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Sofort-Nutzen

Sie erfahren:

 � warum regelmässige Veränderungen im Unternehmen notwendig sind.

 � was der Unterschied von Veränderung und Entwicklung ist.

 � was für erfolgreiche Veränderungen notwendig ist.

 � welche Methoden des Veränderungsmanagements es gibt.

 � wie Sie als Führungskraft in Veränderungsprozessen agieren. 

 � wie Veränderung gelingt.

Sie können:

 � mit einem Fragenkatalog notwendige Veränderungen im 
Unternehmen erkennen.

 � Veränderungsprozesse erfolgreich initiieren und gestalten.

 � mit Widerstand der Betroffenen umgehen.

 � die Balance von Veränderung und Stabilität im Unternehmen halten.
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1. Einführung 

«Du musst selbst zu der Veränderung werden,  
die du in der Welt sehen willst.»

Mahatma Gandhi

Wozu Change Management?
Veränderungen zu gestalten ist eine zentrale und permanente Managementaufgabe. 92% der in 

einer Studie von Capgemini Consulting befragten Manager erwarten auch für die Zukunft eine be-

deutsame Rolle von Change Management. 

Warum finden aber Veränderungen in Unternehmen überhaupt statt?  

Die Grundannahme hinter den Veränderungsaktivitäten ist:  

Wir schaffen eine bessere Zukunft!

Die häufigsten Gründe für fundamentale innerbetriebliche Veränderungen sind:

 ■ Restrukturierungen/Reorganisationen

 ■ Wachstumsinitiativen

 ■ veränderte Unternehmensstrategien

 ■ Kostensenkungsprogramme oder

 ■ veränderte Marktstrategien bzw. Kundenansprachen

Doch auch sogenannte Megatrends in Gesellschaft, Wirtschaft und Technologie werden für Unter-

nehmen immer bedeutender. Die wichtigsten Herausforderungen dabei sind: 

 ■ Digitalisierung und damit verbunden neue Geschäftsmodelle oder Abläufe

 ■ demografische Veränderungen bei Kunden und Mitarbeitenden, z.B. die Alterspyramide, Gene-

rationen Y und Z

 ■ Ökologie, z.B. Auswirkungen des Klimawandels, Auflagen, Umweltkosten

 ■ Entwicklungen am Arbeitsmarkt, z.B. der «War for Talents», Fachkräftemangel

 ■ Beschleunigung, z.B. die «Time to Market»

 ■ Ressourcenengpässe/-kosten, z.B. Fachkräftemangel, Rohstoffe

 ■ Wertewandel und Veränderungen der Arbeitseinstellung, z.B. «Work-Life-Balance» oder Ruf 

nach Flexibilisierung der Arbeitszeit

 ■ weltweite Krisen: Den wohl massivsten Veränderungsdruck erlebte die Wirtschaft 2020 durch die 

Auswirkungen der Corona-Pandemie: Innerhalb weniger Tage musste man sich auf Homeoffice, 

Hygienekonzepte und ständig neue Rahmenbedingungen und Regelungen einstellen.
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Die Balance von Veränderung und Stabilität
Führungskräfte möchten Veränderungen innovativ, flexibel und risikofreudig angehen. Doch sollen 

sie nicht gleichzeitig auch für Stabilität sorgen? Das Unternehmen soll ja für Kunden, Eigentümer, 

Aktionäre, Mitarbeitende und Lieferanten stabil und berechenbar bleiben, damit man ihm vertraut. 

Das bedeutet eine tägliche Gratwanderung zwischen Veränderung und Stabilität:

Wenn lange Zeit alles gleichbleibt, führt das zur Erstarrung: Das Unternehmen und die darin mit- 

arbeitenden Menschen verlieren ihre Flexibilität. Unternehmen, die sich jahrelang nicht verändern, 

nehmen dabei eine Art «Veränderungskredit» auf. Irgendwann steigt dann der Druck, und es wer-

den massive Veränderungen notwendig.

Eine extreme Veränderungspolitik wiederum, in der alles in Bewegung und auf nichts Verlass ist, 

führt zu Verunsicherung: Die Mitarbeitenden und Kunden erleben das als Zickzackkurs, planlos ope-

rative Hektik oder gar als hektischen Stillstand. Wenn es heisst: «Alles muss sich ändern», kann das 

massive Ängste bei den Betroffenen und – offen oder verdeckt – bremsende Handlungen auslösen.

Heute geht man daher davon aus, dass ein Unternehmen ein Gleichgewicht von Stabilität und Ve r-

ä nderung braucht. Eine pointierte Aussage dazu lautet: «Bei uns muss sich viel verändern, damit es 

so bleiben kann, wie es ist.» Es geht also um einen Gleichgewichtszustand zwischen Stabilität und 

Veränderung.

Die Frage «Was soll in jedem Fall bei uns verändert werden?» gehört daher unbedingt gekoppelt mit 

der Frage «Was bleibt gleich?».

Das Herausarbeiten dieser Sicherheiten ist eine Kernvoraussetzung, um die Veränderungsbereitschaft 

der Menschen im Unternehmen zu erhöhen. 

Diese Stabilität können Sie in fünf Bereichen herausarbeiten:

1. Identität:
Gibt es eine gültige Leitidee Ihres Unternehmens, die allen Mitarbeitenden klar ist? Der wesentliche Sinn des 
Unternehmens, der «Purpose» muss für Mitarbeitende erkennbar sein.

2. Strategien:
Sehen die Mitarbeitenden ein attraktives Zukunftsbild und eine klare Strategie?

3. Funktionen:
Haben die Mitarbeitenden ihren «Platz» auch in der künftigen Organisation? Das kann in ihrer derzeitigen 
Funktion sein. Es ist aber auch motivierend, wenn sie Chancen in neuen Funktionen erkennen können.

4. Beziehungen:
Gibt es Prinzipien im Umgang mit Kunden, die in Ihrem Unternehmen schon immer gegolten haben und auch 
weiterhin Bestand haben? Werden Grundsätze der Führung und der Zusammenarbeit im Alltag gelebt? Werden 
funktionierende Teams und Kollegenbeziehungen bestehen bleiben?

5. Mitarbeitende:
Womit können die Mitarbeitenden in jedem Fall rechnen?
Auf welche Grundsätze ist auch im Veränderungsprozess Verlass?
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Wenn das Management dafür sorgt, dass diese Grundsätze offen diskutiert und bearbeitet werden, 

können zwei wichtige Effekte erzielt werden:

So wird auf der einen Seite deutlich, welche Leitideen, Qualitäten, Werte und Stärken das 

Unternehmen aufgebaut hat. Diese sollte man in turbulenten Zeiten immer im Auge behalten und 

darauf achten, dass sie nicht verloren gehen. Auf der anderen Seite können sich die Betroffenen mit 

ganzer Energie auf die Neuerungen konzentrieren, wenn sie sich darauf verlassen können, dass für 

sie wichtige Punkte stabil bleiben.

Wenn Sie verändern wollen, suchen Sie zuerst das, was bleiben soll.

Veränderung oder Entwicklung?
Stellen Sie sich vor, jemand sagt zu Ihnen: «Du hast dich überhaupt nicht verändert», oder: «Du hast 

dich überhaupt nicht entwickelt». Vermutlich merken Sie, dass Veränderung und Entwicklung zwei 

unterschiedliche Ebenen ansprechen. Auch bei Organisationen berühren diese beiden Begriffe sehr 

unterschiedliche Ebenen:

Veränderungsprozesse beziehen sich auf den unmittelbar plan- und realisierbaren Teil einer 

Organisation auf Prozesse, Strukturen, Funktionen oder Ressourcen. Entwicklungsprozesse sind nicht 

eindeutig plan- und vorhersehbar: Hinter dem Begriff Entwicklung steht die Grundauffassung, dass 

Menschen die Fähigkeit besitzen, ihre Situation zu reflektieren, Lösungen zu erarbeiten und diese 

auch umzusetzen. Als Manager kann ich nur Rahmenbedingungen und Strukturen schaffen, um die 

Entwicklung der Organisation in eine erwünschte und beabsichtigte Richtung zu ermöglichen.

Entwicklungsorientierte Veränderungsprozesse beziehen 

die Mitglieder der Organisation aktiv in die Planung,  

Durchführung und Kontrolle der Veränderung mit ein. 

Veränderung

1. Das Ziel und der Weg sind bekannt.

2. Veränderung ist das bewusste Umgestalten, 
Umformen und Umstrukturieren auf ein bekanntes 
Ergebnis hin.

3. Veränderungen sind überprüfbar.

Entwicklung

1. Bei der Entwicklung kenne ich das Ergebnis nicht.

2. Entwicklung folgt natürlichen Gesetzmässigkeiten 
und ist grossteils logisch nicht zu erfassen.

3. Entwicklung erfordert Bereitschaft, Wagnis und 
Wertschätzung, damit das Schöpferische (Kreative) 
erreicht wird, nicht die Zerstörung.

4. Entwicklung bezieht die Kraft aus der Zukunft, 
dem Zutrauen, der Hoffnung und dem Begleiter. 
Je mehr Entwicklungskrisen schon erlebt wurden, 
umso mehr Entwicklungspotenzial ist vorhanden.

5. Entwicklung ist Leben.
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2. Was soll sich ändern und entwickeln?

Sie fragen sich vielleicht: Womit soll ich beim Change Management beginnen? Dazu kann man mit 

einer Art «Landkarte» arbeiten, welche wir im Management Center Vorarlberg entwickelt haben. 

Sie zeigt alle wesentlichen Elemente des Unternehmens und hilft Führungskräften bei einer ganz-

heitlichen Betrachtungsweise.

Ein Organisationsmodell

Quelle: Grobner, Marianne (2016): Lust auf Führung, Hamburg: Kreutzfeldt digital

Im Kern befindet sich der Existenzgrund: Das sind die Identität, das Kerngeschäft für die Zukunft 

und die Absicht. Dieser Kern beeinflusst die Kultur der Organisation: Sie wird von den Menschen, 

die in ihr handeln, den ethischen Vorstellungen und ihrem Verhalten geprägt. Kultur zeigt sich im 

täglichen Verhalten (vor allem dem des obersten Managements), in der Kommunikation, der Art der 

Zusammenarbeit und Führung der Menschen. 

Existenzgrund und Kultur bilden die sogenannte Tiefenstruktur, den «Wesenskern». In diesem 

Bereich lassen sich Veränderungen nicht einfach anordnen. So kann man z.B. wertschätzenden, of-

fenen Umgang miteinander nicht befehlen. Es sind entsprechende Rahmenbedingungen, Strukturen 

und bewusste Entwicklungsprozesse notwendig, damit dies möglich wird.
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Die beiden äusseren Ebenen der Ordnung und der technisch-wirtschaftlichen Ressourcen bilden die 

Oberflächenstruktur der Organisation. Diese kann man direkt nach ökonomischen und technischen 

Gesichtspunkten verändern und gestalten.

Dabei umfasst das Element Ordnung die Prozesse, Strukturen und Funktionen einer Organisation. Um 

diese Prozesse und Strukturen ermöglichen zu können, sind technische und wirtschaftliche Ressourcen 

notwendig. Dazu gehören die zur Verfügung stehenden Räume, die technischen Einrichtungen 

(Maschinen, IT-Systeme …) und die finanziellen Ressourcen.

Oberflächen- und Tiefenstruktur stehen in starker Wechselwirkung zueinander und ergeben in ih-

rem Zusammenspiel die gesamte Organisation. Verändert man einzelne Bereiche, so hat das meist 

Auswirkungen auf andere Teile.

So kann sich z.B. eine Veränderung der Büroräume vom Einzelbüro ins Grossraumoffice (Ober-

flächenstruktur) auch auf die Kultur (Tiefenstruktur) auswirken: Die Menschen kennen und in-

formieren einander mehr, es entsteht mehr Kommunikation. Eine Änderung des Kerngeschäfts 

(Tiefenstruktur) kann auch grosse strukturelle Anpassungen (Oberfläche) bewirken.

Erwünschte Kulturveränderungen erfordern hingegen meist auch strukturelle Veränderungen: Soll 

sich z.B. die Führungskultur stark verändern (mehr unternehmerische Führung), dann sind auch ent-

sprechende Strukturen (Freiräume und Kompetenzen für die Führungskräfte) notwendig. Soll unter-

nehmensweit mehr Wissensmanagement stattfinden, so sind einerseits passende Strukturen (z.B. ei-

ne Wissensmanagement-Plattform, Funktionen wie Coaches oder fixe Erfahrungsaustauschtreffen) 

notwendig. Erfolgreich eingeführt wird Wissensmanagement aber nur durch eine Förderung der ent-

sprechenden Einstellung des Wissen-Teilens und des organisationalen Lernens. 

Ständige Verbesserungen und Veränderungen in der Oberflächenstruktur sind wichtig, dürfen aber 

nicht isoliert angegangen werden. Achten Sie als Führungskraft auch auf Entwicklungsprozesse 

in der Tiefenstruktur. 

Bedenken Sie auch mögliche Wechselwirkungen eines Veränderungsprojekts in der gesamten 

Organisation. Sonst lösen Sie vielleicht ein Problem, schaffen damit aber drei neue …

Praxistipp

Mithilfe der folgenden Fragen können Sie überprüfen, in welchen Bereichen Ihres Unternehmens die 

Notwendigkeit für Veränderung und Entwicklung besteht:

Es ist spannend und nützlich, diese Fragen mit Führungskräften, Mitarbeitenden oder Kollegen 

zu diskutieren. So erhalten Sie auch Eindrücke, die Ihnen vielleicht bisher unbekannt waren.

Praxistipp

 


