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WIE SIE MIT ZEHN FRAGEN ERFOLGREICHES CHANGE MANAGEMENT PRAKTIZIEREN 

Die Erfolgsbilanz von Veränderungsprogrammen, mit denen Topmanager ihre Unternehmen grundlegend um-
bauen wollen, ist zumeist dürftig. Nur wenigen Unternehmen gelingt es, auf diese Weise tatsächlich nachhaltig 
wettbewerbsfähig zu werden – im Gegenteil: Häufig ist die Reorganisation sogar der Vorbote des Niedergangs. 
Dr. Andreas Padberg, langjähriger Organisationsberater und Geschäftsführer der PadberX Organizational 
Consulting Network GmbH, beschreibt, wie sich die Erfolgsaussichten für die Konzeption und Umsetzung von 
Reorganisationsvorhaben durch einen systematischen Change-Management-Ansatz deutlich verbessern lassen. 
Kernstück des Ansatzes ist ein Katalog mit zehn organisationsrelevanten Fragestellungen, die es im Rahmen von 
organisatorischen Veränderungsprozessen zu beantworten gilt. 

Von Dr. Andreas Padberg 

Es ist immer wieder die selbe Erfahrung, 
die Mitarbeiter machen müssen: Die Geschäfte 
laufen nicht mehr so gut in letzter Zeit. Sehr 
lange passiert seitens des Topmanagements 
gar nichts – bis sich das Unternehmen plötzlich 
und anscheinend völlig unvorhersehbar in einer 
akuten Krisensituation befindet. Nun werden 
reflexartig auf allen Führungsebenen Projekt-
initiativen angekündigt, um das Unternehmen 
strategisch und organisatorisch neu auszurich-
ten und so rasch wieder wettbewerbsfähig zu 
machen. Erklärtes Ziel derartiger Projekte ist es 
zumeist, entweder die Qualität zu verbessern, 
die Kundenorientierung zu erhöhen, die Kosten 
zu senken oder interne Prozesse zu optimieren. 
Dabei kommen vielfach erprobte Tools zum 
Einsatz, die gerade durch die aktuelle Manage-
mentliteratur geistern (z. B. Six Sigma, Bench-
marking oder Business Process Reengineer-
ing). Unter bisweilen starker Beeinträchtigung 
des operativen Geschäftes werden dann – 
manchmal unter kostspieliger Mitwirkung exter-
ner Berater – in unzähligen Projektteam-
sitzungen theoretische Konzepte erarbeitet, die 
anschließend stolz vom Topmanagement als 
passende Antwort auf die aktuelle Problemlage 
verkündet werden. Doch schon nach kurzer 
Zeit, spätestens nach etwa sechs Monaten, 
ebbt die anfängliche Euphorie ab, und es stellt 
sich heraus, dass sich im Tagesgeschäft ei-
gentlich so gut wie nichts geändert hat: Noch 
immer stellt die Konkurrenz die besseren Pro-
dukte her, geht die Anzahl der Kundenbe-
schwerden nicht spürbar zurück oder kommt es 
zu Störungen bei internen Abläufen. Und wieder 
einmal haben die Skeptiker im Unternehmen 
recht behalten, die gleich zu Beginn der Projekt-
initiativen behaupteten: „Den ganzen Aufwand 
kann man sich auch sparen, denn hier wird sich 
sowieso nichts ändern. Das haben wir schon oft 
genug erlebt.“ 

Was sind die Gründe dafür, dass sich Ver-
änderungen in Unternehmen aller Erfahrung 
nach nur selten wirklich nachhaltig bewirken 
lassen? Warum ist erfolgreiches Change Ma-
nagement, verstanden als rechtzeitige Herbei-
führung, zielorientierte Steuerung und nachhal-
tige Verankerung von Veränderungen im Unter-
nehmen, anscheinend so schwierig zu bewerk-
stelligen? Die Antwort auf diese Fragen klingt 

auf den ersten Blick banal, ist jedoch in der all-
täglichen Managementpraxis eine der größten 
Herausforderungen: Weil es beim Thema 
Change Management für die oberste Führungs-
ebene vor allem darum geht, mentale Hürden 
zu überwinden – und zwar nicht nur in einem 
ersten Schritt die eigenen, sondern in einem 
zweiten auch noch die von hunderten oder gar 
tausenden untergeordneter Führungskräfte und 
Mitarbeiter. Für diese gilt es, ‚auf Kommando’ 
mitunter langjährig gelernte Verhaltensmuster 
oder liebgewonnene Gewohnheiten in Frage zu 
stellen und ggf. über Bord zu werfen – zu ‚ent-
lernen’ –, allerdings ohne dabei die Gewissheit 
zu haben, dass die vom Management vorge-
schlagenen neuen Regeln ebenso gut funktio-
nieren werden wie die althergebrachten. 

Erfolgreiches Change Management ist ein 
schwieriges und komplexes Unterfangen – vor 
allem deshalb, weil es in erster Linie um 
menschliche Verhaltensweisen und Emotionen 
geht, die in den verschiedenen Phasen des or-
ganisatorischen Wandels jeweils angemessen 
berücksichtigt und kanalisiert werden müssen. 
Schwierig bedeutet jedoch nicht unmöglich, 
denn auch langwierige Transformationsprozes-
se in Organisationen lassen sich mit dem richti-
gen Instrumentarium beherrschbar machen. Es 
handelt sich hierbei allerdings keineswegs um 
einfache Kochrezepte im Sinne der oben ge-
nannten Managementtools, sondern vielmehr 
um komplexe Fragestellungen, deren Antworten 
nur unternehmensspezifisch von den für den 
Wandel im Unternehmen Verantwortlichen ge-
geben werden können. Aus diesem Grund be-
steht der nachfolgende Handlungsleitfaden für 
erfolgreiches Change Management aus insge-
samt zehn Fragen, für die jede verantwortliche 
Führungskraft vor, während und nach dem An-
stoßen organisatorischer Veränderungsprozes-
se die für das eigene Unternehmen passenden 
Antworten finden muss. 

1. Wurde von Ihnen ein hinreichend so-
lides strategisches Fundament für den be-
absichtigten organisatorischen Wandel ge-
schaffen? 

Organisatorischer Wandel dient keinem 
Selbstzweck, sondern dazu, neuen Anforderun-
gen gerecht zu werden, die von einem verän-
derten strategischen Unternehmensumfeld an 

die Organisation gestellt werden. Dies kann et-
wa das Aufkommen neuer Wettbewerber sein 
(z. B. Markteintritt des US-Konzerns Wal-Mart 
im deutschen Lebensmitteleinzelhandel), ein 
kürzlich stattgefundener Technologiewechsel 
(z. B. Umstieg der Konsumenten auf Digitalfoto-
grafie – mit entsprechenden Konsequenzen für 
die Nachfrage nach Fotopapier und Filmen von 
Herstellern wie z. B. Agfa) oder ein proprietärer 
Strategieimpuls des Managements (z. B. Er-
schließung des neuen Zielkundensegments 
‚Vermögende Privatkunden’ bei der Postbank). 
In allen drei Fällen erfordert das veränderte 
strategische Umfeld eine Anpassung der Orga-
nisation an die neuen Gegebenheiten. Ent-
scheidend für den Erfolg der Reorganisation ist, 
dass es eine klare und für alle Mitarbeiter ver-
ständliche Vision im Sinne einer ‚Story’ gibt, die 
sich im Idealfall in nachvollziehbaren strategi-
schen Zielen konkretisiert (z. B. angestrebter 
Börsengang der Deutschen Bahn), für deren Er-
reichung wiederum eine Veränderung der Unter-
nehmensorganisation eine notwendige Bedin-
gung ist. Nur wenn die Mitarbeiter diese Not-
wendigkeit einsehen, werden sie den an-
schließenden Veränderungsprozess mittragen. 

Bei der Vision (‚business mission’) muss es 
sich um ein inhaltlich konsistentes und belast-
bares Strategiekonzept handeln, in dessen Zu-
standekommen zuvor vom Topmanagement 
hinreichend viel Zeit investiert worden ist, so 
dass es sich dazu eignet, die Mitarbeiter von 
der Vorteilhaftigkeit der neuen Strategie zu 
überzeugen und Vertrauen in die Wettbewerbs-
fähigkeit ihres Unternehmens zu gewinnen. Das 
Konzept muss zufriedenstellende Antworten auf 
die drei strategischen Kernfragen geben („Wo 
kommen wir her?“, „Wo stehen wir heute?“ und 
„Wo wollen wir hin?“) und darf sich dabei weder 
zu sehr in operativen Details erschöpfen, noch 
darf es ausschließlich Kostensenkungsziele in 
den Mittelpunkt stellen: Es gibt so gut wie kein 
Unternehmen, das seine Existenz auf lange 
Sicht allein durch Konsolidierung und Kosten-
senkungen gesichert hat. Nachhaltiger Unter-
nehmenserfolg beruht stets auf Wachstum und 
Innovation – und der kreative Prozess, neue 
Wachstumsimpulse zu schaffen, benötigt erfah-
rungsgemäß nun einmal mehr Zeit, als eine 
routinemäßig einmal im Jahr stattfindende Wo-
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chenendklausur des Vorstandes. Nicht umsonst 
verfrachtete der schwedisch-schweizerische 
ABB-Konzern Mitte der 90er Jahre im Rahmen 
des Programms ‚Customer Focus’ seine ge-
samte europäische Führungsmannschaft (ins-
ges. 28 Manager) für eine ganze Woche nach 
Indien, um dort fernab des Tagesgeschäftes 
und in einem völlig fremdartigen Umfeld ge-
meinsam einen langfristig tragfähigen Ausweg 
aus der strategischen Krise zu finden, in die 
das Unternehmen zuvor geraten war. Ergebnis 
der siebentägigen Klausur war eine mutige Visi-
on mit dem Titel ‚Aufbruch in die Zukunft’, die 
fortan der strategische Leitfaden für den Verän-
derungsprozess bei ABB sein sollte. 

2. Sind Sie sich über das Ausmaß des 
erforderlichen organisatorischen Wandels 
im Klaren? 

Um realistisch den Aufwand abschätzen zu 
können, den eine organisatorische Veränderung 
mit sich bringen wird, muss das Topmanage-
ment eine Vorstellung vom Ausmaß des ange-
strebten Wandels haben. Handelt es sich etwa 
nur um eine strategische Fokussierung auf das 
Kerngeschäft, so beschränkt sich die Verände-
rung auf eine Abspaltung von Aktivitäten, die 
zwar möglicherweise einen Bruch mit langjäh-
rigen Traditionen bedeutet, bei der jedoch das 
grundlegende Wertesystem des Unternehmens 
nicht in Frage gestellt wird (z. B. Ausgründung 
der Chemie-Aktivitäten des Bayer-Konzerns un-
ter dem neuen Namen Lanxess). Der einher-
gehende Veränderungsaufwand wird sich pri-
mär in den unmittelbar betroffenen Unterneh-
mensteilen und in einigen Zentralfunktionen be-
merkbar machen, die unternehmenskulturellen 
Grundwerte werden davon jedoch weitgehend 
unberührt bleiben. Die notwendigen Verände-
rungsprozesse bedürfen daher nur begrenzter 
Aufmerksamkeit, da sie routinemäßig abge-
wickelt werden können und die Organisation 
hierfür so gut wie keine neuen Ressourcen er-
werben muss. 

Handelt es sich bei dem angestrebten 
Wandel hingegen um Maßnahmen, die das ge-
samte Unternehmen betreffen, allerdings ohne 
die wesentlichen Organisations- und Führungs-
prinzipien in Frage zu stellen (z. B. ein Effi-
zienzsteigerungsprogramm zur kurzfristigen Si-
cherung der preislichen Wettbewerbsfähigkeit in 
den bestehenden Geschäftsfeldern), so erfor-
dert dies von den Organisationsmitgliedern ein 
höheres Maß an Bereitschaft, alte Verhaltens-
weisen partiell zu ändern und sich gleichzeitig 
auf neue Prozeduren einzulassen. Im wesent-
lich jedoch bleiben die bislang gültigen Organi-
sationsprinzipien im Sinne von ‚Spielregeln’ er-
halten, da sich – um im Bild zu bleiben – das 
‚Spiel’ als solches nicht ändert: Für die Kunden 
des Unternehmens werden nach wie vor die 
gleichen Leistungen erbracht, nur eben etwas 

schneller, etwas kostengünstiger oder qualitativ 
etwas besser. Hierfür benötigt die Organisation 
zwar auch neue Ressourcen (z. B. neue IT-
Systeme und/oder neues Methodenwissen zur 
Verschlankung von Administrationsprozessen), 
cum grano salis aber kann sie auch in diesem 
Fall ihre unternehmenskulturellen Grundlagen 
weitgehend unangetastet lassen und auf Basis 
ihrer bewährten Problemlösungsmuster schon 
bald wieder zur Tagesordnung übergehen. Ent-
sprechend eingrenzbar ist der Aufwand für das 
Topmanagement, die gewünschte Veränderung 
herbeizuführen. 

Ein völlig anderes Bild ergibt sich, wenn der 
angestrebte Wandel die kulturellen Grundfesten 
der Organisation erschüttert, weil für das Unter-
nehmen letztlich ein Paradigmenwechsel an-
steht – etwa die Überführung einer ehemaligen 
Behörde bzw. eines Staatsbetriebes in ein pri-
vatwirtschaftlich geführtes Unternehmen, das 
nach seiner Privatisierung fortan dem Wettbe-
werb ausgesetzt ist (z. B. Deutsche Telekom, 
Deutsche Post oder Deutsche Bahn). Oder 
aber es tritt eine grundlegende strategische 
Neuausrichtung der Geschäftsaktivitäten ein, 
wie sie bspw. Ende der 90er Jahre sowohl der 
Mannesmann- als auch der Preussag-Konzern 
erfahren haben (Einstieg in das Mobilfunkge-
schäft und anschließende Übernahme durch 
Vodafone bzw. Umbau von einem produktions-
orientierten, diversifizierten Stahlkonzern zu ei-
nem dienstleistungsorientierten Tourismuskon-
zern). Eine organisatorische Veränderung die-
ser Tragweite erfordert von den Mitgliedern der 
Organisation ein tiefgreifendes Umdenken und 
in Folge dessen einen Wandel in der unterneh-
menskulturellen Grundausrichtung: Es werden 
neue Regeln für ein neues Spiel benötigt. Dies 
führt bei vielen Mitarbeitern zu Verunsicherung 
und zu Verlustängsten, die als Reaktion darauf 
ihren Ausdruck je nach Persönlichkeitsstruktur 
in einem breiten Verhaltensspektrum finden. 
Dies kann von passivem Rückzug bis hin zu 
aktivem Widerstand reichen. In diesem Fall 
nimmt der Aufwand für das Topmanagement, 
das für die Bewerkstelligung des organisatori-
schen und kulturellen Wandels (‚cultural 
change’) verantwortlich ist, beträchtliche Aus-
maße an, die nicht unterschätzt werden dürfen 
– weder zeitlich, noch hinsichtlich der notwendi-
gen Bindung von Managementkapazitäten zur 
Gewährleistung der erforderlichen Führungs-
intensität. 

3. Haben Sie sich genügend Zeit genom-
men, um Ihren Mitarbeitern die Notwenigkeit 
für den bevorstehenden Wandel zu erläu-
tern? 

Selbst wenn das Topmanagement ein soli-
des strategisches Fundament geschaffen und 
für sich Klarheit über das Ausmaß der organisa-
torischen Veränderung gewonnen hat, so ist da-

mit noch keineswegs dem mittleren Manage-
ment und den operativ tätigen Mitarbeitern zur 
Einsicht verholfen, warum der Wandel für sie 
unausweichlich sein soll, und warum es sich für 
sie lohnen soll, ihn mitzutragen und aktiv zu för-
dern. Dabei ist es nicht einmal so, dass sämt-
liche Organisationsmitglieder grundsätzlich un-
willig sind, Veränderungen herbeizuführen – im 
Gegenteil: Neben den ablehnenden Bewahrern 
gibt es in jeder Organisation auch die verände-
rungsfreudigen Pioniere, die sich bereitwillig auf 
neue Bedingungen einstellen, da sie rasch die 
damit verbundenen Verbesserungspotenziale 
erkennen, die sich für sie ergeben. Bei beiden 
Gruppen ist nicht viel Überzeugungsarbeit nötig: 
Die Pioniere sind bereits Feuer und Flamme für 
die Veränderung, wohingegen die Bewahrer bei 
ihrer ablehnenden Haltung bleiben werden, da 
sie jede Abweichung von der bisherigen Praxis 
mit einem Eingeständnis von persönlichen Feh-
lern oder Irrtum gleichsetzen. Sie können allen-
falls noch in einem völlig veränderten Umfeld 
nutzenstiftend tätig sein, in dem ihre bisherige 
Tätigkeit nur eine untergeordnete Bedeutung 
hat, da sie auf diese Weise kein Gefühl einer 
gescheiterten Vergangenheit entwickeln müs-
sen. 

Im Mittelpunkt der auf Überzeugung ausge-
richteten Kommunikation des Topmanagements 
muss statt dessen die dritte Gruppe der unent-
schlossenen Skeptiker stehen: Sie leiden zu 
Beginn eines Veränderungsprozesses am 
stärksten unter der sog. ‚kognitiven Dissonanz’, 
d. h. für sie stimmen das eigene Wertesystem 
und die von ihnen in der neuen Organisation er-
warteten Handlungen nicht überein. Schon vor 
knapp 50 Jahren entdeckte Leon Festinger bei 
seinen Forschungen an der kalifornischen Stan-
ford University, dass Menschen einen starken 
Drang verspüren, solche kognitive Dissonanzen 
rasch zu beseitigen und ihr Wertesystem mit 
ihren Handlungen in Kongruenz zu bringen. Vor-
rangig für derart verunsicherte Skeptiker ist da-
her ein systematisches Kommunikationskon-
zept zu entwickeln, in dem die Konsistenz der 
vom Topmanagement formulierten strategi-
schen Ziele und deren Zustandekommen an-
schaulich erläutert werden. Außerdem muss bei 
den Skeptikern für Transparenz über den ge-
planten Veränderungsprozess gesorgt werden, 
um so bei ihnen für Vertrauen in den Sinn und 
in den Erfolg des Reorganisationsvorhabens zu 
werben. Wichtig ist, dass die Kommunikation 
des Topmanagements dabei nicht generisch 
oder steril wirkt, sondern authentisch und zu-
gleich empathisch. Neben einer realistischen 
Darstellung der Fakten (keine ‚Schönfärberei’) 
können ruhig auch Emotionen eine Rolle spie-
len, da sie die Glaubwürdigkeit der Kommunika-
tion erhöhen: Wer jemals Hartmut Mehdorn er-
lebt hat, wie engagiert er von ‚seiner’ Bahn 
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spricht und wie empfindlich er auf Kritik an ‚sei-
nem’ Unternehmen reagiert, der weiß, wie sehr 
er von der Richtigkeit seines strategischen Ziels 
eines Börsengangs der Deutschen Bahn über-
zeugt ist. Aus Hartmut Mehdorn spricht in 
diesen Momenten kein kühl kalkulierender, 
technokratischer Manager, sondern ein emotio-
naler und dadurch glaubhafter ‚Überzeugungs-
täter’, beseelt von der Idee, aus dem ehemali-
gen Staatsbetrieb ein wettbewerbsfähiges pri-
vatwirtschaftliches Unternehmen mit führender 
Marktstellung in Europa zu machen. 

4. Haben Sie in Ihrem Unternehmen eine 
leistungsfähige Projektorganisation etab-
liert, die den organisatorischen Wandel sys-
tematisch begleitet? 

Für ein Reorganisationsvorhaben, das wei-
te Teile eines Unternehmens betrifft, empfiehlt 
sich die Einrichtung einer professionellen Pro-
jektorganisation, da nur sie die Bereitstellung 
des für eine solche Aufgabenstellung notwendi-
gen interdisziplinären Erfahrungshintergrundes 
gewährleisten kann. Sie muss während der ge-
samten Dauer der Reorganisation installiert 
bleiben, allerdings angepasst an den jeweils un-
terschiedlichen Kapazitätsbedarf in den einzel-
nen Projektphasen: in der Konzeptionsphase 
hoch, in der Umsetzungsphase im Zeitverlauf 
abnehmend. 

An der Spitze der Projektorganisation steht 
ein Lenkungsausschuss, der sich aus dem für 
den organisatorischen Wandel verantwortlichen 
Topmanagement zusammensetzt – idealiter er-
gänzt um einen Projektbeirat, der die Rolle ei-
nes objektiven und unabhängig von den sonsti-
gen Machtstrukturen im Unternehmen agieren-
den ‚Sounding Board’ wahrnimmt: Die sowohl 
internen als auch externen Beiratsmitglieder 
dienen dem Lenkungsausschuss als qualifizier-
te Sparringspartner, die eine unerwünschte 
übermäßige Einflussnahme einzelner Len-
kungsausschussmitglieder verhindern sollen. 

Die Projektleitung eine Ebene unterhalb 
des Lenkungsausschusses erstellt die Projekt-
planung (inkl. Zeit-, Kosten- und Meilenstein-
pläne), übernimmt die operative Projektsteue-
rung (z. B. Koordination des Einsatzes externer 
Berater) und berichtet dem Lenkungsausschuss 
regelmäßig von erzielten Projektfortschritten 
und Planabweichungen. Sie bereitet plan-
mäßige und außerplanmäßige Entscheidungen 
für den Lenkungsausschuss vor und organisiert 
die projektbegleitenden Kommunikationsmaß-
nahmen (z. B. Hotline für Anfragen von Mit-
arbeitern, Artikel über das Projekt in der Mit-
arbeiterzeitschrift, Projekt-Newsletter oder all-
gemeine Informationsveranstaltungen über Zie-
le und Inhalte des Projektes). Als in der Wahr-
nehmung der Organisationsmitglieder beson-
ders exponiert kommt der Person des Projekt-
leiters eine besondere Identifikationsaufgabe 

zu: Sein Name steht bekanntlich im Unterneh-
men für den Erfolg oder Misserfolg des gesam-
ten Reorganisationsvorhabens, deshalb ist sei-
ne Besetzung mit Bedacht und größtmöglicher 
Sorgfalt vorzunehmen: Seine Glaubwürdigkeit 
und persönliche Integrität ist mindestens eben-
so bedeutsam wie die des verantwortlichen 
Topmanagements. 

Gleiches gilt analog für das Projektteam: 
Durch eine funktional und altersmäßig ausge-
wogene Besetzung muss eine gelungene Mi-
schung aus funktionsübergreifender Verände-
rungsbereitschaft, konzeptionellem Gestal-
tungswillen und operativem Erfahrungshinter-
grund gefunden werden, die den hohen Erwar-
tungen an die Projektergebnisse entspricht. Et-
waige konzeptionelle oder methodische Know-
how-Defizite bei den internen Projektteammit-
gliedern können ggf. durch den gezielten Ein-
satz erfahrener externer Organisationsberater 
kompensiert werden – mit dem positiven Ne-
beneffekt, dass auf diese Weise die Ressour-
cenbasis des Unternehmens um neues Metho-
denwissen angereichert wird. 

5. Haben Sie sichergestellt, dass die 
Führungskräfte in Ihrem Unternehmen bei 
dem bevorstehenden Wandel eine Vorreiter-
rolle einnehmen werden? 

Gerade mit dem Eintritt der Wirksamkeit 
erster Reorganisationsmaßnahmen, wenn das 
Misstrauen in den Projekterfolg bei den Bewah-
rern und Skeptikern immer noch groß ist, beob-
achten Mitarbeiter das Verhalten ihrer Füh-
rungskräfte sehr genau: Gelingt es den Vorge-
setzten, ihr Reden und Handeln in den Augen 
der Mitarbeiter in Einklang zu bringen, oder 
kommt es zu erkennbaren Widersprüchen? 
Tendenziell ist die Toleranzschwelle für Varian-
zen und Inkonsistenzen im Führungsverhalten 
von Vorgesetzten bei Mitarbeitern sehr gering. 
Hierbei wird die besondere Orientierungsfunkti-
on deutlich, die Vorgesetzte ihren Mitarbeitern 
gegenüber haben: Warum sollte sich ein Mit-
arbeiter an neue Regeln halten, wenn es nicht 
einmal der für die weitere Karriereentwicklung 
des Mitarbeiters verantwortliche Vorgesetzte 
tut? 

Besondere Aufmerksamkeit ist vom Top-
management den inoffiziellen Meinungsführern 
im mittleren Management des Unternehmens 
zu widmen. Existieren auf dieser Führungs-
ebene Zweifel an den Erfolgsaussichten der 
Reorganisation, werden sich diese früher oder 
später auch auf die den jeweiligen Führungs-
kräften unterstellten Mitarbeiter übertragen, was 
letzten Endes zu einer substanziellen Gefähr-
dung des Projekterfolges führen kann. Erfolgs-
kritisch ist daher für das Topmanagement nicht 
nur, die inoffiziellen Meinungsführer zu kennen, 
sondern diese durch spezifische Kommunikati-
onsmaßnahmen von dem zu erwartenden Nut-

zen des Unterfangens zu überzeugen und ihnen 
durch symbolträchtige eigene Handlungen zu 
demonstrieren, welche Bedeutung der beab-
sichtigte Wandel für die Zukunft des Unterneh-
mens hat. Soll etwa fortan eine offenere Kom-
munikationskultur im Unternehmen gepflegt 
werden, so ist ein ‚sozialallergisches’ Führungs-
verhalten des Topmanagements, das aus-
schließlich auf unpersönlichem Schriftverkehr 
per Rundschreiben oder E-Mail basiert, wenig 
zweckdienlich und wirkt unglaubwürdig. Eine 
deutlich erkennbare individuelle Verhaltensän-
derung aber (z. B. Neueinrichtung von regel-
mäßigen Kamingesprächen zwischen dem mitt-
leren und dem Topmanagement) kann die Inte-
grität und Glaubwürdigkeit des Topmanage-
ments unterstreichen und so zum gewünschten 
Effekt einer effektiven Unterstützung des Re-
organisationsprojektes führen. 

6. Haben Sie dafür gesorgt, dass die 
Führungsprozesse und -systeme den beab-
sichtigten organisatorischen Wandel wirk-
sam unterstützen? 

Sobald die ersten Strukturveränderungen in 
einer Organisation sichtbar werden, stellt sich 
die Frage, welche individuellen Anreize es für 
die Mitarbeiter gibt, sich in die neuen Strukturen 
einzufügen. Dabei geht es nicht nur um die indi-
viduelle Karriereperspektive für den einzelnen 
(„Welches Verhalten ist für mich in der neuen 
Organisation fortan karriereförderlich, welches 
eher -hinderlich?“), sondern auch um den As-
pekt der Vergütung. Vor diesem Hintergrund 
wird der Vorteil eines signifikanten variablen 
Vergütungsanteils deutlich: Durch eine Anpas-
sung der vergütungsrelevanten Zielgrößen, die 
kompatibel zu den vom Topmanagement ge-
wünschten organisatorischen Veränderungszie-
len sein müssen, kann eine wirksame Fein-
steuerung des Mitarbeiterverhaltens vorgenom-
men werden. Wenn etwa erklärtes Ziel einer 
Retail Bank die Gewinnung von profitablem 
Neugeschäft ist (zusätzlich zur Sicherung der 
vorhandenen Kundenbasis), so reicht es nicht 
aus, die Vertriebsmitarbeiter weiterhin nur nach 
dem Wertpapierumsatz zu bewerten, den sie 
mit ihren Bestandskunden erzielt haben. Es 
müssen vielmehr zusätzliche ertragsorientierte 
Kennzahlen für die Akquisition von ‚fresh mo-
ney’ und von Neukunden mit Cross-selling-Po-
tenzial definiert werden, damit die Mitarbeiter 
zur Optimierung ihrer individuellen Gesamtver-
gütung ihre Vertriebsaktivitäten auch diesem 
neuen, aus vertrieblicher Sicht aufwändigeren 
Tätigkeitsfeld widmen. Ähnliche Erfahrungen 
machte vor wenigen Jahren eine renommierte 
deutsche Unternehmensberatungsgesellschaft: 
Zwar hatte das oberste Führungsgremium 
(‚Executive Committee’) eine auf verbesse-
rungswürdige Führungsfähigkeiten der Partner 
zurückzuführende überdurchschnittlich hohe 
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Fluktuationsrate konstatiert und deren Reduzie-
rung als strategische Zielgröße festgehalten. 
Doch erst nachdem mit der sog. ‚Bottum-up 
Leadership-Evaluation’, einem von den Mitglie-
dern eines Partnerteams anonym auszufüllen-
den Fragebogen zu den Führungsqualitäten des 
jeweiligen Partners, ein Führungsinstrument zur 
Verfügung stand, das direkt mit der Vergütung 
der Partner verknüpft war, stellte sich die ge-
wünschte Veränderung in deren Führungsver-
ständnis und -verhalten ein – mit dem Ergebnis 
eines anschließenden deutlichen Rückganges 
der Fluktuationsrate. 

Neben den genannten Führungssystemen 
gilt es auch die wichtigsten Führungsprozesse 
mit den neuen Organisationsstrukturen zu har-
monisieren. Vor diesem Hintergrund sind insbe-
sondere Controlling- und Reportingprozesse so-
wie Planungs- und Budgetierungsprozesse zu 
nennen: Durch neue Strukturen (z. B. neue Ge-
schäftsbereiche) entstehen regelmäßig neue 
Planungsobjekte, die in bestehende Berichts-
wesen integriert und als eigenständige Plan-
größen bei den jährlichen Budgetgesprächen 
Berücksichtigung finden müssen (inkl. Perso-
nalbedarfsplanung). 

7. Verfügen die Führungskräfte und Mit-
arbeiter in Ihrem Unternehmen über die not-
wendigen materiellen und immateriellen 
Ressourcen, um die neuen Aufgaben bewäl-
tigen zu können? 

Während die materiellen Ressourcen, die 
zur Realisierung einer organisatorischen Verän-
derung relativ einfach beziffert werden können 
(z. B. Beschaffung eines neuen CRM-Systems 
für den Vertrieb, Einrichtung eines Call-Centers 
oder Anmietung neuer Büroräume), ist dies für 
die Ressource Know-how bisweilen nur schwer, 
wenn nicht gar unmöglich. Trotzdem besteht im 
Rahmen einer Reorganisation die Notwendig-
keit, dass das Topmanagement frühzeitig, d. h. 
schon bei den ersten Konzeptüberlegungen zu 
einer organisatorischen Neuausrichtung, den 
wahrscheinlichen Bedarf nach neuen Kenntnis-
sen und Fertigkeiten der Mitarbeiter identifiziert, 
um so mit ausreichendem zeitlichen Vorlauf die 
Durchführung entsprechender Trainings- und 
Schulungsprogramme anzustoßen. Bei der Be-
messung des zeitlichen Vorlaufs ist zu beach-
ten, dass Erwachsene aufgrund ihres schon 
vorhandenen Erfahrungsschatzes zeitintensiver 
und damit anders lernen als Kinder: Sie benö-
tigen nicht nur Zeit, um die Information zu hö-
ren, sie richtig zu verstehen und das vermittelte 
Wissen anschließend auszuprobieren (üblicher 
Lernprozess bei Kindern), sondern Erwachsene 
benötigen zusätzlich Zeit, um das neue Wissen 
(z. B. Umgang mit dem Internet) sinnvoll mit 
ihrer bisherigen Lebenserfahrung zu kombinie-
ren und neu zu sortieren – inkl. der Identifikati-
on und Elimination von obsolet gewordenem 

Wissen (z. B. Umgang mit Telex-Geräten). Be-
schließt bspw. eine Filialbank die Eröffnung ei-
nes zusätzlichen Vertriebskanals Call-Center, 
so kann sie nicht einfach willkürlich Vertriebs-
mitarbeiter aus den Filialen nach einer kurzen 
Einweisung in die neue Technik dorthin trans-
ferieren, ohne sie zuvor auch mit den psycho-
logischen Besonderheiten des Verkaufs von Fi-
nanzdienstleistungen über das Telefon vertraut 
zu machen. Erst ausführliche Telefontrainings 
mit zahlreichen Übungsmöglichkeiten stellen si-
cher, dass die ehemaligen Filialmitarbeiter im 
Call-Center ihr gewohntes Kommunikationsver-
halten verändern (z. B. Verzicht auf den Blick-
kontakt mit dem Gesprächspartner), um durch 
neue Verhaltensweisen (z. B. stärkere Modula-
tion der Stimme) das Potenzial des neuen Ver-
triebskanals voll auszuschöpfen. 

Besondere Bedingungen gelten indes für 
die Ressource Management-Know-how: Da 
Führungskräfte einen maßgeblichen Einfluss 
auf den Erfolg oder Misserfolg einer Reorgani-
sation haben, hat das Topmanagement hohe 
Erwartungen an sie bzgl. Ihrer Veränderungs-
fähigkeit. Führungskräfte, die nicht willens oder 
nicht dazu in der Lage sind, die neuen Anforde-
rungen an sie zeitgerecht zu erfüllen, müssen 
vom Topmanagement rasch identifiziert und 
ggf. aussortiert, d. h. mit anderen Aufgaben be-
traut werden. Ein bewährtes Instrument zur Be-
urteilung der Veränderungsfähigkeit von organi-
satorischem Wandel ausgesetzten Führungs-
kräften ist die Durchführung eines sog. ‚Ma-
nagement Audit’ durch einen erfahrenen exter-
nen Berater: Auf Basis eines detaillierten 
Briefings in Bezug auf das zukünftige Anforde-
rungsprofil einer Führungskraft in der neuen Or-
ganisation nimmt der Berater eine ausführliche 
Potenzialanalyse der von der Reorganisation 
betroffenen Führungskräfte vor (z. B. in Einzel-
gesprächen oder in einem Assessment Center). 
Das dem Topmanagement vertraulich über-
mittelte Ergebnis ist eine Einteilung der Füh-
rungskräfte in unterschiedliche Klassen, etwa 
nach der Ampellogik: Status ‚grün’ bedeutet 
Kongruenz des Anforderungsprofils mit den 
Führungsfähigkeiten des Managers, Status 
‚gelb’ bedeutet das Vorhandensein von entspre-
chendem Führungspotenzial, allerdings verbun-
den mit Entwicklungsaufwand, und Status ‚rot’ 
bedeutet unzureichende Erfüllung des Anforde-
rungsprofils ohne Entwicklungsmöglichkeiten. 

8. Haben Sie ggf. erforderliche Perso-
nalentscheidungen mit der angemessenen 
Konsequenz getroffen? 

Lässt sich ein Mitarbeiter in verantwortli-
cher Führungsposition nachhaltig nicht vom 
Nutzen eines Reorganisationsprojektes über-
zeugen, und ist von ihm möglicherweise sogar 
mit aktivem Widerstand gegen den vom Top-
management gewünschten organisatorischen 

Wandel zu rechnen, so ist eine Personalent-
scheidung unausweichlich. Diese sollte dann so 
früh wie möglich geschehen, damit ihre Bot-
schaft in der Organisation verstanden wird: Die 
Unternehmensführung meint es ernst mit der 
geplanten Veränderung und ist fest entschlos-
sen, Widerstände konsequent aus dem Weg zu 
räumen. 

Bei derartigen Personalentscheidungen 
sollte das Topmanagement auch vor den obers-
ten Führungsebenen nicht halt machen, denn 
gemäß Jack Welch „[...] wird die Treppe von 
oben nach unten gefegt.“ Nach seinem Amts-
antritt als Vorstandsvorsitzender der Deutschen 
Bank sorgte etwa Josef Ackermann dafür, dass 
sein Vorstandskollege Thomas Fischer inner-
halb kurzer Zeit die Bank verließ. Jener hatte 
zuvor offen gegen Ackermanns Pläne für eine 
konsequente Kapitalmarktorientierung des Insti-
tuts opponiert und damit einen auch außerhalb 
des Vorstandskreises wahrnehmbaren Macht-
kampf zwischen ihm und Ackermann 
angezettelt. Die Botschaft des Vorsitzenden 
war unmissverständlich und verfehlte seine Wir-
kung nicht: Fortan musste Ackermann mit deut-
lich weniger Widerstand aus den eigenen Rei-
hen bei der Verwirklichung seiner Umbaupläne 
für die Deutsche Bank zurechtkommen. 

9. Haben Sie ein geeignetes Instrumen-
tarium verfügbar, das Ihnen ein effektives 
Maßnahmenrealisierungscontrolling ermög-
licht? 

Am Ende der Konzeptionsphase eines Re-
organisationsprojektes steht im Idealfall ein 
konsistenter Organisationsentwurf mit einer kor-
respondierenden Umsetzungsplanung in Form 
eines detaillierten Kataloges, bestehend aus 
priorisierten Maßnahmen. Wer aber glaubt, da-
mit sei nun der Großteil der Reorganisationsar-
beit bereits geleistet, der irrt: Erst die Umset-
zungsphase entscheidet darüber, ob eine Reor-
ganisation als geglückt gelten kann oder nicht. 
Ein konsistentes Organisationskonzept ist le-
diglich eine notwendige Bedingung für einen er-
folgreichen organisatorischen Veränderungspro-
zess, keine hinreichende. Erfolgskritisch ist 
vielmehr, inwieweit es gelingt, die neu konzi-
pierten Strukturen und Abläufe in das operative 
Tagesgeschäft einfließen und dort ihre Wirkung 
entfalten zu lassen. 

Aus diesem Grund ist in der Umsetzungs-
phase seitens der Projektleitung vor allem ein 
konsequentes Maßnahmenrealisierungscontrol-
ling vonnöten: Sie muss kontinuierlich in den 
betroffenen Unternehmensbereichen Fort-
schrittskontrollen vornehmen, deren Ergebnisse 
entscheidungsorientiert aufbereiten und in re-
gelmäßigen Abständen dem Lenkungsaus-
schuss berichten. Bei Verzögerungen muss sie 
bei den Umsetzungsverantwortlichen hartnäckig 
auf die Einhaltung von Terminen und die frist-
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gerechte Erreichung vereinbarter Meilensteine 
drängen. Um diese Aufgabe erfüllen zu können, 
müssen bereits in der Konzeptionsphase bei 
der Erstellung der Umsetzungsplanung geeig-
nete Messgrößen festgelegt werden, mit denen 
sich die Ziele der Reorganisation sinnvoll ope-
rationalisieren und zu einem vertretbaren Auf-
wand zeitnah monitoren lassen. Als hilfreich für 
die Ableitung eines konsistenten Kennzahlen-
systems mit validen Messgrößen hat sich in 
diesem Zusammenhang das Konzept der 
Balanced Scorecard von Robert Kaplan und 
David Norton erwiesen. Es überführt strategi-
sche Ziele in ein ganzheitliches und wegen sei-
ner Übersichtlichkeit (max. zwanzig Kennzah-
len) zugleich leicht handhabbares Kennzahlen-
system mit hoher Organisationsrelevanz (Fi-
nanz-, Kunden-, Prozess- sowie Lern- und Ent-
wicklungsperspektive). 

10. Haben Sie Ihr Unternehmen bereits 
jetzt auf den nächsten organisatorischen 
Wandel vorbereitet? 

Die Zeiten stabiler Unternehmensumwelten 
sind lange vorbei. Die Anpassung von Füh-
rungsstrukturen, -prozessen und -systemen 
wird damit zu einer stetigen Herausforderung 
für das Management, die Fähigkeit zum organi-
satorischen Wandel zum Wettbewerbsvorteil für 
das Unternehmen. 

Angesichts dieser Erkenntnis darf das Er-
gebnis eines Reorganisationsprojektes nicht nur 
ein neues Organisationskonzept und seine er-
folgreiche Umsetzung sein, sondern das Unter-

nehmen muss auch seine Ressourcenbasis 
durch systematisches Wissensmanagement um 
die Lektionen erweitern, die es im Rahmen des 
organisatorischen Veränderungsprozesses ge-
lernt hat (insbes. Dokumentation und Aufberei-
tung der Projektergebnisse). Dazu zählen bspw. 
der konstruktive Umgang mit zwischenmensch-
lichen Konflikten und die Einsicht, dass organi-
satorischer Wandel ein Prozess ist, der konti-
nuierlich stattfindet, wenngleich im Zeitablauf in 
variierender Intensität: Temporäre Ruhephasen 
der relativen Stabilität, in denen es lediglich gilt, 
den ‚Normalbetrieb’ aufrechtzuerhalten und in-
kremental zu verbessern, wechseln sich mit 
häufigen Transformationsphasen ab, in denen 
es zu tiefgreifenden Strukturveränderungen und 
zur Definition neuer Spielregeln kommt. Erst die 
Fähigkeit, all diese unterschiedlichen Arten von 
notwendigen Veränderungen organisatorisch er-
folgreich bewältigen zu können, führt letzten 
Endes zur Verwirklichung einer permanent ler-
nenden und damit zukunftsfähigen Organisati-
on. 

Fazit 
Für erfolgreiches Change Management 

existiert kein einfaches Kochrezept. Dafür sind 
die damit verbundenen Themenstellungen zu 
komplex. Auch der vorgestellte Fragenkatalog 
muss somit bis zu einem gewissen Grad unvoll-
ständig bleiben, da eine erfolgreiche Bewälti-
gung organisatorischen Wandels noch von vie-
len weiteren Einflussfaktoren abhängt. Dennoch 
lässt sich durch eine Beantwortung der zehn 

genannten Fragen sicherstellen, dass zumin-
dest die wichtigsten Aspekte einer Reorganisa-
tion systematisch berücksichtigt werden – und 
das kann bei einem so komplexen Thema evtl. 
bereits der entscheidende Erfolgsfaktor sein. 
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