprozessen
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Aufgrund der Kausalanalyse (vgl. auch Abbildung 1.5) und der sich anschließenden 
strukturierten Interviews mit den Topmanagern von ausgewählten Unternehmen, die der 
Reflexion und Vertiefung der Ergebnisse der statistischen Auswertung dienten, konnten 
die folgenden von der Unternehmensgröße oder einer bestimmten Branchenzugehörig-
keit unabhängigen grundlegenden Voraussetzungen erfolgreichen Wandels identifi-
ziert werden (vgl. Vahs / Leiser 2007: 119 ff.):

■■ Veränderungsprozesse sollten rechtzeitig geplant und eingeleitet werden. Das schafft 
Handlungsspielräume und vermeidet den für eine ausreichende Partizipation und Kom-
munikation nachteiligen Zeitdruck. Insofern sollte sich die Unternehmensführung 
immer der erfolgsgefährdenden Wirkung des Erfolgs bewusst sein. Das Festhalten 
am Status quo, Not-invented-here-Syndrome, verkrustete Strukturen, ein ausgeprägtes 
»Risikobewusstsein«, falsche Anreizsysteme und mentale Barrieren sind gerade von 
erfolgreichen Unternehmen so weit wie möglich zu vermeiden. Denn heute gilt mehr 
denn je die von dem griechischen Philosophen Heraklit getroffene Feststellung, dass 
sich alles im Fluss befindet (»panta rhei«).

■■ Nach der Einschätzung der Befragten steht die Beteiligung der Mitarbeiter an der 
Gestaltung der Veränderungsmaßnahmen (vor allem in der Phase der Umsetzung) an 
erster Stelle. Ein partizipatives Vorgehen stellt nicht nur die hohe Akzeptanz der Maß-
nahmen in der Realisierungsphase sicher, sondern gewährleistet auch, dass die Füh-
rungskräfte und die Mitarbeiter ihre Kenntnisse und Erfahrungen in den Veränderungs-
prozess einbringen können und damit aktiv zu einer besseren Zielerreichung beitragen. 
Demgemäß wird ein striktes Top-down-Vorgehen ohne die Beteiligung der Betroffenen 
als außerordentlich negativ für den Verlauf eines Veränderungsprozesses und die 
Zielerreichung gesehen.

■■ Ein weiterer wesentlicher Erfolgsfaktor sind klare und eindeutige Ziel- und Zeitvor-
gaben. Nur wenn allen vom Wandel betroffenen Personen bewusst ist, welche Zielset-
zungen mit den vorgesehenen Maßnahmen in welchem zeitlichen Rahmen verfolgt 
werden und warum diese Maßnahmen überhaupt erforderlich sind, können die Initiato-
ren des Wandels auf die Einsicht der übrigen Mitarbeiter in die Notwendigkeit der Ver-
änderungen hoffen. Dabei ist es wichtig, die angestrebten Wert-, Leistungs- und Sozial-
ziele operational, realistisch und nachvollziehbar zu definieren, denn »Verständnis« 
bzw. Akzeptanz setzt insbesondere im Unternehmenswandel »Verstehen« voraus.

■■ Insofern ist eine transparente und authentische Informations- und Kommunikati-
onspolitik sehr wichtig für den Veränderungserfolg. Transparent heißt in diesem 
Zusammenhang, dass die Hintergründe des Veränderungsprozesses offen und umfas-
send kommuniziert werden sollten – soweit dies für den Prozessverlauf erforderlich und 
förderlich ist. Authentisch müssen die Kommunikationsinhalte insofern sein, als insbe-
sondere von den Mitgliedern des Topmanagements das gesagt werden sollte, was sie 
denken, und das getan werden sollte, was sie sagen (»walk the talk«). Andernfalls 
besteht die Gefahr, dass das Management in eine »Glaubwürdigkeitsfalle« tritt – mit der 
Konsequenz, dass der Prozess versandet oder nur gegen erhebliche Widerstände und 
mit unnötigen Anstrengungen und personellen »Verlusten« zu Ende zu bringen ist.

■■ Eine besondere Rolle spielen die Angehörigen des mittleren Managements  – im 
Gegensatz zu der weitverbreiteten Meinung, das Engagement des Topmanagements sei 
entscheidend für den Veränderungserfolg. Die mittlere Leitungsebene bildet gewisser-
maßen den »Transmissionsriemen« zwischen den visionären Vorstellungen der Unter-
nehmensführung und den von Machbarkeitsüberlegungen geprägten Verhaltensweisen 
der unteren Führungskräfte und der Ausführungsebene. Deshalb sollten die mittleren 
Führungskräfte auf ihre Aufgaben besonders gut vorbereitet und während des gesamten 
Prozesses von ihren Vorgesetzten erkennbar unterstützt werden (z. B. durch Gesprächs-
runden mit der obersten Führungsebene und gezielte Trainingsmaßnahmen).
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■■ Schließlich gilt die konsequente Umsetzung der geplanten Maßnahmen als eine wei-
tere Voraussetzung für erfolgreiche Veränderungsprozesse. Diese Feststellung ist zum 
einen vor dem Hintergrund zu sehen, dass viele Veränderungen über die Analyse- und 
Planungsphase nicht hinaus kommen (sogenannte Schubladenkonzepte). Die Mitarbei-
ter fragen sich dann zu Recht, warum bisher so viel Zeit und Energie »für den Papier-
korb« investiert wurde. Immerhin nehmen die Analyse- und die Planungsphase in vielen 
Prozessen bis zu 60 % der gesamten Prozessdauer und erhebliche Ressourcen in 
Anspruch. Zum anderen regen sich im Verlauf des Wandels häufig erhebliche Wider-
stände, die eine Umsetzung be- oder sogar verhindern. Die Art und Weise, wie mit die-
sen Widerständen umgegangen wird, hat eine erhebliche Signalwirkung für den weite-
ren Prozessverlauf und für zukünftige Veränderungsprozesse. Insofern ist es gerade in 
der Umsetzungsphase wichtig, die beschlossenen Maßnahmen auch konsequent und 
gegebenenfalls gegen Widerstände durchzusetzen.

Die folgende Abbildung 1.5 stellt das Ergebnis der Kausalanalyse grafisch dar. Dabei zei-
gen die Pfeile die Wirkungsrichtung der einzelnen Gruppen von Erfolgsfaktoren und die 
Plus- bzw. Minuszeichen machen eine Aussage über die Wirkungsstärke und deren positi-
ven (plus) bzw. negativen Einfluss (minus) auf die Zielgröße »Veränderungserfolg«. Die 
Abbildung vermittelt einen Überblick über die wesentlichen empirisch nachweisbaren 
Erfolgsfaktoren und gibt Anhaltspunkte für den gezielten Einsatz der verschiedenen 
Instrumente des Change Managements. 

1.4	 Phasen von Change-Prozessen

In welchen Schritten laufen Veränderungsprozesse ab, wenn sie eine hohe Erfolgswahr-
scheinlichkeit haben sollen? In Literatur und Praxis gibt es inzwischen eine Vielzahl von 
Phasenmodellen. Das einfachste Modell geht auf Kurt Lewin zurück, der in seinem Kraft-
feld-Ansatz (field theory, force field analysis) drei Phasen zugrunde gelegt hat: Zunächst 
ist eine Organisation »aufzutauen« (unfreezing), um sie bereit für die Durchführung von 
Veränderungsmaßnahmen zu machen. Dann folgt die Phase des »Änderns« (moving, 
changing) und schließlich das »Wiedereinfrieren« (refreezing). Entscheidend dabei ist, 
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Abbildung 1.5: Ursache-Wirkungs-Modell des Unternehmenswandels
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dass es gelingt, das im Status quo bestehende Gleichgewicht der den Wandel treibenden 
Kräfte (driving forces) und der ihn behindernden Kräfte (restraining forces) zugunsten 
der Veränderung zu destabilisieren, um es dann in einen neuen, auf einem höheren 
Niveau befindlichen Gleichgewichtszustand wieder zu stabilisieren. Insofern heißt Unter-
nehmenswandel nichts anderes als das Verändern von Kraftfeldern – womit ein wesent­
licher Aspekt von Veränderungsprozessen angesprochen ist, nämlich die psychologische 
Ebene.

Auf dieser Ebene bauen auch viele andere Phasenmodelle auf, so beispielsweise das 
Modell von John P. Kotter, dessen Vorgehen acht aufeinander aufbauende Schritte 
umfasst, welche die Akzeptanz und damit auch die Erfolgswahrscheinlichkeit von Verän-
derungsprozessen erhöhen sollen (vgl. hierzu auch den Abschnitt 2.10):
1.	 Establishing a sense of urgency
2.	 Forming a powerful guiding coalition
3.	 Creating a vision
4.	 Communicating the vision
5.	 Empowering others to act on the vision
6.	 Planning for and creating short term wins
7.	 Consolidating improvements and creating still more change
8.	 Institutionalizing new approaches.

Einzelne Phasenmodelle gehen zugleich auf die Sachebene von Veränderungsprozessen 
ein und verbinden diese im Rahmen eines integrativen Ansatzes mit der psychologischen 
Ebene. Die Abbildung 1.6 (aus Vahs 2012: 410) stellt einen solchen integrativen Change-
Management-Ansatz dar, dessen grundlegende Systematik im Folgenden kurz erläutert 
wird. 

Zu Beginn eines Transformationsprozesses müssen die Richtung und der Sinn der 
angestrebten Veränderung von der obersten Führung mittels einer zukunftsweisenden 
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Abbildung 1.6: Change Management als integrativer Ansatz
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Vision und entsprechenden Leitbildern aufgezeigt werden (»envisioning«). Der geplante 
Wandel bietet die Möglichkeit, die langfristigen Unternehmensziele und den zur Gewohn-
heit gewordenen Handlungsrahmen zu überprüfen, zu modifizieren oder völlig neu zu 
definieren. Nur ein Zukunftsbild, das in den Augen der Betroffenen erstrebenswert 
erscheint, erzeugt die erforderliche Änderungsbereitschaft und setzt die für den Transfor-
mationsprozess notwendigen Energien frei. 

Wichtig ist dabei die »Operationalisierung« des Zukunftsbildes in Form von nachvoll-
ziehbaren und realistischen Veränderungszielen. Auf der Grundlage einer fundierten 
Analyse und Beschreibung der Ausgangssituation muss darüber hinaus in aller Eindring-
lichkeit über die Stärken und die Schwächen der aktuellen Unternehmenssituation infor-
miert werden. Die sich daraus in der Planungsphase ergebenden Schlussfolgerungen soll-
ten tatsächlich revolutionäre Züge tragen, das heißt, die Betroffenen müssen erkennen, 
dass ein Umbruch mit fundamentalen Veränderungen eingeleitet wird. 

Nur durch eine umfassende und vertrauensvolle Kommunikationspolitik sind die not-
wendige Geschwindigkeit und die erforderliche Intensität des beginnenden Verände-
rungsprozesses zu gewährleisten. Im Verlauf von ausführlichen Diskussionen, in die gege-
benenfalls auch die Erfahrungen der nicht betroffenen Unternehmensbereiche oder von 
anderen Unternehmen einfließen können, sind nicht nur die Gefahren offen anzuspre-
chen, sondern vor allem auch die mit der Veränderung verbundenen Chancen aufzuzei-
gen. In Teilstudien werden die im Rahmen der Vor- und der Hauptstudie gewonnenen 
Erkenntnisse vertieft und gemeinsam mit den betroffenen Mitarbeitern werden Lösungs-
ansätze erarbeitet. Die Beteiligung der Betroffenen trägt in diesem Abschnitt der Verän-
derung wesentlich zu der Akzeptanz der erarbeiteten Maßnahmen bei. Noch in der 
Unfreezing-Phase beginnen bereits die ersten personellen, materiellen und strukturellen 
Realisationsmaßnahmen zur Einführung der organisatorischen Lösung. Dadurch kann die 
motivierende Wirkung der »early wins« gezielt für den weiteren Prozess genutzt werden, 
denn die ersten Erfolge zeigen allen Beteiligten die Sinnhaftigkeit des Wandels.

Der eigentliche Veränderungsprozess schließt sich an. Er muss konsequent und mit 
Durchhaltevermögen tiefgreifende und für jeden erkennbare Veränderungen in die 
Wege leiten. Kleine Korrekturen können die bisherige Situation nicht wirklich verbessern. 
Sie werden eher als mangelnde Bereitschaft oder als Unfähigkeit zu einer grundlegenden 
Veränderung gesehen und laden zur Verweigerung der Mitwirkung und zur Beibehaltung 
der traditionellen Mechanismen ein. Wenn aber klare und eindeutige Zeichen gesetzt 
werden (z. B. durch die Einrichtung einer Parallelhierarchie mit einer Fach- und einer 
Führungskräftelaufbahn) und neue Rituale deutlich machen, dass Veränderungen einge-
treten sind (z. B. regelmäßige Geschäftsleitungsgespräche mit den Angehörigen aller Hier
archieebenen), dann ist der Rückzug in die alten Handlungsweisen wesentlich erschwert. 
Insofern muss die Umsetzung der Problemlösung zwar schrittweise, aber doch zügig und 
vor allem vollständig erfolgen.

Bei größeren und komplexen Veränderungsvorhaben ist hierzu ein sogenannter Mas-
terplan zweckmäßig, der sämtliche Teilprojekte mit ihren jeweiligen Arbeitspaketen, Ver-
antwortlichkeiten, Anfangs- und Endzeitpunkten etc. erfasst und koordiniert (z. B. Teil-
projekt 1: Kulturwandel, Teilprojekt 2: Anpassung der Unternehmensorganisation, 
Teilprojekt 3: Umstellung der EDV-Systeme). Mithilfe des Masterplans lassen sich die per-
sonellen und finanziellen Ressourcen priorisieren und im Hinblick auf ihren zielgerichte-
ten Einsatz durch ein Umsetzungscontrolling fortlaufend überwachen. Das ermöglicht die 
Nutzung von Synergie- und Lerneffekten und schafft die Grundlagen für den sich anschlie-
ßenden kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP). 

Neben diesen eher »technischen« Voraussetzungen ist das aktive Vorleben der Verände-
rung durch alle Führungskräfte eine wesentliche Bedingung für den nachhaltigen Verän-
derungserfolg. Sie müssen mit ihrem Denken und Handeln immer wieder deutlich 




