
67

Die Marktumfelder von Unternehmen ändern sich in hoher Ge-
schwindigkeit: COVID-19, steigende Energiepreise, ESG-Anfor-
derungen, gestörte Lieferketten und Fachkräftemangel sind nur 
einige beispielhafte Herausforderungen, vor denen Unterneh-
men heute stehen. Sowohl große Konzerne als auch mittelstän-
dische Unternehmen reagieren mit Restrukturierungen, Stand-
ortverlagerungen, Automatisierung, Personalabbau, Firmenzu-
sammenschlüssen und weiteren Maßnahmen, die weitreichen-
de Auswirkungen auf ihre Führungskräfte und Mitarbeitenden 
haben: Im besten Fall müssen sie neue Aufgaben übernehmen 
und in einem neuen Umfeld arbeiten, im schlimmsten Fall ver-
lieren sie ihren Arbeitsplatz.

Größere Transformationsprogramme werden in der Regel 
durch Beratungsunternehmen begleitet, die sich um den Aufsatz 
von «harten» Maßnahmen und die Überwachung von deren Um-
setzung kümmern. Die meisten Programme sehen dabei Change 
Management-Maßnahmen vor, um die Mitarbeitenden zu infor-
mieren, «abzuholen» oder «mitzunehmen» («weicher Teil»). Die-
se Formulierungen zeigen bereits, dass vielen Change Manage-
ment-Programmen nur eine untergeordnete Bedeutung beige-
messen wird: Sie beschränken sich oftmals auf die unidirektio-
nale Kommunikation von Entscheidungen, ggf. ergänzt um eini-
ge Trainingsformate, das Change Management-Team ist oft nicht 
in zentrale Entscheidungen einbezogen, sondern wird nur über 
deren Ergebnisse informiert, und das Change Management be-
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ginnt nicht selten erst, nachdem das Programm bereits relativ 
weit fortgeschritten ist.

Umfassender Change Management-Ansatz
Aus Transformationsprojekten mit mehreren hunderttausend 
Mitarbeitenden in über 100 Ländern wissen wir, dass Change 
Management-Programme breiter gefasst, Change Management- 
Teams in die Steuerung von Transformationsprogrammen ein-
gebunden und Change Management-Programme eng mit den 
Transformationsprogrammen verwoben sein müssen. Basierend 

auf diesen Erkenntnissen haben wir den nachfolgend beschrie-
benen Beratungsansatz entwickelt.

Notwendige Elemente von Change Management-Programmen
Wenn Transformationen angekündigt werden, führt dies regel-
mäßig zu vier zentralen Befürchtungen von Führungskräften 
und Mitarbeitenden (vgl. Abbildung 1): Unsicherheit, Macht-
losigkeit, Frustration und Überforderung. 
Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen? 
Hier können Sie die komplette Ausgabe als ePaper lesen. 

Abbildung 1

Befürchtungen von Führungskräften und Mitarbeitenden und Change Management-Elemente

Abbildung 2

Idealtypische Programm-Governance
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BEFÜRCHTUNGEN

ELEMENTE

UNSICHERHEIT
«Was wird passieren und  

was bedeutet das für mich?»

MACHTLOSIGKEIT
«Ich glaube nicht, dass unser  

Management das hinbekommt.»

FRUSTRATION
«Warum soll ich schon 

wieder die Extra-Meile gehen?»

ÜBERFORDERUNG
«Ich bin mir nicht sicher, ob ich  

die neuen Aufgaben erfüllen kann.»

KOMMUNIKATION
Kommunikation von anste-

henden Veränderungen 
und deren 

Auswirkungen

EINBEZIEHUNG
Einbeziehung von Führungs-
kräften und Mitarbeitenden

 in das Transforma-
tionsprogramm

INCENTIVIERUNG
Incentivierung von 

Führungskräften und 
Mitarbeitenden

UNTERSTÜTZUNG
Training, Coaching und Sparring,

um Führungskräfte und
Mitarbeitende in ihren

Aufgaben zu unter-
stützen
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