
Anhang E: Steckbriefe der Change-
Management-Maßnahmen 
Kategorien der Change-Management-Maßnahmen 

Kategorie: Kommunikation 

Kategorie: Beteiligung der Mitarbeiter 

Kategorie: Entwicklung einer Veränderungsstrategie 

Kategorie: Veränderungs- und Maßnahmenplanung 

Kategorie: Schulung, Training und Weiterbildung 

Kategorie: Gefühl der Dringlichkeit erzeugen 

Kategorie: Entwicklung einer Vision 

Kategorie: Monitoring 

Kategorie: Anreizregulierung 

Kategorie: Unterstützung durch obere Führungsebene 

Kategorie: Coaching 

Kategorie: Kollegiale Unterstützung 

Kategorie: Erfolge erzielen und feiern 

Kategorie: Führungskräfteentwicklung 

Kategorie: Widerstandsmanagement 

Kategorie: Kulturmanagement 

Kategorie: Teamentwicklung 

Kategorie: Aufbau eines Change-Teams 

Kategorie: Bereitstellung von Ressourcen 

Kategorie: Zwang ausüben 
 



Kategorie: Kommunikation 

Beschreibung 

Effektive und konstante Kommunikation ist ein Schlüsselfaktor für den Erfolg 
von Veränderungen und spielt eine wichtige Rolle bei der Schaffung von 
Veränderungsbereitschaft, der Verringerung von Widerständen sowie der 
Gewinnung der Zustimmung der Mitarbeiter. Zu den wichtigsten Zielen der 
Kommunikation zählt, allen relevanten Interessengruppen die Vision, die 
Strategie, den angestrebten zukünftigen Soll-Zustand und den Umfang des 
Veränderungsprojekts zu vermitteln. Zielgerichtete Kommunikation sorgt dafür, 
dass die Mitarbeiter die Gründe des Wandels und die Umsetzungsstrategie 
verstehen, wodurch Unsicherheiten und Ängste abgebaut werden. Außerdem 
können Probleme identifiziert werden, die den Wandel behindern. 
 
Eine effektive Kommunikation beginnt mit einer Bewertung der 
Kommunikationsbedürfnisse aller Interessensgruppen und setzt sich mit der 
Entwicklung einer Kommunikationsstrategie und eines detaillierten 
Kommunikationsplans fort. Im Kommunikationsplan wird beschrieben, mit 
welchen Maßnahmen und über welche Medien die Beteiligten zu den 
Veränderungen informiert werden. Neben den konkreten Kommuni-
kationsmaßnahmen ist Kommunikation nahezu in allen anderen Maßnahmen 
enthalten, beispielsweise ist Führung an sich zu großen Teilen angewandte 
Kommunikation. Das bedeutet, Kommunikation tritt in sehr vielen 
verschiedenen Formen auf und muss auf verschiedenen Ebenen und in 
verschiedene Richtungen angewendet werden. 
 
Beginnend bei der einseitigen und informierenden Top-down-Kommunikation 
der Vision in Großgruppenveranstaltungen über den wechselseitigen Dialog in 
Gruppen- oder Einzelgesprächen bis hin zu Feedbackschleifen, in denen die 
Mitarbeiter ihre Anmerkungen an die Initiatoren der Veränderung 
zurückspiegeln können. Dabei ist der Interaktionsgrad der kommunizierenden 
Personen unterschiedlich und hängt von der Kommunikationsform ab. Er 
variiert von hoher und direkter Interaktion im direkten persönlichen Kontakt bis 
zu sehr geringer/keiner Interaktion bei der Kommunikation über Printmedien. 
Ebenfalls unterschiedlich sind der Zeitpunkt und Rhythmus der Kommu-
nikationsmaßnahmen. Kommunikation kann sowohl in einem festgelegten 
Rhythmus, zum Beispiel in wöchentlichen Teamrunden oder jährlichen 
Betriebsversammlungen, als auch über unregelmäßige Mitarbeitergespräche 
oder anlassbezogene Veranstaltungen, zum Beispiel zur Kommunikation der 
Vision, angesiedelt sein. Wichtig ist dabei, nicht nur zu Beginn des 
Veränderungsprojekts die Vision und Strategie zu kommunizieren, sondern 
auch anschließend über den Fortschritt zu berichten oder den Abschluss des 
Veränderungsprojekts zu verkünden. 



Maßnahmen 

• Begegnungsräume 
• Betriebsausflug 
• Betriebsversammlung 
• Blog 
• Brownbag-Sitzung 
• E-Mail oder Chat 
• Frequently Asked Questions (FAQ) 
• Führungskräftekonferenz 
• Großgruppenveranstaltungen (Town Hall, Open Space, World Café) 
• Hotline 
• Informations-Markt 
• Intranet 
• Kommunikationsmatrix 
• Kommunikationsplan 
• Lernlandkarte 
• Lunch & Talk 
• Mitarbeitergespräche 
• Newsletter 
• Poster, Flyer und Banner 
• Regelmäßige Abteilungsbesprechung (Teamrunde) 
• Rundschreiben (Memos und Briefe) 
• Stammtischkonzept für Führungskräfte 
• Telefon- oder Videokonferenz 
• Videos oder Kurzfilme 
• Visions-Informationsveranstaltung 
• Zeitschriften (Wandzeitung, Mitarbeiterzeitschrift) 

Kategorie: Beteiligung der Mitarbeiter 

Beschreibung 

Die Beteiligung der Mitarbeiter an Veränderungsprozessen ist ein zentraler 
Erfolgsfaktor für die erfolgreiche Umsetzung von Veränderungen in einem 
Unternehmen. Eine klare Beteiligungsstrategie, die die Beteiligung der 
Mitarbeiter und die notwendigen Aktivitäten definiert, ist unerlässlich. 
Verschiedene Beteiligungsformate, wie Workshops oder Mitarbeiter-
befragungen, können formale Strukturen bieten, um eine transparente und 
effiziente Umsetzung der Veränderung sicherzustellen. Je stärker die 
Mitarbeiter in den Veränderungsprozess eingebunden werden, desto größer ist 
ihre Bereitschaft, den Wandel zu unterstützen. Ihre Beteiligung zielt darauf ab, 
ihnen Einfluss auf die Entscheidungen zu geben, die ihre Arbeit und ihr 
Wohlbefinden betreffen. Dazu gehört die aktive Einbindung der Mitarbeiter, 
etwa durch das Einholen von Feedback oder die Einbeziehung in 



Entscheidungsprozesse. Durch die Einbindung möglichst vieler Mitarbeiter 
können die Motivation und Akzeptanz für die Veränderung gesteigert werden. 
Umgekehrt können Widerstände abgemildert werden, indem potenzielle 
Widerständler frühzeitig in die Gestaltung und Umsetzung der Veränderungen 
einbezogen werden. 

Maßnahmen 

• Beratungsteam 
• Change-Runde 
• Diskussionsforum 
• Feedbackschleifen 
• Fokusgruppe 
• Interviews 
• Mitarbeiterbefragungen/ Umfragen 
• Mitarbeiter-Beteiligungsmodelle 
• Mitarbeiterideenwettbewerb 
• Multiplikatorenteam 
• Open Space 
• Partizipationsplan 
• Schriftliche Fragebögen 
• Teamrunde 
• Veränderungsprojektteam 
• Workshops 

Kategorie: Entwicklung einer Veränderungsstrategie 

Beschreibung 

Eine Strategie ist ein Plan, wie eine Organisation ihre Vision am besten, 
günstigsten oder schnellsten erreichen will, und versucht Faktoren oder 
Ereignisse, die darauf positive oder negative Auswirkungen haben können, von 
vornherein einzukalkulieren. Eine Strategie liefert sowohl eine Logik als auch 
eine erste Detailebene dafür, wie sich eine Vision umsetzen lässt. Um eine 
geeignete Strategie aufzustellen, hilft es, die verschiedenen 
Interessensgruppen zu identifizieren und miteinzubinden sowie deren 
Befürchtungen beziehungsweise Erwartungen zu erkennen und zu bearbeiten. 
Des Weiteren gilt es, die Auswirkungen und Handlungsfelder im 
Veränderungsprozess sowie mögliche Risiken herauszuarbeiten. Die Analyse 
von Kräften, die Veränderung vorantreiben oder behindern beziehungsweise 
wie treibende Kräfte gefördert und bremsende Kräfte verringert werden 
können, gehört ebenfalls zur Strategieentwicklung. Als ein weiteres grund-
legendes Element einer Strategie ist das geplante Design des 
Veränderungsprozesses festzulegen. Es ist zu definieren, ob eine Top-down-, 
Bottom-up- oder Center-out-Strategie gewählt wird, ob Pilotprojekte aufge-



setzt werden und die Veränderung schrittweise durchgeführt oder auf einen 
Schlag durchgesetzt werden soll. 
 
Die aus der Vision abgeleitete Strategie muss möglichst allen Mitarbeitern und 
Führungskräften kommuniziert und von diesen verstanden werden. Sie dient 
den Mitarbeitern als Orientierung, wie die ausgerufene Vision erreicht werden 
soll. Um sicherzustellen, dass die Strategie wie geplant und konsequent 
umgesetzt wird, ist ein kontinuierliches Monitoring notwendig. Zudem sollte die 
Strategie bei Bedarf, zum Beispiel aufgrund von veränderten Marktbedin-
gungen oder neuen Technologien, angepasst werden. 
 

Maßnahmen 

• Ablaufdiagramm 
• Arbeitsanalyse 
• Aufgabenanalyse 
• Definition der Veränderungsstrategie 
• Kommunikation der Strategie 
• Kraftfeldanalyse 
• Meilensteine und Zeitplanung 
• Mitarbeiterbefragung 
• Monitoring der Strategie 
• Organigramm 
• Prozessanalyse 
• Risikoanalyse 
• Stakeholder-Analyse 
• Stakeholder-Dialog 
• Zieldefinition 

Kategorie: Veränderungs- und Maßnahmenplanung 

Beschreibung 

Die Planung des Veränderungsprozesses konkretisiert das in der Strategie 
definierte Vorgehen. Ziel ist es, den Veränderungsprozess systematisch zu 
planen und zu steuern sowie geeignete Change-Management-Maßnahmen 
auszuwählen, um das formulierte Zielbild möglichst schnell und effizient zu 
erreichen. 
 
Bei der Planung werden auf Basis der identifizierten Herausforderungen des 
Veränderungsprozesses mögliche Change-Management-Maßnahmen auf 
ihre Eignung zum Umgang mit diesen Herausforderungen bewertet und 
ausgewählt. Die ausgewählten und geplanten Maßnahmen lassen sich in einer 
Veränderungslandkarte dokumentieren und in einen zeitlich-sachlogischen 
Zusammenhang bringen. Die Veränderungslandkarte skizziert den Übergang 



von der Ausgangssituation hin zum gewünschten Zukunftsbild und den 
Zielen der Veränderung. Sie fungiert dabei als zentrale Planungsgrundlage und 
Orientierungshilfe für die schrittweise Realisierung der einzelnen 
Veränderungsmaßnahmen. Die Veränderungs- und Maßnahmenplanung steht 
übergeordnet zu den Einzelmaßnahmen und weist große Schnittmengen zum 
Beispiel mit dem Kommunikationsmanagement, dem Ressourcenmanagement, 
der Einbindung der Beteiligten und dem Monitoring auf. 
 
Das zeigt sich auch darin, dass für die Planung und Umsetzung eines 
Veränderungs-projekts viele Elemente und Herangehensweisen aus dem 
Projektmanagement genutzt werden können. Dazu zählt die Überführung der in 
der Vision und Strategie möglicherweise offen formulierten Ziele in klar 
definierte und messbare Ziele. Ein weiterer wichtiger Schritt ist die 
Strukturierung des Veränderungsprojekts durch die Planung des 
Projektumfangs (Scope), Definition von Aufgaben, Arbeitspaketen und 
Verantwortlichkeiten sowie die Aufteilung des Projekts in überschaubare 
Phasen. Dabei helfen die Detaillierung des Meilensteinplans in einem 
detaillierten Zeitplan und die Überwachung der Termine. Die Planung 
möglicher Umstrukturierungen oder das Prozessmanagement gehören 
genauso wie die Budgetplanung, Kostenschätzung und die Überwachung der 
Ausgaben zu den Aufgaben des Projektmanagements. 

Maßnahmen 

• Ablaufdiagramm 
• Agiles Projektmanagement 
• Arbeitsanalyse 
• Aufgabenanalyse 
• Definition von Arbeitspaketen 
• Definition von Rollen, Aufgaben und Verantwortlichkeiten 
• Detaillierte Phasen- und Zeitplanung 
• Formulierung klar definierter und messbarer Ziele 
• Führungsstruktur und -prozesse 
• Kostenschätzung und Budgetplanung 
• Maßnahmenplanung 
• Prozessmanagement 
• Ressourcenplanung 
• Roadmap 
• Stellenbeschreibung 
• Strategische Projektauswahl 
• Transformations-Fahrplan 
• Umstrukturierung 
• Veränderungslandkarte 

 



Kategorie: Schulung, Training und Weiterbildung 

Beschreibung 

Schulungen und Trainings sind formalisierte, strukturierte Lernerfahrungen mit 
festgelegten Zielen und Lehrplänen zur Entwicklung von Wissen, Fähigkeiten 
oder Kompetenzen der Mitarbeiter. Sie stellen eine wichtige Investition in die 
Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter dar, um die Veränderungen zu 
unterstützen und die Fähigkeiten der Mitarbeiter weiterzuentwickeln. Um eine 
nachhaltige Wirkung zu erzielen, müssen Schulungsprogramme richtig 
konzipiert und umgesetzt werden. Dazu ist es notwendig, den Schulungsbedarf 
zu ermitteln, geeignete Schulungsinhalte auszuwählen und diese qualifiziert zu 
vermitteln. 
 
Schulungen erfordern eine hohe Investition von Zeit und Geld in die Mitarbeiter, 
zeigen ihnen jedoch, dass sich das Unternehmen sowohl für den Wandel als auch 
für ihre Mitarbeiter engagiert, was sich positiv auf die Motivation und 
Einstellung der Mitarbeiter auswirken kann. 
 
Je nach Art der Veränderung können Schulungen neues Wissen, neue Prozesse, 
die Anwendung neuer Werkzeuge, neuer Systeme, neue Fähigkeiten, neue 
Aufgaben und Techniken vermitteln, die für die Umsetzung einer geplanten 
Veränderung erforderlich sind. Die Schulungen sollten neben der theoretischen 
Vermittlung der Inhalte auch praktische Aktivitäten und Demonstrationen 
beinhalten, die es den Mitarbeitern ermöglichen, ihr neu erworbenes Wissen in 
verschiedenen Arbeitsszenarien direkt zu testen. Dazu zählen praktische 
Übungen mit neuen Werkzeugen und Prozessen, Simulationen oder auch 
Rollenspiele. Je komplexer die Anwendung und Umsetzung der neuen 
Aufgaben und Softwareanwendungen sind, desto wichtiger sind umfangreiche 
Schulungen. Darüber hinaus ermöglichen Arbeitshilfen wie Checklisten, 
Vorlagen und Wissensdatenbanken den Mitarbeitern, ihr Wissen im 
Arbeitsalltag aufzufrischen und komplexere Arbeitsabläufe zu befolgen. 

Maßnahmen 

• Action-Learning 
• Checklisten 
• E-Learning 
• Gruppenschulung 
• Individualschulung 
• Kompetenz- und Wissensmanagement 
• Lernlandkarte 
• Lernreise 
• Online-Wissensdatenbank 
• Podcast (Audio/Video) 
• Praktische Übungen 



• Rollenspiele 
• Seminare 
• Simulation 
• Tipps und Tricks 
• Vorlagen 
• Wochenquiz 

Kategorie: Gefühl der Dringlichkeit erzeugen 

Beschreibung 

Veränderungen erfordern von allen Beteiligten ein hohes Maß an Kooperation, 
Ei-geninitiative und die Bereitschaft, mehr als die normalen Aufgaben zu 
erfüllen. Die Motivation, dieses Engagement aufzubringen, ist nur dann in 
ausreichendem Maße vorhanden, wenn nahezu alle Führungskräfte und die 
Mehrheit der Mitarbeiter von der Notwendigkeit tiefgreifender Veränderungen 
überzeugt sind. Solange die Mehrheit der Führungskräfte und der Mitarbeiter 
nicht wirklich davon überzeugt ist, dass der Status quo nicht länger tragbar ist, 
fehlt es an der notwendigen Überzeugung, eine Vision und Strategie sowie 
angestoßene Veränderungen über einen längeren Zeitraum mit Glaub-
würdigkeit und Engagement voranzutreiben. 
 
Ein Grund dafür kann ein zu hohes Maß an Selbstgefälligkeit sein, das sich in 
Beschönigungen, unambitionierten Leistungskennzahlen, Selbstüberschätzung 
oder dem Ignorieren von Kundenbeschwerden äußert. 
 
Dem lässt sich entgegenwirken, indem Fehler aufgedeckt, die Unter-
nehmensleistung mit aussagekräftigen Kennzahlen bewertet oder unzufriedene 
Kunden und Lieferanten befragt werden. Auch der Blick von außen über 
externe Berater kann dabei helfen, das Unternehmen und deren Leistung 
neutral zu bewerten. Die dadurch gewonnenen Erkenntnisse über die 
Unternehmensleistung, Marktbedingungen und Wettbewerbsbedrohungen 
müssen allen Beteiligten zugänglich gemacht werden, um das Bewusstsein für 
die Notwendigkeit von Veränderungen zu steigern. 

Maßnahmen 

• Benchmarking 
• Branchen- und Wettbewerbsanalyse 
• Delphi-Technik 
• Diskrepanzanalyse 
• Einführung und Analyse aussagekräftiger Kennzahlen 
• Erhöhung der Zielvorgaben 
• Fehler zulassen/provozieren 
• Kernkompetenzanalyse 
• Kundenbefragung (Befragung unzufriedener Kunden und Lieferanten) 



• Management-Audit 
• Marktanalyse 
• Organisationsdiagnose durch Mitarbeiterbefragung 
• Perspektivwechsel 
• PESTEL-Analyse 
• SWOT-Analyse 
• Umweltanalyse 
• Veröffentlichung und offene Kommunikation der Probleme des Unterneh-

mens an alle Mitarbeiter und Führungskräfte 
• Wertkettenanalyse 

Kategorie: Entwicklung einer Vision 

Beschreibung 

Erfolgreiche Veränderungen erfordern eine Vision, die den Führungskräften 
und Mitarbeitern ein sinnhaftes und erstrebenswertes Zukunftsbild vermittelt 
und sie dafür begeistert. Nachdem der Bedarf für Veränderung erkannt und ein 
Change-Team aufgestellt wurde, kann auf Basis der Analyse der aktuellen 
Situation und der Bewertung der Zukunftsfähigkeit der Organisation (vgl. 
Kategorie „Gefühl der Dringlichkeit“) eine gemeinsame Vision entwickelt 
werden. Die Vision ist ein Zielbild oder eine Vorstellung einer idealen Zukunft. 
Es handelt sich dabei um ein langfristiges Ziel oder einen gewünschten Zustand, 
den eine Organisation erreichen möchte. Zur Entwicklung und Formulierung 
einer Vision, beispielsweise in einem Visionsentwicklungsworkshop, eignen sich 
verschiedenste Methoden, wie Brainstorming, Mind-Mapping, Szenario-
techniken, Trendanalyse, Analyse der Unternehmenswerte, SWOT-Analyse, 
Umfragen, Interviews und so weiter. Die Vision soll im Ergebnis ambitioniert und 
motivierend sein, gleichzeitig realistisch genug, um erreichbar zu wirken. Die 
Vision muss anschließend in Informationsveranstaltungen oder über andere 
Kommunikationskanäle bei allen Mitarbeitern bekannt, greifbar und 
nachvollziehbar gemacht werden. Anhand der Vision lassen sich anschließend 
messbare Ziele und eine Strategie aufstellen, die den Weg zur Erreichung der 
Vision konkretisieren und strukturieren. Die Vision sollte in regelmäßigen 
Austauschrunden immer wieder aufgegriffen und diskutiert werden. Der 
Umsetzungsgrad der Vision kann ebenfalls regelmäßig über ein Visions-Review 
reflektiert und das Vorgehen bei Bedarf angepasst werden. 

Maßnahmen 

• Kontinuierliche Visionsdialoge 
• Szenariotechnik 
• Visions-Coffee 
• Visionsdialog 
• Vision-Kick-off in den organisatorischen Einheiten 
• Visionsentwicklungsworkshop 



• Visionshandbuch für Führungskräfte und Mitarbeiter 
• Visions-Informationsveranstaltung 
• Visions-Review 

Kategorie: Monitoring 

Beschreibung 

Wenn beispielsweise der Mehrwert einer neuen Methode nicht den von der 
Veränderung Betroffenen, sondern einer anderen Arbeitseinheit zugutekommt, 
fehlt den Beteiligten der Anreiz, die Veränderung zu akzeptieren. In diesem Fall 
müssen den Beteiligten andere Anreize geboten werden, die das gewünschte 
Verhalten fördern. Um das gewünschte Verhalten zu fördern, bietet es sich an, 
Leistungsziele zu definieren und mit innovativen Belohnungssystemen für 
Bezahlung, Beförderungen und Zusatzleistungen zu verknüpfen. Das Ziel ist es, 
sowohl die Mitarbeiterzufriedenheit als auch die Leistung der Mitarbeiter zu 
steigern. Dieser Ansatz ist besonders bei Mitarbeitern mit einem Bedürfnis 
nach Weiterentwicklung förderlich. 
 
Sollte der Ansatz über Belohnungen versagt haben, könnten Verhandlungen mit 
den Beteiligten hilfreich sein, indem ein entsprechender Ausgleich geschaffen 
wird. Eine Verhandlung macht Sinn, wenn einzelne Personen oder eine Gruppe 
durch die Veränderungen eindeutig einen Nachteil haben oder wenn diese 
Gruppe über starken Einfluss beziehungsweise Widerstandskraft verfügt. Wenn 
die Personen im Gegenzug etwas erhalten, sind sie eher bereit, die 
Veränderungen zu unterstützen oder zumindest nicht zu behindern. 

Maßnahmen 

• Entschädigung 
• Finanzielles und materielles Belohnungssystem 
• Payoff-Matrix 
• Personalentwicklungskonzept 
• Verhandlung 
• Zielvereinbarung 

Kategorie: Anreizregulierung 

Beschreibung 

Der Fortschritt der Veränderung und die Wirksamkeit von Interventionen 
müssen kontinuierlich überwacht, verfolgt und gemessen werden. Das 
Monitoring und die Evaluierung eines Veränderungsprojekts erfordern die 
Erstellung und Festlegung von Kennzahlen und Meilensteinen, die Verwendung 
von Instrumenten zur Verfolgung des Fortschritts sowie die Messung und 
Bewertung von Ergebnissen und Vorteilen der Veränderung. Messungen und 



Leistungsbewertungen helfen Vorgesetzten und Projektteammitgliedern, zu 
verstehen, wo die Veränderung erfolgreich ist und unter welchen Umständen 
sie scheitert, um bei Bedarf mit Korrekturmaßnahmen darauf zu reagieren. Ziel 
ist es, zu verstehen, ob und wie viele Mitarbeiter die neuen Prozesse oder 
Systeme nutzen. 
 
Für das Monitoring können die in der Strategie definierten Ziele aufgegriffen 
und der Grad der Zielerreichung anhand der zur Verfügung stehenden oder 
erhobenen Informationen bewertet werden. Als Informationsquellen für das 
Monitoring können beispielsweise Systemnutzungsdaten, Prozesschecklisten 
oder kontinuierliches Feedback der Mitarbeiter über den Projektfortschritt 
dienen (vgl. Kategorie „Feed-back“). 
Auf Basis des Monitorings und der Bewertung der Zielerreichung lässt sich 
auch Einzelpersonen und Arbeitsgruppen Leistungsfeedback geben. Diese 
Leistungsbeurteilung stellt eine wichtige Verbindung zwischen Zielsetzungs- 
und Belohnungs-systemen dar (vgl. Kategorie „Anreizregulierung“). Zudem fällt 
die Überwachung der Einhaltung des Zeitplans, der Erreichung von 
Meilensteinen sowie des Budgets in den Bereich des Monitorings. 

Maßnahmen 

• Balanced Scorecard 
• Kontinuierliche Berichterstattung und Feedback von Mitarbeitern zum Pro-

jektstatus 
• Kostenüberwachung 
• Leistungsbewertung von Mitarbeitern und Führungskräften 
• Messung und Bewertung der Zielerreichung 
• Mitarbeiterbefragung 
• Outcome Mapping 
• Überwachung des Zeitplans und Erreichung von Meilensteinen 

Kategorie: Unterstützung durch obere Führungsebene 

Beschreibung 

Coaching von Mitarbeitern stellt als Ergänzung zu Schulungen und 
Weiterbildungen eine wichtige Methode dar, um die fachliche und emotionale 
Unterstützung durch Führungskräfte sicherzustellen. Durch situative Führung, 
die sich an den individuellen Bedürfnissen der Mitarbeiter orientiert, wird der 
Mitarbeiter dabei unterstützt, neue Fähigkeiten zu erlernen und die 
Veränderungen besser zu bewältigen. Häufig übernimmt der Vorgesetzte die 
Rolle des Coaches. Er vermittelt nicht nur die nötigen Kompetenzen, sondern 
bietet auch emotionale Unterstützung an und hilft dabei, Ängste abzubauen. 
Der Coach schafft eine sichere Umgebung, in der neue Fähigkeiten und 
Aufgaben geübt werden können, sowie die Möglichkeit besteht offen über 
Ängste und Unsicherheiten zu sprechen. Es ist möglich eine Schulung oder ein 



Seminar mit dem nachhaltigen, aber aufwendigeren Coaching zu verknüpfen. 
Dabei werden zunächst Grundlagen im Seminar vermittelt und diese dann 
gezielt durch punktuelles Coaching im Berufsalltag verfestigt. 
 
Coaching ist ein eher kurzfristiger, fokussierter und ergebnisorientierter 
Prozess, während Mentoring eine längerfristige Beziehung zwischen zwei 
Personen beschreibt, bei der es mehr um die allgemeine berufliche oder 
persönliche Weiterentwicklung geht. Mentoren sind oft erfahrene Personen, die 
ihr Wissen und ihre Erfahrung in Form von Ratschlägen an weniger erfahrene 
Personen weitergeben. Das Mentoring läuft dabei weniger strukturiert und oft 
ungezwungener ohne konkretes Ziel ab. 

Maßnahmen 

• Einzel-Coaching 
• Mentoring 
• Persönliche Beratung und Begleitung 
• Persönlichkeitscoaching 
• Seminargestütztes Coaching 
• Sparring 
• Teamcoaching 

Kategorie: Coaching 

Beschreibung 

Die glaubwürdige Unterstützung durch die obere Führungsebene ist ein 
entscheidender Faktor für den Erfolg von Veränderungsprozessen. Die 
Führungskräfte besitzen eine Vorbildfunktion und beeinflussen durch ihr 
Handeln die Einstellung der Mitarbeiter. Aktives und sichtbares Engagement, 
transparente Kommunikation und der Aufbau eines schlagkräftigen 
Führungsteams legitimieren den Veränderungs-prozess und stärken die 
Motivation der Mitarbeiter nach der Einführung der Veränderung. Das 
Führungsteam braucht gegenseitiges Vertrauen und gemeinsame Ziele, um 
Veränderungsprojekte erfolgreich zu steuern und die neuen Ansätze in der 
Organisationskultur zu verankern. Ziel ist es, das Bewusstsein für die 
Notwendigkeit der Veränderung zu schaffen und die Mitarbeiter für den Wandel 
zu gewinnen. Nur durch effektive Führung können Veränderungen erfolgreich 
und nachhaltig implementiert werden. 

Maßnahmen 

• Aktive Beteiligung des oberen Managements während des gesamten 
Veränderungsprojekts 

• Bildung eines Change-Teams aus Führungskräften und Mitarbeitern 
• Engagement für den Wandel demonstrieren 
• Tiefgehendes Verständnis für die Veränderungen aufbauen 



• Transparente Kommunikation des Veränderungsfortschritts 
• Überzeugende Kommunikation der Vision 

Kategorie: Kollegiale Unterstützung 

Beschreibung 

Tiefgreifender Wandel benötigt häufig sehr viel Zeit. In dieser Zeit benötigt es 
Durchhaltevermögen. Eine Möglichkeit, das Durchhaltevermögen zu steigern, 
besteht darin, kurzfristige Erfolge zu erzielen und diese zu kommunizieren. 
Erfolge helfen dabei, zu beweisen, dass sich die Veränderungsbemühungen 
auszahlen, und fördern die Glaubwürdigkeit weiterer Veränderungs-
maßnahmen. Manchmal sind kurzfristige Erfolge für alle Beteiligten direkt 
sichtbar, häufig müssen diese jedoch identifiziert und kommuniziert werden. 
Ein schneller Erfolg zeichnet sich dadurch aus, dass er sich klar auf die 
Veränderung bezieht, keine negativen Auswirkungen mit sich bringt sowie wie 
für die Beteiligten sichtbar und echt ist. Zur Aufrechterhaltung der Veränderung 
können bei Erreichung von Veränderungszielen auch Aner-kennung, 
Belohnungen und Feiern dienen. 
 
Die Kommunikation und das Feiern von Erfolgen sind essenziell, um die 
Motivation zur Fortführung der Veränderungen zu erhalten. Fällt das Feiern der 
Erfolge jedoch zu überschwänglich aus, birgt es die Gefahr, dass die 
Dringlichkeit für die Fortführung des angestoßenen Veränderungsprozesses 
und weiterer notwendiger Veränderungsinitiativen verloren geht. 

Maßnahmen 

• Abschlussveranstaltung 
• Anerkennung in Einzelgesprächen aussprechen 
• Ausflüge 
• Auszeichnungen 
• Gruppenfeiern 
• Identifikation von Verbesserungen und Erfolgen durch die Veränderung 
• Kommunikation der Verbesserung und Erfolge durch die Veränderung 
• Öffentliche Anerkennung aussprechen 
• Payoff-Matrix 

Kategorie: Erfolge erzielen und feiern 

Beschreibung 

Die Interaktion und der Austausch zwischen den Mitarbeitern im Dialog über 
die Veränderungen und durch gegenseitige Unterstützung bei der Umsetzung 
können die Akzeptanz von Veränderungen fördern. Von Gleichgesinnten zu 
lernen, die wie man selbst vor denselben Veränderungen stehen oder diese 



bereits durchlaufen haben, kann sehr wirkungsvoll sein. Die Mitarbeiter können 
sich mit den Erfahrungen ihrer Kollegen identifizieren und davon profitieren. 
 
Der Einsatz eines Multiplikatorenteams, zum Beispiel in Form von Key-Usern, 
kann dabei helfen, die geplante Veränderung in die Breite des Unternehmens zu 
tragen und umzusetzen. Als Key-User wird eine Gruppe von Mitarbeitern 
bezeichnet, die bereits umfangreiche Kompetenzen in den zu implemen-
tierenden Werkzeugen besitzen und Erfahrungen mit dem neuen Prozess 
gesammelt haben. Sie können ihr Wissen und ihre Erfahrungen an Mitarbeiter 
weitergeben, die sich noch vor oder innerhalb des Veränderungsprozesses 
befinden. 
 
Wichtig für die Mitarbeiter ist, zu wissen, an wen sie sich bei Fragen und 
Problemen wenden können. Die direkte Unterstützung der Mitarbeiter bei 
Fragen und Problemen können entweder die Key-User oder explizit benannte 
Fachexperten übernehmen, die zum Beispiel über einen Helpdesk erreichbar 
sind. 
Zusätzlich geben regelmäßige Austauschrunden oder Workshops Raum für 
Erfahrungsaustausch zwischen den Mitarbeitern und die Möglichkeit, von-
einander zu lernen, sich miteinander zu vernetzen und Wissen zu teilen. 

Maßnahmen 

• Change-Stammtisch für Führungskräfte 
• Debriefing 
• Einsatz von Key-Usern 
• Erfahrungsaustausch 
• Help-Desk mit Zugang zu Fachexperten 
• Informelle Schulung durch Kollegen 
• Learning-Lab 
• Multiplikatorenteam (Key-User) 
• Regelmäßige Austauschrunden 

Kategorie: Führungskräfteentwicklung 

Beschreibung 

Der Widerstand der Beteiligten wird zum Teil als das größte Hindernis in 
Veränderungsprojekten angesehen. Das zeigt sich auch darin, dass das Change-
Management traditionell dafür eingesetzt wird, die Ursachen des Widerstands 
zu identifizieren und Instrumente und Wege zur Reduktion und Überwindung 
von Widerstand bereitstellt. Ein erfolgreicher Umgang mit Widerstand ist ein 
Schlüsselfaktor für ein effektives Veränderungsmanagement. Widerstand ist oft 
unspezifisch und kann unterschiedlichste Gründe und Ausprägungen aufweisen. 
Viele der vorgestellten Change-Management-Maßnahmen versuchen, auf 
unterschiedliche Weise auf Widerstand zu reagieren und diesen zu reduzieren. 



Zu den grundsätzlichen Möglichkeiten zum Umgang mit Widerstand gehören: 
Zuhören und Einwände verstehen, Hindernisse beseitigen, einen persönlichen 
Appell aussprechen, mit den Widerständlern verhandeln, klare Entscheidungen 
und Konsequenzen kommunizieren, Mitarbeiter einbinden und zur Ver-
antwortung ziehen, die stärksten Gegner umstimmen. 
 
Zu den zentralen Aspekten beim Umgang mit Widerstand zählt, zu verstehen, 
wie die Beteiligten auf die Veränderungen reagieren. Das Einsammeln von 
Feedback über Interviews, Fokusgruppen oder Umfragen hilft dem Change-
Team dabei, zu verstehen, wo die Veränderung greift und wo sie auf 
Widerstände stößt. Mit dem Widerstandsradar steht eine weitere konkrete 
Maßnahme zur Verfügung, um die Widerstände der einzelnen Mitarbeiter 
messbar und vergleichbar zu machen. Anhand dieser Informationen lassen sich 
spezifische Maßnahmen für den Umgang mit den identifizierten Widerständen 
auswählen und umsetzen. Ein weiterer Ansatz besteht darin, die geplanten 
Veränderungen im Vorfeld aus der Perspektive der Organisation, einer 
Personengruppe oder einzelner Mitarbeiter zu bewerten, um potenzielle 
Problembereiche zu identifizieren, bei denen es zu Widerstand kommen könnte. 
Entsprechend kann proaktiv darauf reagiert und der Widerstand gegen die 
Veränderungen entweder verhindert oder zumindest verringert werden. 

Maßnahmen 

• Bewertung der Veränderungen aus der Perspektive der Betroffenen 
• Feedbacksammlung durch Mitarbeiterbefragung 
• Konfliktmanagement 
• Promotorenmodell 
• Widerstandsmanagement 
• Widerstandsradar 

Kategorie: Widerstandsmanagement 

Beschreibung 

Die Führungskräfte nehmen im Veränderungsprozess eine zentrale Rolle ein 
(vgl. Kategorie „Unterstützung durch obere Führungsebene“). Die Rollen und 
Aufgaben der Führungskräfte entwickeln sich im Laufe des 
Veränderungsprojekts, von der Definition und Kommunikation der Vision und 
Strategie über die Vorbereitung der Organisation bis hin zur Befähigung der 
Mitarbeiter und der Konsolidierung der Ergebnisse der Veränderung. Um die 
entscheidenden Maßnahmen zu ergreifen, den Change anzustoßen und 
voranzutreiben, benötigen die Führungskräfte entsprechendes Wissen und 
Kompetenzen zur Führung eines Veränderungsvorhabens. Wenn Sie diese 
Kompetenz noch nicht aus vorherigen Veränderungsvorhaben mitbringen, 
können sie sich diese im Rahmen einer Führungskräfteentwicklung durch 
Schulungen, Weiterbildung oder Coachings aneignen. 



Maßnahmen 

• Coaching 
• Führungskräfteentwicklung hinsichtlich Change-Management  

(Train-the-Trainer) 
• Schulung 

Kategorie: Kulturmanagement 

Beschreibung 

Die Kultur setzt sich aus Verhaltensnormen und gemeinsamen Werten einer 
Gruppe von Menschen zusammen. Dabei werden Verhaltensnormen als 
etablierte Handlungsweisen innerhalb der Gruppe verstanden, während 
gemeinsame Werte als von der Mehrheit der Mitglieder geteilte, wichtige 
Überlegungen und Ziele betrachtet werden, die das Verhalten der Gruppe 
beeinflussen (vgl. Kotter 2016, S. 125). Wenn neue Arbeitsweisen eingeführt 
werden, die mit der gelebten Kultur nicht kompatibel sind, werden sich diese 
nicht dauerhaft etablieren, sondern die Mitarbeiter und Führungskräfte werden 
mit der Zeit wieder in alte Muster zurückfallen. Damit sich Veränderungen 
dauerhaft etablieren, müssen die neuen Ansätze fest in Verhaltensnormen und 
Werten verankert werden. 
 
Dafür ist es notwendig, die bestehende Kultur zu verstehen und den 
notwendigen Kulturwandel zu identifizieren und offenzulegen. Dafür sind 
Verhaltensnormen und Werte zu entwickeln, die zu der neuen Strategie und 
den neuen Arbeitsweisen passen. Diese neuen Verhaltensnormen und Werte in 
der Kultur fest zu verankern, benötigt viel Zeit und Anstrengung. Als wichtiger 
Baustein gilt das Vorleben der neuen Verhaltensnormen und die Vermittlung von 
Werten durch die Führungskräfte. Ebenfalls hilfreich ist es, den Zusammenhang 
der erzielten Erfolge mit den neuen Arbeitsweisen herzustellen und 
kontinuierlich zu kommunizieren. Zudem ist bei Neueinstellungen, Be-
förderungen und der Auswahl von Führungskräften darauf zu achten, dass die 
Personen die neuen Verhaltensnormen und Werte verinnerlicht haben und 
vertreten. 
 
Rituale sind ein weiterer zentraler Bestandteil einer Unternehmenskultur. 
Aufgrund der regelmäßigen Durchführung, entweder in einem bestimmten 
Rhythmus oder ausgelöst durch einen bestimmten Anlass (zum Beispiel 
Projektabschluss), vermitteln Rituale Gewissheit und Orientierung und helfen, 
Entscheidungen zu akzeptieren und Veränderungen anzunehmen. Letztendlich 
steigern Rituale die Identifikation mit dem Unternehmen und erhöhen das 
Zusammengehörigkeitsgefühl der Mitarbeiter. 



Maßnahmen: 

• Analyse des kulturellen Systems 
• Analyse und Anpassung der gemeinsamen Werte 
• Analyse und Anpassung der Verhaltensnormen 
• Anpassung des Anreizsystems 
• Kulturforen 
• Kulturmanagement 
• Neue Verfahren zur Auswahl, Entwicklung und Beförderung von Personal 
• Rituale 
• Vorbildfunktion der Führungskräfte 
• Zusammenhang zwischen den Erfolgen und der Veränderung  

kommunizie-ren 

Kategorie: Teamentwicklung 

Beschreibung 

In die Kategorie der Teamentwicklung fallen alle Aktivitäten und Maßnahmen, 
die darauf abzielen, die Kooperation und Effizienz in der Zusammenarbeit in 
bestehenden oder neu zusammengesetzten Arbeitsteams zu verbessern. Die 
Maßnahmen dienen dazu, inhaltliche oder zwischenmenschliche Konflikte, 
schlechte Kommunikation, Missverständnisse und ineffektive Regelungen 
innerhalb des Teams zu identifizieren und gemeinsam mit dem Team geeignete 
Lösungen zu finden sowie Konflikte zu lösen. Die Rolle des Moderators, 
Beraters, Vermittlers oder Mediators kann entweder die Führungskraft oder ein 
externer Berater übernehmen, welcher dem Team hilft, die Probleme durch 
Prozessberatung, Verhandlung und Schlichtung zu lösen. 
 
Bei unklaren Verantwortlichkeiten, Aufgaben und Rollenverteilungen innerhalb 
des Teams hilft es, ein gemeinsames Verständnis für die Aufgaben des Teams 
zu schaffen, die Teamrollen klar zu definieren und Strategien zur 
Aufgabenerfüllung auszuarbeiten. Darüber hinaus kann das Ziel sein, den 
Teammitgliedern die Fähigkeiten und das Verständnis zu vermitteln, das sie 
benötigen, um zwischenmenschliche und Gruppenprobleme eigenständig zu 
erkennen und zu lösen. 
 
Auch Teambuilding-Aktivitäten außerhalb der alltäglichen Arbeit ohne 
konkreten fachlichen Bezug können den Zusammenhalt und die 
Zusammenarbeit innerhalb eines Teams verbessern. Dies ist besonders bei 
virtuellen Teams wichtig, die vollständig oder einen Großteil der Zeit virtuell 
zusammenarbeiten, um ein Zusammengehörigkeitsgefühl aufzubauen. 

Maßnahmen 

• Definition von Aufgaben und Rollen innerhalb des Teams 



• Konfliktmanagement 
• Prozessberatung 
• Schlichtung 
• Teambuilding-Aktivitäten außerhalb des Arbeitsalltags 
• Verhandlung 

Kategorie: Aufbau eines Change-Teams 

Beschreibung 

Ein erfolgreicher Wandel erfordert ein starkes und vielseitiges Team, da kein 
Einzelner in der Lage ist, allein eine Vision zu entwickeln, Hindernisse zu 
beseitigen und Veränderungen nachhaltig zu verankern. Es ist entscheidend, 
eine gut zusammengesetzte Führungskoalition zu bilden, die über die not-
wendigen Fachkenntnisse, Führungsqualitäten und Glaubwürdigkeit verfügt. 
Dieses Change-Team leitet und steuert den Veränderungsprozess. 
 
Ein wesentlicher Schritt beim Aufbau eines solchen Teams besteht darin, die 
richtigen Mitglieder zu finden, die in der Lage sind, den Veränderungsprozess 
gemeinsam zu führen. Laut Kotter (2012, S. 50) sind für eine effektive Füh-
rungskoalition vier wesentliche Charakteristika von zentraler Bedeutung: 
 
 

1. Hierarchische Bedeutung: Sind genügend Personen mit umfassenden 
Entscheidungsbefugnissen vertreten? 

2. Expertise: Besitzen die Personen ausreichend Fachwissen und Erfahrung, um 
fundierte und intelligente Entscheidungen zu treffen? 

3. Glaubwürdigkeit: Besitzen die Personen eine gute Reputation, damit die 
Ankündigungen und Entscheidungen von den Mitarbeitern ernst genommen 
und akzeptiert werden? 

4. Leadership: Besitzen die Personen ausreichende Führungskompetenzen, um 
den Veränderungsprozess voranzutreiben? 

Maßnahmen 

• Definition klarer Rollen und Verantwortlichkeiten innerhalb des Change-
Teams 

• Prüfung der Kapazität des Change-Teams 
• Prüfung der Motivation der Change-Teams 
• Vorbereitung des Change-Management-Teams 
• Weiterbildung des Change-Teams 
• Zusammenstellung/Bildung eines Change-Teams 



Kategorie: Bereitstellung von Ressourcen 

Beschreibung 

Die Bereitstellung der erforderlichen Unterstützung und Ressourcen zur 
Umsetzung von Veränderungen in Form von Geld, Zeit und Personal ist eine 
grundlegende Voraussetzung zur Umsetzung von Veränderungsmaßnahmen. 
Die Entsendung von Mitarbeitern zu Schulungen, der Aufbau eines Change-
Teams, das Einrichten eines Helpdesk, die Bereitstellung notwendiger 
Infrastruktur und Technologie oder das Aufstellen neuer Geschäftsprozesse 
kostet Geld, Zeit und Personal. Die Bereitstellung dieser Ressourcen in 
angemessener Form muss geplant und durch die Führungskräfte freigegeben 
werden. Es bedarf jedoch nicht nur der sichtbaren und planbaren Ressourcen, 
sondern in einem Veränderungsprozess ist damit zu rechnen, dass der Lern-
prozess während der Umstellung zu einem temporären Produktivitätsverlust der 
Mitarbeiter führt. Die Unterstützung kann auch auf sozialer Ebene erfolgen, 
indem die Führungskräfte emotionales Verständnis dafür zeigen, was die 
Mitarbeiter durchmachen, den Mitarbeitern nach einer anstrengenden Zeit 
Freizeit gewähren oder einfach nur zuhören. 

Maßnahmen: 

• Bereitstellung ausreichender Befugnisse 
• Bereitstellung ausreichender Personalkapazitäten 
• Bereitstellung der notwendigen Infrastruktur 
• Bereitstellung notwendiger Technologie 
• Bereitstellung von Geld für Change-Management-Maßnahmen 
• Emotionale Unterstützung im Veränderungsprozess 
• Planung eines ausreichenden Zeitrahmens für das Veränderungsprojekts 

Kategorie: Zwang ausüben 

Beschreibung 

Es kann sein, dass Mitarbeiter trotz des sorgfältigen und umfassenden Ein-
satzes von Change-Management-Maßnahmen, insbesondere aus dem Bereich 
des Widerstandsmanagements oder der Anreizregulierung, sich nicht auf die 
Veränderungen einlassen und gegensätzlich verhalten. Wird dieses Verhalten 
dauerhaft toleriert, gefährdet das den Erfolg des Veränderungsprojekts und 
untergräbt die Autorität der Führungskräfte und des Change-Teams. 
 
In diesem Fall, wenn alles andere versagt hat, bleibt als letztes Mittel die 
Ausübung von Zwang übrig. Dafür nutzen Führungskräfte ihre disziplinarische 
Macht durch explizite Forderungen, Aufzeigen von Konsequenzen, häufige 
Kontrollen oder ständige Erinnerungen, um Druck auf die Mitarbeiter auszuüben 
und sie zur Anpassung an die Veränderung zu bewegen. Dieses Vorgehen 



verdeutlicht den Mitarbeitern sowohl das Engagement als auch die 
Dringlichkeit seitens der Initiatoren der Veränderung. Sollten diese Maßnahmen 
ebenfalls nicht zum Erfolg führen, sind entsprechende Sanktionen in Form von 
Abmahnungen, Versetzung und Kündigung in Betracht zu ziehen. 
 
Der Vorteil von Zwang ist, dass wenn Führungskräfte über genügend Macht 
verfügen, die Veränderung sehr schnell durchgesetzt werden kann und sich 
jede Art von Widerstand überwinden lässt. Zwang kann jedoch erhebliche 
negative Auswirkungen mit sich ziehen, da erzwungene Konformität das 
Gegenteil von Engagement darstellt. Das kann dazu führen, dass bestehender 
Widerstand lediglich in eine andere Form umgewandelt wird und auf den ersten 
Blick nicht mehr sichtbar ist. 

Maßnahmen 

• Abmahnung 
• Aufzeigen von Konsequenzen 
• Aussprechen expliziter Forderungen 
• Häufige Erinnerungen 
• Häufige Kontrollen 
• Kündigung 
• Versetzung 
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