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KURZFASSUNG 

Die vorliegende Arbeit untersucht eingehend die Thematik des Wandels und des Change Managements 

in Unternehmen, insbesondere im Kontext von Logistikautomatisierungsunternehmen. Die Motivation für 

diese Forschung basiert auf der Notwendigkeit, die Herausforderungen und Erfolgsfaktoren bei Verän-

derungsprozessen in dieser speziellen Branche zu verstehen und zu identifizieren. Die Arbeit beginnt mit 

einer umfassenden Darstellung des Wandels, definiert den Terminus und beleuchtet verschiedene Mo-

delle wie das Wachstumsmodell von Greiner, das Unternehmensentwicklungsmodell von Bleicher und 

das Change-Modell von Hurst. 

 

Der Schwerpunkt der Arbeit liegt auf dem Change Management, wobei die Handlungsfelder und Verhal-

tensmuster eingehend betrachtet werden. Detailliert werden Modelle wie das 8-Stufen Modell nach Kot-

ter, das ADKAR Modell und agile Change-Management-Ansätze untersucht. Erfolgsfaktoren im Change-

Management werden herausgearbeitet und zusammengefasst. 

 

Ein weiteres zentrales Element der Untersuchung ist die Rolle der Führung als Einflussfaktor im Verän-

derungsprozess. Die Arbeit analysiert verschiedene Aspekte wie Aufgabenteilung, Zielsetzung, Informa-

tionsversorgung, Mitarbeitermotivation, Autorität, Führungsverhalten, Veränderungsbereitschaft, 

Change-Fähigkeiten und -Kompetenz. 

 

Die methodische Herangehensweise beinhaltet die Anwendung analytischer Statistik, die Auswahl der 

Forschungsmethode sowie die Anpassung und Durchführung von Befragungen. Die Ergebnisse der Un-

tersuchung zeigen das die wichtigsten Erfolgsfaktoren im Change Management die Kommunikation, die 

Führung und das Identifizieren und Verankern von Erfolgen sind.  
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ABSTRACT 

This thesis examines in detail the topic of change and change management in companies, particularly in 

the context of logistics automation companies. The motivation for this research is based on the need to 

understand and identify the challenges and success factors of change processes in this particular in-

dustry. The thesis begins with a comprehensive description of change, defines the term and examines 

various models such as Greiner's growth model, Bleicher's corporate development model and Hurst's 

change model. 

 

The focus of the work is on change management, whereby the fields of action and behavioral patterns 

are examined in detail. Models such as Kotter's 8-step model, the ADKAR model and agile change ma-

nagement approaches are examined in detail. Success factors in change management are identified and 

summarized. 

 

Another central element of the study is the role of leadership as an influencing factor in the change pro-

cess. The work analyzes various aspects such as division of tasks, goal setting, information supply, 

employee motivation, authority, leadership behavior, willingness to change, change skills and compe-

tence. 

 

The methodological approach includes the application of analytical statistics, the selection of the research 

method and the adaptation and implementation of surveys. The results of the study show that the most 

important success factors in change management are communication, leadership and the identification 

and anchoring of successes. 
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1 EINLEITUNG 

In diesem einleitenden Kapitel wird auf die Motivation, Problemstellung und Relevanz dieser Ar-

beit eingegangen. Bevor die Forschungsfrage und deren Zielsetzung näher erläutert wird. An-

schließend wird die Vorgehensweise bei der Erstellung der Masterarbeit sowie den Aufbau dieser 

näher betrachtet.  

1.1 Motivation 

Wie bereits Philosoph Heraklit von Ephesus 535-475 v. Chr. gesagt hat ist nichts so bestätig wie 

der Wandel. Dies trifft insbesondere auf die Wirtschaft zu den Faktoren wie Corona, Industrie 4.0, 

Künstliche Intelligenz, wandelnde Marktbedingungen, Nachhaltigkeit und der stetig wachsende 

technologische Fortschritt bringen einen stetigen Wandel mit sich. Unternehmen müssen sich 

kontinuierlich an die geänderten wirtschaftlichen Bedingungen anpassen, um weiterhin im Wett-

bewerb mithalten zu können. Change Management soll Unternehmen dabei helfen die durch den 

Wandel getriebenen Änderungen in ihrer Organisation erfolgreich umzusetzen. Mithilfe von 

Change Management gelingt eine einfache und strukturierte Einführung von Veränderungen, die 

langfristig gesehen positive Auswirkungen auf das Unternehmen haben und die Resilienz ver-

stärken können. Eine tragende Rolle bei diesen Veränderungsprozessen sind die MitarbeiterIn-

nen eines Unternehmens da diese die Veränderungen implementieren und auch leben müssen, 

um sie erfolgreich umzusetzen. Doch nicht jede Änderung in Organisationen wird von Mitarbeite-

rInnen akzeptiert oder gar als positiv erachtet, weshalb in dieser Arbeit auch ein Fokus auf die 

Akzeptanz der MitarbeiterInnen liegt.  

1.2 Problemstellung und Relevanz des Themas  

Der Fokus dieser Arbeit liegt auf der Branche der Logistikautomatisierungsunternehmen, da diese 

von diversen wirtschaftlichen Veränderungen betroffen sind. Schnelle technologische Verände-

rungen betreffen diese Unternehmen nicht nur softwareseitig den einige dieser Unternehmen ent-

wickeln auch selbst selbstfahrende Stapler oder Roboter für Regalsysteme, welche auch von den 

schnellen Veränderungen betroffen sind. Kundenanforderungen und der Wettbewerb werden 

auch immer anspruchsvoller und komplexer und es ist wichtiger, denn je für Unternehmen sich 

schnell an Kundenwünsche anzupassen. Ein weiterer Faktor, der zu Veränderungen bei Lager-

automatisierungsunternehmen führen kann, ist die Supply Chain und deren Komplexität. Nach-

haltigkeit und Umweltauswirkungen betreffen diese Unternehmen auch in zunehmenden Maßen 

und fördern Veränderungen. 

All die oben genannten Einflüsse und Faktoren führen zu Änderungen in Unternehmen, welche 

erfolgreich umgesetzt werden müssen. Es gibt bereits reichlich Literatur zum Thema Change 
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Management doch wird bei diesen nicht der besondere Schwerpunkt auf die Branche und die 

einhergehenden Anforderungen gelegt, weshalb diese im Zuge dieser Masterarbeit abgehandelt 

werden.  

1.3 Forschungsfrage und Zielsetzung  

Die stetig voranschreitende Entwicklung von Technologien im Bereich der Logistikautomation 

bringt eine Vielzahl von Veränderungen mit sich, die es für Unternehmen in dieser Branche not-

wendig machen, sich kontinuierlich zu transformieren. Der Prozess der Veränderung, insbeson-

dere im Kontext des Change-Managements, erfordert ein tiefgehendes Verständnis der Faktoren, 

die den Erfolg einer Transformation in Logistikautomatisierungsunternehmen beeinflussen. 

Das Hauptziel dieser Arbeit besteht darin, sich aus bereits etablierten Change Management Mo-

dellen Erfolgsfaktoren zu ermitteln und daraus abzuleiten wie Veränderungsprozesse in Lager-

automatisierungsunternehmen durch diese gefördert werden können. Anhand einer empirischen 

Forschung mittels Fragebogen sollen Erfolgsfaktoren der Change Management Modelle auf die 

Wichtigkeit im Veränderungsprozess untersucht werden. Dadurch soll herauskristallisiert werden 

durch welche Erfolgsfaktoren ein Veränderungsprozess in Logistikautomatisierungsunternehmen 

erfolgreich umgesetzt werden kann. 

 

Konkret soll folgende Forschungsfrage beantwortet werden: 

 

„Welche Erfolgsfaktoren im Change-Management können eine Transformation in Logistikauto-

matisierungsunternehmen fördern?“ 

 

Mit der Beantwortung dieser Forschungsfrage soll es Unternehmen zukünftig möglich sein zu 

erkennen welche Erfolgsfaktoren und deren zugehörige Prozessschritte des Change Manage-

ment die Transformation fördern.  

1.4 Vorgehensweise 

Die Vorgehensweise, welche benötigt wird, um die Forschungsfrage zu beantworten setzt sich 

aus einer Mischung mehrere Methoden zusammen. Folgendermaßen sind die einzelnen Schritte 

für die Beantwortung gegliedert:  

• Auf Basis der Forschungsfrage werden mittels Literaturrecherche die Themengebiete 

Change Management und deren Modelle sowie Mitarbeiterakzeptanzmodelle bearbeitet, 

um Begrifflichkeiten und Definitionen zu erklären und so Ableitungen aus der Literatur zu 

generieren. 
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• Aufbauend auf die Theorieaufarbeitung wird eine quantitative Untersuchung in Form eines 

Online-Fragebogens durchgeführt, um zum einen die Kriterien zu bewerten.  

• Die abschließende Datenauswertung und Analyse der erhobenen Daten führt zur Beant-

wortung der Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit.  

Zur Erarbeitung der Teile aus der Literatur, wurden in Fachbüchern, wissenschaftlichen Artikeln, 

Fachzeitschriften und wissenschaftlichen Datenbanken recherchiert 

1.5 Aufbau der Arbeit 

Die vorliegende Arbeit ist in acht Kapitel aufgeteilt. Kapitel 1 umfasst die Einleitung und beschreibt 

die Motivation, Problemstellung und das Ziel der Arbeit, ebenfalls wird die Vorgehensweise er-

läutert.  

Inhalt des Kapitel 2 ist die schrittweise Heranführung an das Thema Change Management um 

einen einheitlichen Wissensstand der LeserInnen zu gewährleisten. Dazu wird zu Beginn auf den 

Wandel von Unternehmen bezuggenommen und Wachstumsmodelle betrachtet und reflektiert.  

Das Kapitel 3 befasst sich mit der Definition des Change Management. Die Handlungsfelder ung 

Verhaltensmuster im Change Management werden reflektiert. Weiters wird herausgefiltert, was 

die Säulen des Change Management beinhalten.  

Anschließend wird in Kapitel 4 auf die Change Management Modelle Kotters acht Stufen, ADKAR 

und Agiles Change Management eingegangen und diese genauer erläutert. Desweiteren werden 

auch die Erfolgsfaktoren von Change Management anhand der zugrundeliegenden Literatur de-

finiert.  

Das 5 Kapitel befasst sich mit dem Führungsverhalten als Einflussfaktor in Change Management 

Prozessen und der Motivation von Mitarbeitern sowie der Bereitschaft zur Veränderung. Change 

Fähigkeiten und Change Kompetenz werden in diesem Kapitel auch näher untersucht.  

Mit Kapitel 6 wird vom Theorie- in den Praxisteil der Arbeit gewechselt. Behandelt wird zum Ein-

stieg das Forschungsdesign für die empirische Untersuchung. Zentrale Themen des Kapitels sind 

die Aufbereitung der Methoden für die Evaluierungen im Rahmen der Arbeit.  

Die Auswertung und Analyse der Ergebnisse durch den Online-Fragebogen beschreibt den Inhalt 

des Kapitel 7 der Arbeit. Zum Abschluss erfolgt eine Schlussfolgerung der Arbeit in Kapitel 8 und 

ein Ausblick auf eine mögliche weitere Vorgehensweise Change Management in Logistikautoma-

tisierungsunternehmen.  
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2 DER WANDEL 

Veränderungen in Unternehmen können grundlegend in drei Perspektiven eingeteilt werden. Die 

erste Perspektive bezieht sich auf den Auslöser der Veränderung und unterscheidet zwischen 

offensiven und reaktiven Veränderungen. Bei offensiven Veränderungen wird die Transformation 

aktiv durch das Unternehmen gesteuert, während reaktive Veränderungen als Reaktion auf eine 

veränderte Umwelt passiv erfolgen. Die zweite Perspektive betrachtet die zeitliche Dimension 

und Intensität der Veränderung. Hier erfolgt eine Unterscheidung zwischen radikalen und konti-

nuierlichen Veränderungen. Bezüglich des Ausmaßes werden Transformationen, die grundle-

gende Veränderungen im Unternehmen bewirken, von Anpassungen abgegrenzt, die nur be-

stimmte Teile des Unternehmens betreffen. Die dritte Perspektive differenziert nach der Ebene 

der Veränderung, nämlich der Makro- und der Mikroebene. Die Makroebene bezieht sich auf die 

Organisationsebene, einschließlich Unternehmenskultur, Unternehmensstrategie, Ablauforgani-

sation und Arbeitsprozesse. Auf der Mikroebene werden Veränderungen auf Mitarbeiter- und 

Teamebene betrachtet, wobei die Bereitschaft und Fähigkeit der Mitarbeiter zur Veränderung im 

Fokus stehen (Stock-Homburg, 2007). 

 

 

Abbildung 1: Unternehmensveränderungen (eigene Darstellung) 
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Im Rahmen dieser Masterarbeit liegt der Schwerpunkt auf der Untersuchung der Veränderungs-

ebene, insbesondere in Bezug auf die Makro- und Mikroebene, um die Forschungsfrage umfas-

send zu beantworten. Dabei werden zusätzliche Change-Management-Konzepte, die in der ein-

schlägigen Literatur Erwähnung finden, kurz vorgestellt und reflektiert. Die Zielsetzung besteht 

darin zu ergründen, ob alternative Konzepte oder Erfolgsfaktoren im Transformationsprozess von 

Lagerautomatisierungsunternehmen besser geeignet gewesen wären. 

 

Die kritische Reflexion nimmt einen zentralen Stellenwert ein, da jeder Change-Prozess individu-

ell verläuft und es keine universelle Lösung im Change-Management gibt. Dieser Ansatz ermög-

licht eine differenzierte Betrachtung und Bewertung der Vielfalt von Veränderungsstrategien, um 

fundierte Schlussfolgerungen zu ziehen (Noe, 2014). 

 

Im weiteren Verlauf der Arbeit wird intensiver auf die Erfolgsfaktoren und Instrumente von Trans-

formationsprozessen in Unternehmen eingegangen. Dieser Aspekt wird ebenfalls einer kritischen 

Analyse unterzogen, um festzustellen, welche Faktoren und Hindernisse speziell für Lagerauto-

matisierungsunternehmen von Relevanz sind und welche möglicherweise weniger bedeutsam 

erscheinen. Durch diese umfassende Herangehensweise strebt die Studie an, nicht nur Erkennt-

nisse über den spezifischen Kontext von Lagerautomatisierung, sondern auch allgemeine Er-

kenntnisse im Bereich des Change-Managements zu generieren. 

2.1 Der Terminus Wandel 

Der Terminus Change-Management bezeichnet die Steuerung von Veränderungsprozessen. 

Veränderungen in Unternehmen können entweder durch Krisen ausgelöst werden, was ein Kri-

senmanagement erfordert, oder bewusst von der Unternehmung gesteuert werden (Kraus, 

Becker-Kolle, & Fischer, 2010).  

Für Führungskräfte ist es von herausragender Bedeutung, sich konsequent und aktiv mit Verän-

derungsprozessen auseinanderzusetzen und diese aktiv zu gestalten, da sie als Vorbilder für die 

Mitarbeiter fungieren. Die Erkenntnis darüber, wie der Wandel im Unternehmen konzeptionell 

erfasst werden kann und welche Komponenten durch das Führungsverhalten beeinflusst werden 

können, ist für Unternehmen von besonderer Relevanz. Ein erfolgreicher Wandel kann idealer-

weise die Grundlage für weiteres Wachstum schaffen, während Misserfolge im Extremfall zur 

Insolvenz des Unternehmens führen können. Diese Feststellungen unterstreichen die hohe Be-

deutung des Managements von Veränderungen innerhalb eines Unternehmens, da die Steue-

rung von Change-Prozessen über die Zukunft des Unternehmens entscheidet (Noe, 2014).  

Der Wandel lässt sich in ungeplanten und geplanten organisatorischen Wandel kategorisieren. 

Veränderungen im Rahmen des ungeplanten organisatorischen Wandels sind nicht beabsichtigt 

und entstehen eher zufällig. Sie bleiben teilweise für lange Zeit unentdeckt. Der geplante organi-

satorische Wandel hingegen befasst sich mit der organisierten und geplanten Steuerung von 
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Organisationsprozessen, wobei der Effektivitäts- und Effizienzsteigerung besondere Bedeutung 

zukommt (Vahs & Weiand, 2020). 

 

Beide Formen des organisatorischen Wandels, sei es geplant oder ungeplant, können in der Un-

ternehmenswelt unterschiedliche Ausmaße annehmen. Diese Ausprägungen werden in der fol-

genden Abbildung 2 veranschaulicht: 

 

Abbildung 2: Ordnungen des Wandels (eigene Darstellung angelehnt an Vahs, (2012)) 

 

Bei Wandel 1. Ordnung erfolgt keine grundlegende Veränderung von Unternehmenswerten, Stra-

tegie, Verhaltensnormen sowie Prozessen und Strukturen. Es handelt sich stattdessen um Ver-

änderungsprozesse innerhalb einzelner Unternehmensbereiche, in denen beispielsweise Anpas-

sungen der Abläufe vorgenommen werden. Der Wandel 1. Ordnung betrifft nicht den Kern des 

Unternehmens, sondern qualitative Anpassungen im Rahmen der Unternehmensentwicklung. 

Hinsichtlich des Ausmaßes der Komplexität und Intensität des Wandels sind keine hohen Werte 

ersichtlich, und die Ängste der Betroffenen sind begrenzt und bleiben im Rahmen. Wandel 2. 

Ordnung hingegen umfasst die gesamte Organisation auf allen Ebenen (Grunwald & Langer, 

2018).  

Nahezu alle Mitarbeiter sind von Veränderungen betroffen, der Wandel erscheint sehr irrational 

und ist für die betroffenen Mitarbeiter logisch nicht zu erfassen. Die Komplexität und Intensität 

des Wandels 2. Ordnung sind hoch, da das Unternehmen in seiner Basis verändert wird und eine 

radikale Veränderung hervorgerufen wird. Als weiteres Unterscheidungsmerkmal des Unterneh-

menswandels kann das sogenannte Schichtenmodell herangezogen werden. In diesem Modell 

werden vier unterschiedliche Formen des Wandels differenziert, wobei die Tiefe der Veränderung 

von oben nach unten zunimmt (Vahs, 2012). 
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Abbildung 3: Formen des Wandels (eigene Darstellung angelehnt an (Krüger, (2014)) 

 

Restrukturierung 

Im Rahmen einer Restrukturierung werden sowohl die vorhandenen Strukturen und Prozesse 

des Unternehmens als auch die eingesetzten Systeme und Ressourcen verändert. Restrukturie-

rungen verlaufen im Allgemeinen schnell und vergleichsweise unkompliziert, führen jedoch selten 

zu einer nachhaltigen Verbesserung der Erfolgspotenziale eines Unternehmens (Krüger, 

Excellence in Change: Wege zur strategischen Erneuerung, 2014). 

Reorientierung 

Bei der Reorientierung geht es um die strategische Neuausrichtung des Unternehmens, sowohl 

für die gesamte Organisation als auch für einzelne Geschäftseinheiten. Diese Maßnahme reicht 

deutlich tiefer als die Restrukturierung und ist eine notwendige Bedingung für den Wandel 2. 

Ordnung (Vahs & Weiand, 2020). 

Revitalisierung 

Die Revitalisierung betrifft das Verhalten und die Fähigkeiten der Organisationsmitglieder. Ände-

rungen des Führungsstils oder Anreize zur Verbesserung des unternehmerischen Denkens kön-

nen zu einer Revitalisierung führen, besonders nach einer schweren Krise oder durch stark ver-

änderte Rahmenbedingungen (Krüger, Excellence in Change: Wege zur strategischen 

Erneuerung, 2014). 

Remodellierung 

Restrukturierung

Reorientierung

Revitalisierung

Remodelierung
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Die Remodellierung befasst sich mit dem Wandel der Unternehmensbasis, einschließlich der 

Werte, Überzeugungen und Einstellungen. Diese Form des Wandels ist sehr schwierig und er-

fordert einen hohen Zeitaufwand sowie Konsequenz im Handeln. Grundsätzlich betrifft die Re-

modellierung die Unternehmenskultur (Vahs & Weiand, 2020). 

Dieser Überblick über die ausgewählten Formen des Wandels ist notwendig, um im nächsten 

Kapitel auf die beschriebenen Führungsaspekte des Wandels Bezug zu nehmen. In der folgen-

den Tabelle 1 werden vier verschiedene prozesstheoretische Ansätze des Wandels aufgeführt 

(Müller-Stewens & Lechner, 2011). 

 

Teleologische 
Prozesstheorie 

Dialektische 
Prozesstheorie 

Lebenszyklus- und 
Wachstumstheorie 

Evolutionäre 
Prozesstheorie 

Organisation 
verfügt über 
eine klare Zielvorstel-
lung 

Wandel ist das Er-
gebnis von Konflikten 
im System 

Wandel ist durch den 
Entwicklungsprozess 
des Unternehmens 
vorprogrammiert 

Wandel ist eine Folge 
einer kontinuierlichen 
Veränderung 

Sie sucht sich diese 
Ziele und verfolgt 
diese konsequent 

Die Mitarbeiter erfül-
len, die an sie ge-
stellten Erwartungen 
nicht mehr 

Entwicklung entsteht 
aus einer inneren Dy-
namik heraus 

Ergebnis der Varia-
tion des Systems 

Führungskräfte ge-
hen zielorientiert vor 

Die Werte und Ein-
stellungen der Mitar-
beiter passen nicht 
mehr zur Organisa-
tion 

Siehe Krisenmodell 
von Greiner (1972) 

Selektion durch die 
Umwelt 

Im Mittelpunkt steht 
die Anpassung an die 
Umwelt 

Anreize werden nicht 
als ausreichend emp-
funden 

 

Variationen setzen 
sich gegenüber be-
stehenden Formen 
durch und überste-
hen den Wandel 

Strategie wird den 
Umweltzuständen 
angepasst 

Stabilisierung erfolgt 
nach Umstrukturie-
rung der alten Muster 

  

Wandel wird aktiv 
durch Topmanage-
ment initiiert 

In der Organisation 
hat sich eine Interes-
senspartei gegen-
über der anderen 
durchgesetzt 

  

Kritische Größe ist 
somit das Manage-
ment 

   

Tabelle 1: Formen des Wandels (Müller-Stewens & Lechner (2011)) 
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2.2 Modelle des Wandels 

2.2.1 Wachstumsmodell von Greiner  

Larry E. Greiners Wachstumsmodell, ein Konzept aus den USA, unterteilt sich in fünf Phasen des 

Wachstums. Die Grundidee besteht darin, dass Wachstum zwangsläufig Veränderungen in ei-

nem Unternehmen mit sich bringt. Jede Wachstumsphase weist charakteristische Merkmale auf, 

die eine Kategorisierung ermöglichen. Diese strukturellen Merkmale wiederum führen zu spezifi-

schen Führungskonzepten innerhalb des Unternehmens (Vahs, 2012). 

 

Im Verlauf des evolutionären Wachstums treten revolutionäre Krisen auf, die durch verschiedene 

Managementfehler verursacht werden. Die Konsequenz ist ein erheblicher Druck zur Verände-

rung im Unternehmen. Die Phasen sind nicht zwangsläufig aufeinander angewiesen, und es ist 

durchaus möglich, dass einzelne Phasen aufgrund von externen oder internen Einflüssen über-

sprungen werden. Dennoch sollte das Management jede Phase und auch revolutionäre Ab-

schnitte nicht vernachlässigen, da andernfalls die Lernprozesse innerhalb des Unternehmens ne-

gativ beeinflusst werden könnten (Niermann & Riddermann, 2017).  

Die nachfolgende Abbildung 4 zeigt die Phasen des Wachstumsmodells nach Greiner und bietet 

anschließend eine kurze Erläuterung für jede Phase: 

 

 

Abbildung 4: Wachstumsmodell nach Greiner (eigene Darstellung angelehnt an Greiner (1972)) 

 

Phase 1 
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Die Initiierungsphase des Modells zeichnet sich durch die Kreativität des Gründers und der we-

nigen zu diesem Zeitpunkt beschäftigten Mitarbeiter aus. Sie beginnt unmittelbar nach der Grün-

dung des Unternehmens. Während dieser Phase werden Produktideen umgesetzt und erste Ab-

satzmärkte erschlossen. Aufgrund der begrenzten Anzahl von Mitarbeitern und der flachen Hie-

rarchien treten in dieser Phase noch keine Managementprobleme auf. Die Unternehmensführung 

liegt allein in den Händen des Gründers (Greiner, 1972). 

Die Managementanforderungen steigen aufgrund des rapiden Unternehmenswachstums. Sobald 

eine kritische Größe erreicht ist, erweisen sich die bestehenden Organisationsstrukturen als un-

zureichend für eine zielgerichtete Führung des Unternehmens. Diese Situation kann dazu führen, 

dass der Gründer dauerhaft überfordert ist. In dieser Pionierphase entsteht somit eine Führungs-

stilkrise, die mit bedeutenden Koordinationsproblemen einhergeht. Der Verlust der Führungskom-

petenz des Unternehmers ist in dieser evolutionären Entwicklungsphase in vielen Fällen unver-

meidlich (Niermann & Riddermann, 2017). 

 

Phase 2 

Die zweite Wachstumsphase des Unternehmens zeichnet sich durch eine straffe Führung aus. 

Es werden geordnete Prozesse eingeführt, die hierarchische Strukturen definieren und Kommu-

nikationsmuster formalisieren. In dieser Phase wird in der Regel eine funktionale Organisations-

struktur etabliert, die sich durch Arbeitsteilung auszeichnet. Dies führt dazu, dass mit fortschrei-

tender Formalisierung und Standardisierung die Bürokratie im Unternehmen zunimmt, während 

die Flexibilität abnimmt. Die Konzentration von Entscheidungsbefugnissen auf das Topmanage-

ment verringert die Motivation der Mitarbeiter, da individuelle Entscheidungsprozesse einge-

schränkt sind. Im Rahmen der dezentralen Steuerung werden Weisungsbefugnisse durch Dele-

gation an Führungskräfte der unteren Ebenen notwendig (Muchna, 2019). 

 

Phase 3 

In der dritten Wachstumsphase erfolgt die Delegation von Verantwortung und Kompetenzen an 

die Mitarbeiter. Individuelle Mitarbeiter werden dazu ermutigt, unternehmerisch zu handeln. Eine 

ergebnisorientierte Vergütung dient als Anreiz für dieses Vorgehen. Führungskonzepte wie "Ma-

nagement by Objectives" werden eingeführt, um diese Entwicklung zu stärken. 

Durch die zunehmende Größe und Komplexität des Unternehmens nimmt der Einfluss des Top-

managements auf die operative Tätigkeit ab. Es besteht die Gefahr, dass einzelne Funktionsbe-

reiche eigene Ziele verfolgen, die nicht im Einklang mit den Unternehmenszielen stehen können 

(Greiner, 1972). 

 

Phase 4 

Aufgrund des wachsenden Steuerungs- und Kontrollverlusts werden neue Instrumente einge-

führt, die bei der Koordination unterstützen sollen. Ein verbessertes Berichtswesen wird imple-

mentiert, um der Unternehmensspitze valide Informationen zu liefern und eine ganzheitliche 
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Steuerung des Unternehmens zu ermöglichen. Es entstehen Arbeitsabläufe und Richtlinien, um 

eine standardisierte Abwicklung von Arbeitsprozessen sicherzustellen. Diese Maßnahmen führen 

in Verbindung mit weiterem Wachstum zu einem Übermaß an Kontrolle und Bürokratie, da Prob-

leme nicht gelöst, sondern lediglich verwaltet werden. Dadurch wird die Innovationsfähigkeit des 

Unternehmens eingeschränkt (Vahs, 2012). 

Phase 5 

Nach der Bürokratiephase tritt die letzte Wachstumsphase des Unternehmens ein. Diese Phase 

wird durch die Förderung des Teamgeists begründet. Ein partizipativer Führungsstil und die ab-

teilungsübergreifende Erarbeitung von Problemlösungen dienen als Grundlage. Es entstehen Or-

ganisationsstrukturen wie Projektmanagement. Generell zeigt das Wachstumsmodell von Grei-

ner, dass Wachstum sowohl durch evolutionäre als auch durch revolutionäre Veränderungen her-

vorgerufen werden kann (Greiner, 1972). 

2.2.2 Unternehmensentwicklungsmodell von Bleicher  

Bleicher (2013) differenziert in seinem Konzept zwischen innerer und äußerer Unternehmensent-

wicklung. Insgesamt werden sechs idealtypische Phasen identifiziert, die durch Krisen unterbro-

chen oder beendet werden können. Tabelle 2 zeigt wie die einzelnen Phasen kategorisiert wer-

den.  

 

Phasen interner Unternehmensentwick-

lung 

Phasen externer Unternehmensentwick-

lung 

Pionierphase Akquisition 

Markterschließung Kooperation 

Diversifikation  

Restrukturierung 

Tabelle 2: Phasen der Unternehmensentwicklung (eigene Darstellung angelehnt an Bleicher (2013)) 

 

Pionierphase 

Das Unternehmen befindet sich unmittelbar nach der Gründung in der Pionierphase, in der eine 

Idee im Mittelpunkt steht, die sich in eine marktfähige Problemlösung umsetzen lässt. Der Unter-

nehmer ist der Erfinder der Lösung, und die Basis des Unternehmens ist die Innovation. Die Ab-

läufe im Unternehmen sind nicht oder nur teilweise organisiert. Diese Phase birgt ein hohes Risi-

kopotenzial, da sie zeigt, ob das Produkt marktfähig ist und die Gründung betriebswirtschaftlich 

durchdacht wurde (Bleicher, 2013). 

 

Phase der Markterschließung 
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In dieser Phase gewinnt das Unternehmen neue Kunden für die angebotenen Produkte und über-

zeugt diese von ihrer Qualität. Dieses Wachstum erfordert eine Anpassung der personellen und 

finanziellen Ressourcen des Unternehmens. In der Regel wird die Führungskapazität zum Eng-

passfaktor, da der Gründer das Unternehmen noch allein führt. Durch schnelles Wachstum 

kommt es zu einer Verschiebung der Eigentümerstruktur aufgrund einer veränderten Finanzie-

rungsstruktur, etwa durch die Aufnahme neuer Gesellschafter oder einen Börsengang. Das wach-

sende Unternehmen erfordert eine veränderte Organisationsstruktur, die durch erhöhte Standar-

disierung und Prozessorientierung gekennzeichnet ist. In dieser Phase bietet sich die funktionale 

Struktur als organisatorische Lösung an, wodurch Befugnisse und Entscheidungskompetenzen 

zentralisiert werden. Dies führt zu einer steigenden Arbeitsbelastung des Topmanagements, wo-

bei operative Führungsentscheidungen im Vordergrund stehen (Vahs, 2012). 

 

Diversifikationsphase 

Die Erschließung neuer Geschäftsfelder zur Diversifikation baut neue Erfolgspotenziale auf, ohne 

die Basis des Unternehmens zu ändern, wenn die Diversifikation im Rahmen der Kernkompeten-

zen erfolgt. Eine Diversifikation in geschäftsferne Felder führt zu einer Neuausrichtung des Un-

ternehmens, wodurch Unternehmensziele und die strategische Ausrichtung beeinflusst werden. 

Der Aufbau neuer Geschäftsfelder kann eine Aufbruchsstimmung hervorrufen, birgt jedoch auch 

entsprechende Risiken. In dieser Phase wird das Unternehmen vom Gründer beeinflusst und 

erlebt gleichzeitig eine divisionale Ausrichtung (Bergmann & Garrecht, 2016). 

 

Akquisitionsphase 

Das Ziel dieser Phase ist es, durch Übernahme und Integration neuer Unternehmen sowohl neue 

Geschäftsfelder aufzubauen als auch die Ertragssituation zu verbessern. Dies stellt eine Art Di-

versifikation dar, die nach außen gerichtet ist und versucht, fremde Unternehmen oder Geschäfts-

bereiche in das bestehende Unternehmen einzubetten. Die Übernahme von externen Unterneh-

men kann unterschiedliche rechtliche Auswirkungen haben, wobei im Falle einer Fusion eine 

neue rechtliche und wirtschaftliche Einheit geschaffen wird (Vahs, 2012).  

Durch Fusionen können erhebliche Risiken im Hinblick auf Veränderungen im Unternehmen ent-

stehen, insbesondere im Kontext unterschiedlicher Unternehmenskulturen. Im Extremfall kann es 

zu einem „Kampf der Kulturen“ kommen. Es bleibt zweifelhaft, ob im Zusammenschluss der Un-

ternehmen die fortschrittlichere Kultur durchsetzen wird oder ob die Kultur des übernehmenden 

Unternehmens, auch wenn sie nicht fortschrittlicher ist, dominiert. Bleicher identifiziert zudem ein 

operatives Risiko in Bezug auf die Überforderung des Managements. Vor der Übernahme sind 

Führungskräfte mit dem Tagesgeschäft beschäftigt, und im Akquisitionsprozess wird diese ope-

rative Tätigkeit häufig vernachlässigt (Bleicher, 2002). 

 

Kooperationsphase 
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Kooperation bedeutet die zeitlich befristete oder unbefristete Zusammenarbeit von mindestens 

zwei Unternehmen. Organisationsformen wie Arbeitsgemeinschaften oder Joint Ventures kom-

men dabei zum Einsatz. Diese Phase zeichnet sich durch zwei verschiedene Arten der operativen 

Führung aus: die interne Führung im Unternehmen, die Bewältigung der Primär- und Sekundär-

prozesse, und die externe Führung, die Integration des Kooperationspartners auf der Suche nach 

einem Mehrwert für die Zusammenarbeit. In dieser Phase treten keine kulturellen Probleme auf, 

wie es in der Akquisitionsphase der Fall ist, da die Unternehmen rechtlich und wirtschaftlich von-

einander unabhängig sind (Bleicher, Organisation: Strategien — Strukturen — Kulturen, 2013). 

 

Restrukturierungsphase 

Diese Phase kann sowohl der inneren als auch der äußeren Unternehmensentwicklung zugeord-

net werden. Im Rahmen einer Restrukturierung steht es der Unternehmensführung frei, entweder 

Unternehmensteile, die nicht mehr zukunftsträchtig sind oder nicht mehr zu den Kernkompeten-

zen gehören, zu verkaufen oder durch Akquisitions- oder Kooperationsvorhaben neue Geschäfts-

felder zu integrieren. Das von Bleicher beschriebene Modell lässt sich grundsätzlich nur teilweise 

auf die Beantwortung der Forschungsfrage anwenden (Bleicher, Organisation: Strategien — 

Strukturen — Kulturen, 2013). 

 

2.2.3 Change Modell von Hurst 

David K. Hurst (2002) sieht in seinem Modell drei verschiedene Phasen der Unternehmensent-

wicklung vor, die auf einem kontinuierlichen Wechsel von Krise und Veränderung im Unterneh-

men basieren. Diese Phasen werden als Birth, Growth und Maturity kategorisiert. Die Gründungs-

phase eines Unternehmens wird als „informale Lernorganisation“ betrachtet, in der das Lernen 

durch das Prinzip Versuch und Irrtum in allen Bereichen des Unternehmens erfolgt. Das Unter-

nehmen passt sich entweder an die Umwelt an oder scheidet aus dem Markt aus. Die Entwicklung 

des Unternehmens gründet auf der Vision des Gründers, und das Wachstum wird durch gemein-

same Werte bewältigt. In dieser Phase existieren keine organisatorischen Strukturen, und die 

Organisationsmitglieder bearbeiten ihre Aufgaben nach ihren individuellen Kenntnissen und Fä-

higkeiten. 

 

In der zweiten Phase, der Growth-Phase, entwickelt das Unternehmen erste Routinen und Pro-

zesse. Anstelle des informellen Lernens werden formale Prozesse eingeführt, die zu einer klaren 

Aufgabenteilung und zunehmenden Standardisierung des Unternehmens führen (Vahs, 2012). 

 

In der nächsten Phase wird das Unternehmen zu einem Reifeunternehmen, in dem die integrier-

ten Routinen ohne Weiterentwicklung der Prozesse wiederholt werden. Die Unternehmensziele 

werden mithilfe einheitlicher Systeme geplant und überwacht, und die informellen Netzwerke wer-

den durch diese ersetzt (Surrey, 2007). 
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Die drei von Hurst (2002) beschriebenen Phasen der Unternehmensentwicklung beschreiben ein 

Kontinuum zwischen einer „lernenden Organisation“ und einer „Performance-Organisation“. 

Beide Extreme schließen sich nicht gegenseitig aus, und es ist ein ständiger Wechsel zwischen 

Lernen und Leistung erforderlich. Selbst in Reifeunternehmen ist das ständige Hinterfragen der 

Routinen und Prozesse notwendig. 

Dieses einfache Modell zur Erklärung der organisatorischen Dynamik gibt Anregungen darüber, 

wie der Wandel im Unternehmen durchgeführt werden kann. Es wird auch deutlich, dass sich das 

Management eines Unternehmens mit dem kontinuierlichen Lernen auseinandersetzen sollte, 

unabhängig vom Reifegrad des Unternehmens (Hurst, 2002). 

 

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass die aufgeführten Modelle des Wandels nicht un-

mittelbar einen Mehrwert für die operative Führung von Mitarbeitern liefern und somit nicht zur 

Beantwortung der Forschungsfrage dienen. Dennoch sind diese Modelle notwendig, um den Ge-

samtzusammenhang des Wandels in Unternehmen zu verstehen. Im nächsten Schritt wird auf 

das Management von Veränderungen eingegangen, dessen Erfolg durchaus vom Führungsver-

halten abhängig ist. 
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3 CHANGE MANAGEMENT 

Change Management bezieht sich auf die Disziplin, die sich mit der Planung, Umsetzung und 

Steuerung von Veränderungen in Organisationen befasst, um sicherzustellen, dass diese Verän-

derungen effektiv und reibungslos ablaufen. Es finden sich in Büchern, Journals und Lexika zahl-

reiche Definitionen für den Begriff Change Management.  

 

Der Pionier in der Psychologie und Sozialwissenschaft Kurt Lewin (1946) definiert Change Ma-

nagement als den Prozess in dem Organisationen Anpassungen an Menschen, Strukturen und 

Prozessen vornehmen, um zu einem gewünschten Ziel zu gelangen.  

 

Die Autorin Elaine Biech (2016) beschreibt Change Management als die Disziplin, welche sich 

mit Veränderungen in Organisationen befasst, beginnend bei der Planung bis hin zu Umsetzung. 

Die Disziplin soll sicherstellen, dass die Umsetzung erfolgreich ist und der gewünschte Nutzen 

eintritt.  

 

Change Management als Prozess bei welchem Menschen sich nicht mehr auf alte Art und Wei-

sen verlassen und beginnen notwendige Veränderungen zu akzeptieren damit die Zukunft erfolg-

reicher gestaltet werden kann ist die Definition des Experten für Übergangsmanagement William 

Bridges (2017). 

 

Change-Management ist die strategische Herangehensweise an einen geplanten und systemati-

schen Wandel, der durch die gezielte Beeinflussung der Organisationsstruktur, Unternehmens-

kultur und individuellen Verhaltensweisen initiiert wird. Dies geschieht unter weitreichender Ein-

beziehung der betroffenen Arbeitnehmer. Die gewählte umfassende Perspektive berücksichtigt 

dabei die vielfältigen Wechselwirkungen zwischen Individuen, Gruppen, Organisationen, Tech-

nologie, Umwelt, Zeit sowie die existierenden Kommunikationsmuster, Wertestrukturen und 

Machtkonstellationen innerhalb der jeweiligen Organisation (Kraus, Becker-Kolle, & Fischer, 

2010). 

 

Was all diese Definitionen uns sehr deutlich zeigen, bezieht sich Change Management nicht nur 

auf die organisatorische Ebene, sondern auch auf die individuelle Ebene. Es befasst sich damit, 

wie Veränderungen geplant, kommuniziert, implementiert und bewertet werden, um sicherzustel-

len, dass sie effektiv sind und von den Betroffenen akzeptiert werden und die Geschäftsziele und 

Veränderungen erfolgreich umgesetzt werden. 
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Im betrieblichen Kontext gibt es verschiedene Gründe und Auslöser für das Management von 

Veränderungen. Die nachfolgende Aufzählung soll dem Leser beispielhaft einen kurzen Überblick 

über mögliche Ursachen für die Notwendigkeit von Change Management verschaffen: 

 

• Intensiverer Wettbewerb 

• Veränderungen in der Marktsituation 

• Neue Technologien 

• Unternehmensfusionen 

• Branchenkonsolidierung 

• Neue Geschäftsleitung 

 

Logistikautomatisierungsunternehmen unterliegen starken technologischen Veränderungen. Die 

Integration neuer Automatisierungstechnologien erfordert bedeutende Veränderungen in der Ar-

beitsweise und der Unternehmenskultur. Die Forschung im Change Management ist entschei-

dend, um diese Herausforderungen erfolgreich zu bewältigen.  

Die sich ständig ändernden Kundenanforderungen und der Wettbewerb in der Logistikbranche 

erfordern von Unternehmen eine hohe Agilität und Anpassungsfähigkeit. Forschung im Change 

Management unterstützt dabei, organisatorische Anpassungen effizient vorzunehmen, um auf 

sich wandelnde Kundenbedürfnisse einzugehen (Liebetruth, 2020). 

 

Die Mitarbeitenden sind von zentraler Bedeutung für Logistikautomatisierungsunternehmen bei 

der Implementierung und Pflege automatisierter Systeme. Forschung im Change-Management 

trägt dazu bei, Strategien zu entwickeln, um Mitarbeitende zu motivieren, zu schulen und aktiv in 

den Veränderungsprozess einzubeziehen. Die häufig komplexe und globale Struktur der Supply 

Chains in der Logistikbranche wird durch die Einführung von Automatisierungstechnologien be-

einflusst. Die Forschung im Change Management ermöglicht ein besseres Verständnis und Ma-

nagement dieser Auswirkungen (Haas, 2018).  

Veränderungen in der Logistikautomatisierung können Risiken mit sich bringen, insbesondere 

hinsichtlich Ausfallzeiten oder Datenintegrität. Durch Forschung im Change Management können 

wirksame Risikomanagementstrategien entwickelt werden, um diese Risiken zu minimieren. Die 

Einführung von Automatisierungstechnologien hat auch Auswirkungen auf die Nachhaltigkeit, in-

dem sie den Energieverbrauch und den CO2-Fußabdruck beeinflusst. Forschung im Change Ma-

nagement trägt dazu bei, diese Auswirkungen auf die Umwelt zu verstehen und Strategien zur 

Reduzierung negativer Effekte zu entwickeln. 
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3.1 Handlungsfelder des Change Management 

Jeder Veränderungsprozess weist üblicherweise spezifische Ursachen und Besonderheiten auf. 

Dennoch lassen sich grundlegende Handlungsfelder des Change-Managements auf der Makro-

ebene in Unternehmen identifizieren. Diese werden in der nachfolgenden Abbildung 5 kurz skiz-

ziert: 

 

Abbildung 5: Handlungsfelder Change Management (eigene Darstellung angelehnt an Vahs, Weiland (2020)) 

 

Angesichts dieser Überlegungen ist es von erheblicher Relevanz, die einzelnen Handlungsfelder 

nicht isoliert zu betrachten, sondern die Wechselwirkungen zwischen ihnen im Change-Prozess 

zu berücksichtigen. Bevor umfassende organisatorische, kulturelle oder technologische Verän-

derungsprozesse im Unternehmen eingeleitet werden, ist es unerlässlich, strategische Überle-

gungen anzustoßen (Vahs & Weiand, 2020). 

 

Die Strategieentwicklung des Unternehmens liegt in der Verantwortung des Topmanagements, 

eine nicht delegierbare Aufgabe. Das Topmanagement kann sich der Verantwortung für die zu-

künftige Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens nicht entziehen. Strategisch werden grund-

sätzlich alle Aspekte behandelt, die die Erfolgspositionen und Erfolgspotenziale des Unterneh-

mens maßgeblich beeinflussen (Doppler & Lauterburg, 2019).  

Die Unternehmensstrategie soll den Mitarbeitern den "Weg zum Ziel" aufzeigen. Durch die For-

mulierung einer Unternehmensstrategie wird transparent gemacht, welche kritischen Erfolgsfak-

toren im Unternehmen vorhanden sind und wie diese potenziellen Stärken zielgerichtet eingesetzt 

Change 
Management

Kultur

Organisation

Technologie

Strategie 
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werden können, um den veränderten Rahmenbedingungen zu begegnen und idealerweise für 

das Unternehmen nutzbar zu machen (Vahs, 2012). 

Im strategischen Management wird im Allgemeinen zwischen dem marktorientierten und dem 

ressourcenorientierten Ansatz unterschieden. Basierend auf diesem Ansatz lässt sich das fol-

gende Modell des strategischen Unternehmenswandels erklären (Venzin, Rasner, & Mahnke, 

2010). In diesem Modell werden die drei Ebenen der strategischen Erneuerung dargestellt, die 

dem Management zur Verfügung stehen, um den Wandel im Unternehmen zu bewältigen 

(Krüger, Excellence in Change: Wege zur strategischen Erneuerung, 2014). 

 

1. Die Gesamtunternehmensebene 

2. Die Geschäftsfeldebene  

3. Die Ebene der Ressourcen und Fähigkeiten 

 

Die strategische Erneuerung des Gesamtunternehmens resultiert aus einem Abbau, Umbau oder 

Aufbau von Geschäftspotenzialen und Geschäftspositionen. In Bezug auf das strategische Ma-

nagement wird auf dieser Ebene eine Entscheidung entweder in Richtung Diversifikation oder 

Konzentration getroffen. Konzentration bedeutet hier die Fokussierung auf die Kernkompetenzen, 

während Diversifikation die Streuung der Geschäftsrisiken impliziert. Auf Basis der strategischen 

Erneuerung des Gesamtunternehmens ergeben sich infolgedessen Diversifikations-, Konzentra-

tions- oder Umstrukturierungsmaßnahmen auf der Geschäftsfeld- und/oder Ressourcenebene 

(Müller-Stewens & Lechner, 2011). In der folgenden Tabelle 3 werden die strategischen Optionen 

kurz zusammengefasst: 

 

 Positionen Potenziale 

Abbau 

Unternehmen, die sich aus den Ge-

schäftsfeldern zurückziehen aber die 

vorhandenen Potenziale bewahrt 

Unternehmen legen weiterhin den Fokus 

auf die Hauptkompetenzen aber mit Bei-

behaltung der Positionen 

Umbau 

Gemäß der Gesamten unternehmens-

spezifischen Ausrichtung werden die 

Positionen umgebaut 

Es werden Potenziale ergänzt 

Aufbau 

Potenziale werden auf neue Positio-

nen auf neuen Märkten übertragen 

Erhaltung alter Positionen aber auch die 

Entwicklung neuer Positionen zur Weiter-

entwicklung von Potenzialen  

Tabelle 3: Strategische Optionen (eigene Darstellung angelehnt an Krüger (2014)) 

 

Generell können zwei verschiedene strategische Ausrichtungen für Veränderungsprozesse ver-

folgt werden: die Anpassungsstrategie als Reaktion auf ein verändertes Umfeld und die aktive 
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Formulierung einer Innovationsstrategie. Das Ziel der Strategieentwicklung besteht darin, eine 

aus aktueller Sichtweise erfolgversprechende Richtung einzuschlagen. Diese muss jedoch regel-

mäßig überprüft und bei Bedarf angepasst werden. Daher wird der permanenten Leistungskon-

trolle innerhalb eines Strategieprozesses eine hohe Bedeutung beigemessen (Krüger, Excellence 

in Change: Wege zur strategischen Erneuerung, 2014). 

 

Im Rahmen des Strategieprozesses von Venzin/Rasner/Mahnke (2010) erfolgt nach der Initiie-

rung des Prozesses und der Markt- und Unternehmensanalyse die Entwicklung einer Vision, be-

vor die Gesamtunternehmensstrategie, die Geschäftsbereichsstrategie und die funktionale Stra-

tegie ausgearbeitet werden. 

Die Vision gibt die klare Richtung für das Unternehmen vor, stellt einen positiv besetzten Zu-

kunftszustand dar und dient als Motivation für Mitarbeiter während Veränderungsprozessen. Sie 

geht über eng gesteckte Ziele wie Umsatz und Ertrag hinaus, beschreibt den Sinn und Zweck der 

Unternehmensexistenz sowie den individuellen Existenzgrund jedes Mitarbeiters im Unterneh-

men (Jenewein & Heidbrink, 2008). 

 

Ein weiteres Handlungsfeld des Change-Managements ist die Unternehmenskultur, die sich im 

Veränderungsprozess maßgeblich wandeln muss. Bei Fusionen tritt dieser Kulturwandel zeitlich 

mit der Betriebsübernahme ein, und es ist entscheidend, im Vorfeld auf unterschiedliche kulturelle 

Einflüsse einzugehen, um Konflikte zu vermeiden. Unternehmenskultur besteht aus sichtbaren 

und unsichtbaren Elementen, die auf drei Bewusstseinsebenen wirken. In zahlreichen Fällen von 

Betriebsübernahmen werden die kulturellen Aspekte oft unterschätzt, was zu Herausforderungen 

in der Umsetzung führen kann. Die Unternehmenskultur setzt sich aus den Werten, Normen und 

Einstellungen zusammen. Normen und Werte fungieren als Steuerungsgrößen und lenken das 

Verhalten der Menschen. Die Unternehmenskultur zeigt sich auf drei verschiedenen Bewusst-

seinsebenen (Malekzadeh & Nahavandi, 1993). 

Die erste Ebene ist sichtbar und umfasst den Geschäftszweck, der durch Corporate Design und 

Richtlinien dargestellt wird. Auf der zweiten Ebene, die nicht sichtbar ist, geht es um den Sinn 

und Nutzen für das Unternehmen, manifestiert in formalen und informellen Normen und Regeln. 

Die dritte Ebene fasst die sichtbaren und verborgenen Grundannahmen zusammen (Kraus, 

Becker-Kolle, & Fischer, 2010). 
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Abbildung 6: Ebenen der Unternehmenskultur (eigene Darstellung angelehnt an von Rosenstiel (2009)) 

 

Die Unternehmenskultur prägt die Einstellungen und das Verhalten der Mitarbeiter im Unterneh-

men sowie deren Interaktion mit ihrer Umwelt. Dieses "weiche" Handlungsfeld des Change-Ma-

nagements wird in der Regel nicht unmittelbar mit wirtschaftlichen Erfolgsgrößen in Verbindung 

gebracht, was jedoch teilweise infrage gestellt werden sollte (von Rosenstiel, 2009).  

Peters und Waterman (1984) fanden heraus, dass die Unternehmenskultur einen signifikanten 

Einfluss auf den wirtschaftlichen Erfolg hat. Das "7-S-Modell" wurde in diesem Kontext entwickelt, 

um sowohl harte Faktoren wie Struktur und Systeme als auch weiche Faktoren wie Mitarbeiter-

fähigkeiten, Personalauswahl und Führungsstil zu berücksichtigen. 

 

Denison (1996), basierend auf Schein, differenziert die Unternehmenskultur in vier Dimensionen: 

flexible Anpassung an Märkte und Kunden, Vision, emotionale Bindung an das Unternehmen und 

Geschlossenheit. Die Bedeutung dieser Dimensionen für das ökonomische Ergebnis wurde kürz-

lich von Loisch (2007) für europäische Unternehmen bestätigt. 

 

Die Unternehmenskultur bedeutet Beteiligung der Mitarbeiter, sei es finanziell durch Kapitalbetei-

ligung oder formal durch das Einhalten von Betriebsvereinbarungen. Mitarbeiterbeteiligung ver-

bessert die Qualität der Entscheidungen und steigert die Motivation, da Mitarbeiter sich stärker 

mit ihren Aufgaben identifizieren. Die Unternehmenskultur gewinnt zunehmend an Bedeutung für 

Veränderungsprozesse, da Mitarbeiter heute abwechslungsreiche und sinnstiftende Aufgaben 

erwarten (von Rosenstiel, 2009).  
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Ein weiteres Handlungsfeld des Change-Managements betrifft die Veränderung der technischen 

Methoden und Verfahren des Unternehmens, insbesondere in Bezug auf Informations- und Kom-

munikationstechnologie. Technologische Verbesserungen fördern die Effizienz und ermöglichen 

ganzheitliche Aufgabenbereiche. Eine Verbesserung der technischen Ausstattung des Unterneh-

mens führt zu einer zügigeren und effizienteren Abwicklung von Geschäftsvorfällen sowie zur 

Integration von Aufgaben, was die Schaffung ganzheitlicher Aufgabenbereiche ermöglicht. Dabei 

werden den Mitarbeitern alle erforderlichen Informationen für die Bearbeitung eines vollständigen 

Geschäftsvorfalls bereitgestellt. Organisatorische Anpassungen sind oft notwendig, um die Po-

tenziale der technologischen Veränderung voll auszuschöpfen. Organisation als viertes Hand-

lungsfeld umfasst Maßnahmen, die auf einer zielgerichteten Gestaltung der Aufbau- und Ablauf-

beziehungen basieren, wie beispielsweise der Abbau von Hierarchieebene. Restrukturierungs-

maßnahmen treten als Konsequenz eines Veränderungsprozesses auf und sind notwendig, wenn 

das Unternehmen im Zuge einer strategischen Neuausrichtung veränderte organisatorische 

Strukturen benötigt oder kulturelle Rahmenbedingungen im Unternehmen geändert werden sol-

len (Vahs, 2012). 

 

Insgesamt sollte das Management aufgrund der hohen Veränderungsdynamik gezielte Maßnah-

men entwickeln, um die Handlungsfelder Strategie, Unternehmenskultur, Technologie und Orga-

nisation im Gleichgewicht zu halten und den Transformationsprozess erfolgreich umzusetzen. 

Dabei ist die Wechselwirkung von internen und externen Einflüssen auf das Unternehmen zu 

beachten. 

 

In der Praxis betrachtet eine Studie der Unternehmensberatung Capgemini das Thema Change-

Management als so bedeutend, dass 92 % der maßgeblichen Entscheidungsträger in ihren Un-

ternehmen dessen Wichtigkeit als „Sehr wichtig“ bzw. „Wichtig“ einschätzen. Dadurch zählt 

Change-Management zu den zentralen Aufgaben des Managements (Claßen & von Kyaw, 2010). 

 

Veränderungsprozesse werden primär durch folgende Einflussfaktoren in Gang gesetzt: 

 

• Krise bzw. Revolution 

• Erneuerung bzw. Wandel 

• Anpassung bzw. Evolution 

 

Bei durch Krisen hervorgerufenen Veränderungen ist schnelles und konsequentes Handeln sei-

tens des Managements erforderlich. In der Regel sind tiefgreifende Interventionen notwendig, um 

das Unternehmen wieder auf den richtigen Kurs zu bringen. Im Gegensatz dazu wird die Erneu-

erung bzw. der geplante Wandel durch einen aktiv gesteuerten Prozess initiiert, beispielsweise 

durch eine Änderung der strategischen Ausrichtung des Unternehmens. Die Anpassung bzw. 
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Evolution ist ein kontinuierlicher Entwicklungsprozess im Unternehmen, bei dem das Unterneh-

men permanent an seiner Weiterentwicklung arbeitet. 

Innerhalb des Veränderungsprozesses treten verschiedene Problemstellungen und Herausforde-

rungen auf, die im nächsten Abschnitt behandelt werden. 

3.2 Verhaltensmuster  

Prinzipiell stellt Veränderung für Menschen den Verlust von Sicherheit und Stabilität dar, wobei 

altbekannte Verhaltensmuster durch neue und ungewohnte Vorgehensweisen ersetzt werden. 

Die gewohnte Bequemlichkeit wird in Frage gestellt, und die Unsicherheit über das unbekannte 

Ergebnis der Veränderung führt zu einem Kontrollverlust und Ängsten. Eine Reaktion auf diese 

fehlende Überzeugung, aktiv an der Veränderung teilzunehmen, können Widerstände sein. Diese 

Widerstände, durch die Ablehnung von Veränderung gekennzeichnet, können auf einer einge-

schränkten Veränderungsbereitschaft oder fehlenden Veränderungsfähigkeit beruhen (Vahs, 

2012). 

 

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass bei Veränderungsprozessen klare Unterschiede in 

der Einstellung, dem Einfluss und der Betroffenheit der Beteiligten bestehen. Diese drei Faktoren 

können die Veränderungsbereitschaft der Beteiligten beeinflussen. Die Veränderungsbereitschaft 

eines Mitarbeiters entscheidet darüber, ob er Befürworter oder Gegner des Wandels ist oder sich 

noch unentschlossen gegenüber der Veränderung zeigt (Vahs, 2012). Um einzuschätzen, mit 

welcher Einstellung die Mitarbeiter eines Teams den Veränderungsprozess begleiten, ist fol-

gende Typologie für eine Führungskraft hilfreich: 

 

 Für Veränderungen Nicht festgelegt Gegen Veränderung 

Aktives Verhalten 

Innovatoren Distanziert Boykotteure 

Veränderungs- 

agenten 

Engagiert Dogmatiker 

Passives Verhalten 
Assistenten Anhänger Skeptiker 

Produzenten Mitläufer Schwarzseher 

Tabelle 4: Mitarbeitereinstellungen zu Veränderungsprozessen (eigene Darstellung angelehnt an (von der Linde & 
von der Heyde, 2010)) 

Prinzipiell zeigen Innovatoren und Veränderungsagenten eine aufgeschlossene Haltung gegen-

über dem Veränderungsprozess. Es ist entscheidend, diese Mitarbeiter aktiv in den Prozess ein-

zubeziehen, da sie durch ihren eigenen Antrieb dazu in der Lage sind, andere Teammitglieder zu 

unterstützen und zu motivieren, konstruktiv am Prozess teilzunehmen. Assistenten und Produ-

zenten sind ebenfalls überzeugt von der notwendigen Veränderung, agieren jedoch eher passiv 

und benötigen klare Anweisungen sowie eine Einbindung in den Prozess, um aktiv zu werden. 
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Sie erwarten sinnvolle Aufgaben und tragen zur Umsetzung der Veränderung im Team bei (von 

der Linde & von der Heyde, 2010). 

 

Boykotteure und Dogmatiker hingegen stehen der Veränderung ablehnend gegenüber und nut-

zen ihr Netzwerk im Unternehmen, um den Prozess zu behindern. Dies kann dazu führen, dass 

die Veränderung ins Stocken gerät oder im Extremfall verhindert wird. Um dies zu vermeiden, ist 

es entscheidend, Boykotteure von Anfang an in den Veränderungsprozess einzubeziehen und 

eine offene Kommunikation mit ihnen zu führen. Falls keine Verhaltensänderung erkennbar ist, 

können personelle Konsequenzen erforderlich sein (Sattler, Förster, Saller, & Studer, 2010). 

 

Skeptiker sind ebenfalls nicht von der anstehenden Veränderung überzeugt, behindern den Pro-

zess jedoch nicht aktiv. Ihr Verhalten kann als ratlos oder hoffnungslos beschrieben werden. Mit 

diesen Mitarbeitern sollte eine klare und transparente Kommunikation stattfinden, begleitet von 

engen Zielsetzungen, die konsequent von der Führungskraft verfolgt werden (von der Linde & 

von der Heyde, 2010). 

 

Die träge Masse der Mitarbeiter und Mitläufer sind noch nicht aktiv im Veränderungsprozess an-

gekommen und benötigen Unterstützung sowie kontinuierliche Motivation, um den Prozess aktiv 

und positiv zu begleiten. Distanziert-engagierte Mitarbeiter haben noch keine feste Einstellung 

zum Veränderungsprozess. Ihre Mitarbeit ist teilweise aktiv, teilweise distanziert. Hier besteht die 

Möglichkeit, sie durch persönliche Gespräche und offene Kommunikation von der Vorteilhaftigkeit 

des Veränderungsprozesses zu überzeugen und sie in Richtung Innovatoren und Veränderungs-

agenten zu entwickeln (von der Linde & von der Heyde, 2010). 

 

Um den aktuellen Stand der Betroffenheit im Team oder bei einzelnen Mitarbeitern einzuschät-

zen, kann die folgende Abbildung 7 als Beurteilungshilfe dienen: 

 

 

Abbildung 7: Veränderungsprozess auf Mikroebene (eigene Darstellung) 

 

Die Kenntnis der Veränderungskurve ist besonders für Führungskräfte von großer Bedeutung. 

Führungskräfte in Unternehmen haben oft einen Informationsvorsprung und befinden sich 
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möglicherweise bereits in der Akzeptanzphase, während das Team noch im Schockzustand ver-

weilt. In Phasen des Wandels und hoher Unsicherheit spielt das Team- und Führungsverhalten 

der Führungskraft eine entscheidende Rolle für den einzelnen Mitarbeiter (Sattler, Förster, Saller, 

& Studer, 2010). In den verschiedenen Phasen gibt es laut der Unternehmensberatung Kienbaum 

für die Führungskraft folgende Handlungsmöglichkeiten: 

 

Phase 1: Schock 

In dieser Phase ist es wichtig, dass die Führungskraft klare und einfache Informationen zum Ver-

änderungsprozess und zu den neuen Vorgehensweisen bereitstellt. Diese Informationen sollten 

bei Bedarf wiederholt werden. Zudem ist es notwendig, eine vertrauensvolle Atmosphäre zu 

schaffen, in der die Mitarbeiter den Schock verarbeiten können (Sattler, Förster, Saller, & Studer, 

2010). 

 

Phase 2: Verneinung 

Auch in dieser Phase ist eine unmittelbare Informationsweitergabe der Führungskraft notwendig. 

Das ablehnende Verhalten der Mitarbeiter sollte akzeptiert werden. Es ist außerdem entschei-

dend, die Situation zu reflektieren und gemeinsam mit den Mitarbeitern ein Zukunftsszenario zu 

entwickeln (Sattler, Förster, Saller, & Studer, 2010). 

 

Phase 3: Einsicht 

Die Führungskraft kann versuchen, zu einem Perspektivwechsel anzuregen. Dies ist wichtig, da-

mit die Mitarbeiter die Veränderung aus einem anderen Blickwinkel betrachten und die Gründe 

besser einordnen können (Sattler, Förster, Saller, & Studer, 2010). 

 

Phase 4: Akzeptanz 

In dieser Phase sollte die Führungskraft ausreichend Raum und Zeit für die Verarbeitung geben 

und Hilfe anbieten. Durch Fragerunden zum Veränderungsprozess kann den Mitarbeitern Sicher-

heit vermittelt werden. Einfühlungsvermögen und Verständnis seitens der Führungskraft sind 

auch hier gefragt (Sattler, Förster, Saller, & Studer, 2010). 

 

Phase 5: Ausprobieren 

Konkrete Hilfestellungen und eine hohe Fehlertoleranz sind in dieser Phase wichtig. Die Füh-

rungskräfte sollten die Mitarbeiter bei der Identifizierung von Verbesserungspotenzialen unter-

stützen (Sattler, Förster, Saller, & Studer, 2010). 
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Phase 6: Erkenntnis 

Die Würdigung der bisher erbrachten Leistung und erster Erfolge ist in dieser Phase zentral. 

Durch konsequentes Feedback kann die Führungskraft wertschätzend formulieren, was gut und 

was schlecht gelaufen ist (Sattler, Förster, Saller, & Studer, 2010). 

 

Phase 7: Integration 

Die bisherigen Handlungsweisen sind zu festigen und auszubauen. Erfolgsfaktoren sind zu si-

chern und für andere Projekte zu dokumentieren. Die Mitarbeiter sind durch Lob weiter zu moti-

vieren (Sattler, Förster, Saller, & Studer, 2010). 

 

Diese Handlungsempfehlungen beziehen sich auf die Reaktion des emotionalen Verlaufs im Ver-

änderungsprozess und sind relevant für das Führungsverhalten auf der individuellen bzw. der 

Teamebene. Im nächsten Abschnitt werden auch die Erfolgsfaktoren aus Sicht der Makroebene 

des Unternehmens beleuchtet. 
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4 MODELLE UND ERFOLGSFAKTOREN 

Im Zuge von Change Management kommen viele Methoden, Ansätze und Modelle zum Einsatz 

die Unternehmen dabei helfen sollen den Veränderungsprozess so reibungslos wie möglich zu 

gestalten einige der bekanntesten Modelle wie das acht Stufen Modell von Kotter aber auch mo-

dernere Modelle wie agiles Change Management werden in diesem Kapitel näher betrachtet, um 

eine Basis für die empirische Forschung zu schaffen. 

4.1 8-Stufen Modell nach Kotter 

John P. Kotter ist ein angesehener Experte im Bereich Change Management. Der ehemalige 

Harvard Business School Professor betrieb umfangreiche Forschung im Gebiet des organisato-

rischen Wandels und des Change Management. Ergebnisse dieser Forschung hielt er in zahlrei-

chen Artikeln und Büchern fest unter anderem auch sein 8-Stufen-Modell für Change Manage-

ment, welches Unternehmen dabei helfen soll Veränderungen erfolgreich zu planen und umzu-

setzen. Mithilfe des 8-Stufen Modells soll ein Rahmen für die strukturierte Planung und Umset-

zung von Veränderungen in Organisationen gegeben werden (Kotter J. P., 2012).  

Die Abbildung 8 stellt die 8-Stufen symbolisch dar. Diese Stufen umfassen die Schaffung von 

Dringlichkeit, den Aufbau einer Führungskoalition, die Entwicklung einer klaren Vision, die Kom-

munikation der Vision, die Beseitigung von Hindernissen, das Erzielen schneller Erfolge, die Kon-

solidierung von Veränderungen und das Verankern von Veränderungen in der Unternehmenskul-

tur. 
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Abbildung 8: 8-Stufen Modell nach Kotter (eigene Darstellung) 

4.1.1 Dringlichkeit aufzeigen 

In der ersten Stufe des Modelles geht es darum, den Bedarf und die Dringlichkeit für die Verän-

derung zu vermitteln. Hierbei soll ein Bewusstsein für die Konsequenzen des Nicht-Handels und 

somit die Notwendigkeit von Veränderungen geschaffen werden. Durch das Festlegen von sehr 

ambitionierten, aber plausiblen Zielen oder das Verdeutlichen von Krisen kann die Dringlichkeit 

aufgezeigt werden, hierbei soll auch nochmal hervorgehoben werden welche Konsequenzen ent-

stehen, wenn die Veränderungen nicht umgesetzt werden. Unternehmen müssen in dieser Phase 

die Gründe für den Bedarf an Änderungen identifizieren und sich mit der Fragestellung, warum 

diese Veränderungen notwendig sind, auseinandersetzen. Die MitarbeiterInnen sollen dazu er-

mutigt werden auch ihr Feedback und ihre Bedenken in offenen Diskussionen äußern zu dürfen. 

Im Zuge dieser können auch die Herausforderungen und Notwendigkeiten erneut etabliert wer-

den mithilfe von Daten, dabei soll jedoch vermieden werden Furcht einzujagen. Führungskräfte 

sollen dazu ermutigt werden als Vorbilder voranzugehen und die Gründe und den Sinn für die 

Veränderung weiterzutragen (Kotter J. P., 2012).  

 

Laut Kotter (2012) steht der Dringlichkeit ein Faktor die Trägheit entgegen, welche in den meisten 

Organisationen vorhanden ist und welcher entgegengewirkt werden muss. Diese muss auf allen 

Ebenen beginnend bei der Geschäftsführung bis hin zu den MitarbeiterInnen überwunden wer-

den, um den Erfolg der Transformation zu gewährleisten. Wird mit einer halbherzigen Dringlich-

keit in den Transformationsprozess gestartet so fällt dies später auf alle Beteiligten zurück und 

dies führt in weiterer Folge zum Scheitern des Prozesses.  
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4.1.2 Führungskoalition aufbauen  

Nachdem die Dringlichkeit bewusst gemacht wurde, ist laut Kotter die Hauptaufgabe der zweiten 

Stufe der Aufbau einer starken und engagierten Führungskoalition. Die Koalition soll aus Schlüs-

selpersonen und Meinungsführern des Unternehmens bestehen, welche die Veränderungen so-

wohl unterstützen als auch fördern da diese den Transformationsprozess steuern. Innerhalb die-

ser Koalition müssen auch die Rollen und Verantwortlichkeiten vergeben werden (Kotter J. P., 

2012). 

Dazu muss das Unternehmen zu Beginn die Schlüsselpersonen und Führungskräfte, welche die 

Veränderung aktiv unterstützen und fördern identifizieren. Dabei soll beachtet werden, dass die 

Mitglieder der Führungskoalition unterschiedliche Perspektiven und Fähigkeiten mitbringen sol-

len. Zu beachten bei der Zusammensetzung der Koalition ist unter anderem das dieses Gremium 

alle relevanten Informationen umgehend erhalten muss, um diese verarbeiten zu können. Außer-

dem müssen die Mitglieder auch über die Befugnisse verfügen diese Änderungen Organisations-

weit umzusetzen. In der Koalition müssen genug Vertreter der obersten Ebene im Gremium sein 

und unter anderem auch Manager und Leader. Kotters Verständnis der Unternehmensführung 

zeigt einige Unterschiede zwischen Management und Leadership auf (Kotter J. P., 2012).  

 

Die Hauptaufgaben des Managements sind die Planung, Budgetierung, Organisation und Perso-

nalwesen. Des Weiteren gehören auch Problemlösung und Controlling zu den Tätigkeiten des 

Managements. Das Schaffen von Berechenbarkeit und Ordnung wird auch dem Management 

zugeschrieben sowie das Potential kurzfristig stabile Resultate wie Verfügbarkeit von Produkten 

zu erzielen. Im Gegensatz zum Management hat das Leadership die Aufgabe die Vision zu etab-

lieren sowie zu motivieren und inspirieren. Eine weitere Tätigkeit der Leader nachkommen, ist 

das Versammeln von Mitstreitern. Das Leadership schafft laut Kotter den Wandel und hat das 

Potential gewinnbringende Veränderungen auszulösen wie beispielsweise neue Produkte (Kotter 

J. P., 2012). 

 

Durch die Teilung dieser Rollen wird klar ersichtlich das wenn Change Management im Unter-

nehmen erfolgreich umgesetzt werden soll, die Führungskoalition sowohl aus Leadern, welche 

Ideen für den Wandel bringen als auch Managern, welche für die Umsetzung des Wandels ver-

antwortlich sind, bestehen muss. Eine vertrauensvolle Zusammenarbeit dieser Beiden ist von 

Wichtigkeit da nur diese dazu führt das eine Ergänzung auf konstruktive Weise möglich ist (Kotter 

J. P., 2012).  

4.1.3 Vision und Strategie entwickeln 

Nachdem die Führungskoalition erfolgreich zusammengestellt wurde, ist der nächste Schritt laut 

Kotter die Entwicklung einer Vision und Strategie. Die Vision soll den gewünschten Zukunftszu-

stand klar, inspirierend und leicht verständlich widerspiegeln. Diese soll auch von der gesamten 

Führungskoalition unterstützt werden. Um zur Verwirklichung der Vision beizutragen, sollen auch 
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konkrete strategische Initiativen und Ziele sowie Meilensteine für die Fortschrittskontrolle definiert 

werden (Kotter J. P., 2012).  

Die Vision soll für die MitarbeiterInnen die komplexen Prozesse des Veränderungsmanagement 

vereinfachen und verständlich machen aber auch motivieren in der Phase der Umstellung, gleich-

zeitig soll aber auch eine schnelle und effiziente Koordination der Mitarbeiter dadurch ermöglicht 

werden. Eine gute Vision zeichnet laut Kotter aus das diese Vorstellbar ist also ein Bild wie die 

Zukunft aussehen wird vermittelt, erstrebenswert das bedeutet das sie sich an die langfristigen 

Interessen aller Stakeholder richtet und machbar ist also erreichbare Ziele enthält. Weitere Fak-

toren sind der Fokus da die Vision auch als Entscheidungsgrundlage dienen soll die Flexibilität 

lässt Raum für Eigeninitiative und Weiterentwicklung und die Fähigkeit diese in 5 Minuten den 

MitarbeiterInnen zur erklären. Die Entwicklung einer Vision ist ein iterativer Prozess, der von der 

Führungskoalition bearbeitet wird (Kotter J. P., 2012).  

4.1.4 Die Vision kommunizieren 

Nachdem die Vision erstellt wurde, kommen wir nun zum nächsten Schritt der Kommunikation 

eben dieser. Hierbei ist es wichtig das die Veränderungsvision effektiv und regelmäßig an die 

gesamte Organisation kommuniziert wird, dazu reichen einzelne Veranstaltungen oder Newslet-

ter bei weitem nicht aus, um in der heutigen Informationsfülle hervorzustechen. Um die Vision 

erfolgreich zu kommunizieren, muss diese in die DNA des Unternehmens integriert werden und 

bei Gesprächen, Antworten, Taten und Entscheidungen widergespiegelt werden. So kann die Art 

der Kommunikation auch an die Erwartungen und Bedürfnisse der verschiedenen Zielgruppen 

angepasst werden. Es können auch die verschiedensten Kommunikationskanäle gewählt werden 

und die MitarbeiterInnen zu Rückmeldungen und Fragen ermutigt werden, um Missverständnisse 

und Bedenken zu adressieren (Kotter J. P., 2012).  

4.1.5 Hindernisse aus dem Weg räumen 

Im Schritt Hindernisse aus dem Weg räumen schreibt Kotter (2012) über die Hindernisse und 

Barrieren, welche im Zuge von Veränderungen im Weg stehen. Dabei geht es darum diese zu 

erkennen und beseitigen. Hindernisse können sowohl in Arbeitsabläufen, in der Kultur aber auch 

der Struktur eines Unternehmens verankert sein.  

Durch Schulungen und Ressourcen, die bei der Bewältigung von Ängsten und Unsicherheiten 

von MitarbeiterInnen helfen können, einige der Hindernisse bereits bewältigt werden. Eine Kultur 

der Offenheit, die MitarbeiterInnen dazu animieren kann ihre Bedenken zu äußern kann auch 

dazu beitragen Barrieren zu überwinden. Kurzfristige Erfolge anstreben (Kotter J. P., 2012). 

4.1.6 Schnelle Erfolge erzielen  

Um die Motivation der MitarbeiterInnen aufrechtzuerhalten und das Vertrauen in die Veränderung 

zu fördern ist es in diesem Schritt besonders wichtig schnelle Erfolge zu erzielen. Durch diese 

positiven Ereignisse können die Vorteile von Veränderungen aufgezeigt werden. Um schnelle 
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Erfolge zu erzielen, wird Unternehmen geraten sich Projekte zu suchen die direkt zur Verwirkli-

chung der Vision beitragen. Diese Erfolge sollen dann öffentlich gefeiert werden und dadurch die 

Teams dazu ermutigt werden stolz auf ihre Beiträge zu sein (Kotter J. P., 2012).  

4.1.7 Veränderungen konsolidieren  

Im vorletzten Schritt geht es nun darum die Veränderungen in die Unternehmenskultur und sowie 

in die täglichen Praktiken zu integrieren. Dazu gehört unter andrem die Schaffung von Systemen 

und Strukturen, die dazu beitragen sollen, dass die Veränderungen auch langfristig bestand ha-

ben. Die Veränderungen sollen von den Führungskräften vorgelebt werden und die MitarbeiterIn-

nen motiviert werden die Veränderung zu leben. Eine kontinuierliche Überprüfung und Aktualisie-

rung der Roadmap und der Strategie ist sinnvoll, um diese aktuell zu halten (Kotter J. P., 2012).  

4.1.8 Veränderungen verankern  

Letztendlich werden nun die Veränderungen in der Unternehmenskultur verankert sowie Mecha-

nismen geschaffen, die sicherstellen, dass die Veränderungen auch nachhaltig sind. Zu diesen 

Mechanismen zählen auch Anreizsysteme und Belohnungen, die bei den neuen Verhaltenswei-

sen und der Umsetzung der Vision unterstützen. Fortlaufende Kommunikation und Schulung sind 

erforderlich, um sicherzustellen, dass die Veränderungen anhalten und nicht nachlassen (Kotter 

J. P., 2012). 

 

Abschließend zum 8-Stufen Modell von Kotter kann gesagt werden das dieses Modell Geduld, 

Ausdauer und die kontinuierliche Unterstützung der Führungskräfte erfordert. Eine umfassende 

Planung und die Einbindung der MitarbeiterInnen in den gesamten Prozess sind von entschei-

dender Bedeutung, um sicherzustellen, dass die Veränderungen nachhaltig und erfolgreich sind. 

Die Bedeutung der Führung und die Kommunikation im Veränderungsprozess werden hierbei 

immer wieder betont und hervorgehoben. Der Veränderungsprozess muss über einen längeren 

Zeitraum betrachtet werden, um sicherzustellen, dass die Veränderungen auch auf Dauer in der 

Unternehmenskultur verankert werden.  

Die Einhaltung dieser Schritte in ihrer Reihenfolge und die Berücksichtigung der spezifischen 

Bedürfnisse und Herausforderungen abhängig von der Organisation des Unternehmens sind ent-

scheidend, um Veränderungen erfolgreich zu managen 

4.1 ADKAR Modell  

Ein weiteres Framework oder Modell zum Thema Change Management das im Zuge dieser Mas-

terarbeit näher betrachtet wird ist das ADKAR-Modell. Dieses Framework wurde entwickelt, um 

den Prozess der individuellen Veränderung in Organisationen zu verstehen und zu unterstützen. 

Entwickelt wurde das ADKAR Modell von Jeff Hiatt, dem Unternehmensgründer von Prosci einem 

Unternehmen das sich auf Change Management spezialisiert hat. Zusammengesetzt wird der 
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Begriff "ADKAR" aus den fünf Schlüsselelementen, die das Modell ausmachen, und zwar Awa-

reness (Bewusstsein), Desire (Verlangen), Knowledge (Wissen), Ability (Fähigkeit) und Rein-

forcement (Verstärkung).  

 

 

Abbildung 9: 5 Schlüsselelemente des ADKAR Modells (eigene Darstellung) 

 

4.1.1 Awareness (Bewusstsein) 

Dies ist die erste Stufe und beinhaltet das Schaffen von Bewusstsein bei den betroffenen Perso-

nen darüber, warum eine Veränderung notwendig ist und was die Veränderung beinhaltet. Es 

geht darum, die MitarbeiterInnen darauf aufmerksam zu machen, dass eine Veränderung bevor-

steht. Durch Kommunikation, Schulungen oder andere Mittel kann die Bewusstseinsbildung er-

folgen, um die Aufmerksamkeit auf den bevorstehenden Wandel zu lenken. Sobald das Bewusst-

sein vorhanden ist muss als nächster Schritt das Verständnis darüber geschaffen werden warum 

die Veränderung notwendig ist und welche Auswirkungen diese haben (Kotter & Cohen, 2022). 

4.1.2 Desire (Verlangen) 

In dieser Phase geht es darum, das Verlangen oder die Motivation bei den Mitarbeitern zu we-

cken, die Veränderung zu akzeptieren und zu unterstützen. Es ist wichtig sicherzustellen, dass 

die MitarbeiterInnen die Vorteile der Veränderung erkennen und persönliches Interesse daran 

haben, sie erfolgreich umzusetzen. Die Motivation der MitarbeiterInnen kann durch die Kommu-

nikation der Vorteile und Chancen, die die Veränderung mit sich bringt, erreicht werden (Heath & 

Heath, 2010). 
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4.1.3 Knowledge (Wissen) 

Nach dem Aufbau von Bewusstsein und Verlangen ist es entscheidend, den Mitarbeitern das 

notwendige Wissen zu vermitteln, um die Veränderung umzusetzen. Dies beinhaltet die Schulung 

und Bereitstellung von Informationen, damit die MitarbeiterInnen verstehen, wie die Veränderung 

umgesetzt wird (O`Dell & Hubert, 2011). 

4.1.4 Ability (Fähigkeit) 

Neben dem Wissen müssen die MitarbeiterInnen die Fähigkeit haben, die Veränderung in der 

Praxis umzusetzen. Dies kann Schulungen, Coaching und praktische Erfahrungen beinhalten, 

um sicherzustellen, dass die MitarbeiterInnen die neuen Fähigkeiten und Verhaltensweisen be-

herrschen (Marquardt, 2011). 

4.1.5 Reinforcement (Verstärkung) 

Schließlich ist es wichtig, die Veränderung zu verstärken und sicherzustellen, dass sie langfristig 

aufrechterhalten wird. Dies kann durch Belohnungen, Anreize, Anerkennung und die Schaffung 

einer Umgebung unterstützt werden, in der die neuen Verhaltensweisen gefördert und verstärkt 

werden. 

 

Bei der Reihenfolge der Schritte ist es wichtig zu beachten, dass diese Schritte in einer sequen-

ziellen Reihenfolge durchlaufen werden sollten. Also bevor bei MitarbeiterInnen das Wissen über 

die Veränderung erhält sollen diese bereits zuvor das Bewusstsein und das Verlangen für die 

Veränderung entwickelt haben. Das ADKAR-Modell ist ein hilfreicher Leitfaden, um sicherzustel-

len, dass die individuelle Akzeptanz von Veränderungen gefördert wird. Es kann auf vielfältige 

Weise in den Change-Management-Prozess integriert werden, um sicherzustellen, dass die Ver-

änderungen erfolgreich umgesetzt werden. 

 

Das ADKAR-Modell dient als praktisches Werkzeug für die Umsetzung und Planung von Verän-

derungsprozessen wobei ein Fokus auf die Akzeptanz und der Erflog der organisatorischen Ver-

änderung gelegt wird. Weiters hebt dieses Modell im Besonderen die Notwendigkeit der Schritte 

auf individueller Ebene hervor, diese sind unter anderem das Bewusstseins, das Verlangen, das 

Wissens, die Fähigkeiten und die Verstärkung, um sicherzustellen, dass Veränderungen effektiv 

umgesetzt werden. Das Modell kann auf vielfältige Weise in den Veränderungsprozess integriert 

werden. Zu weiteren Besonderheiten des Modells zählen die  

 

• Individualität: Das ADKAR-Modell fokussiert auf individuelle Veränderungen und wie Mit-

arbeiterInnen Veränderungen in ihren Arbeitsweisen und Verhaltensweisen annehmen. 
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Es erkennt an, dass Veränderung auf individueller Ebene stattfindet, bevor sie sich auf 

Organisationen auswirkt. 

• Maßgeschneidertes Vorgehen: Das Modell ist flexibel und kann auf verschiedene Verän-

derungssituationen angepasst werden. Es ermöglicht Change-Managern, gezielte Strate-

gien und Aktivitäten für jedes der fünf Elemente zu entwickeln, je nach den spezifischen 

Anforderungen und Herausforderungen einer Veränderung. 

• Diagnose und Fortschrittsüberwachung: ADKAR bietet eine klare Struktur zur Diagnose 

des Fortschritts in Bezug auf individuelle Akzeptanz und Einführung von Veränderungen. 

Es hilft Change-Managern dabei, zu identifizieren, in welchem Element die größten Her-

ausforderungen liegen, und gezielte Maßnahmen zu ergreifen. 

• Interaktion mit anderen Change-Management-Methoden: ADKAR kann in Verbindung mit 

anderen Change-Management-Methoden und Frameworks verwendet werden, um einen 

ganzheitlichen Ansatz zur Veränderung zu gewährleisten. Es kann beispielsweise in Ver-

bindung mit dem Kotter's 8-Stufen-Modell oder dem Lewin's Change Management-Modell 

verwendet werden. 

• Integration in den gesamten Veränderungsprozess: ADKAR sollte in den gesamten Ver-

änderungsprozess integriert werden, von der Planung und Kommunikation bis zur Imple-

mentierung und Verstärkung. Es ist wichtig sicherzustellen, dass alle MitarbeiterInnen auf 

individueller Ebene durch die fünf Elemente des Modells geführt werden. 

• Nachhaltigkeit: Ein wesentliches Element des ADKAR-Modells ist die Verstärkung, die 

darauf abzielt, sicherzustellen, dass die Veränderungen langfristig in der Organisation 

verankert bleiben. Dies ist entscheidend, um sicherzustellen, dass die Veränderungen 

nicht rückgängig gemacht werden. 

 

Der Autor Hiatt (2022) sieht im ADKAR-Modell ein klares und strukturiertes Framework, um die 

individuelle Akzeptanz von Veränderungen zu fördern und sicherzustellen, dass die Mitarbeite-

rInnen die Veränderungen erfolgreich umsetzen. Es hat sich als wirksames Instrument in der 

Change-Management-Praxis etabliert und hilft Organisationen dabei, die Erfolgsquote bei Verän-

derungen zu erhöhen. 

4.2 Agiles Change-Management 

Das letzte Modell ist das Agiles Change Management. Da in letzter Zeit immer mehr davon ge-

sprochen wird das Unternehmen agiles Handeln müssen wird das Modell in dieser Arbeit erläu-

tert. Basierend auf die Prinzipien und Methoden des agilen Projektmanagements sowie den etab-

lierten Modellen des Change Managements ist das agile Change Management aufgebaut. Mit 

diesem Modell soll es Unternehmen möglich sein Veränderungsprozesse in der Organisation fle-

xibler, reaktionsfähiger und kundenorientierter zu gestalten. Unternehmen die bereits agile Me-

thoden wie Scrum oder Kanban in ihrer Kultur etabliert haben sind die vorrangige Zielgruppe des 
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Agile Change Management (Franklin, 2021). Merkmale des agilen Change Management Modells 

sind:  

• Iteratives Vorgehen: Agile Change Management verwendet iterative Zyklen, um Verände-

rungen schrittweise und in kleinen Inkrementen umzusetzen. Dies ermöglicht eine schnel-

lere Anpassung an unvorhergesehene Herausforderungen und Feedback von den be-

troffenen Mitarbeitern (Maghool, Hafezi, Nazari, & Arefazar, 2019). 

• Kundenorientierung: Der Fokus liegt auf den Bedürfnissen der betroffenen MitarbeiterIn-

nen und Stakeholder. Agile Change Manager sehen die MitarbeiterInnen als "Kunden" der 

Veränderung und bemühen sich, deren Anliegen und Erwartungen zu verstehen und zu 

erfüllen (Franklin, 2021). 

• Kollaboration und Kommunikation: Agile Change Management fördert die Zusammenar-

beit und offene Kommunikation in der Organisation. Die MitarbeiterInnen werden aktiv in 

den Veränderungsprozess einbezogen, und es wird Wert auf transparente und zeitnahe 

Kommunikation gelegt (Franklin, 2021). 

• Veränderungsbereitschaft: Agile Change Management ermutigt dazu, Veränderungen als 

normale Bestandteile der Organisation zu betrachten. Es betont die Fähigkeit, sich schnell 

an neue Gegebenheiten anzupassen und auf Veränderungen proaktiv zu reagieren 

(Kupiek, 2021). 

• Adaptive Führung: Agile Change Manager agieren als "Servant Leader" und unterstützen 

die Teams und MitarbeiterInnen dabei, ihre eigenen Lösungen zu entwickeln. Dies erfor-

dert eine weniger hierarchische und autoritäre Führung (Kupiek, 2021). 

• Feedback und Lernen: Agile Change Management legt großen Wert auf kontinuierliches 

Feedback und Lernen. Dies ermöglicht es, den Veränderungsprozess fortlaufend zu ver-

bessern und anzupassen (Kupiek, 2021). 

• Flexibilität: Der agile Ansatz erkennt an, dass Veränderungen unvorhersehbar sind, und 

ist darauf ausgerichtet, schnell auf neue Erkenntnisse und Entwicklungen zu reagieren 

(Franklin, 2021). 

• Selbstorganisation der Teams: Agile Change Management fördert die Selbstorganisation 

von Teams und ermöglicht es ihnen, Entscheidungen zu treffen und die Umsetzung von 

Veränderungen in ihrem Verantwortungsbereich zu steuern (Kupiek, 2021). 

 

Wenn Unternehmen sich für das Modell des agilen Change Management entscheiden sind die 

folgenden Schritte, bei der Implementierung von Veränderungen zu beachten.  

4.2.1 Vorbereitung und Planung 

Zu Beginn muss klar identifiziert werden, welcher Bedarf an Veränderungen im Unternehmen 

besteht und wie dieser priorisiert ist bevor aus diesen Erkenntnissen klare Ziele abgeleitet werden 

können. Mithilfe der Zusammenstellung eines Cross-funktionalen Change-Team kann die 



Modelle und Erfolgsfaktoren 

42 

Verantwortung für die Veränderung an ein Team weitergeleitet werden, welches diese Verände-

rungen auch an die MitarbeiterInnen kommuniziert. Das Change-Team ist auch mitverantwortlich 

für die Entwicklung einer Change-Strategie sowie der Planung der ersten Schritte, die für diese 

benötigt werden (Franklin, 2021).  

4.2.2 Bewusstsein und Verständnis schaffen 

Wie auch in den bereits vorangegangenen Modellen spielt auch hier das Bewusstsein und das 

Verständnis der MitarbeiterInnen über die Veränderungen eine wichtige Rolle. Daher soll auch 

im agilen Change Management die Notwendigkeit der Veränderung klar und verständlich kom-

muniziert werden sowie die Ziele, welche durch diese Veränderungen erreicht werden können. 

Den MitarbeiterInnen soll die Vision sowie die Gründe der Veränderung nähergebracht werden 

(Franklin, 2021).  

4.2.3 Iterative Umsetzung 

Kleine Veränderungen zu Beginn können in kurzen und wiederholbaren Zyklen in den Arbeitsab-

lauf der MitarbeiterInnen implementiert werden. Dadurch wird vermieden zu viele oder zu große 

Veränderungen gleichzeitig in die Organisation einzuführen. Agile Methoden wie beispielsweise 

Sprints, welche im Regelfall eine Dauer zwischen zwei und vier Wochen haben und sich, dadurch 

auszeichnen das der Fokus, während dieser auf den Aufgaben oder Veränderung mit der höchs-

ten Priorität liegt, helfen Unternehmen dabei die Umsetzung des Veränderungsprozess zu steu-

ern und fortlaufend zu überprüfen (Franklin, 2021). 

4.2.4 Kommunikation und Transparenz 

Durch die Iterative Umsetzung sind ständige Fortschritte der Veränderung zu erkennen, diese 

sollen mit den MitarbeiterInnen kommuniziert werden, um ihnen die Informationen und Erkennt-

nisse mitzuteilen. Unternehmen sollen ihre MitarbeiterInnen zur aktiven Teilnahme und zum Ein-

bringen von Feedback ermutigen (Kupiek, 2021). 

4.2.5 Kontinuierliches Feedback und Anpassung 

Um kontinuierliche Anpassungen der Veränderungen vornehmen zu können und auf die Anliegen 

der MitarbeiterInnen eingehen zu können sollen regelmäßige Feedbacks eingefordert werden. 

Basierend auf den Feedbacks und den daraus resultierenden Ergebnissen soll der Verände-

rungsprozess angepasst werden, um den Zielen der Veränderungen schrittweise näher zu kom-

men (Kupiek, 2021).  
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4.2.6 Rollen- und Verantwortlichkeitsklärung 

Durch eine klare Definition der Rollen und Verantwortlichkeiten für die Umsetzung der Verände-

rungen können Probleme wie Zuständigkeiten bereits im Vorfeld vermieden werden. Dazu müs-

sen Unternehmen ihre MitarbeiterInnen befähigen die Veränderungen in ihren Verantwortungs-

bereichen zu gestalten und vorzuleben, sowie die Veränderung in die Bereiche zu tragen 

(Franklin, 2021).  

4.2.7 Messung und Bewertung 

Mithilfe von Metriken und KPIs können Unternehmen den Fortschritt und den Erfolg der Verän-

derung messen. Mit der Auswertung dieser Daten ist ein kontinuierliches Lernen über den Ver-

änderungsprozess möglich, dies führt in weiterfolge dazu das der Prozess optimiert werden kann 

(Kupiek, 2021).  

4.2.8 Kulturwandel und Nachhaltigkeit 

Das Arbeiten an der Unternehmenskultur ist auch ein essenzieller Schritt bei der Etablierung von 

agilen Change Management und Veränderungsprozessen da nur durch die Verankerung der Ver-

änderung in der Kultur des Unternehmens sichergestellt werden kann das diese Veränderungen 

auch gelebt werden. Unternehmen sollen eine Kultur des kontinuierlichen Lernens sowie der An-

passungsfähigkeit und der Akzeptanz von Veränderungen fördern (Franklin, 2021).  

4.2.9 Feiern von Erfolgen 

Durch das Anerkennen und Belohnen von Erfolgen und Meilensteine im Zuge des Veränderungs-

prozessen können MitarbeiterInnen motiviert werden und in weiterer Folge auch der positive Ein-

fluss der Veränderung verstärkt werden (Franklin, 2021).  

4.2.10 Dokumentation und Abschluss 

Der gesamte Veränderungsprozess soll von Unternehmen festgehalten werden. Aber auch Er-

gebnisse sollen dokumentiert werden, um in späterer Folge aus diesen Veränderungen zu lernen. 

Abgeleitet aus den Ergebnissen dieser Dokumentation können auch Best Practices für zukünftige 

Projekte festgehalten werden (Kupiek, 2021).  

 

Agiles Change Management fördert eine dynamische und iterative Herangehensweise an Verän-

derungen. Es ermöglicht eine schnellere Anpassung an unvorhergesehene Herausforderungen 

und eine stärkere Einbindung der MitarbeiterInnen in den Veränderungsprozess. Dieser Ansatz 

ist besonders effektiv in Umgebungen, in denen Veränderungen komplex und dynamisch sind. 

Des Weiteren ist das Modell besonders geeignet für Organisation, die bereits mit agilen Praktiken 

arbeiten und diese bereits ein fester Bestandteil der Kultur darstellen. Für Unternehmen, die einen 
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hohen Grad an Akzeptanz gegenüber Veränderungen aufweisen ist agiles Change Management 

besonders geeignet, da dieses dazu beitragen kann Veränderungsprozesse effektiver und mit 

geringerem Widerstand umzusetzen (Franklin, 2021).  

4.3 Erfolgsfaktoren 

In der heutigen globalisierten und schnelllebigen Geschäftswelt ist Veränderung nicht mehr nur 

eine Option, sondern eine unumgängliche Notwendigkeit. Unternehmen, die sich dem Wandel 

aktiv stellen und ihre Strukturen, Prozesse und Strategien flexibel anpassen, sind besser positio-

niert, um langfristig erfolgreich zu sein. Der Weg zur erfolgreichen Implementierung von Verän-

derungen – sei es Aufgrund von technologischen Fortschritten, sich ändernden Marktbedingun-

gen oder strategischen Neuausrichtungen – ist jedoch mit Herausforderungen gespickt (Kotter J. 

P., 2012). 

 

Das Change Management spielt dabei eine zentrale Rolle, da es nicht nur die Einführung neuer 

Arbeitsweisen oder Technologien betrifft, sondern auch die Menschen, die diese Veränderungen 

umsetzen sollen. Um diesen komplexen Prozess erfolgreich zu navigieren, bedarf es nicht nur 

effektiver Strategien, sondern auch eines tiefen Verständnisses für die entscheidenden Erfolgs-

faktoren (Kotter J. P., 2012). 

 

In dieser Untersuchung werden wir die essenziellen Elemente des Change Managements ge-

nauer betrachten, die den Unterschied zwischen einem gelungenen Wandel und einer möglichen 

Fehlanpassung ausmachen. Von individuellen Einstellungen über teambezogene Dynamiken bis 

hin zu organisatorischen Strukturen werden wir die Schlüsselfaktoren erkunden, die den Erfolg 

von Veränderungsprozessen maßgeblich beeinflussen. Denn die Erkenntnis und gezielte Steue-

rung dieser Erfolgsfaktoren sind entscheidend, um Veränderungen nicht nur zu überstehen, son-

dern als Katalysator für nachhaltigen Erfolg zu nutzen (Claßen & von Kyaw, Change Management 

Studie, 2010). 

 

In der Change-Management-Untersuchung von 2010 erfolgte eine Befragung von insgesamt 116 

Führungskräften aus deutschen, österreichischen und schweizerischen Unternehmen. Claßen/v. 

Kyaw (2010) drücken dabei ihre Erfolgsfaktoren als "Painpoints" oder positiv formulierte Hand-

lungsfelder für erfolgreiche Veränderungsprozesse aus. Im Anschluss werden diese zehn Punkte 

näher erläutert. 

 

1. „Situation und Umfeld analysieren und verstehen“ 

2. „Ausrichtung und Alignment forcieren“ 

3. „Strukturen und Monitoring entwickeln und aufbauen“ 
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4. „Mobilisierung und Commitment sicherstellen“ 

5. „Organisation & Prozesse erfassen und designen“ 

6. „Konflikte und Widerstände reduzieren und vermeiden“ 

7. „Führung fördern“ 

8. „Kultur weiterentwickeln“ 

9. „Qualifizierung und Entwicklung zielgruppenorientiert durchführen“ 

10. „Erfolge identifizieren und verankern“ 

 

Grundsätzlich entsprechen die Definitionen der einzelnen Schritte beider Modelle, und sie werden 

daher an dieser Stelle nicht erneut wiederholt. Dennoch gibt es zwei Ergänzungen zum Modell 

von Kotter, die sich in Punkt 7 und 9 manifestieren. "Führung fördern" bezieht sich auf die Ge-

staltung und Etablierung eines gemeinsamen Führungsverständnisses. Hierbei werden im Unter-

nehmen Führungsgrundsätze formuliert und umgesetzt. Zusätzlich werden Systeme geschaffen, 

beispielsweise in Form von angepassten Anreiz- oder Beurteilungssystemen, die Komponenten 

des Veränderungsprozesses integrieren. Es wird auch das Führungsverhalten der Führungs-

kräfte gefordert und gefördert (Claßen & von Kyaw, Change Management Studie, 2010). 

 

Die weitere Ergänzung von Claßen/v. Kyaw (2010) bezieht sich auf die Qualifizierung und Ent-

wicklung der Mitarbeiter. Hierbei geht es um die Schaffung transparenter Kompetenzprofile, die 

veränderte Inhalte und Aufgaben vermitteln. Besonders wichtig ist nach Auffassung der Autoren 

die Formulierung neuer Karrierewege im Rahmen von Personalentwicklungssystemen. 

 

Die Teilnehmer der Studie haben folgende Faktoren aufgrund eigener Veränderungserfahrungen 

als besonders erfolgversprechend erlebt: 

 

1. „Mobilisierung und Commitment sicherstellen“  

2. „Situation und Umfeld analysieren und verstehen“  

3. „Führung fördern“ 

 

Die Befragten empfehlen, besonderes Augenmerk auf diese drei Faktoren zu legen, um einen 

erfolgreichen Veränderungsprozess zu realisieren. 

 

In diesem Kontext ist eine weitere Erkenntnis zu beachten, dass die Berücksichtigung der Mikro-

ebene erfolgt und gemäß dem Aspekt "Führung fördern" ebenfalls priorisiert wird. Doppler und 
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Lauterburg (2019) benennen acht Prinzipien als Charta des Managements von Veränderungen 

für einen erfolgreichen Veränderungsprozess. 

 

1. „Zielorientiertes Management“ 

2. „Keine Maßnahme ohne Diagnose“ 

3. „Ganzheitliches Denken und Handeln“ 

4. „Beteiligung der Betroffenen“ 

5. „Hilfe zur Selbsthilfe“ 

6. „Prozessorientierte Steuerung“ 

7. „Sorgfältige Auswahl von Schlüsselpersonen“ 

8. „Lebendige Kommunikation“ 

 

Eine weitere Studie, die in dieser Arbeit berücksichtigt wird, stammt von Steyrer/Heupl aus dem 

Jahr 2011. Die Studie basiert auf 40 qualifizierten Interviews mit Topmanagern und Unterneh-

mern, die für die strategische oder operative Weiterentwicklung ihrer jeweiligen Unternehmen 

verantwortlich sind. Die Stichprobe umfasst einen breiten Branchenmix und verschiedene Verän-

derungsursachen. Die Forschungsergebnisse wurden zu einem Best-Practice-Modell aus der 

Perspektive von Führungskräften verdichtet. Eine bedeutende Erkenntnis dieser Studie besteht 

darin, dass eine Reihe von Kotters Aussagen aus dem Jahr 1995 nach wie vor äußerst wirkungs-

voll und aktuell erscheinen (Steyrer & Heupl, 2011). In dieser Hinsicht werden folgende sieben 

Stufen des organisatorischen Wandels formuliert: 

 

1. „Nüchterne Analyse“ 

2. „Krise, Angst und Hoffnung“ 

3. „Das große Reinemachen“ 

4. „Ziele und Zielkorsette“ 

5. “It´s a long long way…” 

6. “Wachstum als Schwungrad” 

7. „Erschlaffung Verhindern“ 

 

Grundlegend empfiehlt sich in Phase 1 ein klar analytischer Ansatz, der nicht delegierbar ist. 

Blindes Vertrauen in interne und externe Berater sollte vermieden werden, da alle Beteiligten in 

dieser Phase eigene Interessen verfolgen. Die Führungsspitze ist zudem aufgefordert, das erste 

Szenario für den Neuanfang zu entwerfen, wobei Mut und Kreativität erforderlich sind, um auch 

einschneidende Veränderungen zu skizzieren (Steyrer & Heupl, 2011). 
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Die Aussagen grundsätzlich weichen nicht von den bisherigen Modellen ab, sondern bestärken 

den Ansatz von Kotter (2012) und ergänzen den Umgang mit Experten. In Phase 2 geht es um 

die Schaffung eines Krisen- und Dringlichkeitsbewusstseins, wobei die Mitarbeiter die Krisensi-

tuation des Unternehmens deutlich vor Augen geführt bekommen sollen, ohne Beschönigung der 

Situation. Gleichzeitig ist es wichtig, die Ängste der Mitarbeiter positiv zu kanalisieren und Hoff-

nung auf eine bessere Zukunft zu vermitteln. In Phase 3 werden wichtige Positionen im Unter-

nehmen mit exzellenten Mitarbeitern besetzt, die über eine hohe Veränderungskompetenz verfü-

gen sollen. Der Top-down-Ansatz muss hier in ein Gegenstromverfahren umgewandelt werden, 

um ein tragfähiges Commitment der Mitarbeiter zu erzielen (Steyrer & Heupl, 2011). 

 

Phase 4 nutzt Ziele und kontinuierliches Feedback, um Motivation zu fördern, wobei Teilerfolge 

gewürdigt und gefeiert werden sollen. In Phase 5 geht es um die konsequente Umsetzung der 

Veränderung, wobei die Führungskräfte klare Botschaften an die Mitarbeiter senden und einen 

Leadership-Ansatz betonen. Phase 6 beschäftigt sich damit, wie das Unternehmen den Verän-

derungsprozess aufrechterhalten kann, insbesondere durch die Bindung leistungsfähiger Mitar-

beiter und die Etablierung einer Leistungskultur (Steyrer & Heupl, 2011). 

In der siebten Phase geht es schließlich um die Etablierung eines kontinuierlichen Veränderungs-

prozesses im Unternehmen, wobei jeder Mitarbeiter idealerweise Anpassungen in seinem Ar-

beitsbereich vornehmen sollte. Gerechtigkeit im Unternehmen ist auch hier entscheidend. Zu-

sammenfassend zeigen die vorgestellten Sammlungen von Erfolgsfaktoren nahezu identische 

Grundannahmen, wobei spezifische Schwerpunkte für eine fundierte Anwendung in der Unter-

nehmenspraxis hervortreten (Steyrer & Heupl, 2011). 

 

Die Erfolgsfaktoren die in dieser Masterarbeit genannt wurden spielen im weiteren Verlauf eine 

wichtige Rolle, da diese auch in Bezug auf die Online-Befragung zum Tragen kommen. 

4.4 Zusammenfassung der Erfolgsfaktoren im Change-Management 

In der in Tabelle NR wurden den Prozessschritten eines Veränderungsprozesses die in der Lite-

ratur vorkommenden Erfolgsfaktoren zugeordnet.  
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Tabelle 5: Prozessschritte & Modelle (eigene Darstellung)
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5 FÜHRUNG ALS EINFLUSSFAKTOREN  

Das Führungsverhalten spielt eine entscheidende Rolle im Change Management, da es maßgeb-

lich den Erfolg oder Misserfolg von Veränderungsprozessen beeinflusst. In einer sich stetig wan-

delnden Geschäftswelt sind Organisationen aufgefordert, sich anzupassen und weiterzuentwi-

ckeln. Der entscheidende Hebel, um diese Veränderungen erfolgreich zu gestalten, liegt häufig 

im Führungsverhalten der Verantwortlichen. Führungskräfte stehen vor der Herausforderung, 

nicht nur den Wandel zu initiieren, sondern auch ihre Teams durch den Prozess zu führen. Diese 

Einleitung widmet sich der Bedeutung des Führungsverhaltens als zentralen Einflussfaktor im 

Change Management, um einen tieferen Einblick in die Rolle der Führung in Veränderungspro-

zessen zu ermöglichen. 

5.1 Aufgabenteilung und Zielsetzung 

Das Prinzip der transaktionalen Führung entfaltet seine Wirkung besonders effektiv in Zeiten der 

Stabilität und des kontinuierlichen Wachstums. Dieses Führungsmodell basiert auf einem 

Tauschkonzept zwischen Führungskraft und Mitarbeiter, bei dem der Mitarbeiter eine bestimmte 

Arbeitsleistung gegen eine Entlohnung durch den Arbeitgeber erbringt (Pinnow , 2021). 

 

Das Zielvereinbarungsgespräch zwischen Führungskraft und Mitarbeiter illustriert die wesentli-

chen Aspekte der transaktionalen Führung. Es handelt sich um eine Form der Führung, die auf 

Aushandlungsprozessen basiert und sich darauf konzentriert, welche Ziele der Mitarbeiter errei-

chen muss. Als Gegenleistung für die Zielerreichung erhält der Mitarbeiter eine vorab vereinbarte 

Entlohnung (Richter, 2019). 

 

Im Rahmen der transaktionalen Führungstheorie sind Entlohnungen grundsätzlich extrinsischer 

Natur, was bedeutet, dass es sich um externe Anerkennungen handelt. Der Mitarbeiter wird be-

lohnt, sobald er bestimmte Leistungen erbringt. Diese Belohnungen können finanzielle Anreize 

oder auch Beförderungen umfassen. Ein Problem extrinsischer Belohnungen liegt in ihrer zeitli-

chen Instabilität, da der positive Effekt mit der Zeit abnimmt und regelmäßig wiederholt werden 

muss. Organisatorische Rahmenbedingungen stellen ein Hindernis dar, da Führungskräfte in un-

teren Hierarchieebenen oft nicht die Befugnis haben, eigenständig über Beförderungen oder Ge-

haltserhöhungen zu entscheiden (Pinnow , 2021). 
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5.2 Informationsversorgung 

Eine Führungskraft muss über umfassende Informationen verfügen, um im Sinne des Unterneh-

mens fundierte Entscheidungen treffen zu können. Mit der weitreichenden Integration von Infor-

mationssystemen in Unternehmen stehen den Mitarbeitern zahlreiche externe und interne Daten-

quellen zur Verfügung. Die Nutzung des Internets am Arbeitsplatz trägt zusätzlich zu dieser Viel-

falt bei (Erpenbeck, Rosenstiel, Grote, & Sauter, 2017). 

 

Diese Vielzahl von Informationsbeschaffungsmöglichkeiten kann zu einer Überflutung mit Infor-

mationen führen, insbesondere in den operativen Bereichen des Unternehmens, wo das Informa-

tionsangebot besonders hoch ist. In solchen Situationen sind Führungskräfte als Filter für Infor-

mationen gefragt, indem sie diese bündeln und priorisieren. Auf diese Weise können Führungs-

kräfte auf verschiedenen Ebenen die Informationsflut kontrollieren und nur die notwendigen In-

formationen weitergeben. Dabei ist die Fähigkeit der Führungskräfte entscheidend, die richtigen 

und notwendigen Informationen zu filtern und so zu kanalisieren, dass die Empfänger in der Lage 

sind, die Informationen korrekt zu verarbeiten und im Sinne des Unternehmens zu nutzen 

(Erpenbeck, Rosenstiel, Grote, & Sauter, 2017). 

 

Ein weiterer Aspekt in der Organisation von Informationen betrifft die Weitergabe von Informatio-

nen innerhalb einer Hierarchieebene. Es liegt in der Verantwortung der zuständigen Führungs-

kraft sicherzustellen, dass Informationen oder Arbeitsaufträge nicht über die nächsthöhere Ebene 

an die Mitarbeiter weitergegeben werden (Homburg, Schäfer, & Schneider, 2012). 

Die Führungskraft spielt eine entscheidende Rolle als Erfolgsfaktor für die Entwicklung der Kom-

petenzen der Mitarbeiter. 

5.3 Mitarbeiter Motivation 

In relevanten Fachpublikationen wird die Auffassung vertreten, dass eine Führungskraft ihre Mit-

arbeiter nicht direkt motivieren kann, sondern bestenfalls sicherstellen sollte, dass demotivie-

rende Faktoren beseitigt werden. Es wird argumentiert, dass extrinsische Motivation (wie finanzi-

elle Anreize) zu einer fehlerhaften Lenkung des Mitarbeiterverhaltens führen kann, während 

intrinsische Motivation, die auf Faktoren wie Neugier und Interesse basiert, positiv wirkt (Mast, 

2022) . 

 

Es sollte vor allem eine korrekte Dosierung der verschiedenen Führungsinstrumente zur Steige-

rung der Motivation im Fokus stehen. Menschliches Verhalten wird durch zwei Determinanten 

beeinflusst: erstens durch persönliche Motive, die sich aus individuellen Bedürfnissen und Zielen 

zusammensetzen, und zweitens durch bestehende Rahmenbedingungen, die Handeln oder Un-

terlassen erfordern. Erst durch die Kombination von individuellen Motiven und den Anreizen, die 

sich aus den Rahmenbedingungen ergeben, entsteht eine bestimmte Handlung (Mast, 2022). 
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Motive dienen als Antriebskräfte für menschliches Handeln, indem sie Mitarbeiter dazu veranlas-

sen, Leistung zu erbringen und Ziele zu erreichen. Motive sind individuell angelegte Werthaltun-

gen und Verhaltensdispositionen. Anreize hingegen sind Umweltbedingungen, die Motive stimu-

lieren und zu entsprechenden Aktionen führen. Es existieren verschiedene Modelle zum Thema 

Motivation und Anreize, die in der Literatur veröffentlicht wurden (Nohria, Groysberg, & Lee, 

2008). 

 

▪ Bedürfnispyramide – Maslow 

▪ Theorie der gelernten Bedürfnisse – McClelland 

▪ Anreiz-Beitrags-Theorie – March & Simon 

 

Unter Einbeziehung moderner Erkenntnisse der Hirnforschung wird das Thema Motivation neu 

aufgegriffen, wobei ältere Theorien nach wie vor ihre Berechtigung haben (Nohria, Groysberg, & 

Lee, 2008). Es werden vier grundlegende Triebe behandelt, die die Motivation von Mitarbeitern 

beeinflussen: 

 

1. der Wunsch, etwas zu besitzen, 

2. die Bildung von Bindungen, 

3. das Streben, die Welt zu verstehen, 

4. das Bedürfnis, Errungenes zu verteidigen. 

 

Diese Triebe können als Hebel und Maßnahmen für das Unternehmen entwickelt werden. Im 

Kontext des ersten Motivs, "Etwas besitzen wollen", wird kurz auf finanzielle Anreizsysteme im 

Allgemeinen eingegangen. Finanzielle Anreizsysteme beziehen sich auf das Entgeltsystem eines 

Unternehmens, bestehend aus Grundvergütung, leistungsorientiertem Gehaltsbestandteil und er-

folgsorientiertem Gehaltsbestandteil. Die Grundvergütung ist dabei ein fester Bestandteil, unab-

hängig von äußeren Einflüssen. Leistungs- und erfolgsorientierte Vergütung erfordern Zielverein-

barungen zwischen Mitarbeiter und Unternehmen. Die Umsetzung dieser Ziele kann durch leis-

tungsorientierte Bezahlung, beispielsweise durch Einführung eines "Pay for Performance"-Sys-

tems, erfolgen. Eine weitere Option ist eine marktorientierte Vergütung, die sich am Durch-

schnittsniveau des Wettbewerbs orientiert (Nohria, Groysberg, & Lee, 2008). 

 

Der zweite Trieb, Bindungen herzustellen, kann durch Gruppenzugehörigkeit befriedigt werden, 

was die Bindung an das Unternehmen einschließt. Die direkte Führungskraft spielt hier eine ent-

scheidende Rolle, indem sie durch Einfühlungsvermögen und soziale Intelligenz die Mitarbeiter 

an das Unternehmen bindet. Mitarbeiterbefragungen betonen die Bedeutung der Motivationsfä-

higkeit der Führungskraft ebenso wie der Unternehmenspolitik. Eine positive Teamstimmung, Lob 
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und Anerkennung durch die Führungskraft können zur Mitarbeiterbindung beitragen (Nohria, 

Groysberg, & Lee, 2008). 

 

Einige Autoren empfehlen sogar, Mitarbeiter zu Fans des Unternehmens zu machen. Eine au-

thentische Kommunikation von Zielen und Integrität seitens der Führungskraft fördert die Identi-

fikation der Mitarbeiter mit den Unternehmenszielen. Der Fortschritt von Arbeitsergebnissen sollte 

anerkannt werden, und persönliche Unterstützung bei der Arbeit sowie klare Zielsetzungen durch 

die Führungskraft sind ebenfalls wichtig (Nohria, Groysberg, & Lee, 2008). 

 

Der dritte Trieb, "Die Welt verstehen", kann durch die Gestaltung der Arbeitsinhalte des Mitarbei-

ters befriedigt werden. Dies erfordert differenzierte Stellenbeschreibungen und klare Aufgaben 

im Unternehmen. Eine transformationale Führung, die auf intellektuelle Stimulierung und indivi-

duelle Förderung abzielt, kann hierbei unterstützend wirken. Eine Mitarbeiterorientierung der Füh-

rungskraft fördert nicht nur die Mitarbeiterzufriedenheit, sondern befriedigt auch den Trieb, Bin-

dungen herzustellen, indem eine gute Beziehung und das Wohlergehen der Mitarbeiter im Mittel-

punkt stehen (Nohria, Groysberg, & Lee, 2008). 

5.4 Autorität im Veränderungsprozess 

Bei Veränderungsprozessen wird der Leistung der Führungskraft eine hohe Bedeutung beige-

messen, insbesondere im Kontext von Change-Leadership. Im Gegensatz zum Change Manage-

ment konzentriert sich Change-Leadership auf das Führungsverhalten im Veränderungsprozess 

und den Umgang mit den Emotionen von Mitarbeitern und Teams. Das Ziel besteht darin, nicht 

vorhersehbare Emotionen so zu steuern, dass konstruktive und planbare Ergebnisse entstehen. 

Besonders während des Wandels ist es von entscheidender Bedeutung, dass Mitarbeiter sich 

selbst verändern, was starke Emotionen auslösen kann. In dieser Hinsicht ist es Aufgabe der 

Führungskraft, diese Emotionen zu verstehen und zu lenken (Groth, 2023). 

 

Die grundlegenden Führungsaufgaben im Veränderungsprozess können durch einen Führungs-

prozess verdeutlicht werden, der alle Beteiligten im Unternehmen unterstützt, insbesondere die 

Führungskräfte (Groth, 2023). Die folgende Abbildung 10 bietet einen ersten Überblick über den 

Veränderungsprozess. 
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Abbildung 10: Führungsprozess (eigene Darstellung angelehnt an Krüger (2014)) 

 

Dieses Führungsmodell orientiert sich am achtstufigen Modell von Kotter (siehe Kapitel 4) und 

beschreibt den Prozess eines tiefgreifenden Wandels in fünf Phasen: Initialisierung, Konzipie-

rung, Mobilisierung, Umsetzung und Verstetigung. Im Folgenden werden die Schritte kurz erläu-

tert, um dem Leser einen Überblick über die einzelnen Phasen zu verschaffen: 

 

Initialisierung 

In dieser Phase werden zwei grundlegende Aktivitäten eingeleitet. Zum einen wird der Bedarf für 

den Wandel ermittelt, und zum anderen werden alle Mitarbeiter, insbesondere die Führungs-

kräfte, aktiviert. Dies beinhaltet die Erläuterung der sachlichen Notwendigkeit der Veränderung 

sowie die Überzeugung der Führungskräfte, den Wandel in Gang zu setzen. Die Entwicklung 

einer Unternehmensvision ist bereits zu diesem Zeitpunkt ratsam, um die Identifikation der Mitar-

beiter frühzeitig im Veränderungsprozess zu fördern. Transformationale Führung spielt hier eine 

entscheidende Rolle, um die Mitarbeiter emotional mitzunehmen. Gleichzeitig müssen die Treiber 

des Wandels mobilisiert werden, indem Veränderungsbefürworter überzeugt und Veränderungs-

gegner schnellstmöglich von der Notwendigkeit des Wandels überzeugt werden (Krüger, 

Excellence in Change: Wege zur strategischen Erneuerung, 2014). 

 

Konzipierung 

In dieser Phase werden die Ziele des Veränderungsprozesses festgelegt, und Maßnahmenpro-

gramme zur Zielerreichung entwickelt. Hier ist eine aufgabenorientierte, transaktionale Führung 

im Rahmen der Prozessgestaltung von Vorteil (Kotter J. P., 2012). 

 

Mobilisierung 

Nach der Konzipierung kommuniziert das Veränderungsmanagement den erarbeiteten Maßnah-

menplan an die Beteiligten und Betroffenen und bereitet sie auf die bevorstehende Veränderung 

vor. Hohe Kommunikationsfähigkeit ist in dieser Phase entscheidend. Die Führungskräfte dienen 

als Vorbilder, und das Topmanagement sollte sichtbar und ansprechbar für die Mitarbeiter sein. 
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Eine angemessene Kombination aus transaktionaler und transformationaler Führung ist hier er-

forderlich (Lippold, 2019). 

 

Umsetzungsphase 

In dieser Phase übernimmt das Management eine kontrollierende und überwachende Funktion, 

während die Umsetzungsprozesse nachverfolgt werden. Die Zielverfolgung steht im Vordergrund 

und wird durch die Führungskraft sachorientiert und transaktional begleitet (Krüger, 2006). 

 

 

 

Verstetigungsphase 

Die Veränderungsbereitschaft und -fähigkeit müssen in das operative Geschäft integriert werden. 

Veränderungen im Unternehmen sollten kontinuierlich, jedoch nicht revolutionär durchgeführt 

werden. Anreize sollten die Veränderungsbereitschaft verstärken, um die Wettbewerbsfähigkeit 

zu erhalten. In dieser Phase ist vor allem die transaktionale Führung angemessen (Krüger, 2006). 

 

Es wird deutlich, dass für einen erfolgreichen Veränderungsprozess in Unternehmen sowohl ef-

fizientes Management in Form transaktionaler Führung als auch visionäres Führungsverhalten in 

Form transformationaler Führung notwendig ist. Bemerkenswert ist dabei, dass in den ersten 

Prozessphasen, insbesondere in der Initiierungs- und teilweise in der Mobilisierungsphase, visi-

onäre Führung von Bedeutung ist, während in den übrigen Phasen eher effizientes Management 

vorteilhaft ist. Diese Erkenntnis setzt voraus, dass Führungskräfte beide Führungsansätze flexibel 

und situationsgerecht anwenden können, um das gewünschte Ergebnis zu erzielen. 

5.5 Veränderungsprozesse und das Führungsverhalten 

Ein grundlegender und nachhaltiger Wandel muss von der obersten Führungsebene getragen 

werden. Eine kraftvolle und glaubwürdige Führung bildet die Basis jedes Veränderungsprozesses 

und stellt einen entscheidenden Erfolgsfaktor dar. Eine zentrale Aufgabe der Führungskräfte be-

steht darin, die Mitarbeiter von den geplanten Veränderungen zu überzeugen und ihre Unterstüt-

zung für die Veränderung im Unternehmen zu gewinnen. Der Veränderungsbereitschaft, -fähig-

keit und -kompetenz, insbesondere der Führungskräfte, wird dabei eine hohe Bedeutung beige-

messen. Vor allem das Topmanagement muss als treibende Kraft des Wandels agieren. Dieser 

Abschnitt beleuchtet relevantes Führungsverhalten, das einen Veränderungsprozess erfolgreich 

gestaltet (von Rosenstiel, 2009). 

 

Die Erwartungen an Führungskräfte in Veränderungsprozessen sind hoch. In einer Studie von 

Capgemini (Claßen & von Kyaw, Change Management Studie, 2010) wurden die Teilnehmer 
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nach den wichtigsten Aufgaben von Führungskräften befragt. An erster Stelle steht die Fähigkeit, 

Menschen dazu zu mobilisieren, am Wandel teilzunehmen, mit einer Zustimmung von 85 %. Die 

Vorbildfunktion der Führungskraft rangiert an zweiter Stelle und wird von 83 % als besonders 

wichtig bewertet. Die Fähigkeit, klare Entscheidungen zu treffen, folgt mit einem Wert von 82 %. 

Diese drei Aussagen verdeutlichen eine hohe Erwartungshaltung an die Führungskräfte in Ver-

änderungsprozessen. 

 

An vierter Stelle wird eine weitere wichtige Eigenschaft genannt: die Kommunikation der Verän-

derung, bewertet mit einem Zustimmungswert von 75 %. Dieser Wert könnte etwas abgeschlagen 

an die vierte Stelle gerückt sein, da es innerhalb des Unternehmens eine Vielzahl von Kommuni-

kationsmöglichkeiten gibt, durch die die Mitarbeiter über den Stand des Veränderungsprozesses 

informiert werden (Claßen & von Kyaw, Change Management Studie, 2010). 

 

Bemerkenswert ist außerdem, dass die vier wichtigsten Aufgaben von Führungskräften eher im 

Zusammenhang mit Leadership-Kompetenzen stehen können (Heilmann, 2009). Zur besseren 

Veranschaulichung werden diese Kompetenz- und Teilkompetenzfelder in der folgenden Tabelle 

aufgeführt: 

 

Kompetenzfelder Teilkompetenzen 

Personale Kompetenzen Glaubwürdigkeit 

Pflichtgefühl 

Wertorientierung 

Aktivitäts- und Handlungskompetenz Einsatzbereitschaft 

Vorschläge 

Fehlertoleranz 

Richtung 

Gestaltung 

Fach- und Methodenkompetenz Problemanalyse 

Problemvernetzung 

Problemlösefähigkeit 

Verfahrensweisen 

Sozialkommunikative Kompetenz Aktives Zuhören 

Coaching 

Mentoring 
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Moderieren 

Kommunikationsfähigkeit 

Tabelle 6: Kompetenzfelder (eigene Darstellung angelehnt an Heilmann (2009)) 

 

Es wird ersichtlich, dass bei Veränderungsprozessen sämtliche Kompetenzen notwendig sind 

und auch erwartet werden. Die Überzeugung der Mitarbeiter von dem Veränderungsprozess er-

fordert eine hohe personale Kompetenz sowie eine entsprechend ausgeprägte Aktivitäts- und 

Handlungskompetenz. Das Einnehmen einer Vorbildfunktion erfordert ebenfalls eine hohe perso-

nale Kompetenz. Um klare und transparente Entscheidungen zu treffen, ist eine hohe Fach- und 

Methodenkompetenz erforderlich. Schließlich ist die sozialkommunikative Kompetenz für eine ak-

tive Kommunikation der Veränderung notwendig. 

 

In der Literatur existieren zahlreiche praxisorientierte Handlungsempfehlungen für Führung in 

Veränderungsprozessen. Dabei gibt es nicht das optimale Führungsverhalten, da immer die je-

weilige Führungssituation berücksichtigt werden muss. Insbesondere in Situationen des Wandels 

ist ein situatives Vorgehen von großer Relevanz. Das bedeutet, dass es in manchen Situationen 

notwendig ist, klare und markante Entscheidungen zu treffen, die nicht im Interesse der Mitarbei-

ter sind. In anderen Situationen ist ein partizipativ-integratives, also mitarbeiterorientiertes Vor-

gehen, von Vorteil für den Veränderungsprozess (von Rosenstiel, 2009).  

 

In einer Change-Management-Studie aus dem Jahr 2008 (Claßen & van Kyaw) von Capgemini 

wurde dieses Thema aufgegriffen und behandelt. Es wurden zwei Managertypen identifiziert: zum 

einen die „harten Hunde“, die in ihrer Vorgehensweise keine Rücksicht auf die Belange der Mit-

arbeiter im Veränderungsprozess nehmen; vielmehr steht der Erfolg der Umsetzung im Vorder-

grund. Zum anderen wurde derjenige Managertyp identifiziert, der bei allen Entscheidungen die 

Auswirkungen auf die Mitarbeiter des Unternehmens berücksichtigt. In der Studie wurden die 

erste und zweite Führungsebene befragt, welche Ausrichtung Zustimmung findet. So verfolgen 

48 % der Befragten aus der ersten Führungsebene einen aufgabenorientierten Führungsstil, bei 

dem der Mitarbeiter eine nachgelagerte Rolle im Veränderungsprozess spielt. In der zweiten Füh-

rungsebene sind 44 % der Befragten der gleichen Meinung. 

 

Für eine hohe Mitarbeiterorientierung im Veränderungsprozess sprachen sich in der ersten Füh-

rungsebene 59 % aus, in der zweiten Führungsebene sind 60 % der gleichen Ansicht. Grundle-

gend kann also davon ausgegangen werden, dass in den befragten Unternehmen eine entspre-

chende Mitarbeiterorientierung im Veränderungsprozess vorhanden ist. Diese Vorgehensweise 

ergibt grundsätzlich Sinn, da es für Führungskräfte von hoher Bedeutung ist, die Mitarbeiter mit-

zunehmen und in den Veränderungsprozess zu integrieren. Ein erfolgreiches Unternehmen be-

nötigt beide Typen von Führungskräften, da insbesondere die aufgabenorientierten 
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Managertypen Schwachstellen in der Organisation identifizieren und Konflikte schaffen, die einen 

Anstoß für einen Veränderungsprozess sein können (Claßen & van Kyaw, 2008). 

5.6 Die Bereitschaft zur Veränderung 

Die Grundvoraussetzung für einen erfolgreichen Unternehmenswandel liegt in der Bereitschaft, 

Veränderungen herbeizuführen. Diese Bereitschaft hängt von der inneren Einstellung gegenüber 

Veränderungen, der Nutzenbewertung der Maßnahmen und Ziele des Wandels sowie der aktiven 

Gestaltung des Wandels ab. Die Wandlungsmotivation der Führungskräfte spielt eine entschei-

dende Rolle für die erfolgreiche Umsetzung des Veränderungsprozesses und stellt einen kriti-

schen Erfolgsfaktor dar. Die Führungskraft muss den Mitarbeitern die Notwendigkeit der Verän-

derung verdeutlichen, wobei die Personalführung hier ihren Schwerpunkt hat (Krüger, 2014). 

 

Eine hohe Motivation zur Veränderung entsteht, wenn die Beteiligten 

 

1. den Bedarf für Veränderung erkennen, 

2. das Ziel der Veränderung kennen und positiv bewerten, und 

3. das Erreichen des Ziels als möglich einschätzen. 

 

Die grundlegende Aufgabe der Führungskraft besteht darin, die Veränderungsbereitschaft der 

Mitarbeiter zu entwickeln und zu fördern (Krüger, 2014). 

Ein weiterer Ansatz zur Klassifizierung der Veränderungsbereitschaft im Unternehmen ist ein 

Blick auf die Hierarchieebenen. Die relevanten Hierarchieebenen sind: 

 

• "Topmanagement" = Führungsebene 1 

• "Seniormanagement" = Führungsebene 2 

• "Mittleres Management" = Führungsebene 3 

• "Unteres Management" = Führungsebene 4 

• Mitarbeiterebene 

 

In der Studie von Krummaker (2006) wurden folgende Determinanten der Veränderungsbereit-

schaft identifiziert: 
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Abbildung 11: Change Bereitschaft (eigene Darstellung angelehnt an Krüger (2014)) 

 

In Krummaker's (2006) Studie zeigt sich eine signifikante Korrelation zwischen starkem Engage-

ment und hoher Veränderungsbereitschaft. Dieses Engagement muss während des gesamten 

Prozesses auf einem hohen Niveau gehalten werden. Die befragten Führungskräfte betonten, 

dass eine hohe Zielstrebigkeit und Entschlossenheit notwendig sind, um die Ziele des Verände-

rungsprojekts zu erreichen und die Veränderung erfolgreich umzusetzen. 

 

Die positive Einstellung und der Einfluss auf die Veränderung nehmen von der ersten Führungs-

ebene zur vierten Führungsebene deutlich ab, wobei die Betroffenheit von "oben nach unten" 

zunimmt. Dadurch sind die tatsächlich betroffenen Mitarbeiter deutlich skeptischer als die oberen 

Führungsebenen, was zu möglichen Widerständen und Konflikten im Veränderungsprozess füh-

ren kann (Krummaker, 2006). 

 

Besonders bemerkenswert ist der starke Abfall der Veränderungsbereitschaft von der ersten auf 

die zweite Führungsebene. Dies hat erhebliche negative Auswirkungen auf den Erfolg der Um-

setzung des Veränderungsprozesses. Die Capgemini-Studie (Claßen & von Kyaw, Change 

Management Studie, 2010) zeigt diesen alarmierenden Trend deutlich. 

 

Bereits durch diesen drastischen Rückgang der Zustimmung wird die Notwendigkeit und erfolg-

reiche Umsetzung des Veränderungsprozesses durch die zweite Führungsebene infrage gestellt. 
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Dies führt dazu, dass der Prozess bereits in diesem frühen Stadium ins Stocken gerät. In der 

Literatur wird dieses Phänomen als "Lehmschicht" oder "Lähmschicht des Managements" be-

zeichnet, da insbesondere das mittlere Management oft widerstandsfähig gegenüber Verände-

rungen ist und die Kommunikation zwischen dem Topmanagement und den Mitarbeitern ein-

schränkt oder verhindert (Doppler & Lauterburg, 2019). 

 

Seit Jahren wird in der Literatur über die Ausdünnung der mittleren Führungsebenen in Unter-

nehmen gesprochen. Die bisherigen Aufgaben dieses Managements können nun durch intelli-

gente Informationssysteme wahrgenommen werden. Mitarbeiter verfügen über die nötige Quali-

fikation, um Informationen zu verarbeiten und selbstständig umzusetzen. Im mittleren Manage-

ment sind heute andere Aufgaben relevant geworden, wie die Qualifizierung und das Coaching 

von Mitarbeitern oder das konstruktive Begleiten von Veränderungsprozessen. Das mittlere Ma-

nagement ist für die Vermittlung zwischen Topmanagement und Mitarbeitern zuständig und soll 

die Strategie des Unternehmens in operative Ziele übersetzen sowie Widerstände gegenüber der 

Veränderungsbereitschaft lösen. Der mittlere Manager bestimmt das Tempo der Veränderung 

und versucht, den Prozess durch Dosierung in Gang zu halten (Groth, 2023).  

In Integrationsprozessen, insbesondere bei Post-Merger-Integration, lastet ein besonderer Hand-

lungsdruck vor allem auf dem mittleren Management, da die operativen Aufgaben mit den strate-

gischen Vorgaben des Topmanagements verbunden werden müssen. Hinzu kommt, dass vielen 

Führungskräften dieser Ebene der erforderliche Erfahrungsschatz für die erfolgreiche Gestaltung 

von Veränderungsprozessen fehlt. Gründe dafür könnten sein, dass viele Führungskräfte auf-

grund ihrer fachlichen Qualifikation in diese Position aufgestiegen sind. Viele Führungskräfte zie-

hen sich in schwierigen Situationen ins operative Geschäft zurück und geben ihren Mitarbeitern 

nicht die nötige Orientierung (Helmcke, 2007). 

 

Allerdings gerät das "Wollen" des Veränderungsprozesses bereits auf der Ebene des Seniorma-

nagements ins Stocken. In der Capgemini-Studie von 2010 (Claßen & von Kyaw, Change 

Management Studie, 2010) wird dies deutlich. Auf die Frage "Wie beurteilen Sie die Verände-

rungsbereitschaft bei Ihren Führungskräften?" antworteten 72 % der Teilnehmer, dass die erste 

Führungsebene über eine sehr hohe bis hohe Veränderungsbereitschaft verfügt. Der zweiten 

Führungsebene wurde lediglich mit 34 % eine sehr hohe bis hohe Veränderungsbereitschaft bei-

gemessen. Die drei Hauptgründe für die Defizite in der Veränderungsbereitschaft der zweiten 

Führungsebene liegen laut Meinung von Claßen/von Kyaw (2010) an der mangelnden Einsicht 

für notwendige Veränderungen, der Angst vor schwierigen Entscheidungen und dem Verlust an 

Einfluss. Um die Veränderungsbereitschaft dieser Führungskräfte zu erhöhen, ist eine bessere 

Kommunikation seitens der ersten Führungsebene notwendig. Weiterhin sollte die Fehlertoleranz 

in der Phase der Veränderung erhöht werden, um den Führungskräften mehr Sicherheit im Han-

deln und in der Entscheidungsfindung zu geben. Insbesondere der zweiten Ebene sollte verdeut-

licht werden, dass Veränderung alternativlos ist, d. h., es sollten verschiedene Szenarien aufge-

zeigt werden, welche Situationen entstehen können, wenn das Unternehmen sich nicht verändert. 

Veränderungsbereite Führungskräfte zeigen den intrinsischen Drang zur Veränderung.  
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Diese Führungskräfte verstecken sich nicht hinter den täglichen Routineaufgaben und verlassen 

für die Veränderung ihre angenehme Komfortzone. Krummaker (2006) kam im Rahmen einer 

qualitativen Studie, die bei einem großen europäischen Dienstleistungskonzern durchgeführt 

wurde, zu dem Ergebnis, dass die Veränderungsbereitschaft von Führungskräften ein aktives 

Change-Management im Unternehmen fördert und somit durch externe Veränderungen hervor-

gerufene Reaktionen ausschließt. Die Organisation kann sich dadurch effektiver auf den Trans-

formationsprozess einstellen und unabhängiger agieren. 

 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass es hinsichtlich der Veränderungsbereitschaft zwei 

Zustimmungsabbrüche gibt, einen beim Übergang von der ersten zur zweiten und einen von der 

zweiten zur dritten Führungsebene. Bisher wurde die dritte Führungsebene, also das mittlere 

Management, für die Behinderung der Veränderungsprozesse verantwortlich gemacht. Nach 

neueren Erkenntnissen gerät der Veränderungsprozess jedoch bereits auf der zweiten Führungs-

ebene ins Stocken, sodass hier Maßnahmen ergriffen werden müssen, um eine erfolgreiche Ver-

änderung im Unternehmen nicht zu gefährden. 

 

5.7 Change Fähigkeiten 

In Bezug auf die Veränderungsfähigkeit, also das "Können", bewerten die Teilnehmer der Cap-

gemini-Studie, dass 53 % der ersten Führungsebene eine hohe bzw. sehr hohe Veränderungs-

fähigkeit haben. Die zweite Führungsebene schneidet hierbei deutlich schlechter ab, wobei nur 

31 % angaben, dass die Führungskräfte dieser Ebene über eine sehr hohe bzw. hohe Verände-

rungsfähigkeit verfügen (Claßen & von Kyaw, 2010). 

 

In der Literatur wird auch der Begriff der Wandlungsfähigkeit verwendet, der gleichbedeutend mit 

dem Begriff der Veränderungsfähigkeit ist. Gemäß Krüger (2006) wird Wandlungsfähigkeit wie 

folgt definiert: "Die Wandlungsfähigkeit bezeichnet die Möglichkeit einer Einzelperson, einer Or-

ganisationseinheit oder der gesamten Unternehmung, Wandlungsprozesse erfolgreich durchzu-

führen. Neben persönlichen Befähigern (wie dem Wissen und Können der Beteiligten) sowie un-

ternehmensbezogenen (wie flexiblen Strukturen und Prozessen) sind auch technische Befähiger 

von Bedeutung (wie der modulare Aufbau von Produktions- oder Informationstechnik)." 

 

Das bedeutet, dass die bloße Bereitschaft zur Veränderung nicht ausreicht, um Veränderungen 

im Unternehmen herbeizuführen. Bestimmte Fähigkeiten sind erforderlich, um die Führungskraft 

in die Lage zu versetzen, den Prozess effizient und effektiv umzusetzen. Krummakers (2006) 

Studie identifiziert folgende Fähigkeiten im Rahmen des Change-Managements: 
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Abbildung 12: Change Fähigkeit (eigene Darstellung angelehnt an Krummaker (2006)) 

 

Die Fähigkeiten Durchsetzungsvermögen und Entscheidungsfähigkeit sind teilweise stark abhän-

gig von der Hierarchieebene der jeweiligen Führungskraft. Insbesondere auf den unteren Füh-

rungsebenen in Konzernen bestehen oft geringe Freiräume hinsichtlich der Veränderungspro-

zesse, da die Vorgehensweise von der nächsthöheren Führungsebene vorgegeben wird. Den-

noch besteht auch für untere Führungsebenen die Möglichkeit, aktiv in den Veränderungsprozess 

einzugreifen, indem mit der nächsthöheren Führungsebene über die Vorgehensweise diskutiert 

wird und nicht über das "Ob" der Veränderung. Hier ist erneut eine entsprechende Durchset-

zungsfähigkeit seitens der Führungskraft der unteren Ebene von hoher Bedeutung. Auch eine 

angemessene Entscheidungsfähigkeit ist in diesem Zusammenhang von Vorteil. In Konzernstruk-

turen ist die Fähigkeit, erfolgreich mit mikropolitischen Themen umzugehen, von großer Bedeu-

tung, insbesondere in Veränderungsprozessen, da diese oft mit Machtfragen verbunden sind. Die 

Fähigkeit, mit politischen Prozessen innerhalb der Organisation umzugehen, beinhaltet die Iden-

tifikation inoffizieller Machtverhältnisse und Machtstrukturen sowie den richtigen Umgang mit den 

Befürwortern und Gegnern des Wandels (Krummaker, 2006). 

 

Eine schwache Ausprägung der genannten Faktoren, insbesondere Durchsetzungsvermögen, 

Entscheidungsfähigkeit und die Fähigkeit zum mikropolitischen Handeln, kann den Verände-

rungsprozess erheblich verzögern oder vollständig scheitern lassen. 

 

Es ist auch von großer Bedeutung für einen erfolgreichen Veränderungsprozess, dass die Füh-

rungskraft in der Lage ist, Aufgaben an die Mitarbeiter zu delegieren und die Arbeitsauslastung 
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der Mitarbeiter richtig einzuschätzen, um Überlastung durch den Veränderungsprozess zu ver-

meiden und die Arbeitszufriedenheit nicht zu gefährden. 

5.8 Change Kompetenz 

In der vorliegenden Capgemini-Studie wird mit den Begriffen Veränderungsfähigkeit und Verän-

derungskompetenz operiert. Gemäß Erpenbeck (2017) sind Kompetenzen Dispositionen für 

selbstorganisierten Handel. Die Selbstorganisation der Mitarbeiter bedeutet, dass ihre Kompe-

tenzen sie befähigen, die Unternehmensziele mit einem bestimmten Handlungsrepertoire zu er-

reichen, ohne auf klassische Kontrollmechanismen angewiesen zu sein. Weiterführend wird in 

der Literatur betont, dass Kompetenzen die Fähigkeiten einer Person oder Gruppe kennzeichnen, 

in Situationen mit unsicherem Ausgang sicher zu handeln. 

 

Als Summe einer fähigkeitsbezogenen Betrachtung und einer motivationalen Dimension wird die 

Veränderungskompetenz von Führungskräften und Mitarbeitern als ein Leistungspotenzial defi-

niert, das allerdings durch entsprechende Rahmenbedingungen möglicherweise nicht oder nur 

teilweise abgerufen werden kann (Krummaker, 2006). 

 

Hinsichtlich der Veränderungskompetenz von Führungskräften wird betont, dass solche mit hoher 

Veränderungskompetenz ein hohes Engagement und eine hohe Zufriedenheit bei ihren Mitarbei-

tern hervorrufen können, sowie eine hohe Zielerreichung vorweisen können (Krummaker, 2006). 

Die Faktoren und Effekte der Change-Kompetenz werden durch die folgende Abbildung 13 zu-

sammenfassend veranschaulicht: 

 

Abbildung 13: Change Kompetenz (eigene Darstellung) 
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In Krummakers (2006) vorliegender Studie wird festgestellt, dass sich die Veränderungsbereit-

schaft der Führungskräfte auf die Mitarbeiter übertragen kann und außergewöhnliches Engage-

ment hervorruft. Diese Tatsache entsteht vermutlich, wenn die Führungskraft den Mitarbeiter im 

Veränderungsprozess durch vorbildliches Verhalten begleitet. Die Zufriedenheit der Mitarbeiter 

kann durch eine situative und individuelle Führung sowie eine leistungsbezogene Aufgabenstel-

lung hervorgerufen werden, und zwar durch die Schaffung einer gewissen Transparenz über den 

Fortschritt des Wandels. Die Summe der positiven Effekte einer hohen Veränderungskompetenz 

von Führungskräften trägt zur Effektivität bei der Erreichung des Veränderungsziels bei. 

In der Change-Management-Studie von Capgemini aus dem Jahr 2008 (Claßen & van Kyaw) 

werden die Top-5 der wünschenswertesten Kompetenzen von Führungskräften aufgeführt: Kom-

munikationsfähigkeit (73 %), Motivationsfähigkeit (61 %), Zielorientierung (57 %), Vertrauenswür-

digkeit (29 %) und Durchsetzungsfähigkeit (26 %). Mit diesen Zahlen können die Ergebnisse der 

Studie von Krummaker bestätigt werden. 

 

Bei einem genaueren Blick auf die erwünschten Kompetenzen wird deutlich, dass insbesondere 

die Kompetenzen Zielorientierung und Durchsetzungsfähigkeit eher für einen aufgabenorientier-

ten Führungsstil sprechen, während Kommunikationsfähigkeit, Motivationsfähigkeit und Vertrau-

enswürdigkeit auf einen mitarbeiterorientierten Führungsstil schließen lassen. Daraus lässt sich 

ableiten, dass bei Veränderungsprozessen in Unternehmen sowohl eine Aufgaben- als auch Mit-

arbeiterorientierung von Führungskräften von Bedeutung ist. 

 

Ein weiteres Führungsmodell, das bereits in Kapitel 5.1 erwähnt wurde, ist die transaktionale und 

transformationale Führung. Jenewein (2008) formuliert insbesondere für Change-Projekte die vier 

„I“ der Führung als Handlungsempfehlungen, die aus dem Prinzip der transformationalen Führung 

abgeleitet werden und nicht auf der organisatorischen, sondern auf der Mitarbeiterebene stattfin-

den. Diese vier „I“ der Führung werden in der folgenden Tabelle 7 dargestellt und im Folgenden 

kurz erläutert: 

 

Führungs-

stil 

Identifizierend Inspirierend Intellektuell Individuell 

V
o

rg
e
h

e
n

 

Vermitteln Sie En-

thusiasmus 

Motivieren Sie die 

Mitarbeiter über eine 

fesselnde Vision 

Regen Sie Ihre 

Mitarbeiter geis-

tig an. So entste-

hen Ideen und 

Innovationen 

Analysieren Sie 

die Stärken und 

Schwächen des 

Teams, um Mit-

arbeiter stärken-

orientiert einzu-

setzen und zu 

fördern 
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Wirken Sie als 

Identifikationsper-

son 

Versuchen Sie nicht 

Aufgaben zu „ver-

kaufen“, sondern 

den Beitrag und die 

Bedeutung jedes 

Einzelnen hervorzu-

heben 

Brechen Sie 

etablierte Denk-

muster auf, in-

dem Sie unkon-

ventionelle 

Wege gehen 

Behandeln Sie 

jeden Mitarbeiter 

individuell, und 

vermitteln Sie 

Ihnen Selbstver-

trauen  

Handeln Sie zu je-

dem Zeitpunkt au-

thentisch und inte-

ger 

   

Stellen Sie sich in 

Krisenzeiten 

schützend vor ihr 

Team 

   

Tabelle 7: Die vier "I" bei Change Projekten (eigene Darstellung angelehnt an Jenewein (2008)) 

 

Identifizierend 

Als Führungskraft in Veränderungsprozessen ist es von großer Relevanz, seinem Ziel und dem 

Weg dorthin treu zu bleiben. Mit hoher Wahrscheinlichkeit kann die Führungskraft es im Wandel 

nicht jedem Beteiligten recht machen. Durch diese Vorgehensweise wirkt die Führungskraft au-

thentisch und vermittelt Enthusiasmus (Jenewein & Heidbrink, 2008). 

 

Inspirierend 

Auf der Mitarbeiterebene ist es wichtig, das Ziel durch ein emotionales und empathisches Ver-

halten zu vermitteln, und an dieser Stelle ist es wichtig, die Mitarbeiter von der Vision zu über-

zeugen (Jenewein & Heidbrink, 2008). 

 

Intellektuell 

Ein elementarer Beweggrund einer intellektuellen Stimulierung auf der Mikroebene besteht darin, 

den Mitarbeitern neue Sichtweisen zu verschaffen und diese weitestgehend in den Entschei-

dungsprozess mit einzubinden (Jenewein & Heidbrink, 2008). 

 

Individuell 

In diesem Teil geht es um die Anerkennung der bisher erbrachten Leistung des Mitarbeiters und 

die stärkenorientierte Förderung jedes Teammitgliedes (Jenewein & Heidbrink, 2008). 
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Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass die vier „I“ der transformationalen Führung einem 

idealisierten Führungsbild entsprechen. Diese Führungsform allein reicht jedoch nicht aus, da 

transaktionale Elemente der Führung notwendig sind, um den Mitarbeitern unter anderem eine 

klare Zielorientierung und Handlungssicherheit zu vermitteln. Auch in der Literatur wurde das Zu-

sammenspiel der transaktionalen und transformationalen Führung wiederholt nachgewiesen. 

Eine besondere Bedeutung kann dieser Kombination jedoch in Veränderungsprozessen beige-

messen werden. 
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6 METHODIK 

Um die gewonnenen Erkenntnisse aus der Literatur zu ergänzen und eine umfassendere Daten-

grundlage zu schaffen, wurde für die vorliegende Masterarbeit als Methodik die empirische For-

schung mittels einer quantitativen Methode zur strukturierten Erhebung einer Vielzahl von Da-

tensätzen gewählt: der Fragebogen. Der eigens für diese Arbeit konzipierte Fragebogen ist de-

tailliert im ANHANG A - Fragebogen aufgeführt und steht im Mittelpunkt der quantitativen Daten-

erhebung. 

6.1 Analytische Statistik  

Durch statistische Tests lässt sich die Validität der Erkenntnisse einer explorativen Untersuchung 

überprüfen. Hierbei stellt die Befragung von Personen ein entscheidendes Instrument dar. Um 

klare Ergebnisse zu einer Fragestellung zu erzielen, ist es erforderlich, die gesamte potenziell 

betroffene Gruppe, die sogenannte Grundgesamtheit, zu befragen. Da dies in der Regel nicht 

durchführbar ist, werden Stichproben genommen. Die Repräsentativität des Testergebnisses 

steigt, je größer die Stichprobe im Verhältnis zur Grundgesamtheit ist. Die in dieser Arbeit durch-

geführten Befragungen sind Teilerhebungen (Oehlrich, 2015).  

Ein bedeutender Vorteil von Teilerhebungen liegt in ihrer kostengünstigeren Durchführung im 

Vergleich zur Vollerhebung (Befragung der Grundgesamtheit). Die Übertragung der Teilergeb-

nisse auf die Grundgesamtheit erfolgt durch Hochrechnung, was grundsätzlich als problematisch 

angesehen wird. Teilerhebungen sind nur dann repräsentativ, wenn eine Hochrechnung der Er-

gebnisse auf die Grundgesamtheit ohne systematische Fehler möglich ist. Die Unsicherheit der 

Testergebnisse einer Teilerhebung im Bezug auf die Meinung der Grundgesamtheit kann daher, 

als erheblicher Nachteil betrachtet, werden (Oehlrich, 2015). 

6.2 Wahl der Methode 

Die Entscheidung für die Verwendung eines Fragebogens als Forschungsmethode in dieser Mas-

terarbeit wurde aufgrund mehrerer Überlegungen getroffen. Die quantitative Datenerhebung mit-

tels Fragebogen bietet eine strukturierte und systematische Herangehensweise, um eine umfang-

reiche Menge an Daten zu sammeln. Ein Fragebogen ermöglicht die Erhebung von quantitativen 

Daten, die sich gut für statistische Analysen eignen. Dies erleichtert die Identifizierung von Mus-

tern, Trends und statistisch signifikanten Zusammenhängen in den gesammelten Daten. Die 

strukturierte Natur von Fragebögen trägt dazu bei, dass alle Teilnehmer dieselben Fragen erhal-

ten. Dies führt zu standardisierten Daten, die leicht verglichen und analysiert werden können 

(Reinders, 2011). 
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Die Verwendung von geschlossenen Fragen im Fragebogen reduziert mögliche Interpretations-

unterschiede zwischen den Forschern und den Teilnehmern. Dies trägt zur Objektivität der ge-

sammelten Daten bei. Durch die klare Struktur von Fragebögen sind die Ergebnisse leicht quan-

tifizierbar. Dies ermöglicht eine präzise Messung von Variablen und eine genauere Analyse der 

Forschungsfrage (Patrzek, 2021). 

6.3 Anpassung der Literaturmodelle  

Im folgenden Schritt erfolgt die Auswahl und teilweise Modifizierung der für die Befragung rele-

vanten Faktoren. Dabei steht der Praxisbezug im Vordergrund. Die Auswahl der Items orientiert 

sich hauptsächlich an den bereits beschriebenen und aufgelisteten Prozessschritten. Zudem wer-

den die einzelnen Faktoren so formuliert, dass sie für jeden der Befragten verständlich sind. 

 

• Erzeugung des Bewusstseins für die Notwendigkeit im Veränderungsprozess 

• Analyse und Verständnis der Situation und des Umfelds 

• Ausarbeitung einer Vision und Strategie 

• Besetzung der Führungsebenen mit geeigneten Führungskräften 

• Transparente Kommunikation während des Veränderungsprozesses 

• Adäquates Führungsverhalten in allen Hierarchieebenen 

• Anerkennung der ersten Erfolge 

• Definition klarer Ziele und effizienter Steuerungsprozesse 

• Einführung nachhaltiger Anreize 

• Weiterentwicklung einer gemeinsamen Unternehmenskultur 

• Identifikation und Verankerung von Erfolgen 

• Zeitnahe und offene Kommunikation  

• Inkrementelle Vorgehensweise im Veränderungsprozess 

 

Im Folgenden wird die Auswahl der einzelnen Erfolgsfaktoren begründet und reflektiert.  

Die Erzeugung des Bewusstseins sowie die Notwendigkeit im Veränderungsprozess legt den 

Grundstein, indem er das Verständnis und die Akzeptanz für die Veränderung unter den Mitar-

beitern schafft. Es schafft die Motivation, sich auf den Veränderungsprozess einzulassen. 

Eine gründliche Analyse ist entscheidend, um die Ursachen der Veränderung zu verstehen und 

sicherzustellen, dass die geplanten Maßnahmen den realen Anforderungen entsprechen. Die 

Entwicklung einer klaren Vision und Strategie schafft Orientierung und gibt den Mitarbeitern einen 

klaren Fahrplan für die Zukunft, was die Unsicherheit mindert. Die Auswahl der richtigen 
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Führungskräfte stellt sicher, dass das Management die Veränderung vorantreibt und die Vision 

erfolgreich umsetzt. Klare und offene Kommunikation fördert das Verständnis, minimiert Unsi-

cherheit und schafft Vertrauen zwischen Führungskräften und Mitarbeitern. 

Ein angemessenes Führungsverhalten auf allen Ebenen schafft ein positives Umfeld und erleich-

tert die Anpassung an neue Arbeitsweisen und Arbeitskulturen. Die Anerkennung von Fortschrit-

ten stärkt die Motivation und zeigt, dass die Veränderung Früchte trägt, was die Akzeptanz weiter 

fördert. Klare Ziele und effiziente Steuerungsprozesse gewährleisten, dass der Veränderungs-

prozess gezielt und zielgerichtet verläuft. 

Nachhaltige Anreize sorgen dafür, dass die Veränderungen langfristig in der Unternehmenskultur 

verankert werden und nicht nur vorübergehende Verhaltensänderungen bewirken. Eine gemein-

same Unternehmenskultur fördert die Zusammenarbeit, stärkt die Identität der Organisation und 

erleichtert die Anpassung an Veränderungen. Die Identifikation und Verankerung von Erfolgen 

sichert, dass positive Veränderungen als Teil der neuen Unternehmensrealität wahrgenommen 

werden und nicht als vorübergehende Maßnahmen. 

Eine inkrementelle Vorgehensweise ermöglicht die schrittweise Umsetzung von Veränderungen, 

wodurch die Anpassung für Mitarbeiter erleichtert wird. Dies minimiert mögliche Widerstände und 

schafft Raum für kontinuierliche Verbesserungen. Zeitnahe und offene Kommunikation ist von 

zentraler Bedeutung, um sicherzustellen, dass Mitarbeiter stets über den Fortschritt, aktuelle Ent-

wicklungen und potenzielle Herausforderungen informiert sind. Dies schafft Transparenz, baut 

Vertrauen auf und erleichtert die Anpassung an den Veränderungsprozess. 

6.4 Durchführung der Befragung 

Den folgenden Unterkapiteln kann die Durchführung der Befragung entnommen werden.  

6.4.1 Aufbau des Fragebogens 

Durchgeführt wird die Befragung in Logistikautomatisierungsunternehmen. Die Verteilung der On-

line-Befragung erfolgte mittels Aussendung per Mail. Die Befragung wurde aufgrund der Faktoren 

wie Datenerhebung und Analyse aber auch aufgrund der geographischen Komponenten mittels 

Online-Fragebogen umgesetzt. Die Durchführung des Fragebogens erfolgt mithilfe des Tools uni-

park.  

Die im Vorfeld festgelegte Art des Fragetyps spielt eine entscheidende Rolle beim Aufbau des 

Fragebogens. Insbesondere für das Design des Fragebogens ist dies von entscheidender Be-

deutung. Es gewährleistet, dass für den Befragten ein kohärentes Bild entsteht, das sich auch in 

der Logik der Beantwortung nur geringfügig differenziert. 

In Bezug auf die Fragetypen gibt es hauptsächlich drei Arten: offene, halboffene und geschlos-

sene Fragen. Bei offenen Fragen gibt es keine vordefinierten Antwortmöglichkeiten, und die be-

fragte Person antwortet in Form von Freitext. Es ist wichtig, dass die Frage so formuliert ist, dass 

das Ziel für die Person verständlich ist (Porst, 2014). Halboffene Fragen kommen trotz ihrer 
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Struktur, die Entscheidungsschwierigkeiten bei den Antwortmöglichkeiten unterstützt, in der Pra-

xis laut Porst (2014) häufig vor. Hier wird zusätzlich zu den vordefinierten Antwortkriterien ein 

Feld wie "sonstige" angegeben oder es wird mit einem Freitextfeld ausgestattet (Hollenberg, 

2016). Der dritte mögliche Frage Typ ist die geschlossene Frage. Laut Porst (2014) handelt es 

sich hierbei um den besten Fragentyp wenn es um standardisierte Befragungen geht. Hier sind 

Anzahl und Inhalt der Antwortmöglichkeiten vordefiniert. Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal 

der geschlossenen Frage ist, wie viele Antworten zu einer Frage gewählt werden können. Bei der 

Einfachnennung ist dies eine Antwort pro Frage, und bei der Mehrfachnennung können so viele 

Antwortmöglichkeiten gewählt werden, wie es in der Frage oder der Anleitung des Fragebogens 

definiert ist (Porst, 2014). Bei Mehrfachnennungen sollte dies laut Hollenberg (2016) an der Frage 

zusätzlich gekennzeichnet sein. 

 

Für die Auswahl des Fragetyps wird vorwiegend die geschlossene Frage verwendet. Dadurch 

werden die Antwortmöglichkeiten eingeschränkt, was einerseits eine einheitliche Datenerhebung 

und andererseits eine effizientere Datenauswertung ermöglicht. Ein Nachteil besteht jedoch da-

rin, dass der Befragte das Ziel der Fragestellung möglicherweise nicht versteht und daher fälsch-

licherweise eine nicht beabsichtigte Antwort gibt (Porst, 2014). Insbesondere bei Online-Frage-

bögen ist es wichtig, dass die Fragen kurz und prägnant formuliert sind, da das Lesen langer 

Texte auf Bildschirmen für viele Befragte eine Herausforderung darstellt. Komplizierte Formulie-

rungen führen schneller zu Abbrüchen als bei der Papierversion (Kuckartz et al., 2009). 

 

Ein weiterer entscheidender Aspekt beim Aufbau des Fragebogens ist die Begrenzung des Zeit-

aufwands auf ein Minimum, um eine möglichst hohe Rücklaufquote zu erreichen und gleichzeitig 

Abbrüche zu vermeiden. Im Vergleich zu Fragebögen, die auf traditionelle Weise mit Stift und 

Papier ausgefüllt werden, ist ein Unterbrechen und späteres Fortsetzen nur bedingt möglich. Es 

ist daher zu erwarten, dass ein Abbruch dazu führt, dass die Person die Umfrage nicht erneut 

aufruft (Kuckartz et al., 2009). Daher sollte der geplante Zeitrahmen von 15 Minuten für die Be-

antwortung des geplanten Online-Fragebogens nicht überschritten werden. Eine längere Inan-

spruchnahme wird laut Kuckartz et al. (2009) nur akzeptiert, wenn das Interesse des Befragten 

groß genug ist. Um Abbrüchen entgegenzuwirken, kann der Einsatz einer Fortschrittsanzeige 

genutzt werden, um die offenen und bereits absolvierten Fragen gegenüberzustellen (Kuckartz 

et al., 2009). 

6.4.2 Festlegung der Fragestellung und der Antwortskala 

Der Fragebogen, der erstellt wurde, ist in zwei Abschnitte gegliedert. Demographische Fragen 

werden zu Beginn des Fragebogens gestellt. Der Hauptteil besteht aus der Beantwortung der 

Fragen in Bezug auf die Kapitel 7.2 genannten Erfolgskriterien in Veränderungsprozessen.  

Die Demographischen Daten umfassen Fragen zum Geschlecht, Alter, Berufsgruppe, Füh-

rungstätigkeit und Unternehmenszugehörigkeit. Im Hauptteil des Fragebogens wird zu Beginn 

abgefragt, ob die Probanden und Probandinnen bereits einen Veränderungsprozess im 
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Unternehmen hatten. Der Hauptteil des Fragebogens beschäftigt sich mit den Erfolgsfaktoren in 

Veränderungsprozessen. Die Probanden und Probandinnen können diese Frage anhand der Li-

kert Skala beantworten. 

Eine weit verbreitete Skala ist die sogenannte Likert-Skala, benannt nach Rensis Likert (1932). 

Obwohl sie offiziell, als Ordinal-Skala klassifiziert ist, wird sie als eine quasi-metrische Ordinal-

Skala verwendet. Die Originalvariante von Likert ist 5-stufig und erstreckt sich von "stimmt gar 

nicht zu" bis "stimmt voll zu", wobei die Abstände zwischen den Punkten von den Befragten als 

gleich empfunden werden. Es gibt mehrstufige Varianten der Likert-Skala, wobei die 5- und 7-

stufigen Varianten, die am häufigsten anzutreffenden sind. Im Zuge dieser Masterarbeit wird eine 

5-stufige Skala von „sehr niedrig“ bis „sehr hoch“ zum Einsatz. 

 

 

Abbildung 14: Likert Skala (eigene Darstellung) 

 

Die Letze Frage ist eine offene Frage, um den Probanden und Probandinnen die Chance zu 

geben noch nicht erwähnte Merkmale in Veränderungsprozessen aufzuführen. Diese Frage ist 

optional zu beantworten.  

6.4.3 Pretest 

Vor der Veröffentlichung des Fragebogens wurde dieser einer Testphase unterzogen, bei der 

Familienmitglieder als Testpersonen dienten. Ziel war es, mögliche Probleme im Fragebogen im 

Voraus zu identifizieren und zu beheben. Dabei sollten die Testpersonen insbesondere auf fol-

gende Aspekte achten: 

 

• Sind Fragen schwer verständlich? 

• Ist es möglich, sinnvolle Antworten zu geben? 

• Sind die Anweisungen klar? 

• Tritt eine sprachliche Überforderung oder Brüche auf? 

 

Die Fragestellungen wurden im Zuge dieser Tests dreimal angepasst. 
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7 ERGEBNISSE 

Der Online-Fragebogen wurde vorrangig an Logistikautomatisierungsunternehmen verteilt. Ins-

gesamt wurden 92 valide und damit einhergehend auch vollständige Rückmeldungen abgege-

ben. Der Fragebogen wurde in Summe 126-mal von Probanden und Probandinnen gestartet, bei 

92 ausgefüllten Fragebögen ergibt dies eine Rücklaufquote von 73 %. Die Beendigungsquote der 

Online-Befragung liegt bei 92,31 %, wenn die Befragung abgebrochen wurde dann auf der ersten 

Seite bei der Abfragung der Führungstätigkeiten. 

Eine valide Antwort impliziert das die Rückmeldung vollständig ausgefüllt ist und der Fragebogen 

korrekt abgeschlossen wurde. Die Abbildung 15 zeigt deutlich das von den 92 gültigen Datens-

ätzen 62 von Männern und 30 von Frauen ausgefüllt wurden.  

 

 

Abbildung 15: Umfrage Ergebnis Alter (eigene Darstellung) 

 

Auffällig ist das Alter der Probanden und Probandinnen die häufigsten genannte Alterspanne liegt 

zwischen 20-30 mit 52 Angaben wobei hervorgeht das die Altersgruppe von 25-29 am öftesten 

genannt wurde. Die Minderheit der Studienteilnehmer liegen in der Altersgruppe von 50-60. Aus 

den vorhandenen Daten kann ein Zusammenhang mit dem Alter der Zielgruppe und der Unter-

nehmenszugehörigkeit geschlossen werden. Den auch in der Unternehmenszugehörigkeit spie-

gelt sich wider das die Probanden und Probandinnen einer „jüngeren“ Altersgruppe angehören. 

Dies zeigt sich dadurch das 50 % angegeben haben seit 1- 5 Jahren im Unternehmen tätig zu 

sein. Abbildung 16 kann die genau Verteilung der Unternehmenszugehörigkeit entnommen wer-

den.  
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Abbildung 16: Unternehmenszugehörigkeit (eigene Darstellung) 

 

Eine weitere Auffälligkeit in der Studie wird erkennbar, wenn man die Unternehmenszugehörigkeit 

genauer betrachtet in Zusammenhang mit der Tatsache, ob Probanden und Probandinnen bereits 

mit einem Veränderungsprozess in Berührung gekommen sind. Trotz der Erkenntnis das die 

meisten Studienteilnehmer zwischen 1-5 Jahre im Unternehmen sind hat doch der Großteil der 

Teilnehmer nämlich 63 % bereits einen Veränderungsprozess miterlebt nur 9 Teilnehmer also  

8 % haben keine Angabe zu einem bereits erlebten Veränderungsprozess gemacht.  

 

 

Abbildung 17: Veränderungsprozess (eigene Darstellung) 
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Von den 92 Teilnehmern und Teilnehmerinnen haben nur 21 % Führungstätigkeiten die mehr als 

50 % Ihrer Berufstätigkeit in Anspruch nehmen. Anhand der Führungstätigkeiten und der Alters-

angaben ist ersichtlich das der Großteil der Probanden und Probandinnen die mehr als 50 % ihrer 

Tätigkeiten mit Führungsaufgaben verbringen in der Altersgruppe von 40-60 finden, aber auch in 

der Altersgruppe von 20-30 befinden sich Teilnehmer mit Führungstätigkeiten.  

Die Berufsgruppe, welche am häufigsten genannte wurde, war andere Berufsgruppe aber auch 

die Bereiche Software Entwicklung, Customer Service und Commissioning wurden oft ausge-

wählt.  

 

Die Probanden und Probandinnen wurden zu Erfolgsfaktoren von Veränderungsprozessen be-

fragt. Der Erfolgsfaktor der am häufigsten die Bewertung „sehr hoch“ und „hoch“ bekommen hat 

ist die transparente und Zeitnahe Kommunikation im Veränderungsprozess. 53 Probanden und 

Probandinnen gaben an das die Wichtigkeit dieses Faktors „sehr hoch“ ist und 22 das sie „hoch“ 

ist. Bei der Fragestellung zur zeitnahen und offenen Kommunikation zeigten sich ähnlich hohe 

Werte woraus sich ableiten lässt das die Kommunikation im Veränderungsprozess der wichtigste 

Erfolgsfaktor ist. Die Kommunikation tritt in allen Schritten des Veränderungsprozesses ein und 

auch in allen Modellen der Literatur von Kotter bis zum agilen Change Management ist Kommu-

nikation als entscheidender Faktor für das Gelingen des Veränderungsprozesses angeführt. Ab-

bildung 18 spiegelt die Ergebnisse der Frage zur transparenten Kommunikation sowie der offenen 

und zeitnahen Kommunikation wider.  

 

 

Abbildung 18: Erfolgsfaktor Kommunikation (eigene Darstellung) 
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Aus den gewonnenen Daten geht hervor das der zweit wichtigste Erfolgsfaktor im Veränderungs-

prozess die Besetzung der Führungsebenen mit den richtigen Führungskräften ist. 50 Teilnehmer 

und Teilnehmerinnen der Umfrage gaben an das die Wichtigkeit bei der Besetzung der Führungs-

ebene „sehr hoch“ ist. Als „sehr niedrig“ wurde dieser Faktor hingegen nur von 6 Personen ange-

geben. Betrachtet man die weitere Frage zur Führung, die sich um angemessenes Führungsver-

halten dreht, so ist auch bei dieser ersichtlich das dies von Probanden und Probandinnen als 

„sehr hoch“ angegeben wurde, hier haben 47 % angegeben das dieser Erfolgsfaktor eine hohe 

Wichtigkeit hat. Im Veränderungsprozess wird im Schritt Mobilisierung der Fokus auf die Führung 

gelegt auch Kotter hat in seinen 8-Stufen Modell eine Stufe dem Aufbau der Führungskoalition 

gewidmet. In Kapitel 5 wurde bereits näher erläutert wodurch sich Führung als Erfolgsfaktor ab-

zeichnet. Abbildung 19 zeigt die Befragungsergebnisse zu den Erfolgsfaktoren der Führung.  

 

 

Abbildung 19: Führung als Erfolgsfaktor (eigene Darstellung) 

 

Das Identifizieren und Verankern von Erfolgen im Veränderungsprozess ist der dritte Erfolgsfaktor 

der eine entscheidende Rolle beim Gelingen von Veränderung spielt. Wie der Umfrage entnom-

men werden kann geben 50 Teilnehmer und TeilnehmerInnen an das dieser Punkt eine hohe 

Wichtigkeit hat und 21 eine sehr hohe. Im Zuge des Veränderungsprozesses befindet sich dieser 

Erfolgsfaktor in der Phase der Umsetzung. Im agilen Change Mangement gibt es einen eigenen 

Schritt, der sich mit dem feiern von Erfolgen befasst. Der Abbildung 21 kann die genau Verteilung 

der Antworten entnommen werden.  
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Abbildung 20: Identifizieren und Verankern von Erfolgen (eigene Darstellung) 

 

Der vierte Erfolgsfaktor im Veränderungsprozess, der sich aus den Daten ergibt, ist eine klare 

Zielsetzung und effiziente Prozesse bei der Steuerung des Change Management. Dieser Erfolgs-

faktor spiegelt sich im Veränderungsprozess in dem Schritt Konzipierung wider. Die Phase im 8-

Stufen Modell von Kotter, welche sich mit der Zielsetzung nennt, sich „Vision und Strategie ent-

wickeln“. 62 % der Probanden und Probandinnen geben an das dieser Erfolgsfaktor eine sehr 

hohe oder hohe Wichtigkeit hat. Nur 5 Umfragen Teilnehmer und Teilnehmerinnen finden das 

effiziente Prozesse und eine klare Zielsetzung eine „sehr niedrige“ Wichtigkeit hat. Wie in Abbil-

dung 20 ersichtlich haben auch 11 Personen angegeben das der Erfolgsfaktor eine „mittlere“ 

Wichtigkeit hat.  
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Abbildung 21: Klare Zielsetzung & effiziente Prozesse (eigene Darstellung) 

 

Die restlichen Erfolgsfaktoren, welche vor der Umfrage gewählt und aus der Literatur angepasst 

wurden werden mithilfe des berechneten Mittelwerts nach Wichtigkeit gereiht. Der Tabelle 8 kann 

die Reihung der Faktoren entnommen werden.  

 

Erfolgsfaktor Mittelwert Reihung 

Nachhaltige Anreize 2,19 4 

Weiterentwicklung der Unternehmenskultur 2,36 5 

Inkrementelle Vorgehensweise 2,55 8 

Entwicklung von Vision und Strategie 2,08 1 

Wertschätzung der Erfolge 2,10 2 

Feedback & Lernen 2,12 3 

Gefühl der Notwendigkeit 2,39 6 

Verständnis über die Situation und das Umfeld 2,42 7 

Tabelle 8: Erfolgsfaktoren gereiht (eigene Darstellung) 

 

In der Reihung belegt die Entwicklung einer Vision und Strategie den ersten Platz, dieser Faktor 

findet sich im Veränderungsprozess im Schritt der Konzipierung und im ADKAR Modell in der 

Phase der Knowledge wider. Die inkrementelle Vorgehensweise bei der Einführung von Verän-

derungsprozessen, welches ein wichtiger Schritt im Agilen Change Management ist schneidet in 
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der Umfrage als der Erfolgsfaktor mit der geringsten Wichtigkeit ab, dieser wurde auch von 21 % 

der Probanden und Probandinnen als „sehr niedrig“ oder „niedrig“ eingestuft.  

 

Die Analyse des Umfeldes des Veränderungsprozesse erscheint den Teilnehmerinnen und Teil-

nehmer der Online-Befragung als Erfolgsfaktor mit der zweit niedrigsten Wichtigkeit, dabei wird 

in der Literatur vermehrt daraufhin gewissen das der erste Schritt im Veränderungsprozess die 

Initialisierung eine hohe Bedeutung hat. Der Change Mangement Studie aus dem Jahr 2010 

konnte entnommen werden das die Umfelds- und Situationsanalyse eine entscheidende Rolle bei 

der Umsetzung der Veränderung spielt. Steyer und Heupl gehen auch explizit auf die nüchterne 

Analyse des Umfelds ein.  

Ein weiterer Erfolgsfaktor dem eine geringere Wichtigkeit zugemessen wurde ist das Gefühl der 

Notwendigkeit des Veränderungsprozesses. Auch dieser Faktor befindet sich am Anfang des 

Veränderungsprozesses in der Initialisierungsphase. 

 

Im Rahmen der Evaluierung der Erfolgsfaktoren von Veränderungsprozessen konnten die Pro-

banden und Probandinnen der Online-Befragung auch optional eine offene Frage beantworten. 

Hierbei wurden die Teilnehmer und Teilnehmerinnen gefragt welche Faktoren aus Ihrer Sicht 

noch von Wichtigkeit sind aber in der Befragung nicht genannt wurden. Insgesamt wurden 13 

Antworten auf diese offene Frage vermerkt. Die Ergebnisse werden in Tabelle 9 dargestellt und 

interpretiert.  

 

Originalantwort Interpretation 

Befürchtungen der Mitarbeiter beruhigen Beruhigen der Mitarbeiter 

Dass die Mitarbeiter*innen Vorschläge ein-

bringen können! 

Den Mitarbeitern soll die Möglichkeit gegeben 

sein im Veränderungsprozess Vorschläge ein-

zubringen. 

Belohnung von Verbesserungsvorschlägen Mitarbeiter sollen für das Einbringen von Ver-

besserungsvorschlägen belohnt werden. 

Wichtig ist es auch dass der Veränderungs-

prozess von jedem Mitarbeiter mitgetragen 

wird. 

 

Service Techniker mit einbeziehen Die Berufsgruppe der Service Techniker hätte 

in der Auswahlmöglichkeit bei der Berufsgrup-

penwahl miteinbezogen werden sollen. 

Führungskräfte müssen die Änderung vorle-

ben 

Führungskräfte müssen im Veränderungspro-

zess mit gutem Beispiel voran gehen und die 

Änderungen auch selbst ausführen. 

Das Einbinden aller Mitarbeiter im gesamten 

Betrieb 

Bei Veränderungsprozessen sollen alle Mitar-

beiter eines Betriebes miteinbezogen werden.  
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Von der Vision bis hin zur Kommunikation 

wurde alles genannt. Alles ok 

 

Geduld  

Man sollte den Mitarbeitern wirklich im Detail 

die Zusammenhänge und Gründe der Verän-

derung mitteilen und welche Veränderun-

gen/Verbesserungen während des Prozesses 

in unterschiedlichen Phasen auf den Mitarbei-

ter in der jeweiligen Positionen zukommt. 

 

Zur Akzeptanz gehört das frühe transparente 

Kommunizieren der Veränderungen. Dadurch 

können allgemein Meinungen eingeholt wer-

den und so möglicherweise zur Verbesserung 

der Iteration beitragen. 

 

Mitgestaltungsmöglichkeiten der Mitarbei-

ter:innen 

 

Das Dokumentieren von Meilensteinen und In-

tervall Meetings in denen die Situation analy-

siert wird 

 

Tabelle 9: optionale Antworten (eigene Darstellung) 

 

Auf Basis der ausgewerteten Daten der Online-Befragung konnte die Forschungsfrage „Welche 

Erfolgsfaktoren im Change-Management können eine Transformation in Logistikautomatisie-

rungsunternehmen fördern?“ beantwortet werden. Die vier wichtigsten Erfolgsfaktoren des 

Change Management sind die Kommunikation, die Führung, das Identifizieren und Verankern 

von Erfolgen und eine klare Zielsetzung und effiziente Prozesse im Zuge der Veränderungspro-

zesses.  
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8 SCHLUSSFOLGERUNG 

Die vorliegende Arbeit bietet einen umfassenden Einblick in die Dynamik des Wandels und des 

Change Managements in Logistikautomatisierungsunternehmen. Die Analyse von Modellen wie 

dem 8-Stufen Modell nach Kotter, dem ADKAR Modell und agilen Change-Management-Ansät-

zen hebt die Vielfalt der Methoden hervor, die bei der Gestaltung und Umsetzung von Verände-

rungsprozessen zur Verfügung stehen.  

Die Erfolgsfaktoren im Change-Management wurden sorgfältig betrachtet und bieten wertvolle 

Erkenntnisse für Führungskräfte und Entscheidungsträger in dieser Branche. Zusätzlich zu den 

detaillierten Analysen von Modellen und Erfolgsfaktoren betont diese Arbeit auch die Bedeutung 

von agilen Change-Management-Ansätzen. Die Untersuchung hebt die praktischen Schritte her-

vor, die im Rahmen agiler Methoden unternommen werden können, um einen flexiblen und adap-

tiven Veränderungsprozess zu gewährleisten. Die Schritte von der Vorbereitung über die konti-

nuierliche Anpassung bis zur Dokumentation und dem Feiern von Erfolgen bieten einen praxis-

nahen Einblick in die Umsetzung agiler Prinzipien. 

 

Die Faktoren, die die Führung beeinflussen, werden als zentral für den Erfolg von Veränderungs-

prozessen identifiziert. Die Arbeit hebt hervor, dass eine klare Aufgabenteilung, eine effektive 

Informationsversorgung und die gezielte Motivation der Mitarbeiter essenziell für eine erfolgreiche 

Führung im Veränderungskontext sind. Die Berücksichtigung von Change-Fähigkeiten und -kom-

petenzen verdeutlicht, dass die individuelle Einstellung und Befähigung der Führungskräfte einen 

entscheidenden Einfluss auf den Verlauf von Veränderungsprozessen haben. 

 

Die methodische Herangehensweise unterstreicht die Bedeutung analytischer Statistik und sorg-

fältiger Befragungen für die Datenerhebung und -auswertung. Die Anpassung von Literaturmo-

dellen an die spezifischen Gegebenheiten von Logistikautomatisierungsunternehmen stärkt die 

Relevanz der gewonnenen Erkenntnisse. 

 

Insgesamt liefert diese Arbeit nicht nur einen Beitrag zum theoretischen Verständnis des Change 

Managements, sondern bietet auch praktische Einsichten, die für Unternehmen in der Logistik-

automatisierung unmittelbar anwendbar sind. Die vorgestellten Modelle, Erfolgsfaktoren und Er-

kenntnisse können als Leitfaden dienen, um Veränderungsprozesse effektiver zu gestalten und 

nachhaltige Transformationen zu fördern.  
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Für zukünftige Forschungsfelder im Bereich Change-Management in Logistikautomatisierungs-

unternehmen könnten Aspekte wie die technologische Innovationen und Change-Management, 

Nachhaltigkeit im Veränderungskontext oder Interkulturelle Aspekte des Change-Managements 

herangezogen werden.  

Diese Forschungsfelder könnten nicht nur dazu beitragen, bestehende Lücken im Verständnis 

von Change-Management in Logistikautomatisierungsunternehmen zu schließen, sondern auch 

innovative Ansätze und Best Practices für zukünftige Transformationsprozesse entwickeln. 
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• Das Dokumentieren von Meilensteinen und Intervall Meetings in denen die Situation analysiert wird 

• Mitgestaltungsmöglichkeiten der Mitarbeiter:innen 

• Von der Vision bis hin zur Kommunikation wurde alles genannt. Alles ok 

• Zur Akzeptanz gehört das frühe transparente Kommunizieren der Veränderungen. Dadurch kön-

nen allgemein Meinungen eingeholt werden und so möglicherweise zur Verbesserung der Iteration 

beitragen. 

• Man sollte den Mitarbeitern wirklich im Detail die Zusammenhänge und Gründe der Veränderung 

mitteilen und welche Veränderungen/Verbesserungen während des Prozesses in unterschiedli-

chen Phasen auf den Mitarbeiter in der jeweiligen Positionen zukommt. 

• Geduld 
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