
eränderungen sind heute
zum dauerhaften Begleiter
und oft sogar zum aktiven
Treiber im Wirtschaftsle-
ben geworden. Ein Schlüs-

sel für die zukünftige Wettbewerbsfähig-
keit wird daher vermutlich zunehmend
in der Schaffung und Entfaltung einer kon-
tinuierlichen Wandlungs- und Lernfähig-
keit auf der individuellen und organisa-
tionalen Ebene liegen. 

Damit einhergehend hat die profes-
sionelle und zielgerichtete Begleitung
von Veränderungsprozessen, das Change
Management, ebenso an Bedeutung ge-
wonnen. Hintergrund ist insbesondere,
dass verändern nicht unmittelbar bedeu-
tet, auch tatsächlich den erhofften Erfolg

zu erzielen. Das Misserfolgsrisiko ist hoch,
und in mehr als 60 Prozent der Verände-
rungen werden offensichtlich nicht die ge-
wünschten Ziele erreicht (vgl. Greif, Run-
de & Seeberg, 2004).  

Bei intensiver Betrachtung der The-
matik fällt auf, dass die Gestaltung von Ver-
änderungsprozessen lange Zeit fast aus-
schließlich Ökonomen und Marktstrate-
gen vorbehalten war. Aufgrund der hohen
Misserfolgsquoten jedoch hat sich das
Forschungsinteresse schließlich zuneh-
mend auf die so genannten «weichen»
Faktoren, die involvierten Personen und
deren Rolle im Veränderungsprozess,
ausgedehnt. Dass der Mensch innerhalb
eines Veränderungsprozesses tatsächlich
ein entscheidender Stellhebel ist, bewei-
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Die Frage nach Erfolgsfaktoren in Change Prozessen hat nach wie vor
Konjunktur. Dementsprechend liegen aktuell eine Reihe von Theorien,
Modellen, empirischen Studien und Konzepten vor. Der Artikel gibt
einen Überblick über relevante Erfolgsfaktoren sowie wichtige psycho-
logische Hintergründe im Rahmen von Veränderungsprozessen. Dabei
wird ein übergreifendes Modell von Erfolgsfaktoren vorgestellt und 
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zentralen Erfolgsfaktoren in Veränderungsprozessen herauszuarbeiten
sowie die dahinter stehenden Wirkmechanismen offen zu legen, um
daraus Implikationen für die Praxis abzuleiten. 



sen nunmehr bereits eine Reihe von
Untersuchungen zu Erfolgsfaktoren und
Barrieren in Veränderungsprozessen. 

Maßgeblich erscheint es dabei zu er-
reichen, dass eine Veränderung von den
betroffenen Personen nicht nur als Ge-
fährdung wahrgenommen wird, sondern
dass die Menschen Fähigkeiten und Fer-
tigkeiten entwickeln, die Veränderung zu
bewältigen. Die Betroffenen müssen un-
terstützt werden, ihre Aufmerksamkeit an-
deren, positiven Aspekten zuzuwenden,
wie beispielsweise der Nutzbarkeit der
Veränderung für eigene Interessen oder
der Prüfung von neuen Chancen. 

Wie aber kann Einfluss darauf ge-
nommen werden, dass die betroffenen
Menschen im Rahmen eines Veränderungs-
prozesses diesen nicht nur als bedroh-
lich, sondern ihn als sinnvoll, notwendig
und mit Chancen verbunden erleben?
Welche Grundregeln gilt es zu beachten?
Welche Faktoren sind also die entschei-
denden Erfolgsfaktoren im Rahmen eines
Veränderungsprozesses? 

Erfolgsfaktoren in wissenschaft-
licher Literatur und Praxis

Die Fachliteratur liefert zu der The-
matik «Erfolgsfaktoren in Veränderungs-
prozessen» bereits eine Reihe von Kon-
zepten bzw. Modellen und Vorschlägen.
Dabei wird deutlich, dass bei Praktikern
häufig ein subjektiv plausibles und meist
relativ einfaches Verständnis bezüglich re-
levanter Ursachen für Erfolge und Miss-
erfolge vorliegt beziehungsweise gefor-
dert wird. Methodenkritisch betrachtet,
lassen sich die Ergebnisse von Verände-
rungen jedoch kaum eindeutig auf be-
stimmte Faktoren zurückführen. Dabei
liegt die Schwierigkeit einerseits in der In-
dividualität und Komplexität von Verän-
derungsprozessen sowie andererseits in
der methodischen Schwierigkeit, Verän-
derungsprozesse kontrollierend oder gar
vergleichend zu untersuchen. 

Inhaltlich zeigen sich hinsichtlich re-
levanter Faktoren aktuell jedoch deutliche
Überschneidungen. So beschäftigen sich
Praxis und Wissenschaft häufig mit un-

terschiedlichen Facetten der Themen
Führung, Projektleitung und Projektma-
nagement, Projektteams, Widerstände
und Einbindung der Mitarbeiter sowie
dem Einfluss von Organisationsberatern
(vgl. Greif, Runde & Seeberg, 2004). 

Um ein übergreifendes und praxis-
nahes Konzept von Erfolgsfaktoren zusam-
menzustellen, ist es allerdings aus unse-
rer Sicht entscheidend, neben wissen-
schaftlichen Theorien auch populärwis-
senschaftliche Managementliteratur und
entsprechende Studien zu nutzen. Da die
zentralen Ansprüche des übergreifenden
Konzeptes die Praxisnähe und die prakti-
sche Anwendbarkeit sind, wurde der Fo-
kus bei der Entwicklung des Erfolgsfak-
torenkonzeptes neben dem Einbezug der
wissenschaftlichen Forschung (vgl. z.B.
Hron, Lässig, Frey, 2005) weiter auf
Erfahrungen von Praxisexperten sowie
auf unternehmensinterne empirische
Studien gelegt. 

Im Zentrum der wissenschaftlichen
Forschung steht hingegen häufig die dif-
ferenzierte Betrachtung eines Einfluss-
faktors – wie beispielsweise des Einflus-
ses der Führung. Dies steht jedoch, im
Hinblick auf die Anwendbarkeit der Er-
gebnisse, in der Regel den Erwartungen
der Praktiker nach einer übergreifenden
und leicht handhabbaren Handlungsan-
leitung gegenüber. Bei der Zusammen-
stellung des vorliegenden Konzeptes der
12 Erfolgsfaktoren wurden daher die Pra-
xisrelevanz beziehungsweise die An-
wendbarkeit und die Verständlichkeit des
Konzeptes in den Vordergrund gestellt.

Bei der Auswahl entscheidender Li-
teratur und Studien wurde einerseits auf
die viel zitierte Arbeit zu Erfolgsfaktoren
in Veränderungsprozessen von Kotter
(1995) zurückgegriffen, der sich im Rah-
men seiner Lehrtätigkeit an der Harvard-
Business-School umfassend mit dem The-
ma «Erfolgsfaktoren in Veränderungs-
prozessen» befasste. Er definierte acht
Faktoren als entscheidende aufeinander
aufbauende Stufen im Veränderungspro-
zess (vgl. Abbildung 1). Ein weiteres Kon-
zept mit insgesamt acht Prinzipien des
erfolgreichen Wandels geht auf Doppler
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ABBILDUNG 1

Das Modell der 12 Erfolgsfaktoren in Change Prozessen:
Integration wesentlicher Theorien und empirischer Befunde

Greif, Runde & Seeberg, 2004:

______Führung4

______Projektleitung und

Projektmanagement 6/7

______Projektteams7

______Widerstände & Einbindung der

Mitarbeiter 1/2/3/5/7/8

Kotter, 1995:

______Sense of urgency3

______Powerful guiding coalition4

______Communicate that vision2/5

______Empower others to act on the vision8

______Plan for and create short-therm wins9

______Consolidate improvements and keep

the momentum of change 10/11

______Institutionalize the new approaches12

Übergreifendes Konzept der 12 Erfolgsfaktoren:

______1. Umfassende Symptombeschreibung & Diagnose

______2. Vision/Ziele definieren

______3. Gemeinsames Problembewusstsein

______4. Führungskoalition/Befürworter  

______5. Kommunikation 

______6. Zeitmanagement 

______7. Projektorganisation & Verantwortlichkeit 

______8. Hilfe zur Selbsthilfe, Qualifikation und Ressourcen

______9. Schnelle Erfolge 

______10. Flexibilität im Prozess 

______11. Monitoring/Controlling des Prozesses 

______12. Verankerung der Veränderung 

Doppler & Lauterburg, 2002:

______Zielorientiertes

Management2

______Keine Maßnahme ohne

Diagnose1

______Ganzheitliches Denken 

und Handeln1

______Beteiligung der

Betroffenen1/5/7/8

______Hilfe zur Selbsthilfe8

______Prozessorientierte Steuerung6

______Lebendige Kommunikation5

______Sorgfältige Auswahl der

Schlüsselpersonen4/7

ILOI-Studie, 1997:

______Aufstellung messbarer

Erfolgs- & Zielkriterien2

______Kommunikation der Ziele2/5

______Begleitung des Veränderungs-

prozesses durch Verände-

rungscontrolling11

______Umfassende Berücksichtigung

mentalkultureller Faktoren1

______Weitreichende Delegation an

die Projektmitglieder7

______Sorgfältiges Zeitmanagement

der Phasenschwerpunkte 

& -abfolge6

Capgemini, 2003:

______Realistische & klare Vision/Zielsetzung

und ihre Kommunikation2/5

______Commitment & Glaubwürdigkeit des

Managements3/4

______Effektives Stakeholder Management4/7

______Offene & klare Kommunikation 

innerhalb des Projektes & gegenüber 

anderen Projekten/Programmen5

______Professionelles Projektmanagement7

______Teamgeist & Motivation9

______Konsequentes Monitoring/Controlling

des Prozesses11

______Dringlichkeit zur Veränderung3

Akademie-Studie, 1999:

______Gemeinsames Problembewusstsein3

______Rechtzeitig gebildete

Führungskoaliton4

______Definition & Verbreitung von Visionen,

Zielen & Strategie2/5

______Projektorganisation7

______Zeitliche Taktung von leicht zu 

realisierenden Vorhaben zu Anfang

des Prozesses9

______Verankerung der Veränderung12



und Lauterburg (2002) zurück, welches
auf langjähriger Erfahrung der Autoren
als Organisations- und Managementbe-
rater basiert. Diese beiden Konzepte wei-
sen in der Unternehmenspraxis nach eige-
ner Erfahrung offensichtlich einen hohen
Bekanntheitsgrad und aktuell noch im-
mer einen verhältnismäßig hohen prakti-
schen Bezug auf. Im Hinblick auf die An-
wendbarkeit der Konzepte in der Unter-
nehmenspraxis spielen dabei vermutlich
insbesondere auch die Verständlichkeit
und der Differenzierungsgrad der Fakto-
ren eine entscheidende Rolle.

Neben diesen beiden Konzepten wur-
den wesentliche empirische Untersu-
chungen auf dem Gebiet Change Manage-
ment in die Erstellung des Modells einbe-
zogen. Entscheidend dabei war, dass diese
einerseits eine repräsentative Anzahl von
Befragten aufweisen und gleichzeitig aus
ähnlichen Kulturkreisen stammen. Zudem
wurde darauf geachtet, dass sich die Ziel-
gruppen der empirischen Untersuchun-
gen in erster Linie aus Führungskräften
zusammensetzen, da dies auch die zu er-
wartende Zielgruppen im Bezug auf die
Anwendung des Erfolgsfaktorenmodells
sind. Der Fokus der drei ausgesuchten Stu-
dien lag übergreifend in der Erfassung der
wesentlichen Erfolgsfaktoren in Verände-
rungsprozessen (vgl. Abbildung 2). 

Betrachtet man nun entscheidende
empirische Studien im Gebiet Change Ma-
nagement im deutschsprachigen Raum,
wie beispielsweise die Akademie-Studie
(1999), die Studie des Internationalen Ins-
tituts für lernende Organisation und In-
novation (1997) sowie die Studie von Cap-
gemini (2003), so zeigen sich erhebliche
Überschneidungen (vgl. Abbildung 1 und
Abbildung 2).

Insgesamt wird deutlich, dass sich
die in Wissenschaft und Praxis diskutier-
ten Erfolgsfaktoren immer wieder über-
lappen beziehungsweise auf jeweils un-
terschiedliche Schwerpunkte fokussie-
ren. Beispiele hierfür sind etwa die Rolle
der Führung im Rahmen von Verände-
rungsprozessen, die Kommunikation
oder die Partizipation der Betroffenen.
Einzelne Faktoren, wie die Flexibilität im
Rahmen des Prozessverlaufes bzw. geziel-
te und umfassende Monitoringkonzepte
inklusive «weicher» sowie «harter» Bewer-
tungskriterien tauchen hingegen eher sel-
ten bzw. insbesondere in aktuellen em-
pirischen Befunden auf. Die Komplexität
dieser Ergebnisse steht jedoch häufig der
Anforderung der Praktiker gegenüber, die
eine einerseits umfassende und dennoch
leicht verständliche Handlungsanleitung
bzw. Checkliste zur Umsetzung von Change
Prozessen benötigen. 

Das Modell der 
12 Erfolgsfaktoren

n Folge der eingehenden Betrach-
tung der aktuellen Literatur zum
Thema und dem Abgleich bzw. der
Kombination der einzelnen Kon-
zepte, wurde zusammenfassend

ein übergreifendes Modell von Erfolgs-
faktoren in Veränderungsprozessen erar-
beitet. Unter dem Gesichtspunkt «so de-
tailliert wie nötig und so pragmatisch wie
möglich», entstand damit ein Modell von
insgesamt 12 Erfolgsfaktoren. In Abbil-
dung 1 ist anhand der Nummerierung der
einzelnen Erfolgsfaktoren erkennbar, in
welchem Faktor des übergreifenden Mo-
dells sich die einzelnen Faktoren der vor-
ab beschriebenen Konzepte wieder fin-
den (vgl. hochgestellte Ziffern). 

In Anlehnung an eine Grundphilo-
sophie des Change Management: «Mache
Betroffene zu Beteiligten», steht als zen-
traler Punkt des entwickelten Modells
die Einbindung/Partizipation der Mit-
arbeiter in den Veränderungsprozess im
Vordergrund. Diese wird als wesentliche
Grundlage gesehen und ist somit nicht
explizit als eigenständiger Faktor aufge-
führt. Die Wichtigkeit und Notwendigkeit
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ABBILDUNG 2

Auszug der Grundlage des 12 Erfolgsfaktorenmodells: 
Eckdaten verwendeter empirischer Studien

Studie Ziel Methode Stichprobe

ILOI-Studie Erfassung der Gründe für das Scheitern von Veränderungsprozessen sowie der 111 Fragebögen, Obere 
(1997) Bedeutung der mental-kulturellen Ebene. Handlungs- und Gestaltungsempfehlungen teilweise ergänzt Führungsebenen

für ein erfolgreiches Veränderungsmanagement, eindeutige Orientierungshilfen für durch qualitative 
Führungskräfte und praxisorientierte Anhaltspunkte für kosten- und zeiteffizientes Datenerhebung 
«Management of Change» in deutschen, österreichischen und schweizerischen mittels Workshops.
Unternehmen stehen im Fokus.

Akademie-Studie Erfassung von fördernden und hemmenden Kriterien in Veränderungsprozessen. 350 Fragebögen Führungskräfte
(1999) Betrachtet werden verschiedene Branchen und Unternehmensgrößen. 

Capgemini Studie Erfassung der IST-Situation großer deutscher, österreichischer und schweizerischer 91 Fragebögen Obere und mittlere
(2003) Unternehmen hinsichtlich relevanter Themen im Bereich Change Management Führungsebenen

(Erfolgsfaktoren und Umsetzungsbarrieren, Verständnis und Einstellungen zum Thema,
Anlässe, Instrumente und Akteure, Organisation und Kosten-/ Nutzenmessung).

I



der umfassenden Einbindung wird je-
doch bei Betrachtung der einzelnen Fak-
toren deutlich.

Bei der Zusammenstellung der 12
Erfolgsfaktoren flossen außerdem prakti-
sche Erfahrungen der Autoren auf dem
Gebiet Change Management mit ein. In
einem weiteren Schritt wurde das Modell
im Hinblick auf die angestrebte Praxis-
tauglichkeit mit Unterstützung verschie-
dener langjähriger Praxisexperten aus
dem Bereich Change Management disku-
tiert und abgestimmt. Im Rahmen einer
ersten, noch unveröffentlichten empiri-
schen Untersuchung zu Erfolgsfaktoren in
Veränderungsprozessen wurde das Mo-
dell durch die Erstautorin bereits erfolg-
reich überprüft: Dabei wurden drei Fall-
beispiele von Change Prozessen inner-
halb eines Automobilunternehmens un-
tersucht; die Datenerhebung erfolgte so-
wohl qualitativ (51 Interviews) sowie über
zusätzlich eingesetzte Fragebögen (56 Teil-
nehmer). Im Rahmen der Untersuchung
ergaben sich zudem Anhaltspunkte be-

züglich der Relevanz der einzelnen Erfolgs-
faktoren über den Phasenverlauf eines
Veränderungsprozesses. 

In Abbildung 3 findet sich eine ver-
einfachte Darstellung der Erkenntnisse.
Dabei werden die Erfolgsfaktoren über den
Verlauf der drei Phasen «Planung/Konzept
und Analyse», «Implementierung» und
«Stabilisierung/Endbetrachtung» zusam-
mengefasst. Die Erfolgsfaktoren 1 bis 3 sind
demnach in erster Linie in der ersten Pha-
se relevant, die Faktoren 4 bis 7 hingegen
von Ende der ersten Phase bis Ende der
«Implementierung». Die Aufteilung (Clus-
terung) der Erfolgsfaktoren über den Ver-
lauf eines Veränderungsprozesses heißt da-
bei allerdings nicht, dass die einzelnen Er-
folgsfaktoren ausschließlich in einer oder
zwei Phasen relevant sind, sondern viel-
mehr, dass dort der Schwerpunkt des jewei-
ligen Erfolgsfaktors liegt. Die Darstellung
soll in erster Linie dabei unterstützen, eine
Übersichtlichkeit über den Veränderungs-
prozess und über wesentliche Maßnah-
men/Ausgangspunkte zu gewährleisten.

1. Umfassende Symptom-
beschreibung und Diagnose 
der Ist-Situation

Bei der umfassenden Symptombeschrei-
bung und der Diagnose der Ist-Situation
sollten neben den Strukturen, Vorausset-
zungen und Gegebenheiten insbesonde-
re auch die mental-kulturellen Faktoren,
wie Einstellungen, Glaubenssätze, Werte,
das Ausmaß an Vertrauen, die vorherr-
schende Konfliktkultur etc. einbezogen
werden. Erst im Anschluss an eine um-
fassende Diagnose der Ist-Situation sowie
vorhandener Barrieren und möglicher
Nutzenpotenziale können Maßnahmen
zielgerecht geplant werden.

Um allerdings eine umfassende
und realistische Analyse der Situation
zu bekommen, ist der Einbezug aller Be-
troffenen entscheidend. Eine Analyse der
Situation zu Beginn der Veränderung
kann beispielsweise über die Durchfüh-
rung von Interviews beziehungsweise
Befragungen mit einem Querschnitt der
Beteiligten erfolgen. 
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ABBILDUNG 3

Verteilung der 12 Erfolgsfaktoren über den Phasenverlauf 
von Veränderungsprozessen

1. Umfassende Symptombeschreibung 

& Diagnose der Ist-Situation

2. Vision/Ziele definieren

3. Gemeinsames Problembewusstsein

4. Führungskoalition & Treiber

5. Kommunikation

6. Zeitmanagement

7. Projektorganisation & Verantwortlichkeiten

8. Hilfe zur Selbsthilfe/Qualifikation/Ressourcen

9. Schnelle Erfolge/Motivation

10. Flexibilität im Prozess

11. Monitoring/Controlling des Prozesses

12. Verankerung der Veränderung

Planung/Konzept
& Analyse

Implementierung der
Veränderung

Endbetrachtung
& Stabilisierung



2. Vision und Ziele definieren
Eine Vision als «Bild der Zukunft» schafft
Klärung und gibt im Sinne eines Soll-Zu-
standes die Richtung vor, in die die Ver-
änderung führen soll. Die Vision muss ein-
fach zu kommunizieren und ein Appell an
die Stakeholder, Mitarbeiter und Kunden
sein. Um Anstrengung und Ausdauer hin-
sichtlich der Erreichung des Zielbildes mög-
lichst positiv zu beeinflussen, sollten die
enthaltenen Ziele einerseits eine Heraus-
forderung für alle Beteiligten darstellen und
andererseits einen konkreten Soll-Wert
definieren. Neben der Spezifität der Ziele
ist es entscheidend, die Ziele hinsichtlich
der anstehenden Änderung positiv zu be-
legen, sodass die Betroffenen motiviert
und interessiert sind, die Vision zu unter-
stützen beziehungsweise zu leben.

3. Gemeinsames
Problembewusstsein

Abgeleitet aus dem Prozess der Ist- und Soll-
Reflexion muss ein Problembewusstsein
entstehen, dass grundsätzlich Handlungs-
bedarf vorhanden ist. Entscheidend ist, die
Dringlichkeit und Notwendigkeit der Ver-
änderung auf breiter Basis zu verdeutli-
chen. Die Wahrnehmung von Defiziten ist
dabei eine notwendige Bedingung für die
Bereitschaft zu Innovation und Verände-
rung. Erst durch ein gemeinsames Problem-
bewusstsein und durch die Vermittlung des
Sinns zur Veränderung können alte Denk-
blockaden eingerissen und neue Energien
für Veränderungen freigesetzt werden. 

4. Führungskoalition und Treiber
Basis eines jeden Veränderungsprozesses
ist eine breite Koalition von Befürwortern
der Veränderung. Diese sind letztlich stets
die notwendige treibende und tragende
Kraft im Prozess. Dabei sollten neben den
Mitarbeitern, also den «Fachleuten der täg-
lichen Kleinarbeit», unbedingt auch Ver-
antwortliche und Schlüsselpersonen wie
«Visionäre» und das Topmanagement ein-
bezogen werden. Commitment und Glaub-
würdigkeit des Managements spielen da-
bei eine entscheidende Rolle, denn das Aus-

maß an Vertrauen in die Führung zeigt bei
den Betroffenen maßgeblich Einfluss auf
die Offenheit gegenüber Veränderungen.

5. Kommunikation
Begonnen bei der klaren Kommunikation
der Ziele bzw. der Vision ist der regelmä-
ßige und interaktive Austausch im Verän-
derungsprozess unabdingbar. Wichtig ist,
zeitnah, auf breiter Ebene, offen, klar und
lebendig zu kommunizieren. Zeitnah heißt,
dass die Kommunikation so früh wie mög-
lich stattfinden sollte, um so möglichen Ge-
rüchten und Unsicherheiten vorzubeugen.
Auf breiter Ebene bedeutet, dass alle be-
troffenen Zielgruppen in die Kommunika-
tion eingeschlossen werden müssen. Offen
heißt dabei, dass zu einer fairen Kommu-
nikation auch die wahrheitsgetreue Ver-
mittlung schlechter Nachrichten zählt. Klar
kommunizieren bedeutet, die Sprache der
Betroffenen zu wählen, um so auf einer
Augenhöhe miteinander zu sprechen und
Vertrauen zu schaffen. Dabei zeigt sich,
dass neben der Schaffung von Vertrauen
durch Kommunikation letztlich auch die
Offenheit gegenüber Veränderungen posi-
tiv beeinflusst werden kann. Für eine le-
bendige und umfassende Kommunikati-
on sollten schließlich alle vorhandenen
Kommunikationskanäle genutzt werden,
wobei sich in der Praxis häufig zeigt, dass
der direkte Austausch im persönlichen Ge-
spräch oftmals die größten Erfolge hat. 

6. Zeitmanagement
Veränderungen passieren nicht von heu-
te auf morgen! Entscheidend ist, den Ver-
änderungsprozessen genügend Zeit einzu-
räumen, sie aber dennoch systematisch zu
planen. Ein sorgfältiges Zeitmanagement
hinsichtlich der Phasenschwerpunkte und
-abfolge ist in der Unternehmenspraxis
häufig ein entscheidender Erfolgsfaktor
und sollte am Anfang jedes Projektes ste-
hen. Eine detaillierte Planung hilft, die Kon-
trolle über den Prozess zu behalten und
rechtzeitig steuernd eingreifen zu können.
Durch die Vermittlung dieser zeitlichen Ko-
ordination und Planung können die Betrof-

fenen auch ein inhaltliches und zeitliches
Drehbuch der Veränderung entwickeln.

7. Projektorganisation und
Verantwortlichkeiten

Eine professionelle Projektorganisation
bzw. ein effektives Stakeholdermanage-
ment mit geschulten Mitarbeitern in
fachlicher, methodischer und psycholo-
gischer Hinsicht ist insbesondere bei
größeren Projekten ein entscheidender
Faktor für den Projekterfolg. Neben der
fachlichen und sozialen Kompetenz soll-
te bei der Aufstellung der Projektorgani-
sation allerdings auch die notwendige
Vertrauensbasis im Hinblick auf die Be-
troffenen berücksichtigt werden. In der
Umsetzung bedeutet das beispielsweise,
dass eine Projektorganisation, insbeson-
dere bei übergreifenden Change Prozes-
sen, bereits die unterschiedlichen Ziel-
gruppen der Veränderung durch einzelne
Vertreter in die Projektorganisation ein-
bindet. Durch dieses Vorgehen kann die
Partizipation der Beteiligten über den ge-
samten Prozess gefördert, und gewährlei-
stet werden, dass alle Perspektiven Be-
rücksichtigung finden. Um insgesamt ei-
ne optimale Zusammenarbeit zwischen
allen Beteiligten zu unterstützen, ist zu-
dem die frühe Klärung von Verantwort-
lichkeiten, Rollen und Aufgaben von zen-
traler Bedeutung für die erfolgreiche Um-
setzung der Veränderung. 

8. Hilfe zur Selbsthilfe,
Qualifikation und Ressourcen

Hilfe zur Selbsthilfe meint die Förderung
und Unterstützung der Selbstorganisa-
tion aller beteiligten Personen im Verän-
derungsprozess. Entscheidend ist, die
Betroffenen zu Beteiligten zu machen,
um so Energien und Motivation für den
Veränderungsprozess zu wecken. Wichtig
ist neben der Ressourcenbereitstellung
(z.B. personelle Ressourcen, Zeit, Budget
etc.) die Unterstützung der Beteiligten ins-
besondere in den Bereichen Ausbildung
und Qualifizierung. Darüber hinaus kann
eine Förderung auch in Form von Bera-
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tung, Feedback, Moderation etc. einen
wichtigen Beitrag leisten.

9. Schnelle Erfolge und Motivation
Leicht zu realisierende Maßnahmen soll-
ten am Anfang eines Veränderungsvorha-
bens stehen, um so möglichst schnell erste
Erfolge sichtbar zu machen. Die Betroffe-
nen nehmen dadurch wahr, tatsächlich et-
was bewegen zu können, und werden so in
ihrem Engagement und in ihrer Initiative
bestätigt. Letztlich sorgen die herbeigeführ-
ten quick wins insgesamt für eine positive
Stimmung und setzen so neue Motivation
und Energien frei. Wichtig im Rahmen
schneller Erfolgsvermittlung ist darüber
hinaus die kontinuierliche Wertschätzung
und Honorierung erbrachter Leistungen.
Auch hier liegt ein entscheidender Moti-
vationsfaktor im Veränderungsprozess. 

10. Flexibilität im Prozess
Entscheidend ist, ein gewisses Maß an Fle-
xibilität auch während des Prozesses zu be-
wahren und Alternativen zu ermöglichen.
So kann sich beispielsweise im Laufe des
Veränderungsprozesses herausstellen,
dass zusätzliche Qualifizierungen bzw. wei-
tere Maßnahmen zur Unterstützung not-
wendig werden. Ebenso können sich aus
Unternehmens- oder Kundenperspektive
im Laufe des Prozesses neue Anforderun-
gen ergeben, auf die entsprechend schnell
flexibel reagiert werden muss. Diese und
ähnliche Gegebenheiten zeigen sich in
der Unternehmenspraxis an unzähligen
Beispielen und machen deutlich, dass ein
gewisses Maß an Flexibilität insbesonde-
re in der operativen Feinplanung immer
einkalkuliert werden sollte (vgl. Doppler
und Lauterburg, 2002).

11. Monitoring und Controlling
des Prozesses

Eine Begleitung des Veränderungsprozes-
ses durch regelmäßiges Monitoring/ Con-
trolling gewinnt zunehmend an Bedeu-
tung und wird von verschiedenen Seiten
gefordert. Es zwingt zur eindeutigen De-

finition von Zielen und hilft rechtzeitig zu
erkennen, wenn das Projekt stagniert oder
in eine falsche Richtung läuft. Wichtig ist
daher, dass das Monitoring/Controlling
nicht nur im Anschluss an  die Veränderung,
sondern kontinuierlich über den gesam-
ten Prozess erfolgt. Unterschieden wird
dabei häufig zwischen «harten Faktoren»,
wie der Prüfung festgelegter Meilensteine
oder definierter Kennzahlen, und «weichen
Faktoren», wie der Zufriedenheit und Mo-
tivation der Betroffenen. Da beide Berei-
che eine entscheidende Rolle im Rahmen
von Veränderungsprozessen spielen, be-
rücksichtigt eine professionelle Begleitung
von Beginn bis Abschluss des Prozesses
immer beide Ebenen, also die der hard
facts, wie die der soft facts.

12. Verankerung der Veränderung
Um den Erfolg der Veränderung zu si-
chern, ist es notwendig, die neuen Ansät-
ze, Verfahrens- und Verhaltensweisen de-
tailliert zu verankern. Das Festigen kann
dabei beispielsweise formal in Form von
niedergeschriebenen Rollen, Aufgaben,
Abläufen oder einer neu definierten Visi-
on erfolgen. Entscheidend ist dabei eine
überzeugte Führung, die Wert darauf legt,
die Veränderungen nachhaltig zu stabili-
sieren. Allerdings sollte auch das zukünf-
tige Weitertragen der Veränderung durch
die folgende Führungsgeneration gesi-
chert werden, um so die angeleiteten be-
ziehungsweise umgesetzten Veränderun-
gen zu konsolidieren (vgl. Kotter, 1995).

Psychologische
Hintergründe 
und Prozesse 

etrachtet man die Hinter-
gründe der Erfolgsfaktoren
in Change Prozessen, so zeigt
sich, dass dabei eine Reihe
psychischer Prozesse und ver-

mittelnder Mechanismen entscheidenden
Einfluss nehmen. Ein Konzept von Hron,
Lässig und Frey (2005) basiert dementspre-
chend auf den Sehnsüchten von Men-
schen und den relevanten psychologischen
Theorien hinsichtlich des Funktionierens
von Menschen und Gruppen. Diese ent-
scheidenden Mechanismen wichtiger psy-
chologischer Theorien wenden die Auto-
ren auf Veränderungsprozesse an und
kommen zu insgesamt sieben entschei-
denden Variablen. Dabei handelt es sich
um zentrale Sehnsüchte und Bedürfnisse
von Menschen, die im Rahmen von Change
Management Prozessen einen entschei-
denden Einfluss haben. 

Bei genauerer Betrachtung zeigt sich
hier ein multiples Zusammenspiel zwi-
schen einzelnen Erfolgsfaktoren, den zen-
tralen Sehnsüchten und Bedürfnissen
sowie den unterschiedlichen Konsequen-
zen auf emotionaler, kognitiver oder ver-
haltensbezogener Ebene (vgl. Abbildung
4). Die Wirkungszusammenhänge sind
dabei allerdings nicht als kausale Wenn-
Dann-Beziehungen zu sehen, sondern
weisen auf ein komplexes und vielschich-
tiges Zusammenspiel hin.

1. Wahrnehmung von Sinn 
und Notwendigkeit

Menschen haben eine Sehnsucht nach dem
Warum und Wozu. Am Anfang eines Ver-
änderungsvorhabens sollte daher, wie be-
reits oben dargestellt, die Schaffung eines
gemeinsamen Problembewusstseins bzw.
die Vermittlung von Sinn- und Notwendig-
keit der Veränderung stehen. Notwendig-
keit und Hintergrund dieses Faktors wer-
den deutlich, wenn man hierzu die Sinn-
theorie von Schulz-Hardt und Frey (1997)
betrachtet. Demnach streben Menschen
grundsätzlich danach, alles, was sie erleben
und tun, als sinnhaft zu empfinden. Sie ver-
suchen dabei einerseits vorausschauend
sinnvoll zu handeln (prospektiv) und an-
dererseits wiederum auch nachträglich be-
stimmten Ereignissen einen Sinn zuzu-
schreiben (retrospektiv). Das Streben nach
Sinnzuschreibung ist umso gravierender,
je entscheidender, unerwarteter und nega-
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tiver ein Sachverhalt erlebt wird. Die Klä-
rung und Vermittlung des Sinns ist also
übergreifend von zentraler Bedeutung, sie
wirkt motivierend und handlungsleitend.
Dabei spielen neben der kognitiven Kom-
ponente, also dem Verstehen des Zwecks,
auch affektive Komponenten, nämlich die
Vereinbarung mit den eigenen persönli-
chen Werten, eine entscheidende Rolle.
Einen zentralen Einfluss des Sinnerlebens
auf verschiedene Ergebnisse wie die Ar-
beitszufriedenheit, die Arbeitsmotivation
und die Leistung von Mitarbeitern belegen
eine Reihe von Studien aus Arbeits- und
Organisationspsychologischer Forschung
(vgl. Brodbeck, Meier und Frey, 2002).
Wenn die Menschen also den Sinn und
die Notwendigkeit einer Change Manage-

ment Maßnahme nicht erkennen, werden
sie sich nicht mit ihr identifizieren und
deren Umsetzung nicht unterstützen.

2. Transparenz 
und Vorhersehbarkeit

Menschen haben ein Bedürfnis nach
Transparenz und Vorhersehbarkeit, wel-
ches zentral ist, solange sie adaptiv auf
komplexe und unsichere Informationen
reagieren können. Ein weiterer vermit-
telnder Faktor für die Akzeptanz von Ver-
änderungen sind daher Transparenz und
Vorhersehbarkeit der Ereignisse. Bei stress-
vollen Ereignissen, wie der Veränderung
der Arbeitssituation, erleben Menschen
ein Gefühl des Kontrollverlustes, insofern

sie die Ereignisse nicht vorhersehen kön-
nen bzw. wenn deren Entwicklung unklar
ist. In diesem Fall stehen Ängste hinsicht-
lich des eigenen Arbeitsbereiches, der
Arbeitsplatzsicherheit und der organisa-
tionalen Identität einer positiven Ent-
wicklung der Veränderung entgegen. Fol-
gen sind ein niedrigeres emotionales
Wohlbefinden und oftmals psychosoma-
tische Beschwerden, wie Schlaf- und Kon-
zentrationsstörungen, die damit auch
Quantität und Qualität der Arbeitsergeb-
nisse negativ beeinträchtigen (vgl. Buono
und Bowditch, 2003). Werden hingegen
Transparenz und Vorhersehbarkeit her-
gestellt, entwickeln Individuen eher eigene
Bewältigungsstrategien und können auch
das Positive des jeweiligen Ereignisses er-

ABBILDUNG 4

Integratives psychologisches Modell: Darstellung komplexer Wirkungszusammen-
hänge zwischen Erfolgsfaktoren in Change Prozessen, psychischen Hintergründen und
emotionalen, kognitiven und verhaltensbezogenen Ergebnissen

Erfolgsfaktoren in Change Prozessen
(Gerkhardt & Frey, 2006)

1. Umfassende Symptom-
beschreibung & Diagnose 
der Ist-Situation

2. Vision/Ziele definieren

3. Gemeinsames Problembewusstsein

4. Führungskoalition & Treiber

5. Kommunikation

6. Zeitmanagement

7. Projektorganisation & 
Verantwortlichkeiten

8. Hilfe zur Selbsthilfe/Qualifikation/ 
Ressourcen

9. Schnelle Erfolge/Motivation

10. Flexibilität im Prozess

11. Monitoring/Controlling des Prozesses

12. Verankerung der Veränderung

Psychische Prozesse/Prozessvariablen
(Hron, Lässig & Frey, 2005)

1. Wahrnehmung von Sinn und 
Notwendigkeit

2. Transparenz & 
Vorhersehbarkeit

3. Beeinflussbarkeit & Kontrolle

4. Wahrnehmung der Zielklarheit

5. Gerechtigkeit & Fairness

6. Wahrnehmung des Nutzens

7. Vertrauen

Emotionale, kognitive & verhaltens-
bezogene Ergebnisse (z.B. Brodbeck, Meier
& Frey, 2002/Frey & Jonas, 2002, etc.)

Affektive Variablen

Positiv:
___ Zufriedenheit
___ Motivation
___ Arbeitsmoral
___ Commitment
___ Identifikation
___ Loyalität

Negativ:
___ Kontrollverlust
___ Ängste
___ Ambiguität
___ Stress

Verhaltensbezogene Ergebnisse

Positiv:
___ Erhöhte Arbeitsleistung
___ Erhöhtes Engagement
___ Änderungsbereitschaft

Negativ:
___ Absentismus
___ Kündigung
___ Verringerte Arbeitsqualität & -quantität
___ Gesenkte Ziele
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kennen. Dies kann im Rahmen von Change
Prozessen maßgeblich durch ein detaillier-
tes Zeitmanagement und eine diesbezüg-
liche Kommunikation erreicht werden.
Bildlich gesprochen, könnte man sagen,
dass Menschen so eine Art inhaltliches
und zeitliches Drehbuch über die anste-
hende Veränderung entwickeln, und sich
gefühlsmäßig darauf einstellen können. 

3. Beeinflussbarkeit 
und Kontrolle

Menschen haben eine Sehnsucht nach Be-
einflussbarkeit und Kontrolle, um stres-
sige Momente reduzieren zu können. Die
erlebte Kontrolle ist dabei die Überzeu-
gung einer Person, dass sie selbst über
Handlungsmöglichkeiten verfügt, unan-
genehme Ereignisse reduzieren zu können.
Kontrolle setzt sich neben den Facetten
der Erklärbarkeit sowie der Vorhersehbar-
keit und Transparenz aus den Faktoren
Beeinflussbarkeit und Partizipation zu-
sammen. Gemäß der Theorie der kogni-
zierten Kontrolle zeigt sich eindeutig, dass
die Einbindung in Prozesse eine erhöhte
Identifikation und Bereitschaft zur Mitwir-
kung erzeugt. Neben der erhöhten Leis-
tung können durch die wahrgenommene
Beeinflussbarkeit von Ereignissen insbe-
sondere auch Stress und Ängste reduziert
werden (vgl. dazu Frey und Jonas, 2002).
Findet eine entsprechende Einbindung
hingegen nicht statt, kommen häufig Ge-
fühle von Kontrollverlust und Stress auf. 

Die Bedeutung der Partizipation
zeigt sich in verschiedenen Forschungs-
bereichen der Arbeits- und Organisations-
psychologie, wie beispielsweise im Rah-
men von Führungstheorien, von Untersu-
chungen zur Entscheidungsfindung, den
Bereichen Organisationsentwicklung und
Innovationen sowie den Gebieten Arbeits-
gestaltung und Arbeitsmotivation. Parti-
zipation kann dabei als Ausmaß bezeich-
net werden, in dem Mitarbeiter in die Ent-
scheidungsfindung einbezogen werden,
sowie als Ausmaß vorherrschender Trans-
parenz und Mitbestimmungsrechte der
Mitarbeiter. Die Vorteile sind, dass die Men-
schen die Umstände besser verstehen kön-

nen, sich mit den Entscheidungen dadurch
eher identifizieren und so die Lösung ver-
stärkt zu verwirklichen versuchen. Parti-
zipation ist letztlich ein natürliches Ver-
halten, das den Wunsch nach Autonomie
und Leistung befriedigt. 

Außerdem zeigt sich, dass durch parti-
zipative Entscheidungsfindungen oftmals
bessere Lösungen erzielt werden können.
Bei einer Umgestaltung von Arbeitspro-
zessen können so die Vorschläge der Mit-
arbeiter an der Basis entscheidend dazu
beitragen, die konkrete Umsetzung auch
praxisnah und effektiv zu gestalten. Wenn-
gleich die Güte einer Entscheidung nicht
immer unmittelbar von dem Ausmaß an
Partizipation und Akzeptanz, sondern
auch von weiteren Kriterien wie der Ent-
scheidungszeit abhängt, zeigt sich häufig,
dass gerade bei Veränderungsprozessen
die Partizipation und die Akzeptanz
durch die Beteiligten maßgeblich für eine
erfolgreiche Umsetzung sind. Hierbei
kommen den Erfolgsfaktoren Zusammen-
setzung der «Projektorganisation» sowie
Einbindung der Betroffenen in ein konti-
nuierliches «Monitoring/Controling des
Prozesses» besondere Bedeutung zu.

4. Wahrnehmung der 
Zielklarheit

Menschen haben eine Sehnsucht nach
Zielklarheit: sie möchten wissen, was an-
gesagt ist und wohin es geht. Die wichtig-
sten Zusammenhänge und Erklärungen
hierzu liefert die Zieltheorie nach Locke &
Latham (1990). Ziele haben demnach ne-
ben informativem insbesondere auch mo-
tivationalen Charakter. Durch die Vermitt-
lung eines Zieles bzw. einer Vision können
Energie, Leistung und Arbeitsmotivation
deutlich gesteigert werden. Entscheidend
ist, dass die Vision verstanden und von den
Individuen übernommen beziehungs-
weise weitergetragen wird. Wenn es aller-
dings um die erfolgreiche Zielumsetzung
geht, werden noch eine Reihe von wei-
teren Faktoren hinsichtlich des zu errei-
chenden Ziels wirksam. Dies betrifft bei-
spielsweise die Spezifität und die Nähe
des Ziels sowie die Definition des Ziels als

Lern- und Prozessziel oder als Leistungs-
und Ergebnisziel. Die konkrete Gestaltung
des Ziels ist also aus vielschichtiger Sicht-
weise zu betrachten. Entscheidend bleibt
dabei allerdings das Prinzip Klarheit für
alle Beteiligten, um so eine eindeutige
Orientierung zu geben, wohin die Reise
geht. Die Hintergründe und Wirkungswei-
sen der Erfolgsfaktoren «Vision/Ziele de-
finieren» beziehungsweise der damit ein-
hergehenden «Kommunikation» liegen
damit auf der Hand.

5. Gerechtigkeit und Fairness
Fairness und Gerechtigkeit, auch das sind
zentrale menschliche Bedürfnisse. Dabei
übt die wahrgenommene Gerechtigkeit
einen nicht unerheblichen Einfluss auf die
Emotionen und das Verhalten der Betrof-
fenen in Veränderungsprozessen aus. Or-
ganisationale Gerechtigkeit besteht aus
den vier Komponenten distributive, pro-
zedurale, interpersonale und informatio-
nale Gerechtigkeit. 

Die distributive Gerechtigkeit be-
schreibt dabei die wahrgenommene Fair-
ness von Ergebnissen. Im Sinne der Equity-
Theorie vergleichen Menschen den eige-
nen In- und Output mit dem wahrgenom-
menen In- und Output relevanter Bezugs-
personen. Wird diese Relation als dispro-
portional wahrgenommen, kommt Unge-
rechtigkeitsempfinden auf. Das Streben,
die Ungerechtigkeit zu reduzieren, kann
sich dann wiederum in einer Verringerung
von Qualität und Quantität der Arbeitser-
gebnisse beziehungsweise einer Senkung
der Ziele oder einer Steigerung der Fehl-
zeiten auswirken. Wie die Fairnessfor-
schung zeigt, kann allerdings das Gefühl,
sich ergebnisunfair behandelt zu fühlen,
durch die Berücksichtigung der drei ande-
ren Fairnessarten kompensiert werden. 

Hier ist insbesondere prozedurale
Fairness wichtig. Demnach müssen den
Menschen die Kriterien und die Prozedur
erklärt werden (Verfahrensfairness), die
zum Ergebnis geführt haben – dann sind
sie bereit, nahezu alles zu ertragen. Ent-
scheidend ist dabei, dass sie eine Stimme
(Voice) haben, d.h. dass sie ihre Beden-
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ken, ihre Skepsis und Gegenargumente
äußern können, auch wenn die Entschei-
dung schon gefällt wurde. Hier zeigen For-
schungsergebnisse, dass bei Wahrneh-
mung prozeduraler Fairness mit Voice trotz
ggf. vorhandener Ergebnisunfairness ei-
ne Organisation oder eine Führungskraft
nicht an Glaubwürdigkeit und Vertrauen
verliert. 

Im Gegensatz zur Forschung der dis-
tributiven Fairness, die in erster Linie auf
negative Konsequenzen, wie verringerte
Arbeitsleistungen, aufmerksam macht,
hebt die Forschung zur prozeduralen Fair-
ness insgesamt eher die zu gewinnenden
positiven Ergebnisse, wie z.B. ein positi-
ves Betriebsklima, Vertrauen und Loyalität,
hervor. Metaanalysen belegen hohe Zu-
sammenhänge zwischen prozeduraler
Fairness und Arbeitszufriedenheit, Arbeits-
leistung, organisationalem Commitment
und Vertrauen (Colquitt et al., 2001, Cohen-
Carash und Spector, 2001). Entscheidend
ist dabei, dass sich all diese Faktoren
schließlich wiederum positiv auf die Ak-
zeptanz von Veränderungsprozessen aus-
wirken können. 

Bei den beiden weiteren Faktoren der
Gerechtigkeit der interpersonellen und der
informationalen Fairness steht hingegen der
Kommunikationsprozess im Mittelpunkt.

Bei der informationalen Fairness geht
es darum, ehrliche und adäquate Erklä-
rungen für die jeweilige Entscheidung zu
vermitteln. So kann Akzeptanz auch trotz
wahrgenommener Ergebnisunfairness er-
zielt werden, wenn die Menschen merken,
dass sie negative Informationen ebenso
ehrlich erhalten haben wie positive Infor-
mationen. Oft werden die bad news jedoch
gar nicht, verspätet oder selektiert gebracht,
sodass die Menschen das Gefühl haben,
nicht umfassend, ehrlich und rechtzeitig
informiert zu werden. Wichtig ist deshalb,
die Menschen relativ früh auch mit nega-
tiven Informationen zu konfrontieren. So
sind sie dann beim Auftreten dieser nega-
tiven Ereignisse besser gewappnet. 

Bei der interpersonalen Fairness geht
es schließlich darum, den Menschen Res-
pekt und Wertschätzung zu vermitteln.
Entscheidend ist dabei ein respektvolles

und korrektes Verhalten gegenüber den Be-
troffenen, sodass diese das Gefühl haben,
ernst genommen und nicht lediglich ins-
trumentalisiert zu werden. 

Auch die informationale und inter-
personale Gerechtigkeit üben also letzt-
lich einen entscheidenden Einfluss auf
einstellungs- und verhaltensbezogene
Reaktionen von Mitarbeitern aus. Um die
Wahrnehmung von Fairness und Gerech-
tigkeit in Change Prozessen positiv zu be-
einflussen, sind im Hinblick auf die Er-
folgsfaktoren insbesondere die «Kommu-
nikation» sowie die Vermittlung eines «Ge-
meinsamen Problembewusstseins» maß-
geblich. Darüber hinaus kann die emp-
fundene Fairness durch die aktive Einbin-
dung der Betroffenen, bei der «Diagnose
der Ist-Situation» oder im Rahmen der Zu-
sammensetzung der «Projektorganisation»,
positiv beeinflusst werden.

6. Wahrnehmung des 
Nutzens der Veränderung 

Neben dem bereits oben beschriebenen
Streben nach Sinn unterliegen Menschen
im Sinne des «homo oeconomicus» auch
einem Streben nach Nutzenoptimierung.
Entscheidend ist also, dass die Betroffenen
den Nutzen und den Vorteil einer Verän-
derung für sich persönlich erkennen. Ist
dies nicht der Fall, sinken in der Regel Mo-
tivation und Änderungsbereitschaft. Um
den Nutzen für den Einzelnen verständ-
lich und greifbar zu machen, bietet es sich
an, konkrete Argumente herauszuarbeiten,
die die Vorteile der Veränderung für die
Mitarbeiter verdeutlichen. Im Anschluss
sollte dann eine offene und möglichst di-
rekte Kommunikation der Vorteile auf brei-
ter Basis erfolgen. Zudem kann es hilfreich
sein, gezielt Anreize zu schaffen, anhand
derer die im Rahmen der Veränderung ge-
forderten neuen Fähigkeiten, Verhaltens-
weisen oder Einstellungen belohnt werden,
um so den persönlichen Nutzen für die
Betroffenen zu erhöhen. Eine möglichst
zeitnahe Herbeiführung von quick wins
und deren Wertschätzung spielen daher in
diesem Zusammenhang ebenfalls eine
wesentliche Rolle.

7. Vertrauen
Ein letzter entscheidender psychologischer
Faktor ist das Vertrauen. Auch dieser Fak-
tor stellt eine entscheidende Grundlage
für die erfolgreiche Durchführung organi-
satorischer Wandlungen dar. In dem Maße,
in dem die Mitarbeiter der eigenen Unter-
nehmensführung vertrauen, akzeptieren
sie auch deren Wege und Vorschläge. Das
vorherrschende Vertrauen kann damit so-
wohl die Glaubwürdigkeit von Erklärungen
als auch die Legitimation von Handlungen
maßgeblich beeinflussen. Im Rahmen von
Change Prozessen sind zur Gewinnung
von Vertrauen neben dem Erfolgsfaktor
«Kommunikation» auch die Implementie-
rung einer «Breiten Führungskoalition»
sowie der Aufbau der «Projektorganisation»
von zentraler Bedeutung. 

Ein Praxisbeispiel

as Zusammenspiel von Er-
folgsfaktoren, psychischen
Prozessen und deren Kon-
sequenzen ist in der Praxis
häufig komplex und eng

ineinander verstrickt. Hierzu ein Beispiel:
Stellen Sie sich vor, Sie stehen in Ihrem
Unternehmen unmittelbar vor der Umset-
zung eines entscheidenden Veränderungs-
vorhabens. Die Zielsetzung und Vision ist
klar, das Management steht hinter Ihnen,
und Sie haben bereits in einer ersten Kom-
munikationskampagne alle betroffenen
Mitarbeiter über das Ziel und die damit
anstehenden Veränderungen informiert.
Bald jedoch wird klar, dass Sie auf erhebli-
chen Widerstand stoßen: es fehlen Moti-
vation, Umsetzungsbereitschaft und Com-
mitment. Stress und Ängste sind spürbar,
die Arbeitsleistung ist unterdessen offen-
sichtlich zurückgegangen, die Umsetzung
der Veränderung ist massiv gefährdet.

Warum? Die Gründe hierfür können
vielfältig sein. Einmal angenommen, Sie
haben zwar über das Ziel und die anste-
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henden Veränderungen gesprochen, heißt
das aber nicht zwangsläufig, dass ein ge-
meinsames Problembewusstsein existiert,
beziehungsweise dass Sinn und Notwen-
digkeit zur Veränderung sowie deren Nut-
zen von allen Beteiligten erkannt werden.
Andererseits ist auch das Vorhandensein
einer Führungskoalition ebenfalls an sich
noch kein Erfolgsgarant, denn angenom-
men das Vertrauen der Mitarbeiter in die
jeweiligen Führungskräfte fehlt, so mag
die Führung zwar hinter dem Vorhaben
stehen, damit aber möglicherweise kei-
nen Mitarbeiter überzeugen.

Was also hätten Sie tun sollen? Zum
einen hätten Sie durch eine umfassende
Diagnose der Ist-Situation ggf. bereits im
Vorfeld herausfinden können, ob bei den
betroffenen Mitarbeitern Widerstände
und Abwehrreaktionen bestehen, und
hätten dann beispielsweise mit entspre-
chenden Kommunikationsmaßnahmen
wie konkreten Nutzenargumenten dage-
gen angehen können. Über die Sinnver-
mittlung der anstehenden Veränderung
können dann wiederum Veränderungs-
bereitschaft sowie die Motivation zur Ver-
änderung geweckt werden. 

Außerdem sollten neben dem Ziel
des Veränderungsvorhabens auch alle Maß-
nahmen beziehungsweise Meilensteine of-
fen kommuniziert werden. Entscheidend
ist dabei das Gefühl von Transparenz und
Vorhersehbarkeit für alle Beteiligten, um
dem Gefühl eines Kontrollverlustes auf
Seiten der Betroffenen entgegen zu wir-
ken und einer Verringerung von Arbeits-
qualität oder -quantität vorzubeugen. An-
dererseits wäre ggf. auch zu hinterfragen,
ob einzelne Betroffene nicht als Schlüssel-
personen in die Projektorganisation mit
einbezogenen werden sollten. So erhält
man sehr schnell einen Einblick in die Si-
tuation vor Ort und hat gleichzeitig einen
Multiplikator, der Sinn und Notwendigkeit
der Veränderung an die Basis tragen kann.
Entscheidend ist dabei, dass dieser Multi-
plikator bei den Kollegen vor Ort auch das
notwendige Vertrauen besitzt. Ängste und
Stress können so abgebaut, und die Moti-
vation zur Veränderung gesteigert werden.

Ebenso kann über den Einsatz eines

Multiplikators das Monitoring/Controlling
des Prozesses unterstützt werden. Dieses
nimmt im besten Fall Anregungen und
Feedback der Betroffenen, beispielsweise
hinsichtlich der möglichen Prozessgestal-
tung, mit auf. 

Der Vorteil der Einbindung aller Be-
troffenen, beispielsweise über das konti-
nuierliche Monitoring des Prozesses oder
über die Diagnose der Situation zu Beginn,
kann sich dann wieder darin äußern, dass
diese ein Gefühl von Beeinflussbarkeit und
Kontrolle aufbauen können, und letztlich
das gewünschte Commitment bzw. die
Identifikation mit der Veränderung mög-
lich wird. 

Fazit 
us der Betrachtung diverser
wissenschaftlicher sowie
praxisnaher Ansätze und Stu-
dien wurde das übergreifen-
de Modell von 12 Erfolgsfak-

toren in Change Prozessen entwickelt. Da-
bei spielte der Aspekt der Praxistauglich-
keit des Konzeptes im Sinne einer Check-
liste für Veränderungsprozesse eine we-
sentliche Rolle. 

Neben der Darstellung wesentlicher
Erfolgsfaktoren stand es im Fokus des Bei-
trags, ein erstes Verständnis dafür zu schaf-
fen, dass Erfolgsfaktoren, oberflächlich an-
gewandt, nicht zwangsläufig zum Erfolg
führen werden. Entscheidend ist, dass es
bei Veränderungsprozessen in erster Linie
um die davon betroffenen Menschen und
deren Erleben und Verhalten geht. 

Es ist aus unserer Sicht wesentlich,
die entscheidenden psychologischen Pro-
zesse, also die Sehnsüchte und Bedürf-
nisse, im Rahmen von Veränderungen zu
kennen und sich deren Wirkung auf emo-
tionaler, kognitiver und verhaltensbezo-
gener Ebene bewusst zu sein. Die Zusam-
menhänge zwischen wesentlichen Erfolgs-
faktoren in Change Prozessen, psychischen
Prozessen und Ergebnissen werden anhand

des integrativen psychologischen Modells
verdeutlicht (vgl. Abbildung 4). Inwiefern
dabei die Umsetzung einzelner Erfolgsfak-
toren die dahinter liegenden psychologi-
schen Prozesse – und damit auch das Ver-
halten, Denken und die Emotionen der Be-
troffenen – beeinflussen können, haben
wir zudem anhand einzelner Ansätze und
unterschiedlicher empirischer Ergebnis-
se aufgezeigt. 

Dabei ist allerdings die Wirkungs-
weise zwischen Erfolgsfaktoren, psycho-
logischen Prozessen und Ergebnissen
nicht generell als kausale Wenn-Dann-
Beziehung zu verstehen. Vielmehr gibt es
eine Reihe von Möglichkeiten, Verände-
rungsprozesse unter Einbezug der Erfolgs-
faktoren und damit wesentlicher psycho-
logischer Hintergründe erfolgreich zu ma-
nagen. Entsprechend zeigt auch die dar-
gestellte Praxisimplikation, dass das Zu-
sammenspiel häufig komplex und je nach
Situation und Kontext flexibel zu hand-
haben ist.

Die aufgeführten empirischen Ergeb-
nisse liefern zusätzlich einen Hinweis auf
unterschiedliche Zusammenhänge: So
wirkt sich die Vermittlung einer Sinnhaf-
tigkeit beispielsweise positiv auf die Ar-
beitszufriedenheit, -motivation, und -lei-
stung aus (vgl. Brodbeck, Meier und Frey,
2002). In Folge mangelnder Transparenz
hingegen kann ein Gefühl des Kontroll-
verlustes entstehen. Dies führt häufig zu
psychosomatischen Beschwerden sowie
zu einer Verringerung von Quantität und
Qualität der Arbeitsergebnisse (vgl. Buono
und Bodwitch, 2003). Durch wahrgenom-
mene Beeinflussbarkeit hingegen kön-
nen Ängste und Stress reduziert werden
(vgl. Frey und Jonas, 2002). 

Um jedoch ein genaues Bild über die
Wirkungsweisen des integrativen Modells
der Erfolgsfaktoren, psychischen Prozes-
se und Verhaltensweisen im Rahmen von
Change Prozessen zu erhalten, ist es not-
wendig, das Modell in zukünftigen Unter-
suchungen weiter auf wesentliche Zusam-
menhänge empirisch zu untersuchen. Mög-
licherweise variieren die Zusammenhän-
ge vor dem Hintergrund des jeweiligen
Veränderungsprozesses, sodass dieser in
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einer entsprechenden Untersuchung
ebenfalls zu berücksichtigen wäre.  

Hinsichtlich des Modells der 12 Er-
folgsfaktoren lässt sich in Bezug auf die
angestrebte Praxistauglichkeit festhalten,
dass erste Praxisanwendungen aus der
Automobilindustrie die Handlungsrele-
vanz des Konzeptes bestätigen. Dabei
wurde auf Basis der 12 Erfolgsfaktoren wei-
terführend ein IT gestütztes Fragentool zur
Evaluation und Begleitung von Change
Prozessen entwickelt. Die Fragenkatego-
rien orientieren sich dabei an den einzel-
nen Erfolgsfaktoren und decken diese je-
weils hinsichtlich der wesentlichen In-
halte ab. Ein Beispiel zu der Fragenkate-
gorie «Projektorganisation» findet sich in
Abbildung 5. Bei der Anwendung des
Tools können die hinterlegten Fragen
sowohl über die Suchfunktion «Erfolgs-
faktoren» als auch über die «Projektpha-
se» zusammengestellt werden. Die Nut-
zung erfolgt je nach Bedarf beispielswei-
se im Rahmen von online Befragungen

mit skaliertem Antwortformat sowie in
Workshops oder Interviewbefragungen.
Das Monitoringtool wird somit im Rah-
men von Change Prozessen erfolgssi-
chernd und -steuernd eingesetzt. Bei Be-
darf steht es den verantwortlichen Füh-
rungskräften beziehungsweise Change
Management Beauftragten frei zur Verfü-
gung und ist nach kurzer Einweisung in
der Regel selbständig handhabbar.

Darüber hinaus kommt auch der Ver-
mittlung psychologischer Hintergründe ei-
ne wesentliche Bedeutung zu. Innerhalb
der Praxis sollten hier zusätzlich Qualifi-
zierungsmaßnahmen für verantwortliche
Führungskräfte in unterstützender Form
stattfinden. Letztendlich bleibt es schließ-
lich stets Aufgabe der Führungskraft, mög-
liche Barrieren, Stolpersteine sowie Chan-
cen im Change Prozess zu erkennen und
zu nutzen. Das von uns vorgestellte inte-
grative psychologische Modell soll dabei
als richtungs- und handlungsweisende Un-
terstützung dienen.]
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Phasenschwerpunkt 7. Projektorganisation und Verantwortlichkeiten   Auswahl

Umsetzung Aus meiner Sicht sind alle wichtigen Personen im 
Projektteam integriert. x

Umsetzung Die Projektorganisation, bzw. für mich relevante Personen 
im Projekt sind für mich transparent.

Umsetzung Das Projektteam zeichnet sich durch hohe Kompetenz aus.

Umsetzung Das Projekt ist mit einer guten Infrastruktur ausgestattet 
(Projekträume, Arbeitsmittel, etc.) x

Umsetzung Das Projekt verfügt über ausreichend Ressourcen: 
(Mitarbeiter, Budget, etc.)

Umsetzung Bei uns intern gibt es klare Ansprechpartner und 
Verantwortlichkeiten.

Umsetzung Entscheidungen/Absprachen werden im Projektteam 
verbindlich getroffen. x

Umsetzung Die Kontinuität meiner Ansprechpartner im Projekt ist 
ausreichend gewährleistet. x

Umsetzung Mir ist meine Rolle und Verantwortung im Sinne der 
Projektzielsetzung klar.
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