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Abstract 

Die vorliegende Bachelorarbeit behandelt das Thema „Change Management-Lösungs-

ansätze zur Reduzierung von Widerstand in Veränderungsprozessen“. Ziel der Arbeit ist 

es, verschiedene Auslöser für Veränderungen, sowie Ursachen für Widerstände zu un-

tersuchen. Darauf aufbauend sollen Lösungsansätze zur Reduzierung oder Überwin-

dung dieser analysiert werden. Dabei wird die Kommunikation als Lösungsansatz vertieft 

betrachtet. Die Ergebnisse der Arbeit sollen es ermöglichen, Veränderungsprozesse 

ohne praktische Erfahrung erfolgreich zu implementieren und durchzuführen. Die Wett-

bewerbsfähigkeit von Unternehmen soll dabei erhalten oder auch gesteigert werden. 
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Einleitung 1 
 

1 Einleitung  

„We need organizations that continuously adopt change with a recognition that change 

is complex, not linear, situational, flexible, and adaptable. The key to survival while chan-

ging is to be an open not a closed system while keeping the organization operating on 

the edge of chaos—not too stable but not too chaotic.“1 Wie dieser Zustand einer „cha-

otischen“, dennoch „stabilen“ Organisation erlangt werden kann, soll mit dieser Arbeit 

geklärt werden.  

Veränderungsprozesse sind für Organisationen eine Notwendigkeit. Damit sie sich den 

stetig wandelnden Herausforderungen und Anforderungen ihrer Unternehmensumwelt 

anpassen können.2 Immer wieder scheitern Organisationen daran, Veränderungspro-

zesse durchzuführen, weil sie auf Widerstände stoßen. Die Bewältigung dieses Wider-

stands wird somit zu einer herausfordernden Aufgabe im Change Management. Change 

Management-Lösungsansätze zur Reduzierung von Widerstand in Veränderungspro-

zessen ist das Thema dieser Bachelorarbeit. Damit Widerstände reduziert werden kön-

nen, ist essenziell die Ursachen dieser zu identifizieren. Zunächst sollen diese Ursachen 

definiert und im Anschluss mögliche Handlungsempfehlungen zur Widerstandsreduzie-

rung gegeben werden.  

„Welche Ursachen für Widerstände im Change Management können identifiziert und 

welche Empfehlungen zur Überwindung daraus abgeleitet werden?“ 

Mit Beantwortung der Forschungsfrage sollen die Ursachen für Widerstand im Change 

Management identifiziert und darauf aufbauend praxisorientierte Handlungsempfehlun-

gen zur Überwindung dieser Widerstände abgeleitet werden.  

Zahlreiche Studien und Untersuchungen haben sich bereits mit den Ursachen und Aus-

wirkungen von Widerstand beschäftigt. Dadurch ist ein umfangreiches Wissen über 

diese Problematik entstanden. Welches als Grundlage der Arbeit dient.  

 

1.1 Allgemeine Problemstellung  

Widerstand gegen Veränderungen kann aus verschiedenen Quellen entstehen, wie bei-

spielsweise verschiedene Ängste der Mitarbeiter.  

 

 
1 Dumas/Beinecke, 2018: S. 873  
2 Vgl. Lauer, 2014: S. 3 
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Ein Aspekt, der in der Change Management Forschung oft betrachtet wird und in dieser 

Arbeit im Fokus steht, ist die Kommunikation als Widerstandshemmnis. Eine effektive 

Kommunikation ist von entscheidender Bedeutung, um die Mitarbeiter auf Veränderun-

gen vorzubereiten, sie einzubinden und ihre Ängste und Sorgen ernst zu nehmen. Doch 

Kommunikation wird in vielen Veränderungsprozessen vernachlässigt oder fehlerhaft 

durchgeführt, was zu einer verstärkten Ablehnung der Veränderungen führen kann. 

Dadurch ist ein Scheitern vieler Veränderungsvorhaben bereits vorgegeben.3  

Immer wieder stehen Organisationen vor dem Hindernis des Widerstands, der den 

Change-Prozess beeinträchtigen und sogar zum Scheitern bringen kann. Die Bewälti-

gung dieses Widerstands wird somit zu einer zentralen Aufgabe im Change Manage-

ment.4 

Die Analyse und Bewältigung dieser Widerstände wird zu einer kritischen Aufgabe im 

Change Management-Prozess. Um eine erfolgreiche Implementierung von Veränderun-

gen zu gewährleisten, ist es daher entscheidend, die Ursachen für Widerstand zu ver-

stehen und wirksame Lösungsansätze zu entwickeln. Wie es Unternehmen gelingen 

kann, Veränderungen erfolgreich zu implementieren kann im Zuge dieser Arbeit geklärt 

werden.  

1.2 Zielsetzung und methodischer Aufbau   

Das Hauptziel dieser Arbeit besteht darin, die Ursachen für Widerstände und Wider-

stände selbst bei Veränderungsprozessen zu identifizieren. Im Anschluss soll darauf 

aufbauend potenzielle Handlungsempfehlungen durch praxisnahe Beispiele gegeben 

werden. In einem Praxisbeispiel soll gezeigt werden, wie entstehende Widerstände um-

gangen und bestehende abgebaut werden können.  Hierfür werden verschiedene theo-

retische Modelle für Change Management, wie das Phasenmodell von Lewin, das 8-

Stufen-Modell von Kotter und das ADKAR-Modell, analysiert und auf ihre Anwendbarkeit 

in der Reduzierung von Widerstand untersucht.  

Im Rahmen der Arbeit soll zunächst das Konzept des Change Managements erläutert 

und eine theoretische Grundlage für die Untersuchung geschaffen werden. Anschlie-

ßend werden die Ursachen von Widerständen im Veränderungsprozess identifiziert und 

Möglichkeiten zur Identifikation dieser Hindernisse aufgezeigt. Im weiteren Verlauf 

 

 
3 Vgl. Stolzenberg/Heberle, 2022: S. 104  
4 Vgl. Lauer, 2019: S. 49 



Einleitung 3 
 

werden Strategien zur Überwindung von Widerstand betrachtet, wobei ein besonderer 

Schwerpunkt auf der Rolle der Kommunikation als möglicher Lösungsansatz liegt.   

Durch die Erkenntnisse dieser Arbeit sollen Organisationen in der Lage sein, Verände-

rungen effektiver zu gestalten und die Hürden des Widerstands erfolgreich zu bewälti-

gen. Die Analyse der Problemstellung und die Ableitung praxisorientierter Empfehlungen 

können einen wertvollen Beitrag zur Verbesserung von Change Management-Prozes-

sen leisten und dazu beitragen, eine positive Veränderungskultur in Organisationen zu 

etablieren.  

Die Bachelorarbeit ist rein literarisch ausgerichtet und wird sich primär auf Fachliteratur, 

wie Journal und Bücher beziehen. Dies lässt sich damit begründen, dass Unternehmen 

in der Lage sein sollten, Veränderungen ohne praktische Erfahrung durchführen zu kön-

nen. Jedoch lediglich auf bestehende wissenschaftliche Informationen aus Literatur und 

Praxisbeispielen.  
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2 Change Management  

Globalisierung, Web 2.0 oder auch der Klimawandel sind Faktoren, die sowohl für das 

gesellschaftliche Leben als auch in der Wirtschaft gewisse Veränderungen 

verursachen.5 Dies sind nur Einblicke in mögliche Auslöser für Veränderungsprozesse, 

weitere werden in Kapitel 2.3 Auslöser für Veränderung betrachtet. Da sich die Unter-

nehmensumwelt ständig weiterentwickelt, müssen neue Prozesse, Strategien wie auch 

Strukturen implementiert werden, um ein langfristig Überleben zu sichern.6 Diese Ein-

führung neuer Strategien löst einen Veränderungsprozess aus, welcher ein gewisses 

Management bedarf. Dieses Management wird auch Change Management genannt. 

Das folgende Kapitel beschäftigt sich mit den Grundlagen des Change Managements. 

Dazu wird eine Einführung gegeben und Begriffe werden voneinander abgegrenzt. Au-

ßerdem werden theoretische Ansätze in Form von drei ausgewählten Modellen erklärt. 

Zudem werden mögliche Auslöser identifiziert, welche direkten Einfluss auf das Change 

Management haben.  

2.1 Definition 

Um ein besseres Verständnis der Thematik zu erlangen, wird der Begriff Change 

Management zunächst definiert. Für Change Management gibt es keine einheitliche De-

finition.7 Aus diesem Grund werden nun drei Definitionsansätze verschiedener Autoren 

beschrieben. Im Anschluss wird eine dieser drei Ansätze als Grundlage für darauffol-

gende Inhalte verwendet.  

 

Zu Beginn muss geklärt werden, was Change und Management bedeuten. Change 

kommt aus dem Englischen und bedeutet Veränderung. Demnach wird im Deutschen 

der Begriff Veränderungsmanagement ebenfalls verwendet.8 Management beschreibt 

im betriebswirtschaftlichen Kontext einerseits die funktionale Tätigkeit einer 

unternehmensführenden Person, andererseits das geschäftsführende Organ eines 

Unternehmens. Management umfass funktionale Tätigkeiten, wie das Festlegen von 

 

 
5 Vgl. Lauer, 2014: S. 3 
6 Vgl. Bergmann/Garrecht, 2016: S. 209 
7 Vgl. Landes/Steiner, 2013: S. 593; Eckert, 2018: S. 258 
8 Vgl. Einwiller/Sackmann/Zerfaß, 2021: S. 546  
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Zielen, die Entwicklung von Strategien, Organisation und Koordination, sowie die 

Führung von Mitarbeitern.9 

Der Begriff des Change Managements kann als Überbegriff für das professionelle 

Management von bestimmten Veränderungsprozessen gesehen werden.10 Was ein 

professionelles Management in diesem Zusammenhang bedeutet, wird im Kontext der 

Arbeit deutlich. An dieser Stelle wird der rein strategische Teil beschrieben, das 

Managen, also das aktive Behandeln von Change.  

Change Management bedeutet somit die Steuerung von Wandel. Und Steuerung in ei-

nem Unternehmen kann auch durch Führung beschrieben werden. Der Begriff Change 

Management kann auch von der Begrifflichkeit der Führung abgegrenzt werden. Eine 

Abgrenzung der Führung liefert Erkenntnisse, die für die Definition relevant sind. Füh-

rung soll darauf abzielen, bestimmte Veränderungen herbeizuführen. Dabei wird sich mit 

der Entwicklung und Vorbereitung einer Vision auseinandergesetzt. Die Einbindung der 

Beteiligten spielt bei der Führung eine wichtige Rolle. Die präzise Zielrichtung des 

Change Managements hingegen soll darin bestehen, Vorhersehbarkeit und Ordnung zu 

schaffen. Hier soll sich mit der Planung, Budgetierung, Organisation und Überwachung 

beschäftigt werden.11 Die Einbindung der Mitarbeiter steht dabei nicht im Fokus.12 Nach 

Werther und Jacobs geht es bei dem Managen von Change darum, „(…) kurzfristige 

Ergebnisse zu erzielen (…)“.13 

 

Im Gegenzug dazu meint Lauer, dass der Faktor Mensch bei dieser Thematik im 

Vordergrund steht. Change Management bezeichnet nach Ihm, die angewandten Tech-

niken zur Steuerung des Wandels in Unternehmen. Damit ist also nicht eine inhaltliche 

Definition des Zieles gemeint, sondern vielmehr der Weg, um von einem Ist-Zustand zu 

einem definierten Soll-Zustand zu gelangen. Die erfolgreiche Umsetzung von Wandel 

kann nur durch aktive Unterstützung der Mitarbeiter erfolgen. Ebenfalls meint er, dass 

Change Management „(…) sich auf die interne Ebene einer Organisation oder eines sich 

im Wandel befindlichen Unternehmens (…)“14 konzentriert.  

 

 
9 Vgl. Haric, 2018: S. 1 
10 Vgl. Bergmann/Garrecht, 2016: S. 205 

11 Vgl. Werther/Jacobs, 2014: S. 48 
12 Vgl. Werther/Jacobs, 2014: S. 50 
13 Werther/Jacobs, 2014: S. 48 
14 Lauer, 2019: S. 4 
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Laut Lauer beinhaltet das Change Management lediglich die optimale Umsetzung der 

vorher definierten Strategien. Genauer beinhaltet es eine optimale Steuerung eines Un-

ternehmenswandels. Der Unternehmenswandel besteht dabei aus einer präzisen Weg-

gestaltung eines Ist-Zustandes, hin zu einem Soll-Zustand eines Unternehmens.15 

 

Stolzenberg meint, dass die Begrifflichkeiten des Veränderungsmanagements, der Ver-

änderungsbegleitung oder des Change Managements, alle den gleichen Inhalt definie-

ren, jedoch nur unter unterschiedlichen Überbegriffen beschrieben werden. Sie 

beschrieben „(…) die Planung und Durchführung aller Aktivitäten, welche die betroffenen 

Führungskräfte und Mitarbeiter auf die zukünftige Situation vorbereiten und ihnen eine 

möglichst optimale Umsetzung der veränderten Anforderungen ermöglicht.“16 Unterneh-

men soll es somit gelingen einen geplanten und strukturierten Veränderungsprozess 

durchzuführen. Im gleichen Zuge der Definition nennt Stolzenberg vier inhaltliche 

Kernthemen des Change Managements, welche nun aufgelistet werden:  

 

1.) Entwicklung, Kommunikation & Umsetzung einer Vision bzw. eines Zielbilds  

2.) kontinuierliche Kommunikation mit Betroffenen 

3.) intensive Beteiligung der Betroffenen  

4.) bedarfsgerechte Qualifizierung der Betroffenen17  

 

Die genannten Kernthemen lassen die Relevanz der Kommunikation und des angemes-

senen Umgangs mit Betroffenen Mitarbeitern erkennen. In Kapitel 4.1 der Arbeit wird die 

Kommunikation im Zusammenhang mit Change Management tiefgreifender bandelt. Der 

Definitionsansatz zeigt auf, dass, wie bei Lauers Definition, Betroffene Personen im Fo-

kus stehen sollen. Veränderungsmanagement bedarf „(…) ein hohes Maß an Ressour-

cen und Engagement“18. Wie hoch der Bedarf an Engagement von Unternehmen im 

Zusammenhang mit Veränderungsprozessen ist, wird im Laufe der Arbeit deutlich.  

Dieser Definitionsansatz beinhaltet sowohl den theoretischen und organisatorischen As-

pekt des Change Managens als auch den Aspekt der zwischenmenschlichen Fokussie-

rung. Der Fokus liegt dabei auf den vom Unternehmenswandel betroffenen Mitarbeiter. 

 

 
15 Vgl. Lauer, 2019: S. 3ff.  
16 Stolzenberg/Heberle, 2022: S. 8  
17 Vgl. Stolzenberg/Heberle, 2022: S. 8  
18 Stolzenberg/Heberle, 2022: S. 8 



Change Management 7 
 

Die ausführliche Betrachtung der Kommunikation lässt im Zusammenhang mit Mitarbei-

tern zu letzterer Definition führen. Demzufolge ist Change Management eine Kombina-

tion aus Planung und Durchführung und der optimalen Vorbereitung der Mitarbeiter 
auf den anstehenden Veränderungsprozess.  

 

2.2 Theoretische Modelle für Change Management  

Change Management ist ein wesentlicher Bestandteil für eine kontinuierliche Wettbe-

werbsfähigkeit von Organisationen. Unternehmen sind gezwungen sich an Veränderun-

gen anzupassen, um gewissen Marktanforderungen gerecht zu werden.19 

Transformation ist ein ablaufender Prozess, welcher in verschiedene Phasen eingeteilt 

wird. Jede einzelne Phase erfährt ständig neue Zustände. Die Organisation dieser Pha-

sen kann durch theoretische Modelle erlangt werden.20 Eine erfolgreiche Durchführung 

von Veränderungen in einer Organisation erfordert ebenfalls eine ausführliche Entwick-

lung geeigneter Strategien. In der Literatur zum Change Management werden diverse 

theoretische Modelle erwähnt, um diese im Voraus entwickelte Strategie erfolgreich 

durchzusetzen. In den folgenden Kapiteln der Arbeit werden drei ausgewählte theoreti-

sche Ansätze erläutert. Diese werden näher erläutert und kritisch hinterfragt.  

 

2.2.1 Phasenmodell nach Lewin  

Ein Beispiel eines solchen Modells ist das 3-Phasen-Modell nach Kurt Lewin.  

Kurt Lewin war ein renommierter Psychologe und Sozialwissenschaftler, der unterande-

rem zu Führungsstilen im betriebswirtschaftlichen Kontext forschte.21 Er erkannte, dass 

eine erfolgreiche Einführung von Veränderungen in Organisationen durch systematisch 

geplante Prozesse erreicht werden kann. Im Zusammenhang mit Change Management 

wurde er unteranderem durch sein 3-Phasen-Modell des Veränderungsmanagements 

bekannt.22 Das Modell kann in einer übersichtlichen Darstellung in Abbildung 1 nachvoll-

zogen werden.  

 

 
19 Vgl. Zerfaß/Piwinger/Röttger, 2020: S. 620 
20 Vgl. Mohr/Büning/Hess/Fröbel, 2009: S. 57 
21 Vgl. Kauffeld, 2018: S. 81 
22 Vgl. Frei, 2018: S. 5 
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Abbildung 1: 3-Phasen-Modell nach Lewin23 

Lewins Modell läuft linear ab und besteht aus den drei Hauptphasen. 

In der ersten Phase, der „Unfreezing-Phase“ soll ein Unternehmen „aufgetaut“ werden. 

Metaphorisch soll das Eis schmelzen, damit das Unternehmen offen für die Durchfüh-

rung des bevorstehenden Veränderungsprozesses ist. Lauer erklärt, dass in der ersten 

Phase die sogenannte Startmotivation geweckt werden muss.24 Denn ohne eine Start-

motivation kann die Veränderungsbereitschaft der Mitarbeiter nicht entstehen. Und ohne 

eine gewisse Veränderungsbereitschaft, kann der Prozess nicht durchgeführt werden.25 

Ihm sind während der verschiedenen Phasen des Prozesses auch “ (…) verschiedene 

Arten der Motivation gefragt.“26 Die Startmotivation lässt den Veränderungsprozess be-

ginnen. Akzeptanz und ein kooperatives Arbeitsverhältnis sind hierfür relevant.27 Doch 

im weiteren Verlauf sind kontinuierliche Motivationen gefragt. Lauer nennt diese Art der 

Motivationen Prozessmotivation. Beteiligten des Wandlungsprozesses sollte stets Ori-

entierung geboten sein, indem sie ständige Informationen über das Ziel, Fortschritte und 

mögliche Erfolge erhalten.28 Daraus soll im Idealfall die Zielmotivation hervorgerufen 

werden. Dabei geht es um den persönlichen Nutzen des Veränderungsprozesses und 

das Vertrauen in den Prozessleader.29 „Die Mitarbeiter müssen also erst mal ihre guten 

Gründe finden, um sich mit dieser Veränderung anzufreunden (…)“30 Diese Zielmotiva-

tion leitet zur zweiten Phase über.  

 

 
23 Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Lauer, 2019: S.70 
24 Lauer, 2019: S. 72 
25 Vgl. Eckrich, 2017: S. 389 
26 Lauer, 2019: S. 72 
27 Vgl. Lauer, 2019: S. 75f. 
28 Vgl. Lauer, 2019: S. 76f. 
29 Vgl. Lauer, 2019: S. 80 
30 Koromzay, 2021: S. 82 
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Nun folgt die zweite Phase, die von Lewin benannte „Moving-Phase“. Hier wird die ei-

gentliche Veränderung durchgeführt. Die angestrebten Verhaltensweisen sollen bei die-

ser Phase von Mitarbeiten bereits übernommen werden. „Es kann gut sein, dass sich 

ein Unternehmen dabei eine gewisse Zeit in einem Umbruch befindet, während dessen 

alte und neue Denk- und Arbeitsweisen miteinander konkurrieren.“31 In diesem Zusam-

menhang lass sich erste Möglichkeiten für Konflikte, oder auch Widerstände erkennen. 

Die Zeitspanne der Verhaltensadaption sollte von möglichst kurzer Dauer sein.32  

 

Die letzte Phase ist die „Refreezing-Phase“. Die geschehenen Veränderungen sollen 

dabei verankert werden. Somit soll eine Stabilisierung des neuen Ist-Zustandes erfolgen. 

Zur „Refreezing-Phase“ gehört unteranderem eine kritische Reflexion des Prozesses.33 

Dadurch lassen sich für zukünftige Veränderungsvorhaben mögliche Verhaltensände-

rungen planen. Durch eine Stabilisierung des neuen Zustandes wird der Veränderungs-

prozess „eingefroren“ und kann bei dem Beginn eines Neuen Change Prozesses 

„aufgetaut“ werden.  

Nun folgt eine kritische Betrachtung dieses Modells. Lewin beschriebt jede der drei Pha-

sen als „beendet und abgeschlossen“. Jedoch kann bei Verhaltensweisen der Beteiligten 

kein bestimmter Zeitpunkt identifiziert werden, beidem die Verhaltensänderung abge-

schlossen ist. Eine Überlappung der „Moving- und Refreezing-Phase“ würde bei dem 

genannten Beispiel automatisch geschehen.  

Hungenberg äußert, dass die Phase der Verhaltensadaption, also der „Moving-Phase“ 

möglichst schnell ablaufen sollte.34 Wohingegen Lauer von Ausdauer der Beteiligten in 

dieser Phase schreibt.35 Und Werther und Jacobs meinen, dass „(…) Phasen der Kon-

solidierung und der Beruhigung berücksichtigt (…)“36 werden müssen.  

In der Praxis laufen häufig mehrere Veränderungsprozesse gleichzeitig ab.37 Eine Über-

lappung zweier „Moving-Phases“ würde sich für die Mitarbeiter als eine große Heraus-

forderung darstellen.  

 

 
31 Hungenberg, 2014: S. 367 
32 Vgl. Hungenberg, 2014: S. 367 
33 Vgl. Kauffeld, 2018: S. 83 
34 Vgl. Hungenberg, 2014: S. 367 
35 Vgl. Lauer, 2019: S. 72 
36 Werther/Jacobs, 2014: S. 52 
37 Vgl. Kauffeld, 2018: S. 83f. 
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Ebenfalls kann an dem Modell kritisiert werden, dass Mitarbeiter in unterschiedlichen 

Tempi Verhaltensänderungen adaptieren. Somit kann die zeitliche Länge der „Moving-

Phase“ nicht präzise abgeschätzt werden.38 

Das von Lewin entwickelte Phasenmodell lässt keine eindeutige Interpretation zu. Je-

doch legte Lewin mit seinem 3-Phasen-Modell einen wichtigen Grundbaustein für wei-

tere Change Management Modelle.39 Einen wichtigen Grundbaustein unteranderem 

auch für das 8-Stufen-Modell nach Kotter. Welches im folgenden Kapitel erklärt wird.  

 

2.2.2 8-Stufen-Modell nach Kotter  

John P. Kotter ist international bekannt und gilt als führender Redner auf den Gebieten 

Leadership und Change. Als Professor für Leadership an der Harvard Business School 

verfügt Kotter über umfangreiches Wissen im Bereich erfolgreicher Veränderungen und 

Führung.40 Er entwickelte auf Basis des 3-Phasen-Modells nach Lewin sein bekanntes 

8-Stufen-Modell.41 

Eine vereinfachtere Form der Abbildung ermöglicht einen Überblick über die einzelnen 

Phasen. Jede einzelne Phase beschreibt unterschiedliche Anforderungen, welche von 

dem jeweiligen Managementteam der Veränderung beachtet werden müssen. Das Mo-

dell beinhaltet viele Detaillierte Aufgabenbereiche, wie zum Beispiel das Entwickeln und 

auch Kommunizieren einer Vision. Welches bei dem drei-Phasen-Modell nach Kurt Le-

win nicht behandelt wird. Bei der Betrachtung des Modells wird ebenfalls deutlich, wie 

komplex ein Veränderungsprozess sein kann.42  

„Ist sie von Anfang an noch nicht vorhanden, wird der Veränderungsprozess versanden 

(…)“.43 Diese Aussage bezieht sich auf die Führungskoalition. Dadurch wird die Notwen-

digkeit dieser deutlich.  

 

 

 
38 Vgl. Werther/Jacobs, 2014: S. 52 
39 Vgl. Mohr et al., 2009: S. 57 
40 Vgl. Frei, 2018: S. 6 
41 Vgl. Peclum/Krebber/Lips, 2012: S. 69f. 
42 Vgl. Kaiser & Schwertner, 2020: S. 25  
43 Kaiser & Schwertner, 2020: S. 25 
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Bei der zweiten Stufe geht es darum, eine starke Führungskoalition zu formen. Durch 

ausreichende Ressourcen und Macht soll ein Team gebildet werden, welches den Trans-

formationsprozess vorantreiben soll.  

Die dritte, vierte und fünfte Stufe beziehen sich auf die Vision.  

Eine Vision ist etwas, das in der Vorstellungskraft lebendig wahrgenommen wird. Sie ist 

ein gewünschter zukünftiger Zustand und bildet die Grundlage für die Ausrichtung der 

Veränderungsbemühungen. „Vision needs to be meaningful, ethical and inspiring.“47 

Korrekt aufgestellte Visionen können eine starke Motivation bewirken.  

Diese Vision soll zunächst entwickelt und daraufhin kommuniziert und ebenfalls in eine 

Strategie integriert werden. Wie in Abbildung 2 dargestellt, beinhaltet die fünfte Stufe 

„Andere in die Lage versetzten, im Sinne der Vision zu handeln“, dabei soll betroffenen 

Personen eine Richtung vorgeben werden, indem andere bereits im Sinne der Vision 

handeln. Die sechste Stufe des Modells beinhaltet das Garantieren und Darstellen kurz-

fristiger Erfolge. „Das bedeutet auch, dass Personen ausgezeichnet und belohnt werden 

(…).“48 Diese kurzfristigen Erfolge dienen zur Motivation und Glaubwürdigkeit des Un-

ternehmenswandels. „Verbesserungen konsolidieren und weitere Veränderungen in 

Gang setzten“ beschriebt die siebte Stufe des Modells nach Kotter. Hier sollen bereits 

erreichte Ziele der Veränderung ausgebaut und vorangetrieben werden. Alle Strukturen 

des Unternehmens müssen spätestens hier in Richtung der Vision wirken. Bei der letz-
ten Stufe geht es darum, eine Verankerung der neuen Lösungswege durchzuführen. 

Eine Verbindung zwischen neu adaptierten Verhaltensweisen und dem Unternehmens-

erfolg sollte nun hergestellt und an alle beteiligten kommuniziert werden.49  

Das 8-Stufen-Modell nach Kotter ist im Vergleich zu dem Phasen-Modell nach Lewin 

ergiebiger.50 Es ermöglicht durch eine ausführlichere Darstellung einzelner Phasen  

eine zielführendere Basis für das erfolgreiche Implementieren einer Veränderungsstra-

tegie.  

Dabei kann eine Überschneidung dieses Modells und des Modells nach Lewin erkannt 

werden. Die ersten vier Stufen beschrieben die „Unfreezing-Phase“. Die nächsten drei 

stellen die „Moving-Phase“ und die achte Stufe die „Refreezing-Phase“ dar.51 Das Modell 

nach Lewin diente der Entwicklung des Modells nach Kotter als Grundage. Auf Grund 

dieser Erkenntnis können ähnliche Kritikpunkte der Modelle identifiziert werden. In der 

 

 
47 Gill, 2002: S. 312  
48 Werther/Jacobs, 2014: S. 53 
49 Vgl. Pescher, 2010: S. 130 
50 Vgl. Werther/Jacobs, 2014: S. 54 
51 Vgl. Alas/Sharifi, 2010: S. 315 
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Forschung wird bei diesem Modell eine fehlende empirische Validierung bemängelt.52  

Somit lässt sich nicht belegen, inwieweit dieses Modell in der realen Welt anwendbar 

und wirksam ist. Womit seine Aussagekraft nicht vollständig unterstützt werden kann. 

Dies kann zum einen als Kritikpunkt erkannt werden.  

Außerdem lässt das Modell wenig Flexibilität zu, da es nach der „top-down“ Methode 

aufgestellt ist. Obwohl Flexibilität bei Veränderungen innerhalb eines Unternehmens 

eine wichtige Rolle spielt.53 Denn Unternehmen sollten in der Lage sein, sich durch Agi-

lität auf Veränderungen rasch einstellen zu können.54 

Ebenfalls kann die Reihenfolge der einzelnen Stufen kann nicht beliebig gewählt werden, 

da sie lediglich in der vorgegebenen Reihenfolge Sinn geben.55 Um Trends erkennen zu 

können und entsprechend rasch handeln zu können, „(…) bedarf es neuer, durchlässiger 

Formen der Zusammenarbeit und eines Mindsets, dass sich durch Eigenverantwortung, 

Kreativität und Vernetzung auszeichnet.“56  

Die Schulung und Einbindung der Mitarbeiter werden während des gesamten Prozesses 

vernachlässigt. Doch auch trotz der genannten Kritikpunkte bietet Kotter mit seinem Mo-

dell einen wichtigen theoretischen Ansatz des Change Managements.57 Denn auf Basis 

des Modells konnte ein weiteres Modell entwickelt werden, welche bei der konkreten 

Umsetzung eines Veränderungsprozesses als Handlungsempfehlung gelten kann. Die-

ses Modell wird in Kapitel 4.2 Handlungsempfehlungen folgen.  

 

2.2.3 ADKAR-Modell  

Ein weiteres theoretisches Modell ist das sogenannte ADKAR-Modell. Dieses Modell 

wurde von Prosci Gründer Jeff Hiatt entwickelt. Prosci ist ein Unternehmen, welches sich 

auf Change Management spezialisiert hat. Es bietet Beratungsdienstleistungen und 

Schulungen für Organisationen an, damit Unternehmen erfolgreiche Veränderungspro-

zesse durchführen können. Das ADKAR Modell findet heute noch Verwendung bei Ver-

änderungsprozessen weltweit.58  

 

 
52 Vgl. Pescher, 2010: S. 130 
53 Vgl. Badura/Ducki/Klose/Meyer, 2012: S. 29  
54 Vgl. Wagner/Roschker/Moutchnik, 2017: S. 103  
55 Vgl. Werther/Jacobs, 2014: S. 54 
56 Einwiller et al., 2021: S. 549 
57 Vgl. Pescher, 2010: S. 130 
58 Vgl. Prosci Inc. o. D. 
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Hiatt erkannte, dass nicht nur die Organisation eine Veränderung erfährt, sondern viel-

mehr das Verhalten der betroffenen Personen.59  

ADKAR ist ein zielorientiertes Change Management Modell, dass es Change Manage-

ment Teams ermöglicht, ihre Aktivitäten auf spezifische Geschäftsergebnisse zu fokus-

sieren. Ursprünglich wurde es als Instrument eingesetzt, um festzustellen, ob Change 

Management Maßnahmen wie Kommunikation und Training bei organisatorischen Ver-

änderungen zu den gewünschten Ergebnissen führen.60  

Die Stärke des ADKAR-Modells liegt darin, dass die Aufmerksamkeit auf das erste Ele-

ment gelenkt wird, welches die Ursache des Versagens ist.61  

Das Modell kann zum Einsatz kommen, um folgende Ziele zu erreichen: 

 

a) Erstellen eines Aktionsplanes für berufliche und persönliche Entwicklungen 

währen des Veränderungsprozesses  

b) Entwicklung eines Managementplans für den organisatorischen Wandel der 

Personalressourcen  

c) Diagnostizieren von Widerstand gegen Veränderungen62 

 

ADKAR ist ein Akronym für die fünf Phasen, die eine Person durchläuft, um eine erfolg-

reiche Veränderung des bestehenden Verhaltens zu erreichen.  

 

Abbildung 3: ADKAR-Modell nach Hiatt63 

Der Veränderungsprozess eines Mitarbeiters beginnt mit der ersten Phase, „Awaren-

ess“. Bei dieser Phase soll das Bewusstsein für die anstehende Veränderung geschaffen 

 

 
59 Vgl. Hiatt, 2006: S. 1  
60 Vgl. Tang, 2019: S. 49 
61 Vgl. Hiatt, 2006: S. 1 
62 Vgl. Bejinariu et al., 2017: S. 326 
63 Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Hiatt, 2006: S. 1  
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werden. Das Ziel ist es, Mitarbeiter davon zu überzeugen, dass die neuen Arbeitsweisen 

den zukünftigen Anforderungen angepasst sind.64 Dabei geht es um das Verstehen, wa-

rum die Veränderung von Nöten ist. Das Verständnis kann durch geplante Kommunika-

tion gelingen.65  

 

„Desire“ beschreibt die Phase, bei der ein Wunsch geweckt werden soll. Der Wunsch, 

der Mitarbeiter nach einer aktiven Teilnahme am Veränderungsprozess. Durch positive 

Aussichten der zukünftigen Arbeitssituation lässt sich dies ermöglichen. Doch der per-

sönliche Wunsch kann erst geweckt werden, wenn der nötige Grund der Veränderung 

nachvollzogen wurde.66  

 

Daraufhin folgt die „Knowledge“-Phase. Hier wird untersucht, ob die Mitarbeiter über das 

notwendige Wissen verfügen, um das Change Management durchzuführen.67 Wenn dies 

nicht der Fall sein sollte, können Wissenslücken durch Coaching, Mentoring oder be-

stimmte Trainings gefüllt werden.68  

 

„Ability“ bezeichnet die Umsetzung der neu erlernten Fähigkeiten und Arbeitsweisen. An 

dieser Stelle des Modells wird die Theorie in die Praxis umgesetzt.69 Mitarbeiter benöti-

gen dabei persönliche Unterstützung von Experten, um stets vorhandene Wissenslü-

cken komplett zu schließen.70 „Providing access to subject matter experts, in order to 

reduce the knowledge gap and obtain a demonstration one by one.“71 Durch die gege-

bene Unterstützung soll in die letzte Phase des Modells übergeleitet werden.  

 

Die letzte Phase ist die „Reinforcement“-Phase. Dabei geht es um die Verankerung der 

angeeigneten Verhaltensweisen. Durch eine kontinuierliche Umsetzung, also ein Trai-

ning der neuen Verhaltensweisen, werden diese Teil des Arbeitsalltags. Sie werden in 

diesem Schritt zur Normalität.72 

  

 

 
64 Vgl. Kaiser, 2021: S. 16 
65 Vgl. Gratiela, 2014: S. 249 
66 Vgl. Kaiser, 2021: S. 17 
67 Vgl. Daim/Dabić/Başoğlu/Lavoie/Galli, 2019: S. 612 
68 Vgl. Gratiela, 2014: S. 249 
69 Vgl. Gratiela, 2014: S. 249 
70 Vgl. Tang, 2019: S. 49 
71 Paramitha/Suroso, 2020: S. 147 
72 Vgl. Kaiser, 2021: S. 17 
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Das ADKAR-Modell legt fest, dass die Schritte in der vorgegebenen Reihenfolge durch-

geführt werden sollten. „Hiatt emphasizes that it is not possible to achieve success in 

one area unless the previous action has been addressed.“73 Dies kann auch als Kritik-

punkt gesehen werden. Das Modell funktioniert, wie bereits das 8-Stufen-Modell nach 

Kotter nach einer bestimmten Reihenfolge. Flexibilität ist dabei nicht gegeben. Was bei 

Change Management von großer Relevanz ist.74  

Das ADKAR-Modell kann außerdem dafür kritisiert werden, dass es nicht vollständig 

zwischen individuellem und organisatorischem Wandel unterscheidet.75 Dabei ver-

schmelzen persönliche Bedürfnisse und Veränderungen mit den, des sich im Wandel 

befindenden Unternehmens.  

Ein weiterer Kritikpunkt ist die Geschwindigkeit des persönlichen Wandels. Jeder be-

troffene Mitarbeiter setzt die neuen Arbeitsweisen unterschiedlich schnell um. Deshalb 

kann es bei der „Ability“-Phase zu spontanen, unvorhersehbaren Verzögerungen kom-

men.76 Die Geschwindigkeit spielt, wie bereits erwähnt wurde bei der sich schnell verän-

dernden Unternehmensumwelt jedoch eine wichtige Rolle.  

Alle drei Modelle bieten einen hilfreichen Überblick über Ansätze des Change Manage-

ments. Damit jedoch jeweils die erste Phase beginnt, müssen verschiedene Faktoren 

eine Veränderung Auslösen.  

 

2.3 Auslöser für Veränderung  

Nachdem nun drei ausgewählte theoretische Modelle des Change Managements näher-

gebracht wurden, folgen nun Faktoren, die einen Veränderungsprozess auslösen kön-

nen. Denn es „(…) liegt es nicht in der Natur des Menschen und auch nicht in der Natur 

sozialer Systeme, Probleme proaktiv wahrzunehmen und Wandel einzuläuten.“77  

Veränderungen in Organisationen konnten früher auf langfristigere Sicht geplant wer-

den. Die zunehmende Dynamik und Komplexität der Märkte lässt diese langfristig ge-

planten Veränderungen nicht mehr zu.78 Heute werden ständige Strukturanpassungen 

von Unternehmen gefordert, damit eine „(…) langfristig günstige Position auf dem Markt 

 

 
73 Gratiela, 2014: S. 248 
74 Vgl. Jung, 2016: S. 948 
75 Vgl. Hughes/Dwivedi/Simintiras/Rana, 2016: S. 59 
76 Vgl. Kaiser, 2021: S. 15 
77 Lauer, 2019: S. 21 
78 Vgl. Landes/Steiner, 2013: S. 590  
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zu erreichen(..)“79 ist. Die langfristige Planung zielt dabei nicht auf die einzelne Verände-

rung ab, viel mehr auf die Wettbewerbsfähigkeit. Das externe Marktumfeld oder auch 

interne Forderungen, wie zum Beispiel eine Restrukturierung regen Unternehmen zu 

Veränderungen an.80 Unternehmen können auf zwei unterschiedliche Arten für Verän-

derungen angeregt werden. Dabei wird zwischen externen und internen Auslösern un-

terschieden.81  

2.3.1 Interne Auslöser  

Interne Auslöser werden auch endogene Auslöser genannt.82 Diese entstehen durch 

keinerlei äußere Veränderungsimpulse, viel mehr vorwiegend durch Unternehmens-

wachstum.83  

Eine Auflistung der sogenannten endogenen Auslöser bietet einen Überblick.  

 

• Verwaltung 

• Mitarbeiter 

• Banken & Investoren  

• Anbieter 

• Kunden 

• Andere Stakeholder 

• Anforderungen an Produktion und Service84 

 
Es kann ein Vergleich zwischen endogenen Auslösern und der Entwicklung eines Men-

schen gezogen werden.85 Dieser Vergleich lässt erkennen, dass Unternehmen, ähnlich 

zu Menschen, Phasen, wie eine Pubertät oder eine Midlife-Crisis erleben. Es ist bekannt, 

dass das erfolgreiche Überwinden einer Entwicklungsphase, wie zum Beispiel die 

 

 
79 Helmold, 2022: S. 35 
80 Vgl. Streich, 2013: S. 16  
81 Vgl. Bergmann/Garrecht, 2016: S. 206 
82 Vgl. Helmold, 2022: S. 36 
83 Vgl. Lauer, 2019: S. 23 
84 Vgl. Helmold, 2022: S. 37 
85 Vgl. Lauer, 2019: S. 23f.  
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Pubertät in der Regel zu einer gesteigerten Reife führt. Genau wie bei einem Menschen 

kann dies auch auf die Entwicklung von Unternehmen übertragen werden.86  
 

 
 

 

Abbildung 4: Der Lebenszyklus der Unternehmung87 

 

Das Lebenszyklusmodell beschreibt die interne Entwicklung eines Unternehmens in drei 

Phasen. In der „Pionierphase“ findet die Gründungsphase eines Unternehmens statt. 

In dieser Phase sind formale Strukturen schwach, oder auch gar nicht vorhanden. Zum 

Beispiel erfolgt die Kommunikation vom „Gründervater“ zu den Mitarbeitern auf direktem 

Weg. Hier ist ebenfalls eine enge Kundenbeziehung zu erkennen. Dabei herrscht häufig 

der Zustand eines „kreativen Chaos“. Dieses Chaos kann jedoch durch autoritäre Füh-

rung des „Gründervaters“ gedämmt werden. Wächst das Unternehmen erlebt es im 

nächsten Schritt eine Krise. Die ausgeprägte Kundennähe und die Kommunikation zwi-

schen Unternehmensgründer und Mitarbeitern verlieren an persönlichem Bezug. Ano-

nymität erhält zunehmend an Bedeutung. Mögliche Überforderung durch den 

Unternehmenswachstums kann ebenfalls entstehen.  

 

 
86 Vgl. Lauer, 2019: S. 23 
87 Vgl. Lauer, 2019: S. 24 
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Nach der Pionierphase folgt die Differenzierungsphase. Hier wird durch gelernte Dele-

gation eine bestimmte Aufgabenteilung erzielt. Die Organisation innerhalb des Unter-

nehmens erfährt eine Strukturierung. Standardisierung, Spezialisierung und eine 

erhöhte Koordination sind in dieser Phase gefragt. Daraufhin folgt eine weitere Krise. 

Durch eine zunehmende Bürokratie kann es intern zu einem hohem Konfliktpotenzial 

kommen. Bei Arbeitnehmern werden Motivationsprobleme und Kundenmisstrauen aus-

gelöst. Lauer beschriebt den Konflikt als „(…) kriegsähnlichen Konflikt (…)“88. 

Wenn die zweite Krise überstanden ist, folgt die Integrationsphase. Hier steht intern, 

wie auch extern die Pflege von Beziehungen im Fokus. Der anfängliche menschliche 

Umgang wird dabei wieder aufgegriffen. Kundenfeedback wird angenommen und ein 

bereits standardisiertes Produkt wird möglichen Wunschänderungen angepasst.89 Die 

Phasen der Krise können mögliche Veränderungen auslösen. Jedoch können auch ex-

terne Einflüsse Unternehmen zu Veränderungen verleiten und einen Veränderungspro-

zess auslösen.  

2.3.2 Externe Auslöser   

Unternehmen können als sozio-technische Systeme beschrieben werden. Das bedeutet, 

sie setzten sich aus sozialen und technischen Faktoren zusammen. Soziale Faktoren 

sind Menschen und technische zum Beispiel Maschinen. 90 Um ein Überleben eines so-

zio-technischen Systems zu erlangen, muss die Umwelt im Fokus stehen. Denn ent-

scheidend ist, „(…), dass diese Umwelt selbst nicht stillsteht“.91 Die dynamische Umwelt 

eines Unternehmens bewirkt gewisse externe Auslöser für einen Veränderungsprozess. 

Externe Auslöser für Veränderungen bei Unternehmen werden auch als exogene Aus-

löser bezeichnet.92 Ursachen für Veränderungen werden häufig von Veränderungen der 

Rahmenbedingungen ausgelöst, welche daraufhin in exogene Auslöser resultieren.93  

 

• Globalisierung & Regionalisierung der Märkte 	

• Fragmentierung der Märkte 	

 

 
88 Lauer, 2019: S. 25 
89 Vgl. Lauer, 2019: S. 26 
90 Vgl. Lauer, 2019: S. 14 
91 Lauer, 2019: S. 14 
92 Vgl. Helmold, 2022: S. 36 
93 Vgl. Bergmann/Garrecht, 2016: S. 206 
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• Verkürzung der Produktlebenszyklen 	

• Wandel vom Verkäufer- zum Käufermarkt 	

• Politische Veränderungen 	

• Sozialer, technologischer & kultureller Wandel94	

 

Die Globalisierung, Digitalisierung und Technologisierung bewirken am häufigsten Rest-

rukturierungen von Unternehmen.95 Globalisierung bewirkt zum Beispiel eine Deregulie-

rung und Abbau von Handelshemmnissen, sinkende Kosten für Kommunikation und 

Transport.96 Dadurch werden Grundziele eines Unternehmens und eine eventuelle Re-

organisation neu überdacht.97 Technologische Innovationen zum Beispiel führen zu kür-

zeren Produktlebenszyklen.98 Das sich schneller und grundlegend veränderte Umfeld 

eines Unternehmens bewirkt eine höhere Komplexität möglicher Anpassungsversuchen. 

„Die Zunahme der Komplexität ist schon in der Tatsache begründet, dass aufgrund der 

erheblich verbesserten Infrastruktur bzw. Kommunikationsbeziehungen in den letzten 

Jahrzehnten die Systeme erheblich an Größe zugenommen haben.“99  

Unternehmen haben nach Lauer zwei Möglichkeiten, um auf die exogenen Auslöser zu 

reagieren. Die erste Möglichkeit ist die sogenannte „Igeltaktik“. Dabei schottet sich ein 

Unternehmen von der Umwelt ab. Dies kann zum Beispiel durch Patentschutz oder eine 

Monopolstellung gelingen. Doch diese Taktik hat wenig Zukunftspotenzial. Der Vergleich 

nach Lauer zu einem Igel, welcher sich mit seinen Stacheln Jahre lang von der Umwelt 

abschotten konnte, doch mit der Erfindung des Autos keine Chance mehr auf eine Ab-

wehr hat, lässt dies erklären. Die Relevanz einer Anpassung von Unternehmen auf ex-

terne technologische Wandel kann mit diesem Vergleich nachvollzogen werden.100 

Die zweite Reaktionsmöglichkeit ist eine Öffnung des sozio-technischen Systems. Das 

bedeutet sie sind in einem direkten Kontakt mit der Umwelt und bilden ein „offenes Sys-

tem“. Sie passen sich an geänderte Umweltbedingungen durch eine Neuordnung des 

Systems an. Dadurch wird ein Veränderungsprozess angeregt.101  

 

 
94 Vgl. Bergmann/Garrecht, 2016: S. 206  
95 Vgl. Starker/Peschke, 2021: S. 11 
96 Vgl. Bergmann/Garrecht, 2016: S. 206 
97 Vgl. Schmidt/Neuendorff, 2007: S. 76  
98 Vgl. Jung, 2016: S. 926 
99 Jung, 2016: S. 937 
100 Vgl. Lauer, 2019: S. 14f.  
101 Vgl. Lauer, 2019: S. 14f.  
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass exogene Auslöser für Verände-

rungsprozesse eine bestimmte Reaktion erfordern. Da diese zunehmend eine wichtige 

Rolle bei der Überlebenschance von Unternehmen spielen.102 

Welche Herausforderung eine solche Anpassung oder auch Öffnung eines Unterneh-

mens mit sich bringt, wird im folgenden Kapitel deutlich.  

 

 
102 Vgl. Lauer, 2019: S: 23 
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3 Widerstände im Change Management  

Nachdem endogene, wie auch exogene Auslöser für Veränderungen erläutert wurden, 

folgt nun eine Identifikation der Ursachen für mögliche Widerstände. Denn Management 

bedeutet, Dinge zu organisieren oder verwalten, dies zielt auf eine gewisse Kontrolle ab. 

Menschen werden jedoch nicht gern kontrolliert oder „gemanagt“.103 Widerstände gegen 

eine anstehende Veränderung innerhalb eines Unternehmens gehören daher zu einer 

zentralen Herausforderung im Change Management.104 Dieser Teil der Arbeit wird sich 

dem ersten Teil der Forschungsfrage widmen.  

„Welche Ursachen für Widerstände im Change Management können identifiziert 
und welche Empfehlungen zur Überwindung daraus abgeleitet werden?“    

3.1 Ursachen von Widerständen  

„Veränderungen gehen in der Regel mit Bedenken, Verunsicherungen und Widerstän-

den einher.“105 Diese Verunsicherungen, Bedenken und Widerstände lassen zwischen 

sechzig und siebzig Veränderungsprojekte scheitern.106 Die Zahlen lassen darauf schlie-

ßen, dass eine große Bemühung von Unternehmen aus geht, Veränderungsprozesse 

erfolgreich implementieren zu wollen. Jedoch ist das Scheitern häufiger als ein Erfolg.107  

Bei Veränderungsprozessen kommt es nicht immer zu denselben Widerstandsursachen. 

Grund dafür ist, dass sich die Zusammensetzung der Mitarbeiter oder der Führungs-

kräfte ständig wechseln kann.108 Daher muss jedes Veränderungsvorhaben neu geplant 

und auf eine neue Art und Weise implementiert werden. Angepasst auf die jeweilige 

Unternehmenszusammenstellung.  

Unternehmen streben danach, geeignete Prozesse zu implementieren, um auf die kon-

tinuierlich verändernde Umwelt angemessen reagieren zu können.109 Bei Veränderungs-

prozessen kann es an vielen Stellen zu unvorhersehbaren Störungen kommen.110 Um 

Gründe dieses Scheiterns aufzuzeigen, folgen nun mögliche Ursachen, welche 

 

 
103 Vgl. Koromzay, 2021: S. 78 
104 Vgl. Buchholz/Knorre, 2018: S. 241 
105 Veit et al., 2019: S. 694 
106 Vgl. Kitchen/Daly, 2002: S. 47 
107 Vgl. Koromzay, 2021: S. 76f. 
108 Vgl. Keuper/Groten, 2007: S. 285 
109 Vgl. Lauer, 2019: S. 3  
110 Vgl. Veit et al., 2019: S. 694 
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Widerstände während eines Veränderungsprozesses auslösen können. Denn beim 

Change Management geht es darum, Widerstandsgründe zu erkennen und diesen im 

nächsten Schritt offen zu begegnen.111  

Widerstand kann jedoch auch als etwas Nützliches gesehen werden.112 Denn sie können 

eine Art der Kommunikation darstellen. Wagner erklärt, dass jeder Widerstand eine Bot-

schaft darstellt. Eine Botschaft, welche den aktuellen, Zustand der Mitarbeiter widerspie-

gelt. Auch wenn der aktuelle Zustand möglicherweise unbefriedigt ist.113 Wie diese 

Botschaften lauten könnten, wird nun anhand von vier Beispielen dargestellt.  

 

Wagner nennt vier Ursachen, welche Widerstände bei Veränderungsprozessen auslö-

sen können. Sie sind jedoch von der Unternehmenssituation abhängig.  

Die erste Ursache, die genannt wird, ist die „Ängste als Schutzmechanismus“. Ängste 

führen zu den häufigsten Ursachen für Widerstand in Veränderungsprozessen.114 Be-

troffene des Veränderungsprozesses stellen sich zu Beginn die Frage: „Was passiert 

nun mit meinem Arbeitsplatz?“ Es ist bekannt, dass eine gewisse Angst vor Veränderun-

gen bei Menschen identifiziert werden kann.115 Diese Angst äußert sich konkret, wenn 

es um die Sicherung des Arbeitsplatzes geht. Zusätzliche Arbeit, welche bei Verände-

rungsprozessen durchaus vorkommen kann und eine ungerechte Arbeitsaufteilung bie-

ten eine potenzielle Entstehung dieser Ängste.116 Die zusätzliche Arbeit kann daraufhin 

zu einer weiteren Ursache führen.  

Eine weitere Ursache ist der „Passiver Widerstand und Veränderungsmüdigkeit“. Wi-

derstand findet dabei passiv statt. Die Betroffenen warten ab und nehmen nicht aktiv am 

Geschehen teil. „Warten wir mal ab, bis der Sturm vorübergezogen ist“117. Diesem pas-

siven Widerstand muss dennoch Achtung gegeben werden, da sich bei Veränderungen 

die Verhaltensweisen der Betroffenen aktiv ändern müssen.118 Dieser passive Wider-

stand kann auch durch eine Veränderungsmüdigkeit entstehen. Die Müdigkeit Verände-

rungen gegenüber kann im Zusammenhang damit stehen, dass Veränderungsprozesse 

 

 
111 Vgl. Keuper/Groten, 2017: S. 285 
112 Vgl. Koromzay, 2021: S. 92 
113 Vgl. Wagner et al., 2017: S. 106 
114 Vgl. Hippner/Wilde, 2004: S. 186  
115 Vgl. Popoola, 2019: S. 21  
116 Vgl. Wagner et al.; 2017: S. 107  
117 Wagner et al.; 2017: S. 107 
118 Vgl. Eckert, 2018: S. 270 
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in Unternehmen häufig gleichzeitig und kontinuierlich stattfinden. Dieses gleichzeitige 

Ablaufen von Veränderungen kann möglicherweise auch zu Überforderung führen.119  

Die dritte Ursache, welche Wagner nennt, ist die „Mangelnde Glaubwürdigkeit“.120 Auf 

der ersten Ursache, den Ängsten basierend kann eine weitere Ursache ausgelöst wer-

den. Der Mangel an Glaubwürdigkeit ist das Resultat dieser entstandenen Ängste. Wäh-

rend eines Veränderungsprozesses kann es zu Missverständnissen kommen. Eine 

positiv gestimmte Grundhaltung des Menschenbilds und der eigenen Werte, sind Vo-

raussetzung in einem Unternehmen. Jedoch ist diese Stimmung nicht bei allen Mitarbei-

tern vorhanden. Diess Missverständnisse kommen zunehmend bei Unternehmen vor, 

welche den Aspekt des positiven Menschenbildes nicht verfolgen. Das Stichwort CSR, 

also Corporate Social Responsibility fällt in diesem Zusammenhang.121  

CSR kann die Mitgliedschaft in einer positiv angesehenen Organisation die soziale Iden-

tität eines Mitarbeiters stärken. Und dadurch auch die Identifikation mit dem Unterneh-

mensvorhaben hervorheben und Motivation der betroffenen Mitarbeiter bekräftigen.122 

Wie bereits erwähnt wurde, hat die Motivation der Mitarbeiter in Veränderungsprozessen 

einen hohen Stellenwert.  

 

Die letzte mögliche Ursache, welche Wagner nennt, ist die „Vorbehalte bei der Umset-
zung von CSR“.123 Auch Unternehmen, welche CSR und Nachhaltigkeit für wichtig er-

klären und diese fest integriert haben, können auf Skeptiker unter Mitarbeitern stoßen. 

Die Überzeugung des Veränderungsvorhabens reicht nicht aus. Die beschriebene Ursa-

che des Widerstands äußert sich bei Mitarbeitern durch den folgenden Gedanken: „So 

funktioniert das nicht!“124 Diese Denkweise kann im folgenden Veränderungsvorhaben 

eine Blockade darstellen.125  

Lauer nennt ebenfalls Auslöser für Widerstand. Eine Befragung 1000 deutschsprachiger 

Unternehmen ergab, dass an erster Stelle Widerstände durch Mitarbeiter ausgelöst wer-

den. Weitere Gründe können die mangelnde Prozesssteuerung, ein zu rasantes Verän-

derungstempo oder eine unklare Zielsetzung sein.126 Dabei wird deutlich, dass eine 

 

 
119 Vgl. Kauffeld, 2019: S. 83f. 
120 Wagner et al., 2017: S. 107 
121 Vgl. Wagner et al., 2017: S. 107 
122 Vgl. Turker, 2008: S. 191  
123 Wagner et al., 2017: S. 107f. 
124 Wagner et al., 2017: S. 107 
125 Vgl. Wagner et al., 2017: S.108 
126 Vgl. Lauer, 2019: S. 50 
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starke Fokussierung auf die Betroffenen des Veränderungsprozesses nötig ist, um Wi-

derstände zu umgehen. Es können vier schwerwiegende Faktoren auf Mitarbeiterebene 

identifiziert werden, welche diese Widerstände auslösen: 

 

1.) Spezifische Persönlichkeitseigenschaften 

2.) Unwissen 

3.) Schlechte Erfahrungen 

4.) Soziale Dilemma infolge von Nutzenmaximierung127 

 

Je neuartiger und tiefgreifender eine Veränderung innerhalb des Unternehmens ist, 

desto größer oder stärker ist der Widerstand.128 Und diese Widerstände können durch 

Identifikation der Ursachen ersichtlich werden und mögliche Strategien zu Überwindung 

durchgesetzt werden. Damit Strategien zur Überwindung aufgestellt werden können, 

müssen die Widerstände identifiziert werden.  

3.2 Identifikation von Widerständen  

Nachdem mögliche Ursachen von Widerständen aufgezeigt wurden, folgt nun ein An-

satz, um Widerstände zu identifizieren. Da ein Widerstand ein Konflikt darstellt, ist es 

nötig, diesen Konflikt zu identifizieren und zu lösen.129 Die Konfliktidentifikation ist nötig, 

da Widerstände zu Konflikten führen und diese in verschiedenster Formen auftreten kön-

nen. Die Beschreibung eines Veränderungsprozesses in verschiedene Phasen ermög-

licht eine Übersicht der verschiedenen Emotionen. Während des Prozesses lassen sich 

sieben verschiedene Arten der Emotion erkennen. Diese sollen identifiziert werden. Da-

mit eine erfolgreiche Identifikation gelingt, folgt nun eine Betrachtung des „typischen“ 

Verlaufes eines Veränderungsprozesses.130  

 

 

 
127 Vgl. Lauer, 2019: S. 59-61 
128 Vgl. Streich, 2013: S. 26; Landes/Steiner, 2013: S. 573  
129 Vgl. Schiersmann/Thiel, 2018: S. 504f. 
130 Vgl. Lembke/Soyes, 2012: S. 7  
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Abbildung 5: Verlauf eines Veränderungsprozesses131 

In der Abbildung beschriebt die x-Achse die fortlaufende Zeit und die y-Achse zeigt die 

eigens von Mitarbeitern wahrgenommene Kompetenz. Im Laufe eines solchen Verände-

rungsprozesses, verändern sich die wahrgenommenen persönlichen Kompetenzen fort-

laufend.132  

Ein Veränderungsprozess aus Sicht der Mitarbeiter, kann in sieben Phasen eingeteilt 

werden. Ausgangspunkt eines solchen Verlaufes ist eine herausfordernde, neuartige 

Veränderung innerhalb eines Unternehmens.133 Bei der Betrachtung der emotionalen 

Phasen der Mitarbeiter ist irrelevant, welche Faktoren diese Veränderung ausgelöst ha-

ben. Die Bewältigung eines Phasenverlaufs eines Veränderungsprozesses bedarf be-

stimmte Kompetenzen der Mitarbeiter. Diese setzten sich aus Können, Wollen und 

Dürfen zusammen und resultieren schließlich im Tun, also einer aktiven Handlung.134  

Die erste Phase ist der Schock. Dieser Schock wird durch eine große Differenz zwi-

schen den eigenen und fremden Erwartungen ausgelöst. Die erfahrene Realität weicht 

 

 
131 Helmold, 2022: S. 39 
132 Vgl. Schuster et al., 2017: S. 10f.  
133 Vgl. Streich, 2013: S. 24 
134 Vgl. Streich, 2013: S. 25 
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Drohungen auf.141 Eine Identifikation des Widerspruchs gelingt leichter, wohingegen die 

Aufregung lediglich durch Verhalten und eines atmosphärischen Ungleichgewichts ge-

spürt werden kann. Wahrnehmung der Gestik, Mimik oder Sabotage lassen einen akti-

ven, nonverbalen Widerstand erkennen.142 Dazu gehören Aufregung und Gerüchte zu 

den Merkmalen, welche von Widerstandsinitiatoren identifiziert werden können. Wider-

stand kann auch passiv, verbal in Erscheinung treten. Diese Art des Widerstands ist das 

Ausweichen. Obwohl dabei verbale Äußerungen auftreten, beziehen sich diese nicht 

auf den Inhalt des Konflikts. Ausweichen äußert sich durch aktives Schweigen oder Ba-

gatellisieren. Dabei ziehen Mitarbeiter häufig Dinge ins Lächerliche. Als Lustlosigkeit 
wird die Erscheinungsform des passiven, nonverbalen Widerstandes bezeichnet. Lust-

losigkeit ist am wenigsten leicht erkennbar. Die Kombination eines passiven und non-

verbalen Widerstands kann durch Unaufmerksamkeit, Müdigkeit oder Krankheit erkannt 

werden.143 Die neuen Arbeits- und Verhaltensformen werden von den betroffenen Mitar-

beitern nicht umgesetzt.144 Ein Fernblieben vom Arbeitsplatz kann dabei ebenfalls als 

ein Widerstand identifiziert werden.145 Diese Erscheinungsform von Widerstand ist durch 

die schwierige Identifikation eine Herausforderung für Managementteams der Verände-

rung.  

Während die Zeit kontinuierlichen voranschreitet, folgt die dritte Phase eines typischen 

Verlaufs eines Veränderungsprozesses. Dabei wird im Optimalfall die Notwendigkeit für 

die bevorstehende Veränderung von Mitarbeitern nachvollzogen. Nach Vollendung der 

Einsicht-Phase, folgt die Phase der Akzeptanz. Bei dieser Phase geschieht der An-

gleich des Fremdbildes und Selbstbildes. Die Realität wird akzeptiert und ehemalige 

Verhaltensweisen werden abgelegt und in dieser fünften Phase werden neue Verhal-

tensweisen angewandt. Die Phase des Ausprobierens beinhaltet die Anwendung der 

neu gelernten Arbeits- und Verhaltensweisen. Durch eine Reflexion folgt die Phase der 

Erkenntnis. Dabei wird analysiert, welche dieser neuen Arbeits- und Verhaltensweisen 

zu Erfolgen oder auch Misserfolgen führen. Die gesteigerte Wahrnehmung der eignen 

Kompetenzen zur Veränderungssteuerung der Mitarbeiter lassen darauf schließen, dass 

sich neuen Arbeits- und Verhaltensweisen integriert haben. Die letzte Phase beschreibt 

 

 
141 Vgl. Lauer, 2019: S. 56 
142 Vgl. Polzin/Weigl, 2015: S. 195 
143 Vgl. Lauer, 2019: S. 56 
144 Vgl. Polzin/Weigl, 2015: S. 195 
145 Vgl. Lauer, 2019: S. 56 
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die Selbstverständlichkeit der neuen Arbeitsmuster.146, 147, 148, 149 Mit der Integrations-

phase ist ein Veränderungsprozess jedoch nicht vollständig abgeschlossen. Ein wichti-

ger Teil ist die flexible und kontinuierliche Steuerung des neuen Ist-Zustandes. Mithilfe 

von Feedback-Schleifen wird von Führungskräften Anpassungsarbeit geleistet.150 Dabei 

ist die Kooperation der betroffenen Mitarbeiter wichtig.  

Die sieben Phasen der Veränderung werden jedoch von bestimmten Gruppen zeitlich 

versetzt durchlaufen.151  

 

 

Abbildung 6: Veränderungskurve des Wandels152 

Eine zeitliche Differenz der durchlaufenen Phasen für die unterschiedlichen Personen-

gruppen stellt eine große Herausforderung dar und sorgt für mehr Dynamik im Verände-

rungsprozess. Die Versetzung kann zum Beispiel durch Wissensvorsprung der 

Verantwortlichen kommen.153 Die verschiedenen Hierarchiestufen erfahren die sieben 

 

 
146 Vgl. Helmold, 2022: S. 39ff. 
147 Vgl. Lembke/Soyez, 2012: S. 6f. 
148 Vgl. Polzin/Weigl, 2015: S. 198 
149 Vgl. Streich, 2013: S. 25ff. 
150 Vgl. Landes/Steiner, 2013: S. 737  
151 Vgl. Kuster/Huber/Lippmann/Schmid/Schneider/Witschi/Wüst, 2011: S. 272 
152 Eckert, 2018: S. 259  
153 Vgl. Kuster et al., 2011: S. 272 
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Phasen zu unterschiedlichen Zeitpunkten. Wie in Abbildung 6 nachvollzogen werden 

kann, erfährt die Geschäftsführung die Phase des Schocks als erstes. Die gesamte Ver-

änderung wird emotionsloser und in einer schnelleren Geschwindigkeit durchlebt. Wo-

hingegen die Mitarbeiter den Schock zeitlich versetzt erleben. Die benötigte Zeit, um von 

einer Phase zur folgenden zu gelangen, kann ebenfalls von längerer Dauer sein.154 Bei 

diesem asynchronen Verlauf ist möglich, dass die Reaktionen der Manager bereits fort-

geschritten sind und zu diesem Zeitpunkt erst alle Mitarbeiter einbezogen wurden. Der 

Reaktionsverlauf der Mitarbeiter beginnt dabei erst.155 Von Nöten ist dabei, dass Füh-

rungskräfte das emotionale Durchlaufen des Prozesses der Mitarbeiter unterstützen 

müssen, da die zeitlichen Differenzen zu Herausforderungen werden können.156 Bei er-

folgreicher Integration kann eine positive Lernerfahrung resultieren, welche wiederum in 

einem Kompetenzzuwachs der Mitarbeiter führen kann.157 

Wenn jedoch in der zweiten Phase die Ablehnung sehr ausgeprägt ist, kann es zu Wi-

derständen kommen. Und welche Ansätze angewandt werden können, um diese Wider-

stände zu überwinden folgt im anschließenden Kapitel.  

 

 

 
154 Vgl. Eckert, 2018: S. 259  
155 Vgl. Schuster et al., 2017: S. 11  
156 Vgl. Landes/Steiner, 2013: S. 737  
157 Vgl. Landes/Steiner, 2013: S. 738 
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4 Strategien zu Überwindung von 
Widerständen  

„Jede Veränderung in einer Organisation verursacht Widerstände.“158 Und Veränderun-

gen gehören mittlerweile zum Unternehmensalltag.159 Bei Veränderungen kommen Wi-

derstände also häufig vor. Die Bewältigung einzelner Widerstände bei 

Veränderungsprozessen ist eine zentrale Aufgabe des Change Managements.160 Wenn 

zwischen sechzig und siebzig Prozent der Veränderungsprojekte scheitern, schaffen es 

dennoch dreißig bis vierzig, diese Widerstände zu überwinden. Oder sie auch gar nicht 

entstehen zu lassen.161 Wie es diese Unternehmen schaffen, Veränderungen erfolgreich 

durchzuführen wird mit diesem Kapitel geklärt. Dabei wird der zweite Teil der For-

schungsfrage aufgegriffen: „Welche Ursachen für Widerstände im Change Management 

können identifiziert und welche Empfehlungen zur Überwindung daraus abgeleitet 
werden?“   

4.1 Kommunikation im Change Management  

Kommunikation wird im Zusammenhang mit Change Management auch als Katalysator 

beschrieben werden. Als ausschlaggebender Beförderer für Veränderungen erfüllt Kom-

munikation mehrere Aufgaben.162  

 

1.) Schaffung von informatorischer Transparenz  

2.) Erkennen und Abschwächen von Widerstand  

3.) Verstärkung des Prozesses im Sinne positiver Rückkopplung 

4.) Förderung der sozialen Integration163 

 

 

 
158 Wagner et al.; 2017: S. 106  
159 Vgl. Lauer, 2019: S. 3 
160 Vgl. Veit et al., 2019: S. 692 
161 Vgl. Koromzay, 2021: S. 76 
162 Vgl. Lauer, 2019: S. 128 
163 Vgl. Lauer, 2019: S. 128f.  
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Kommunikation beschreibt den Vorgang eines wechselseitigen Austauschs. Dieser Aus-

tausch beinhaltet Gedanken oder Gefühle, welche „(…) in Form von Sprache, Mimik, 

Gestik, Schrift, Bild oder sonstigen Zeichen und Symbolen stattfindet.“164 Die Symptome 

von Widerständen sind alle eine Art der Kommunikation und lassen die eigentlichen Wi-

derstände erkennen. Durch diese Art einer Botschaft wird der aktuelle, unbefriedigte Zu-

stand der Mitarbeiter kommuniziert.165 In diesem Kapitel der Arbeit wird Kommunikation 

als zentrale Aufgabe für eine erfolgreiche Durchführung eines Veränderungsprozesses 

erklärt. „Wenn Veränderungsprozesse schieflaufen, tun sie das oft im Bereich der Kom-

munikation (…)“.166 Kommunikation kann jedoch zu einem bestimmten Teil den Erfolg 

einzelner Veränderungsprozesse sichern. Eine wirkungsvolle Kommunikation wird als 

„Erfolgshebel“ beschrieben.167 „Kommunikation ist die Paradedisziplin schlechthin. Ohne 

gut funktionierende Kommunikation ist jede Fachexpertise nutzlos“.168 Mit diesen Aus-

sagen wird die Relevanz der Kommunikation im Zusammenhang mit Change Manage-

ment deutlich. Kommunikation bei Veränderungsprozessen wird auch als 

Veränderungskommunikation oder Change Kommunikation betitelt.169 Change Kommu-

nikation ist „(…) eines der stärksten Werkzeuge des Change Management (…)“.170  

Vereinfacht vermittelt Veränderungskommunikation die konkrete Vorstellung eines Ziel-

bildes des Veränderungsprozesses.171 Kommunikation wird dabei gezielt eingesetzt, um 

einen Austausch zwischen verschiedenen Interessengruppen herzustellen. Ziel dabei ist 

es, die Veränderung zu erklären und Mitarbeiter in den Prozess miteinzubinden.172 Kon-

krete Ziele können ebenfalls identifiziert werden.  

 

• „Positive Wahrnehmung des Change-Prozesses“  

• „Relevante Zielgruppen einbinden“ 

• „Führungskräfte stärken und Veränderungen herunterbrechen“  

• „Prozesse und Geschäft absichern“173 

 

 
164 Polzin/Weigl, 2015: S. 75 
165 Vgl. Wagner et al., 2017: S. 106 
166 Koromzay, 2021: S. 6 
167 Vgl. Freyth/Baltes, 2016: S. 481  
168 Koromzay, 2021: S. 91 
169 Vgl. Einwiller et al., 2021: S. 550  
170 Habeck/Frohn/Walleyo, 2013: S. 32 
171 Vgl. Einwiller et al., 2021: S. 552  
172 Vgl. Einwiller et al., 2021: S. 550 
173 Vgl. Einwiller et al., 2021: S. 552f.  
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Kommunikation wird als eines der komplexesten Teile von Veränderungsprozessen 

empfunden. Dies kann zum Beispiel damit begründet werden, dass Kommunikation weit 

über den eigentlichen Handlungsrahmen von Veränderungsprozessen hinaus geht.174  

Ein Ansatz, um diesem komplexen Teil eines Veränderungsprozesses zu begegnen, ist 

die Aufteilung in einen „handwerklichen Teil“ und einen „Leadership-Teil“ der Kom-

munikation. Dieser „handwerkliche-Teil“ beinhaltet die Systematisierung der Change 

Kommunikation. Je umfangreicher die Veränderung ist, desto ausführlicher sollte ein 

Kommunikationsplan sein. Dies kann zum Beispiel bewirken, dass relevante Stakehol-

der in regelmäßigen Abständen kommunikativ einbezogen werden. Oder auch, dass Mit-

arbeitergruppen ein systematischer Austausch über bereits durchgeführte oder noch zu 

bewältigende Veränderungen gelingen kann. Wohingegen der „Leadership-Teil“ der Ver-

änderungskommunikation die „(…) Haltung und Priorisierung transportiert“.175 Es sollte 

sich dabei die Frage gestellt werden, welche Inhalte übermittelt werden sollen. Sind 

diese Inhalte positive Nachrichten oder wird über ein Scheitern gesprochen oder sogar 

etwas verschwiegen? Ein korrekter Umgang mit möglicher Kritik ist bei Change Kom-

munikation ebenfalls von Relevanz.176 

Schweigen kann bei Veränderungskommunikation verschieden interpretiert werden.  

Eine Sichtweise ist, dass Schweigen unter keinen Umständen als „Kommunikationsme-

thode“ eigesetzt werden soll. Eine Offene Kommunikation des Geschehens ist an dieser 

Stelle relevant. Wenn Unsicherheiten bezüglich der anstehenden Veränderung bestehen 

sollten, sollen diese ebenfalls offen zugegeben werden. Es sollte eine klare Transpa-
renz über das Vorhaben geboten sein.177 Dieses Schweigen wird in Bezug auf Verän-

derungskommunikation auch als „Salamitaktik“ bezeichnet. Mit ihr können Blockaden 

und damit eintretende Widerstände verstärken. Eine weitere Sichtweise ist, dass unter 

bestimmten Rahmenbedingungen möglich sein kann, ohne große Sichtbarkeit kleine 

Veränderungsprojekte zu bearbeiten. Dies gelingt jedoch lediglich für ein paar Tage. So-

bald die nötigen Schritte „geheim“ geplant wurden, sollte die Veränderung so schnell wie 

möglich eingeleitet werden.178 Die schnelle Implementierung der Veränderung kann 

Möglichkeiten für eine Überforderung der Mitarbeiter darstellen.  

 

 
174 Vgl. Habeck et al., 2013: S. 32 
175 Koromzay, 2021: S. 90 
176 Vgl. Koromzay, 2021: S. 90  
177 Vgl. Habeck et al., 2013: S. 42  
178 Vgl. Freyth/Baltes, 2016: S. 484 
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Bei Veränderungskommunikation kann neben der Einteilung in einen „handwerklichen-

Teil“ und einen „Leadership-Teil“ auch zwischen interner und externer Kommunikation 

unterschieden werden. Dadurch wird ein besserer Überblick über den komplexen Teil 

des Change Managements gegeben.  

 

4.1.2 Interne Kommunikation  

Interne Kommunikation beinhaltet jegliche Verständigung zwischen dem Top-Manage-

ment und allen betroffenen Mitarbeitern. Diese Kommunikation geschieht häufig durch 

Kommunikationsfachleute des Top-Managements.179 Interne Veränderungskommunika-

tion hat in den letzten Jahrzehnten an Bedeutung gewonnen. Denn durch Digitalisierung 

konnten neue Arten der Kommunikation ermöglicht werden. Mittlerweile ist zum Beispiel 

hybrides Arbeiten zum Arbeitsalltag geworden.180 Digitale Technologien ermöglichen, 

dass die reale Welt und digitale Welt immer mehr zusammenwachsen und miteinander 

verschwimmen.181 Diese neuen Arten der Kommunikation lassen auch das Tempo des 

kommunikativen Austausches steigern.182 Demnach ist zu erkennen, dass nicht nur Un-

ternehmen sich zunehmend in Veränderungsprozessen befinden, sondern dass sich 

auch die interne Kommunikation innerhalb eines Veränderungsprozesses in einem Ver-

änderungsprozess befindet.183  

 

Zentrale Aufgabe der internen Kommunikation ist es Wissen, Werte und Strategien be-

troffenen Mitarbeitern zu vermitteln, wie auch die Relevanz dieser Kommunikation zu 

erklären.184 Dadurch soll zum einen Akzeptanz für die Veränderung geschaffen werden, 

wie auch eine gewisse Orientierung geboten werden.185 Damit es Unternehmen jedoch 

gelingt Wissen, Werte und Strategie zu vermitteln, müssen die Adressaten der Informa-

tionen identifiziert werden. 

Dabei lassen sich vier mögliche Adressatengruppen identifizieren:  

 

 

 
179 Vgl. Einwiller et al., 2021: S. 7 
180 Vgl. Bittner-Fesseler/Krutzke/Hermann, 2023: S. 97  
181 Vgl. Zerfaß/Piwinger/Röttger, 2022: S. 926  
182 Vgl. Ayberk/Kratzer/Linke, 2016: S. 86  
183 Vgl. Bittner-Fesseler et al., 2023: S. 98 
184 Vgl. Bittner-Fesseler et al., 2023: S. 98 
185 Vgl. Einwiller et al., 2021: S. 555 
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1.) Direkt betroffene Aufgabenträger 

2.) Nicht direkt betroffene Aufgabenträger 

3.) Entlastete 

4.) Lieferanten und Kunden186 

 

Direkt betroffene Aufgabenträger sind Personen oder Personengruppen, die direkt 

von Prozessbeginn von der Veränderung betroffen sind. Zum Beispiel sind Führungs-

kräfte oder bestimmte Mitarbeiter direkt von Beginn an davon betroffen. Eine starke Ein-

bindung in die Umsetzung ist an dieser Stelle nicht zu umgehen.  

Nicht direkt betroffene Aufgabenträger werden nicht direkt von Prozessbeginn mit 

eingebunden. In bestimmten Fällen können dies auf Führungskräfte sein. Oder auch der 

Betriebsrat oder unbetroffene Mitarbeiter, bei den sich am Arbeitsplatz keine Verände-

rung abspielt.  

Die dritte Adressatengruppe, an welche sich die Informationen richtet, sind Entlastete. 

Personen, die nicht mehr oder „(…) in angepasster Form (…)187 beteiligt sind. Aufgaben-

bereiche werden anders aufgeteilt oder nur minimale Veränderungen des Arbeitsalltags 

können diese Adressatengruppe der Entlasteten bilden.   

Lieferanten und Kunden bilden die letzte Adressatengruppe. Wenn die Beziehung von 

Lieferanten und Unternehmen durch die Veränderung beeinflusst wird ist eine bestimmte 

Beteiligung notwendig. Kunden müssen zum Beispiel, wenn neue Produkte oder geän-

derte Dienstleistungen in der Veränderung geschehen, ebenfalls informiert werden.  

Diese vier Adressatengruppen bedürfen jeweils verschiedene Informationen und ver-

schiedene Mengen an Information.188		 

 

Nachdem Adressaten identifiziert wurden, muss geklärt werden, mit welcher Intensität 

diese in die direkte Umsetzung eingebunden werden sollen. Das sogenannte „I-K-B-
Modell“ gibt Aufschluss über drei verschiedene Arten der Einbindung. Dieses Modell 

wird insbesondere in der Planungs- und Entscheidungsphase angewandt.  

Das „I“ steht dabei für Information. Die Adressaten sollen hier über die Notwendigkeit 

der Veränderung und genügend über die inhaltliche Umsetzung der Veränderung infor-

miert werden. Ziel dabei soll es sein, Verständnis und Bewusstsein zu schaffen. Bei der 

 

 
186 Vgl. Bayer/Kühn, 2013: S. 231 
187 Bayer/Kühn, 2013: S. 231 
188 Vgl. Bayer/Kühn, 2013: S. 230f.  
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Information handelt es sich lediglich um einseitiges Informieren. Kommunikation und Be-

teiligung wird dabei komplett ausgeschlossen.  

Die zweite Form der Adressateneinbindung ist die Kommunikation. Dafür steht das „K“ 

des „I-K-B-Modells“. Ziel der Kommunikation soll es sein, die nötige Transparenz über 

Umsetzung und Veränderung zu bieten. An dieser Stelle ist ein Austausch von Informa-

tionen möglich. Gegebene Informationen werden dabei direkt erwidert. Abweichende 

Meinungen können an dieser Stelle kommuniziert werden.  

Zuletzt folgt die Einbindung durch „Beteiligung“. Dabei sollen jene, welche von der an-

stehenden Veränderung betroffen sind direkt am Prozess teilhaben. Hier wird Wider-

ständen und möglichen Ängsten begegnet. „Damit werden Betroffene zu Beteiligten 

gemacht (…)“.189 Damit kann eine Identifikation aus Sicht der Beteiligten mit dem Pro-

zess geschehen.190  

 

Ziel der internen Veränderungskommunikation ist es, Mitarbeiter den Wandel spüren zu 

lassen. Dadurch wird der Wandel von Mitarbeitern direkt wahrgenommen.191 Die Art der 

Wahrnehmung hat einen direkten Einfluss auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter. Und da-

mit auch Einfluss auf eventuell auftretende Widerstände. Mitarbeiter hingegen beeinflus-

sen direkt den Unternehmenserfolg. Somit kann Kommunikation regelrecht in 

Zusammenhang mit Unternehmenserfolg gesehen werden.192 

Um Widerstände zu umgehen, ist eine transparente Kommunikation nötig. Alle Ziele 

und Absichten des beginnenden Prozesses müssen uneingeschränkt und offen kommu-

niziert werden. Ebenso sollen Mitarbeiter verstehen, aus welchen Gründen welches In-

strument angewandt wird.193 Diese Kommunikation in Bezug auf Veränderungsprozesse 

wird Change Kommunikation oder Veränderungskommunikation genannt.194 Diese Kom-

munikation muss jedoch strukturiert geplant werden.195 Ein möglicher Ansatz der inter-

nen Veränderungskommunikation ist es, diese auf verschiedene Hierarchieebenen 

aufzuteilen. Der Kommunikationsbedarf differenziert sich dabei auf verschiedenen Ebe-

nen.196 „Das bedeutet, dass die Informationen kaskadenförmig angelegt werden können 

 

 
189 Bayer/Kühn, 2013: S. 233  
190 Vgl. Bayer/Kühn, 2013: S. 232f.  
191 Vgl. Landes/Steiner, 2013: S. 329 
192 Vgl. Bittner-Fesseler et al., 2023: S. 98 
193 Marek, 2010: S. 113  
194 Vgl. Einwiller et al., 2021: S. 550 
195 Vgl. Zerfaß et al., 2022: S. 636 
196 Vgl. Zowislo/Schwab, 2013: S. 34  
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Grundsätzlich gilt, dass bei „(…) allen geplanten Veränderungen sollten Sie Ihre Mitar-

beiter frühzeitig und umfassend informieren.“202  

 

4.1.3 Externe Kommunikation  

Organisationsexterne Kommunikation beinhaltet zum Beispiel Tätigkeiten, wie das Rek-

rutieren neuer Mitarbeiter. Im Zusammenhang mit Veränderung, beschriebt dies jegliche 

Art der Kontaktaufnahme unternehmensexterner Personen.203 Sie folgt, nachdem die In-

formationen unternehmensintern verbreitet wurden.204 Mit der kontinuierlichen Weiter-

entwicklung der Digitalisierung verschmelzen die voneinander getrennten Teilbereiche 

der Veränderungskommunikation immer mehr. Interne und externe Kommunikation kann 

also künftig nicht mehr strikt voneinander getrennt werden.205 Externe Veränderungs-

kommunikation findet unteranderem auch im Bereich der Vermarktung von Unterneh-

mensprodukten statt. Externe Interessegruppen werden über die anstehenden 

Veränderungen informiert. Dabei wird auf das Image des Unternehmens Wert gelegt.206  

Dabei ist es wichtig, die Rechte, Bedürfnisse und Fristen aller Stakeholder zu berück-

sichtigen. Genau wie die Eigentümer, Betriebsräte, Behörden, Kunden, Lieferanten und 

der Öffentlichkeit. Jeder dieser externen Stakeholder hat das Recht diverse Meinungen 

zu äußern. Die Art der Nachricht kann variieren und individuell gestaltet werden. Dabei 

ist entscheidend, dass die Nachricht in sich konsistent bleibt.207 Während der Weitergabe 

der Informationen über Veränderungsvorhaben und der Strategie ist wichtig ebenfalls 

die Loyalität zu externen Stakeholdern aufrecht zu erhalten. Außerdem gilt es, mit Hin-

blick auf den Kapitalmarktbestimmte Banken, Investoren, Analysten, Kreditversicherer 

und Wirtschafts- und Finanzjournalisten positiv auf die Neuausrichtung des Unterneh-

mens zu stimmen. Mittels externer Veränderungskommunikation soll das Wachstums-

potenzial des Unternehmens vermittelt werden. Mit Hinblick auf die externe politische 

Situation, soll ebenfalls von der Notwendigkeit des Wandels überzeugt werden.208 

 

 
202 Polzin/Weigl, 2015: S. 197  
203 Vgl. Einwiller et al., 2021: S. 7 
204 Vgl. Schoop/Volejnik/Mörbe, 2011: S. 19 
205 Vgl. Thorhauer/Kexel, 2020: S. 56 
206 Vgl. Landes/Steiner, 2013: S. 329 
207 Vgl. Habeck et al., 2013: S. 33 
208 Vgl. Fröhlich/Szyszka/Bentele, 2015: S. 955f.  
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4.2 Handlungsempfehlungen 

Change Kommunikation ist „(…) eines der stärksten Werkzeuge des Change Manage-

ment (…)“.209 Und Kommunikation ist ein beständiger Teil in vielen Bereichen eines Ver-

änderungsprozesses. Aus diesem Grund ist die Fokussierung auf eine funktionierende 

Kommunikation bei Veränderungsprozessen essenziell. Mithilfe von gut geführter Ver-

änderungskommunikation können mögliche Widerstände vermieden oder abgebaut wer-

den.210 Um ein Scheitern zu umgehen, spielt Transparenz eine wesentliche Rolle.211 Da 

die Reaktionen der Mitarbeiter unmöglich zu kontrollieren scheinen, ist eine Strukturie-

rung der Kommunikation essenziell.212   

Das Phasenmodell nach Lewin, mit den „unfreeze“-, „moving“- und „refreeze“-Phasen 

kann als Basis aller Veränderungsmodelle gesehen werden.213 Auf dieser Basis lassen 

sich diverse Modelle ableiten. Wie zum Beispiel das acht-Stufen-Modell nach Kotter, 

welches bereits analysiert wurde. Ein Leitfaden für das Implementieren von Veränderun-

gen ist das fünf-Phasen-Modell. Welches als Handlungsempfehlung gesehen werden 

kann. Dieses Vorgehensmodell beschriebt den Veränderungsprozess mit fünf Phasen. 

Jeder Phase sind Aufgaben zugeordnet. Diese Aufgaben bieten Orientierung während 

des gesamten Veränderungsprozesses und sollen als Checkliste eingesetzt werden.  

Diese Aufgaben sollen von dem jeweiligen Wandlungsmanagement gelöst werden. Fol-

gende Abbildung zeigt auf der linken Seite von oben nach unten die fünf Phasen wäh-

rend des Prozesses und passend zu jeder Phase die zu bewältigenden Aufgaben. 

Mithilfe dieser können während des Prozesses „integrierte Problemlösungen erreicht 

werden.“214 Wodurch dann möglichen Widerstände umgangen werden können.  

Die Phasen eins bis vier beinhalten die gleiche Vorgehensweise, wie die Modelle nach 

Lewin und Kotter. Aus diesem Grund können die Phasen „Initialisierung“ bis einschließ-

lich „Umsetzung“ bereits nachvollzogen werden. 

 

 
209 Habeck/Frohn/Walleyo, 2013: S. 32 
210 Vgl. Einwiller et al., 2021: S. 250f.  
211 Vgl. Polzin/Weigl, 2015: S. 196 
212 Vgl. Koromzay, 2021: S. 78 
213 Vgl. Venegas/Covarrubias/Thill/Domnanovich, 2017: S. 122  
214 Krüger, 2008: S. 40 





Strategien zu Überwindung von Widerständen 41 
 

Aufgabe neun dient der Verankerung der neuen Ergebnisse. Damit Wandlungsergeb-

nisse verankert werden können muss zunächst geklärt werden, welche konkreten Kon-

sequenzen sich für einzelne Teilbereiche des Unternehmens ergeben. Die 

Konsequenzen der einzelnen Bereiche sollen notiert und kommuniziert werden. Eben-

falls soll sichergestellt sein, dass die jeweiligen Teilbereichsleiter die angestrebten Er-

gebnisse beibehalten. Die Teilbereichsleiter setzen sich aus Bereichen des 

organisatorischen, personellen und führungsbezogenen Aufgabenbereichs zusammen. 

Dabei wird geklärt, welche dieser Bereiche inwiefern miteinbezogen werden müssen. Es 

sollten Mechanismen zur Überprüfung und Bewertung der Ergebnisse implementiert 

werden, um sicherzustellen, dass die Ziele erreicht werden. Zum Beispiel durch neu 

etablierte Kommunikationswege.  

Aufgabe zehn der fünften Phase „Verstetigung“ soll die bestehende Wandlungsbereit-

schaft und Wandlungsfähigkeit sichern. Managementteams sollen prüfen, ob klare Zu-

ständigkeiten in einzelnen Teilbereichen definiert und kommuniziert wurden. Außerdem 

soll die Dokumentation des neuen Ist-Zustandes und der bestehenden Verankerung die-

ser Ziele geschehen. Des weiteren sollen mögliche zukünftige Ziele auf Basis gewonne-

ner Erfahrungen entwickelt werden.219 Die gebotene Checkliste gibt eine „Anleitung“ 

Veränderungsprozesse durchzuführen. „Auf die Weise sollen integrierte Problemlösun-

gen erreicht werden.“220 

  

Jedoch gibt es mehrere Ansätze die Wahrscheinlichkeit für ein erfolgreiches Durchfüh-

ren von Veränderungsprozessen zu erhöhen. Zunächst ist ausschlaggebend einen kor-

rekten Umgang mit Widerständerun zu erlangen. „Nicht Widerstand lässt scheitern, 

sondern der Umgang mit ihm“.221  

Es können jedoch trotz strikter Anwendung präziser Modelle und implementierten Maß-

nahmen zur Widerstandsvorbeugung Widerstände auftreten. Dabei ist ein korrekter Um-

gang mit diesen relevant. Damit die Eventualität eines Scheiterns vermindert werden 

kann. Sobald durch aktives, passives, nonverbal oder verbal Äußern, Widerstände iden-

tifiziert werden können, ist die Feststellung der Ursache gefordert.222  

 

 
219 Vgl. Krüger, 2008: S. 52  
220 Krüger, 2008: S: 40 
221 Wagner et al., 2017: S. 108  
222 Polzin/Weigl, 2015: S. 196 
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An dem acht-Phasen-Modell nach Kotter wurde kritisiert, dass es nicht ausreichend Be-

lege in der Praxis gibt, und somit die Aussagekraft nicht vollständig unterstütz werden 

kann. Jedoch wurde das Modell nach Kotter in einem Praxisfall angewandt.  

In dem Journal „Factors that impact the success of an organizational change: a case 

study analysis“223 wurde eine Anwendung des Modells in der Praxis dokumentiert.  

Die Anwendung des Modells hat davor noch nicht in der Praxis stattgefunden.224 

Anhand des Beispiels eines erfolgreich durchgeführten Veränderungsprozesses kann 

eine mögliche Handlungsempfehlung abgeleitet werden. Eine empirische Fallanalyse 

gibt eine Handlungsrichtung vor. Bei dieser Fallanalyse wurden Faktoren untersucht, die 

den Erfolg einer internen Veränderung in einer untersuchten Organisation beeinflussen. 

Bei dem Beispielunternehmen handelte es sich um ein institutionelles Fondmanagement 

und Investitionsunternehmen. Dieses Investmentunternehmen „FinoTechno“ führte über 

seine kürzlich gegründete Tochtergesellschaft ein großes integriertes Transportprojekt 

durch und nutzte dabei ein innovatives Liefermodell. Für die Umsetzung wurde ein neues 

Team benötigt, um das Vorgehen zu überwachen und mitzugestalten. Um das Verände-

rungsprojekt durchzuführen, sollten zwei Teams mit Mitarbeitern unterschiedlicher Hin-

tergründe zusammengeführt werden. In diesem Fall sollten Mitarbeiter mit einem 

Hintergrund in Finanzinvestitionen ("Investoren") und Ingenieurwesen ("Ingenieure") in-

tegriert werden. Die beiden Teams arbeiteten in zusammenhängenden Bereichen, ha-

ben die gleiche Führung und waren an einem ähnlichen Standort tätig. Allerdings hatten 

sie völlig unterschiedliche Fachkenntnisse und Hintergründe und interagierten selten 

miteinander. Die Herausforderung bestand darin, die vorliegende Situation zu bewerten 

und eine geeignete Vorgehensweise zu erarbeiten, um die anstehende organisatorische 

Veränderung für eine reibungslose Integration der beiden Teams und deren anschlie-

ßende erfolgreiche Leistung zu managen.225  
 

 „Es gibt dabei keinen One-best-way für das Change Management.“226 Um das Verän-

derungsprojekt durchzuführen, sollte ein adaptiver Veränderungsplan erstellt werden. 

Welcher an dem acht-Stufen-Modell nach Kotter entwickelt wurde. Dabei wurde erkannt, 

dass lediglich vier Schritte nötig waren, um einen ausführlichen Ansatz zu entwickeln. 

Das Modell nach Kotter wurde demnach in ein vier-Stufen-Modell passend adaptiert. Die 

 

 
223 Appelbaum et al., 2017: S. 213 
224 Vgl. Appelbaum et al., 2017: S. 224 
225 Vgl. Appelbaum/Cameron/Ensink/Hazarika/Attir/Ezzedine/Shekhar, 2017: S. 213 
226 Bergmann/Garrecht, 2016: S. 224  
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Inhalte der ersten zwei Stufen des Modells konnten dabei in einem Schritt zusammen-

gefasst werden. „Step 1: establish a sense of urgency through a guiding coalition“227  

In dieser Fallstudie wurden zwei Teams innerhalb der Organisation über die bevorste-

hende Veränderung informiert. Während diejenigen, die nicht direkt von der Verände-

rung betroffen waren, anfänglichen Widerstand zeigten und Diskussionen begannen, 

zeigten die direkt Betroffenen keine sichtbare Besorgnis oder Neugier. Dieses Schwei-

gen könnte ein Zeichen für mangelnde Akzeptanz der Veränderung oder für ernsthaften 

passiven Widerstand sein. Es war wichtig, dass alle Mitarbeiter den Grund für die Ver-

änderung verstehen und die Dringlichkeit erkennen sollten, um Zweifel und negative Ge-

fühle zu vermeiden. Die Förderung eines Gefühls der Exklusivität für die betroffenen 

Teams konnte dabei helfen, diese Widerstände zu überwinden. Es ist ebenfalls wichtig, 

ausgewählte Personen mit Position, Macht, Fachwissen und Führungskompetenz als 

Change Agents zu benennen, um den Veränderungsprozess zu managen und als Ver-

mittler zwischen den Teams und dem Management zu fungieren.228 

Jede organisatorische Veränderung, ob groß oder klein, erfordert einen oder mehrere 

Change Agents. Ein Change Agent ist eine Person, die die Fähigkeiten und die Autorität 

hat, den Veränderungsprozess zu leiten und zu unterstützen. Change Agents können 

entweder extern oder intern sein. Der Erfolg einer Veränderung hängt stark von der Qua-

lität und Funktionalität der Beziehung zwischen dem jeweiligen Change Agent und den 

ausschlaggebenden Entscheidungsträgern innerhalb der Organisation ab. Er ist dabei 

das Bindeglied zwischen den Veränderungsinitiativen und den Schlüsselpersonen in der 

Organisation und spielt eine entscheidende Rolle bei der Umsetzung und dem Erfolg 

des Veränderungsprozesses.229  

 

Die Stufen drei und vier nach Kotters Modell wurden bei diesem Praxis Case in „Step 2: 

develop and communicate the change vision“230 zusammengeführt. Das Management 

hatte eine klare Vision für den Wandel. Es mussten spezifische Strategien entwickelt 

werden, um die Teams in ihre neuen Rollen zu integrieren. Die Kommunikation ist an 

dieser Stelle ein wichtiger Fakor, der verbessert werden musste. Die Mitarbeiter sollten 

dadurch die Dringlichkeit der Veränderung verstehen, damit Zweifel und Widerstand ver-

mieden werden konnten. Die Unsicherheit während des Wandels sollte durch effektive 

 

 
227 Appelbaum et al., 2017: S. 224 
228 Vgl. Appelbaum et al., 2017: S. 224 
229 Lunenburg, 2010: S. 5  
230 Appelbaum et al., 2017: S. 224 
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interne Veränderungskommunikation bewältigt werden. Es mussten bestimmte Kommu-

nikationskanäle geschaffen werden, um Informationen auszutauschen und das Gemein-

schaftsgefühl zu stärken. Es sollten "Ice-Breaking"-Übungen zwischen den 

Teammitgliedern durchgeführt werden, um die Beziehungen nachhaltig zu verbessern. 

Der interne Austausch zwischen den Mitarbeitern spielte dabei eine wesentliche Rolle. 

Nachdem die internen Mitarbeiterbeziehungen gestärkt und erste Widerstände umgan-

gen und überwunden werden konnten, folgte die Phase 3. Beziehungsweise die Phasen 

fünf und sechs nach Kotters Modell.  

 

„Step 3: remove obstacles from achieving the new vision and generate short-term 

wins“231 In dieser Phase bemerkte das Management, dass jede Bemühung vergeblich 

wäre, wenn kein Feedback von betroffenen Mitarbeitern eingeholt wird. Das Feedback 

diente dazu, weitere mögliche oder existierende Hindernisse bei der Umsetzung des 

Wandels zu identifizieren. Transparenz in der Entscheidungsfindung und die Neuge-

staltung der organisatorischen "Realität" waren erforderlich. Dadurch können andere 

Hindernisse im Zusammenhang mit der Organisationsstruktur, den Fähigkeiten, den 

Systemen und den Vorgesetzten durchbrechen werden.  

Darüber hinaus war es wichtig, dass die Organisation selbst die kleinen Fortschritte an-

erkennt, die die Menschen bei der Erreichung des langfristigen Ziels machten. Das Fei-

ern der kleinen Erfolge schaffte ein Gefühl des Sieges und motivierte die Menschen, 

mehr zu erreichen. Außerdem gab es ihnen die Gewissheit, dass sie auf dem richtigen 

Weg waren. Es konnte auch die Sichtweise der Mitarbeiter, die sich gegen den Wandel 

wehrten, verändern und die Wandelvision in ihren Köpfen verstärken. Der Wunsch, kurz-

fristige Erfolge zu erzielen, trug somit weiterhin dazu bei, den Dringlichkeitsgrad hoch-

zuhalten und kritisches Denken zu fördern, das die Vision weiter klären konnte.  

 

„Step 4: consolidate gain, produce more change and anchor new approaches in the 

corporate culture“232 Da neue Fortschritte auch wieder rückgängig gemacht werden kön-

nen, war es entscheidend, dass Führungskräfte die kurzfristigen Fortschritte nutzten, um 

andere Probleme anzugehen. Wie beispielsweise Systeme und Strukturen, die nicht 

mehr mit den kürzlich umgesetzten Veränderungen übereinstimmen.  

Im weiteren Verlauf des Veränderungsprozesses und der Integration der beiden Teams 

mussten die Führungskräfte sicherstellen, dass die Organisationsstruktur und die 
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232 Appelbaum et al., 2017: S. 225 
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Systeme mit der Muttergesellschaft kohärent blieben. Dadurch sollte sichergestellt wer-

den, dass sich die integrierten Teams sich nicht nur sicher fühlten, sondern auch das 

enorme Wachstumspotenzial erkannten, welches sich durch die neue Gelegenheit bot. 

Dies sollte dazu beitragen, dass alle Mitarbeiter auf allen Ebenen motiviert blieben und 

eine bessere Leistung erbringen konnten. An dieser Stelle des Veränderungsprozesses 

sollten die angeeigneten Verhaltensweisen in soziale Normen und gemeinsame Werte 

eingebettet werden. In einem Interview der Change Manager wurde betont, dass sie trotz 

der Schaffung eines neuen Teams die Bedeutung erkennen, kein "Monster" oder eine 

neue fremde Kultur zu schaffen. Dennoch mussten die Führungskräfte sicherstellen, 

dass alle neuen Verhaltensweisen, die für die Integration erforderlich waren, Teil der 

bestehenden Kultur von "FinoTechno" werden sollten.233  

Anhand des Praxisbeispiels kann die Komplexität eines Veränderungsprozesses in Un-

ternehmen nachvollzogen werden. Durch die Dokumentation der einzelnen durchlaufe-

nen Schritte wird aufgezeigt, an welchen Stellen Widerstände auftreten können. Im 

gleichen Zuge auch, wo diese Widerstände mit korrekt angewandten Mitteln umgangen 

werden können. Es konnten ebenfalls Bereiche identifiziert werden, die Aufmerksamkeit 

erfordern und auf die sich das Management bei der Gestaltung der Durchführung des 

Veränderungspfads konzentrieren muss, damit ein reibungsloser Übergang gewährleis-

tet ist. Die Verwendung des Veränderungsmanagementmodells von Kotter lässt das Vor-

haben einer Veränderung in einen konkreten Aktionsplan zu übertragen, der als 

Leitfaden während des gesamten Veränderungsprozesses dient. Wie bei der Praxisan-

wendung nachvollzogen werden kann, kann eine Adaption des Modle von Nöten sein. 

Während des Veränderungsprozesses muss das Management aktiv bestehende Orga-

nisationskulturen dekonstruieren und auf eine gemeinsame, nach der Veränderung aus-

gerichtete Kultur hinarbeiten. Schließlich ist entscheidend, dass der 

Veränderungsprozess in definierte Phasen unterteilt wird. Dadurch wird die Dimension, 

aus Sicht der Mitarbeiter eines Veränderungsvorhaben reduziert und übersichtlicher. Die 

Motivation für die Veränderung wird Höhen und Tiefen durchlaufen, und Rückschritte auf 

dem Veränderungspfad werden auftreten. Der einzige Weg, um sicherzustellen, dass 

die Veränderung wie beabsichtigt stattfindet, besteht darin, sicherzustellen, dass der 

Weg nach vorne klar ist und der Weg zurück abgeschnitten ist.234 

 

 

 
233 Vgl. Appelbaum et al., 2017: S. 224f.  
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5 Fazit  

Als Grundlage der Thematik „Change Management-Lösungsansätze zur Reduzierung 

von Widerstand in Veränderungsprozessen“ wurde zunächst der Begriff Change Ma-

nagement definiert.  

Da es in der bestehenden Literatur keine eindeutige Definition gibt, konnten drei diverse 

Definitionsansätze aufgezeigt werden. Welche schließlich Change Management als 

Kombination aus Planung und Durchführung und der optimalen Vorbereitung der be-

troffenen Mitarbeiter bestimmt werden konnte. Die Unternehmensveränderungen kön-

nen in Phasen eingeteilt werden. Nachdem dieses grundlegende Verständnis gegeben 

war, konnten drei ausgewählte theoretische Modelle bildlich dargestellt werden. Die Mo-

delle dienen zur Planung und Durchführung von Veränderungsprozessen.  

Das Phasenmodell nach Lewin mit drei Phasen „unfreeze“, „moving“ und „refreeze“ lässt 

Veränderungsprozesse vereinfacht darstellen. Dabei konnten verschiedene Arten der 

Mitarbeitermotivation identifiziert werden. Diese Motivation ändert sich im Prozess des 

Durchlaufens stetig. Kritisiert wurde an diesem Modell die Überschneidung der Phasen. 

Da nicht alle betroffenen Mitarbeiter gleichschnell die jeweilige Phase durchlaufen. 

Ebenfalls lässt das Modell nach Lewin keine eindeutige Interpretationsmöglichkeiten zu.  

Darauf konnte das acht-Stufen-Modell nach Kotter dargestellt werden. Dieses Modell 

wurde auf Basis des Modells nach Lewin entwickelt. Die acht Phasen stellen dar, welche 

Anforderungen jede Phase erfüllt sein müssen. Welche strategischen Fähigkeiten, sei-

tens des Managementteams nötig sind. Fehlende empirische Validierung und ebenfalls 

eine geringe Flexibilität konnten kritisiert werden. Die Schulung und Einbindung der be-

troffenen Mitarbeiter werden dabei unter anderem vernachlässigt.  

Das dritte dargestellte Modell ist das ADKAR-Modell. Dabei liegt der Fokus auf die Ver-

änderungen der Mitarbeiter, nicht wie bei anderen Modellen. Dabei liegt der Fokus meist 

auf organisatorischen Veränderungen. ADKAR beschriebt dabei die emotionalen Be-

schaffenheiten währender Durchführung der Veränderung. Mangelnde Flexibilität und 

ebenfalls das Verschwimmen der einzelnen Phasen wurde dabei kritisiert.  

Im weiteren Verlauf konnte aufgezeigt werden, aus welchen Gründen Unternehmen Ver-

änderungen herbeiführen müssen. Dabei konnte zwischen internen, endogenen und ex-

ternen, exogenen Auslöser unterschieden werden.  

Mögliche endogene Auslöser sind zum Beispiel Mitarbeiter oder Investoren des Unter-

nehmens. Dabei konnte ein Vergleich zu der Entwicklung eines Menschen hergestellt 

werden. Das Lebenszyklusmodell der Unternehmung mit Phasen, wie der Pionierphase, 

Differenzierungsphase und Integrationsphase wurden dabei bildlich dargestellt.  
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Als exogene Auslöser konnte die dynamische, nie stillstehende Umwelt identifiziert wer-

den. Globalisierung, politische Veränderungen oder technologische Fortschritte wurden 

als die stärksten exogenen Veränderungsauslöser identifiziert.  

Da sich an diese dynamische Umwelt angepasst werden muss, bedarf es eine Reaktion 

von Unternehmen, damit ein Überleben wichtig ist. Dabei wurde die „Igeltaktik“ und eine 

Öffnung des sozio-technischen Systems erkannt. Die sogenannte „Igeltaktik“ wurde da-

bei als nicht zielführend definiert.  

Da Management das Organisieren und Verwalten bedeutet und Mitarbeiter nicht gern 

gemanagt werden kann es bei Veränderungen oft zu Widerständen kommen. Um diese 

Widerstände zu verringern oder zu überwinden ist eine Erkennung der Ursachen von 

Nöten. „Welche Ursachen für Widerstände im Change Management können identifiziert 

werden?“ Dabei wurde geklärt, dass Widerstände durch Ängste, passiven Widerstand, 

mangelnder Glaubwürdigkeit und Vorbehalte der Umsetzung gegenüber ausgelöst wer-

den. Die Vorbehalte entstehen zum Beispiel auf Basis von Unwissen oder schlechten 

Erfahrungen der Mitarbeiter in diesem Bereich.  

Damit Unternehmen Widerstände überwinden können, müssen diese zunächst identifi-

ziert werden. Wie es Unternehmen möglich ist diese Widerstände zu identifizieren, 

konnte mit Hilfe der Betrachtung der verschiedenen Symptome von Widerständen ge-

klärt werden. Dabei wurde der typische Verlauf eines Veränderungsprozesses betrach-

tet. Die Entwicklung des emotionalen Zustandes der betroffenen Mitarbeiter konnte in 

sieben Phasen eingeteilt werden.  Dabei wurde erkannt, dass Widerstände am häufigs-

ten in der zweiten Phase „Schock“ entstehen. Symptome lassen sich durch verbale, non-

verbale, aktive oder passive Verhaltensweisen erkennen. Eine Schwierigkeit dabei 

wurde dabei erkannt, dass verschiedene Hierarchiestufen innerhalb des Unternehmens 

diesen emotionalen Phasenverlauf zu unterschiedlichen Zeitpunkten durchlaufen. Das 

asynchrone Verlaufen machte an dieser Stelle deutlich, dass die Unterstützung der Mit-

arbeiter durch die Führungsebene von großer Relevanz ist.  

Kommunikation wurde als Katalysator für Veränderungsprozesse identifiziert. Bei Unter-

nehmenskommunikation kann zwischen interner und externer Kommunikation unter-

schiedenen werden. Jegliche Art der Kommunikation des Top-Managements und 

betroffenen Mitarbeitern konnte als interne Kommunikation im Zusammenhang mit Ver-

änderungsprozessen definiert werden. Sie läuft kaskadenförmig ab und vermittelt Wis-

sen, Werte und Strategien. Mithilfe der Adressatendefinition konnte das I-K-B-Modell als 

wichtige Methode festgestellt werden. Externe Veränderungskommunikation folgt, nach-

dem die interne abgeschlossen ist. Zur unternehmensexternen Kommunikation gehört 

jegliche Art der Kontaktaufnahme mit unternehmensexternen Personengruppen. Dabei 

wird Wert auf das Image des Unternehmens bei Behörden oder der Öffentlichkeit gelegt. 
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Welche Empfehlung zur Überwindung kann daraus abgeleitet werden? Der zweite Teil 

der Forschungsfrage konnte durch die Betrachtung eines Praxisbeispiels beantwortet 

werden. Das Durchlaufen eines Veränderungsprozesses in der Praxis macht deutlich, 

dass bestehende Phasenmodelle für eine Anwendung adaptiert werden müssen. Bei der 

Umsetzung kann auch auf, in der Fachliteratur bestehende Checklisten zugegriffen wer-

den.  

 

Das Thema der Arbeit, das sich mit Change Management befasst und Lösungsansätze 

zur Reduzierung von Widerstand untersucht, fällt in das Forschungsumfeld des Organi-

sationsverhaltens und des Change Managements. Innerhalb dieses Fachbereichs wird 

untersucht, wie Organisationen Veränderungen erfolgreich umsetzen können. Ebenfalls, 

wie sie mit Widerstand von Mitarbeitern umgehen können, welcher häufig und in unter-

schiedlichen Formen während Veränderungsprozessen auftreten kann. 

Die Arbeit umfasst etablierte Change-Management-Modellen, wie dem von Kotter er-

wähnten Modell und zwei aufgeführten Untersuchungen zu deren Anwendbarkeit und 

Effektivität bei der Reduzierung von Widerstand.  

Die umfangreiche Literatur zum Change Management bietet vielerlei Einblicke in die 

Theorie von Veränderungsprozessen. Theoretische Modelle lassen sich, wie in der Ar-

beit aufgezeigt im praktischen Change Management in angepasster Form einsetzten. 

Jedoch kann kritisiert werden, dass nicht genügend Praxisfälle zu finden sind, um ange-

eignete Theorie verständlich in die Praxis umzusetzen. Durch notierte praktische An-

wendungen und Implementierungen kann eine logische Verbindung hergestellt werden. 

Für die weitere Forschung kann dies hilfreich sein.  

 

„We need organizations that continuously adopt change with a recognition that change 

is complex, not linear, situational, flexible, and adaptable. The key to survival while chan-

ging is to be an open not a closed system while keeping the organization operating on 

the edge of chaos—not too stable but not too chaotic.“235 Durch die in der Arbeit näher-

gebrachten theoretischen Grundlagen und daraus abgeleiteten Handlungsempfehlun-

gen kann es Unternehmen gelingen, dem anfänglich beschriebenen „chaotisch“ doch 

„stabilem“ Unternehmenszustand zu erreichen.    

 

 

 
235 Dumas/Beinecke, 2018: S. 873  
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