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VII
Vorwort

Unternehmen stehen heute vor gravierenden 
Herausforderungen: digitale Transformation, 
zunehmende Komplexität der Leistungserbrin-
gung und disruptive Veränderungen, um nur 
einige aktuelle Beispiele zu nennen. Nur die 
Unternehmen werden auf Dauer erfolgreich sein, 
die sich diesen Herausforderungen stellen und 
sich durch professionelles Veränderungs- bzw. 
Change Management den neuen Rahmenbedin-
gungen anpassen.

Den Entscheidungsträgern in Unternehmen 
kommt dabei eine zentrale Rolle zu, gilt es einer-
seits eine klare Orientierung zu geben und ande-
rerseits aktiver Wegbegleiter im Change zu sein. 

Doch wie können Sie Veränderungen im Un-
ternehmen erfolgreich gestalten?

Die Antwort auf diese Frage – und viele weiter-
führende hilfreiche Impulse und Best Practices – 
erhalten Sie in diesem Buch.

Wir freuen uns, dass dazu 22 ausgewiesene 
Experten als Autorinnen und Autoren an diesem 

Buch mitgewirkt haben und Ihnen die relevan-
ten Aspekte zur Gestaltung von Veränderungen 
im Unternehmen beschreiben.

Wir wünschen Ihnen viel Spaß beim Lesen des 
Buches und viel Erfolg beim Umsetzen der dabei 
gewonnenen Erkenntnisse!

Ihre Herausgeber
Reinhard Wagner und Michael Lang

Dieses Buch wendet sich ausdrücklich an alle Ge
schlechter und Menschen jeglicher Geschlechts
identität. Dennoch verzichten wir auf Formulie-
rungen wie »Projektleitende«, »Auftraggebende«, 
»Projektleiter*innen«, »Projektmitarbeiter*in-
nen«, »Auftraggeber*innen« oder Vergleichba-
res. Denn sie erschweren nach unserer Auffas-
sung die gute Lesbarkeit der Texte, die uns am 
Herzen liegt.
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01 Die Zukunft 
des Change 
Managements. 
Was es zu ver­

ändern aber auch 
zu bewahren gilt.

HANS-JOACHIM GERGS



1
1.1  Einleitung

Um das Jahr 500 v. Chr. stellte der grie-
chische Philosoph Heraklit fest, dass 
man nicht zweimal in denselben Fluss 
steigen kann, denn das Wasser fließt 
ständig weiter. Er vertrat die Ansicht, 
dass alles fließt und nichts von Dauer 
ist  – alles bewegt sich, nichts bleibt 
gleich. Heraklit war damit einer der 
ersten abendländischen Philosophen, 
der die Vorstellung in Worte fasste, 
dass sich das Universum in einem Zu-
stand ständigen Entstehens und Ver-
gehens befindet. Dies gilt insbeson-
dere in der heutigen Zeit, in der sich 
Wirtschaft und Gesellschaft mit zuneh-
mender Geschwindigkeit verändern. 
In diesen turbulenten Zeiten werden 
nur diejenigen Unternehmen langfris-
tig erfolgreich bleiben, die es schaffen, 
sich kontinuierlich zu erneuern.
In diesem Beitrag erfahren Sie, warum 
je nach Branche, Unternehmensgröße, 
Kultur etc. unterschiedliche Ansätze 
des Change Management erforderlich 
sind, warum wir uns endgültig von der

Formel »one size fits all« verabschie-
den müssen und heute ein Denken im 
»Sowohl-als-auch« notwendig ist.



1.1  Einleitung

Wandel und Wechsel liebt, wer lebt.

Richard Wagner, in „Rheingold“

Mit Wandel umzugehen ist seit jeher eine zent-
rale Herausforderung der Unternehmensfüh-
rung. Wir erleben gerade in vielen Branchen dis-
ruptive Umbrüche, deren Ausgang heute noch 
nicht absehbar ist. Die Corona-Krise hat diese 
Entwicklung weiter befeuert. Kulturwandel, Re-
organisation, innovative Geschäftsmodelle, neue 
IT-Systeme, Kostensenkung  – Veränderungen 
sind allgegenwärtig. Veränderung wird zum 
»New Normal«. Vor dem Hintergrund dieser Ent-
wicklung gilt die Fähigkeit von Unternehmen, 
sich schnell auf sich verändernde Umweltbedin-
gungen einzustellen, als der zentrale Erfolgsfak-
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tor. Unter den wichtigsten Vertretern der Ma-
nagementforschung herrscht Einigkeit: »Change-
Ability« wird zu einer Kernkompetenz von 
Unternehmen.

Führungskräfte stehen dabei vor der Frage, 
den richtigen Ansatz und den besten Weg zu fin-
den, um Veränderungsprozesse erfolgreich zu 
gestalten. So geht es z. B. um die Fragen »Sollte 
man einen Veränderungsprozess einheitlich 
über die gesamte Organisation angehen oder 
doch maßgeschneidert für die einzelnen Unter-
nehmensbereiche?« oder »Setzt man auf die 
breite Mitwirkung aller Beteiligten oder auf 
klare Ansagen aus dem Management?«.

Die Antwort ist: Es kommt darauf an! Füh-
rungskräfte und Beschäftigte sind in »Zeiten der 
Disruption« mit vielen Spannungsfeldern und 
komplexen Handlungssituationen konfrontiert 
(vgl. dazu ausführlich Claßen 2021). Das ange-
messene Vorgehen hängt wesentlich vom jewei-
ligen Kontext ab. Es sind je nach Branche, Unter-
nehmensgröße, Qualifikation der Beschäftigten 
etc. unterschiedliche Ansätze des Change Ma-
nagement erforderlich, um die Veränderungen 
in den jeweiligen Unternehmen erfolgreich zu 
begleiten. Auch der kulturelle Kontext spielt eine 
wichtige Rolle. Das bedeutet, dass wir uns im 

Change Management endgültig von Eindeutig-
keiten und der Formel »one size fits all« verab-
schieden müssen. Führungskräfte müssen situa-
tiv zwischen unterschiedlichen Change-Strate-
gien wechseln können und über ein hohes Maß 
an Flexibilität in der Methodenanwendung ver-
fügen.

1.2 � Change ist nicht 
gleich Change – 
unterschiedliche 
Typen der 
Veränderung

Anhand einer Vier-Felder-Matrix lassen sich vier 
unterschiedliche Typen des Wandels unterschei-
den, die jeweils unterschiedliche Strategien des 
Change Management erfordern. Basis der Matrix 
bilden erstens die von Paul Watzlawick, John 
Weakland und Richard Fisch (1992) eingeführte 
Differenzierung von Wandel erster und zweiter 
Ordnung und zweitens die Unterscheidung von 
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episodischem und kontinuierlichem Wandel 
(Porras/Silvers 1991).

Wandel erster und zweiter Ordnung
Von Wandel erster Ordnung sprechen 
Watzlawick, Weakland und Fisch (1992) 
dann, wenn sich eine Veränderung von 
einem internen Zustand zu einem an-
deren innerhalb eines selbst invariant 
bleibenden Systems vollzieht. Beim 
Wandel erster Ordnung bleiben die 
grundsätzlichen Weltsichten, Orientie-
rungen und Normen einer Organisa-
tion unangetastet. Veränderung findet 
also nur innerhalb dieses konstant ge-
haltenen Referenzrahmens statt, der 
selbst unverändert bleibt. Die grund-
sätzlichen Weltsichten, Orientierun-
gen und Normen einer Organisation 
bleiben unangetastet. Es geht um Ver-
besserung, Effizienzsteigerung und 
Perfektionierung des Bestehenden. 
Wandel zweiter Ordnung bedeutet da-
gegen eine einschneidende paradig-
matische Änderung der Gesamtorga-
nisation bzw. grundlegender organisa-

tionaler Sinnstrukturen. Der Referenz-
rahmen selbst wird verändert. Es geht 
dabei nicht um eine Verbesserung des 
Bestehenden, sondern vielmehr um 
eine Transformation der Organisation 
und damit auch deren Identität (siehe 
hierzu auch Watzlawick/Weakland/
Fisch 1992, S. 30).



Wandel erster Ordnung

� ohne Paradigmenwechsel

� beschränkt auf einzelne 
Dimensionen und Ebenen 
der Organisation

� quantitativer Wandel

Wandel zweiter Ordnung

� mit Paradigmenwechsel

� betrifft mehrere 
Dimensionen und Ebenen 
der Organisation

� qualitativer Wandel

Bild 1.1  Merkmale des Wandels erster und zweiter 
Ordnung
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Episodischer und kontinuierlicher 
Wandel
Der Begriff episodischer Wandel be-
schreibt Veränderungsprozesse, die 
eher selten, zeitlich begrenzt und ge-
plant sind. Episodischer Wandel wird 
zumeist durch externe Veränderungen 
ausgelöst, z. B. durch Veränderungen 
im Umfeld, sinkende Gewinne, Verän-
derungen im Topmanagement bzw. 
der Organisationsstruktur und der 
Strategie. Der Veränderungsprozess 
ist eine zeitlich begrenzte Unterbre-
chung eines Gleichgewichtszustands 
der Organisation. Episodischer Wan-
del hat einen definierten Anfangs- und 
Endpunkt, d. h., er ist in der Regel zeit-
lich begrenzt und wird vom Manage-
ment initiiert. Im Gegensatz dazu be-
schreibt kontinuierlicher Wandel Ver-
änderungen, die sich entwickeln und 
kumulativ sind. Kontinuierlicher Wan-
del kann aber nicht nur inkrementelle 
Veränderungen auslösen, sondern er 
kann sich auch gewissermaßen zu tief-
greifendem Wandel kontinuierlich

»aufschaukeln«. Es gibt für kontinuier-
lichen Wandel zumeist keine externe 
Notwendigkeit. Dies hat u. a. zur Folge, 
dass das Management eine andere 
Rolle im Veränderungsprozess ein-
nimmt als bei episodischem Wandel. 
Das Management ist nicht der Treiber 
des Veränderungsprozesses. Der Grad 
der Beteiligung der Beschäftigten ist 
meist hoch.



Episodischer Wandel

� Wandel als klar 
umrissene Periode 
(Trennungsmodell)

� Wandel als Ausnahme 
von der Regel 
(Sonderstatus)

Kontinuierlicher Wandel

� Wandel in die System-
prozesse integriert 
(Integrationsmodell)

� Wandel in den System-
prozessen normalisiert 
(Regelstatus)

Bild 1.2  Merkmale episodischen und kontinuierlichen 
Wandels
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Auf der Grundlage dieser Matrix lassen sich vier 
Idealtypen von Veränderungsprozessen unter-
scheiden:
1. Im Veränderungstypus der »Optimierung« 

werden die bisherigen Vorgehensweisen, 
Strukturen und Strategien nicht grundsätz-
lich infrage gestellt. Die »Not« zur Verände-
rung ist in diesem Typus der Veränderung 
gering. Kaizen, TQM oder Qualitätszirkel sind 
Beispiele für diesen Veränderungstypus.

2. Der Veränderungstypus »Operatives Krisen-
management« findet sich immer dann, wenn 
eine Organisation ein akutes Problem zu lö-
sen hat, das jedoch nicht so tiefgreifend ist, 
dass dadurch die Identität der Organisation 
bedroht wird. Es geht darum, schnell wirksa-
me Maßnahmen zu ergreifen. Beispiele sind 
Kostensenkungsprogramme, Kurzarbeit oder 
Qualitätsoffensiven.

3. Vom Veränderungstypus »Radikale Transfor-
mation« sprechen wir dann, wenn eine Or-
ganisation in eine existenzbedrohende Krise 
gerät. Dabei kann es sich um Sanierungen 
und Turnarounds handeln. Oder, wenn noch 
Zeit und Geld vorhanden ist, um Restrukturie-
rungsprojekte. Das Zeitfenster für diese Art 
der Veränderung ist zumeist sehr eng.

4. Beim Veränderungstypus »Kontinuierliche 
Selbsterneuerung« ist, wie beim Typus »Op-
timierung«, Wandel in die Organisationspro-
zesse fest integriert. Der Fokus liegt jedoch 
nicht auf der Optimierung des Bestehenden, 
sondern auf der kontinuierlichen Erneue-
rung des Geschäftsmodells bzw. der Identität 
der Organisation. Es handelt sich um einen 
Wandel zweiter Ordnung, der jedoch nicht 
durch eine Krise ausgelöst, sondern von Ak-
teuren im Unternehmen vorausschauend in-
itiiert wird.

Wandel 2. Ordnung

Episodischer Wandel Kontinuierlicher Wandel

Große Zeitnot Genügend Zeit vorhanden  

Wandel 1. Ordnung

Radikale 
Transformation

Kontinuierliche 
Selbsterneuerung

Operatives 
Krisenmanagement Optimierung

Bild 1.3  Die vier Typen von Veränderung
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1.3 � Die Grundannahmen 
des »klassischen 
Change Manage­
ment« erweitern

Wenn wir davon ausgehen, dass im Change Ma-
nagement endgültig die Zeiten von Eindeutigkei-
ten und der Formel »one size fits all« vorbei sind, 
erfordert dies ein Umdenken im Change Ma-
nagement: Change the Change Management! 
Hierzu müssen wir uns von vier Annahmen des 
klassischen Change Management verabschie-
den. Es sind vier zentrale Annahmen des klassi-
schen Change Management mit denen wir uns 
auseinandersetzen müssen.

Annahme 1: Grundlegende Verände-
rungsprozesse können nur dann er-
folgreich sein, wenn sich das Unterneh-
men mit einem äußeren Handlungs-
druck oder gar einer Krise konfrontiert 
sieht.

Annahme 2: Grundlegende Verände-
rungsprozesse müssen schnell und 
mit radikalen Einschnitten in die Orga-
nisation verfolgt werden. Tiefgrei-
fende Veränderungen in einem konti-
nuierlichen Prozess sind nicht möglich.
Annahme 3: Grundlegende Verände-
rungsprozesse müssen immer von der 
Spitze der Organisation angestoßen 
und getrieben werden.
Annahme 4: Erfolgreiche Verände-
rungsprozesse müssen zentral geplant 
und gemanagt werden.



Annahme 1: Zwischen Leidensdruck und 
attraktivem Zukunftsbild
Folgt man den »Klassikern« des Change Manage-
ment, dann sind Unternehmen nur dann zu 
grundlegenden Veränderungen in der Lage, 
wenn es eine Notwendigkeit zur Veränderung 
oder einen »case for action« gibt: sei es ein neuer 
Branchentrend, unzufriedene Kunden, neue 
Wettbewerber etc. John Kotter weist in seinem 
millionenfach verkauften Buch Das Prinzip 
Dringlichkeit auf die zentrale Bedeutung der De-
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fizitanalyse zu Beginn eines tiefgreifenden Ver-
änderungsprozesses hin. Die Unternehmensfüh-
rung muss, so Kotter, eine externe Bedrohung 
identifizieren und als potenzielle Gefahr für das 
Unternehmen interpretieren. Gelingt dem Ma-
nagement dies nicht, sind Veränderungspro-
zesse zum Scheitern verurteilt. Keine Änderung 
ohne Leidensdruck lautet die dahinterstehende 
Annahme.

Ist also Wandel ohne Leidensdruck oder gar 
ohne eine Krise überhaupt möglich? Bereits in 
den 60er-Jahren haben die Organisationsfor-
scher Richard Cyert und James March in ihrem 
1963 erschienenen Grundlagenwerk A Behavio-
ral Theory of the Firm verdeutlicht, dass es nicht 
nur akute Probleme und Krisen sind, die Verän-
derungen in Organisationen anstoßen. In wirt-
schaftlich erfolgreichen Zeiten, so die beiden Or-
ganisationsforscher, können Organisationen 
»organisational slack« aufbauen, der Innovatio-
nen in Organisationen fördert. Eigene Untersu-
chungsergebnisse (Gergs 2016; Gergs/Lakeit 
2020) bestätigen diese Annahme, dass tiefgrei-
fender Wandel nicht nur durch Krise und Not 
ausgelöst werden kann. Im Unterschied zur Defi-
zitorientierung, die wir nach wie vor in der 
Mehrzahl der Unternehmen vorfinden, herrscht 

in erneuerungsfähigen Unternehmen eine 
starke Orientierung an Zukunftschancen und 
den Potenzialen des eigenen Unternehmens vor. 
Damit ist beides möglich: Change durch Leidens-
druck oder durch ein attraktives Zukunftsbild.

Annahme 2: Zwischen episodischem und 
kontinuierlichem Wandel
Die meisten Theorien und Konzepte des klassi-
schen Change Management basieren auf der 
Idee des episodischen Wandels und Kurt Lewins 
Drei-Phasen-Modell von »unfreeze, change, re-
freeze«. Grundannahme all dieser Konzepte ist 
es, dass sich Organisationen in einem Gleich
gewichtszustand befinden, der unterbrochen 
werden muss, damit sich diese Organisationen 
verändern. Die Managementpraxis hat dieses 
episodische Modell des Wandels bereitwillig auf-
genommen. Es gehört heutzutage zum guten 
Ton, dass jeder neue CEO sein eigenes Change-
Programm auflegt. Die in regelmäßigen Abstän-
den vom Topmanagement angestoßenen Chan-
ge-Projekte vermögen die Organisation jedoch 
meist nur kurzfristig zu irritieren, langfristig 
aber überfordert diese »stop-and-go policy« die 
meisten Unternehmen. Die Welt um uns herum 
ist ständig in Bewegung, und ein einmal gefun-
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denes Optimum verschiebt sich schnell wieder. 
Unternehmen, die die Fähigkeit der kontinuierli-
chen Erneuerung nicht besitzen, laufen Gefahr, 
in eine bestandsbedrohende Situation zu gera-
ten, wie Kathleen Eisenhardt und James Martin 
(2000) mit ihren Forschungen in der IT-Branche 
belegen. Sie kommen zu der Schlussfolgerung: 
»The ability to engage in rapid relentless conti-
nual change is a crucial capability for survival.« 
Ihre Forschungsergebnisse belegen, dass Unter-
nehmen in dynamischen und disruptiven Markt
umfeldern nur dann überleben, wenn sie ein ho-
hes Maß an Umweltsensibilität und Bereitschaft 
zur vorausschauenden Veränderung auszeich-
nen. Die dadurch angeregte »kreative Unruhe« 
ist die Basis für kontinuierliche Erneuerung. 
Auch hier gilt: Je nach Kontext ist beides mög-
lich – Change als Episode oder als Kontinuum.

Annahme 3: Zwischen »Top-down«- und 
»Activist-out«-Prozessen der Veränderung
Im Sturm muss der Kapitän auf die Brücke! In 
unsicheren Zeiten werden von Führungskräften 
Mut und Entschlossenheit gefordert. Teils getrie-
ben durch ihr Umfeld, teils getrieben durch das 
eigene Ego übernimmt das Management die 
Verantwortung für Veränderungen selbst. Die 

Grundannahme des klassischen Change Ma-
nagement lautet: Veränderungsprojekte müssen 
immer an der Spitze der Organisation beginnen! 
Dies heißt überspitzt formuliert, dass nur Füh-
rungskräfte das Recht, die Kompetenzen und die 
Macht haben, Veränderungsprozesse anzusto-
ßen. In der Realität lässt sich jedoch Folgendes 
beobachten: Es ist häufig das Topmanagement, 
das als Letzter Veränderung innerhalb und im 
Umfeld der Organisation wahrnimmt. Abge-
schottet durch eine Vielzahl von Führungsebe-
nen wird es oft mit einer geschönten Wirklich-
keit konfrontiert. Die Vielfalt und Dynamik der 
technischen Entwicklung macht es den oberen 
Führungskräften zudem unmöglich, alle Verän-
derungen im Auge zu behalten. Dies ist ein we-
sentlicher Grund dafür, dass Change-Programme 
oft zu spät angestoßen und zu schlecht umge-
setzt werden.

Aber können grundlegende Veränderungspro-
zesse mit kleinen Schritten beginnen und von 
»unten« angestoßen werden? Ja, das können sie: 
Denken Sie nur an die amerikanische Revolu-
tion, die von der Boston Tea Party, einer Grass-
roots-Bewegung, ausging. Oder denken Sie einen 
Moment daran, wie sich Ihr Leben durch das In-
ternet verändert hat. Keine einzelne Person und 
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auch kein einzelnes Unternehmen hat das Netz 
erfunden. Es entwickelte sich selbstorganisiert 
durch viele unabhängige Akteure zu einer Platt-
form, auf der sich Menschen weltweit vernetzen 
können. Wenn wir Change-Programme wie den 
Bau einer komplexen Maschine planen, begren-
zen wir den Spielraum, in dem Neues entstehen 
kann. Demgegenüber eröffnen Change-Plattfor-
men allen Mitarbeitern im Unternehmen die 
Möglichkeit, sich an der Erneuerung der Organi-
sation zu beteiligen. Die Frage »Wer managt Ver-
änderungsprozesse?« erhält damit eine erwei-
terte Antwort: Nicht ausschließlich das Manage-
ment, sondern auch die Beschäftigten. Hierzu 
bedarf es eines Umbaus traditioneller Organi
sationsstrukturen. Der Veränderungstypus der 
kontinuierlichen Erneuerung braucht z. B. eine 
andere Infrastruktur für den Wandel. »Build a 
change platform, not a change program« heißt 
hier die Devise. Dies geht einher mit einem völlig 
andersartigen Führungskonzept, das man mit 
den Schlagworten vom »Top-down«- zum »Acti-
vist-out«-Ansatz beschreiben könnte. Auch für 
diese Annahmen gilt: Beides kann sinnvoll sein, 
je nach Kontext. »Activist-out« klingt zunächst 
sehr attraktiv, aber denken Sie nur an eine Kri-
sensituation, wie wir sie derzeit in der Pandemie 

erleben. Hier sind schnelle Entscheidungen 
»top-down« erforderlich.

Annahme 4: Zwischen linear geplantem und 
zyklisch organischem Wandel
Aus sozialwissenschaftlicher Perspektive über-
raschend ist der in Wirtschaft und Gesellschaft 
immer noch verbreitete Glauben an die klare 
Steuerbarkeit von Veränderungsprozessen. Be-
reits die Bezeichnung Change Management sug-
geriert, dass Wandel von Organisationen »gema-
nagt« werden kann, wie z. B. ein Bau- oder IT-
Projekt. Die großen Unternehmensberatungen 
nähren diesen Glauben an die Steuerbarkeit von 
Veränderungen mit ihren regelmäßigen Studien 
zu den Erfolgsfaktoren des Wandels: Change 
wird immer wichtiger, und er wird nach wie vor 
schlecht gemanagt, so die überraschungsfreien 
Ergebnisse dieser Studien. Dem stehen viele For-
schungsbefunde aus den Sozialwissenschaften 
gegenüber, die die Vorstellung der Planbarkeit 
des Wandels sozialer Systeme bereits seit den 
70er-Jahren tiefgreifend erschüttert haben. Sozi-
aler Wandel folgt in der Regel nie eindeutig in-
tendierten Zielen und Plänen der beteiligten Ak-
teure. Zwar verfügen Unternehmen über zent-
rale Steuerungsmechanismen, die der Leitung 
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eine gezieltere und wirkungsmächtigere Ein-
flussnahme erlauben. Trotzdem: Auch das Ma-
nagement hat bei Veränderungsprozessen nur 
begrenzte Steuerungsmacht. Die vielen geschei-
teren Veränderungsprojekte sind ein Beweis da-
für. Wenn ein Veränderungsprozess tiefgreifend 
ist, dann betritt eine Organisation in diesem Pro-
zess Neuland, und Neuland muss bekannterma-
ßen erst vermessen werden, bevor es berechen-
bar wird. Wir müssen uns daher mit zunehmen-
der Komplexität eines Veränderungsprozesses 
von einem linearen Planungsansatz verabschie-
den. Statt umfangreicher (Vorab-)Planungen 
wird das unmittelbare Feedback auf Experi-
mente und kleine Veränderungsschritte, die 
dann wiederum der Ausgangspunkt für weitere 
Schritte sind, immer wichtiger. Während im line-
ar-kausalen Modell des klassischen Change Ma-
nagement strikt zwischen Denken (analysieren, 
entscheiden, planen) und Handeln (Pläne umset-
zen) getrennt wird, wechseln erneuerungsfähige 
Organisationen ständig zwischen Denken und 
Handeln. Aber auch hier gilt der Grundsatz: Es 
hängt davon ab! Je nach Komplexität des Verän-
derungsvorhabens kann die Planung nach dem 
»Wasserfallprinzip« angemessen sein oder eben 
auch nicht.

1.4 � Denken in 
Spannungsfeldern 
und Dualitäten – 
das Mindset eines 
modernen Change 
Management

Bereits vor gut 20 Jahren hat der Management-
forscher Charles Handy in einem seiner bekann-
testen Bücher Die Fortschrittsfalle (1995) selbst-
kritisch eingeräumt: »Ich selbst habe Bücher ge-
schrieben, in denen ich behauptete, es muss eine 
richtige Methode zur Führung von Organisatio-
nen und unserem Leben geben, auch wenn wir 
noch nicht so genau wissen, wie diese auszuse-
hen hat. Ich war fasziniert vom Mythos der Wis-
senschaft, von der Vorstellung, dass man theore-
tisch alles verstehen, vorhersagen und daher 
auch in den Griff bekommen kann. Heute glaube 
ich nicht mehr an eine ›Theory of Everything‹ 
oder an die Möglichkeit der absoluten Perfek-
tion. Ich verstehe Paradoxie heute als unver-
meidlich, allgegenwärtig und nie endend. Je tur-
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bulenter die Zeiten und je komplexer die Welt, 
mit desto mehr Paradoxien haben wir es zu tun« 
(Handy 1995, S. 24). Der Managementvordenker 
Roger Martin argumentiert in die gleiche Rich-
tung. In seinem Buch The Opposable Mind (2009) 
schreibt er, dass innovative Führungskräfte zu-
künftig mehr über die Fähigkeit verfügen müss-
ten, zwei diametral entgegengesetzte Ideen zur 
gleichen Zeit zu denken. Sie sagen also nicht 
»entweder oder«, sondern »sowohl als auch« 
und sehen Widersprüche und Spannungen als 
Quelle für Inspiration. Erfolgreiche Führungs-
kräfte, sagt Martin, »begrüßen die Mehrdeutig-
keit und betrachten Komplexität als eine zuver-
lässige Quelle kreativer Möglichkeiten«. Der Or-
ganisationsberater Martin Claßen (2021) hat sich 
in seinem erst jüngst erschienenen Buch aus-
führlich mit diesen Spannungsfeldern im Change 
Management beschäftigt.

Die Überschriften zu den vier Grundannah-
men des Change Management haben verdeut-
licht, dass es hinsichtlich der Gestaltung von Ver-
änderungsprozessen keine einfachen Antwor-
ten mehr gibt. Führungskräfte sind insbesondere 
in »Zeiten der Disruption« mit einer Situation 
voller Paradoxien und Spannungsfelder kon-
frontiert, für die es keine eindeutigen Rezepte 

gibt und die ein neues Denken in Dualitäten, d. h. 
im »Sowohl-als-auch«, erfordern. Angesichts 
sehr unterschiedlicher und sich rasch verän-
dernder Kontextbedingungen kann man z. B. 
nicht mehr genau sagen, wie viel Beteiligung der 
Mitarbeiter sinnvoll ist, welche Form der Chan-
ge-Kommunikation erfolgreich ist oder wie viel 
Eigenständigkeit der Bereiche in einem Trans-
formationsprozess zugelassen werden sollte. 
Für alle diese Fragen gilt: Es hängt davon ab!

Veränderung braucht Stabilität – 
eine zentrale Dualität
Diese Idee der Dualität gilt auch für 
den Zusammenhang von Wandel und 
Stabilität. So zeigen neuere empirische 
Studien, dass »chronisch« instabile Or-
ganisationen zu Desintegration und 
damit zu einem Rückgang ihrer Leis-
tungsfähigkeit tendieren. Interessant 
in diesem Zusammenhang ist die Stu-
die von Christian Stadler und Philip 
Wältermann (2012), die sogenannte 
Jahrhundert-Champions untersucht 
haben, d. h. Unternehmen, die es ge-
schafft haben, über mehr als 100 Jahre
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Change Manager
– Aufgaben  68
– Eigenschaften  69
– Haltung  60, 69, 73, 75
– Kompetenzen  31, 69
– Rolle  60, 68
Change Professional  386
Claas  257
Coca-Cola  301
Connectivity  339
Continental  297
Corporate Journey  339
Customer Journey  229

D

Diagnostic Change  40
Dialogic Change  40
Diversität  261
dm  299

E

Einschätzungsvermögen  395
Entscheider  386
Entscheidungsfindung  265
Entwicklungslinien, integrale  112
Event Storming  229

F

Flight-Level-Konzept  234
Führung  259
–, Rolle der  115
Führungskonzepte  326
Führungskräfteentwicklung  261
Führungskultur  260

G

Gehirn  392
Geschichte  295
Gewohnheit  401
Google  301
Grundbedürfnisse  388
Gruppe  399
–, Irren von  397

H

Handlungsfelder  337
Haribo  301
Hebel  337
Hilflosigkeit  403

I

Individuum  399
Innovationskultur  261
Integraler Ansatz  106
Intervention  86

K

Key Performance Indicator (KPI)  350, 
354

– Measurement Framework  355
– Measurement Framework Connections  

356
Kommunikation  200, 248, 252, 258, 306
– Design  212
–, fehlende, falsche  202
–, Verständnis von  204
Kommunikationskultur  263
Kompetenz  296, 298
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Konzern-Macht-Paradox  405
Kreativität  262
Kultur  142
– Analogien  152
– analysieren  159
–, Elemente der  148
–, Soll-  166, 168
– und Arbeitgeberattraktivität  150
– und Glaubwürdigkeit  172
Kulturentfaltung  117
Kulturentwicklung  146, 155
–, Methoden der  170
–, Prozess der  158
Kulturkern  164
Kundenkontext  228

L

Landkarte, integrale  106
Leadership Development  115
LeSS  364

M

Maschinenmodell der Organisation  323
McDonald’s  298

Mensch  252
Mindful Transformation  114
Mindset  253
Mindset-Entfaltung  117
Mission  300

N

Nachhaltigkeitskultur  266
Netzwerkorganisation  265
Nutzenlandkarte, strategische  311

O

Optimismus  403
Organisation  399
–, lernende  155, 253
Organisationsentwicklung  118
Organisationsformen  326

P

Partizipation  258
PEP.  Siehe Produktentstehungsprozess
Performance  408
–, individual  358
–, organizational  356

Personal- und Organisationsentwicklung 
(PE/OE)  270, 271

– in Veränderungsprozessen  272
– Veränderungskompetenz  276
Persönlichkeitsentwicklung  114
Plan, strategischer  301
POT.  Siehe Produkt-Owner-Team
Priorisierung  313
Projekt  126
– Beteiligte  138
– Organisation  138
Projektleiter  386
Projektmanagement  131, 136
Projektportfolio  182
Prosci Change Scorecard  356
Psychologie  387

R

Raum  252, 254, 255
Readiness Check  373
Reaktanz  389
Reality Check  333
Recruiting  260
Roche  299
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S

SAFe  364, 370
Selbstkonzept  389
Selbstwert  389
Sicherheit  407
Siemens  254
Skalierung
–, horizontale  365 f.
–, vertikale  365 f.
Skalierungsframeworks  364
Skillset  253
Spiral Dynamics  110
Stakeholder, Umgang mit  206
Standortbestimmung  330
Strategie
– Begriffsklärung  294
– im Unternehmenskontext  295
Strategieanpassung  305
Strategieumsetzung  308
Sunrise  297
Syngenta  299
System, soziales  323

T

Talentmanagement  270 f.
Taylorismus  226
Teamentwicklung  117
Technik  252, 254
Theory U  327
Toolset  253 f.
Toyota  298
Transformation  18
– agiles Vorgehen  101
–, Besonderes an  95
–, Fokus, Handlungsfelder der  112
– integral-agile Gestaltung  92, 96
– integral gestalten  106
– klassische Gestaltung  96
– Roadmap  112
– Vorgehen  99
Typologie  261

U

Umfeldveränderungen  95
Ungleichzeitigkeit  309
Unternehmenskultur  148
Unternehmenszweck  257, 298

V

Veränderung
– 90er-Jahre  250
– Bedarf  281
–, emergente  311
– Ergebnis  288
– Führung  52
– Führungsaspekte  43
– Führungskraft  36
– für den gesamten Unternehmens

kontext  305
– in geschlossenen Systemen  314
– Kompetenz  276, 281
– lernen durch  48
– Manager  24
– Prozess  287
–, Psychologie der  378
– psychologische Rahmenbedingungen  

388
– Typen der  2
– und Kultur  142
– und Strategie  292
– unternehmerischer Bedarf  162
– Werkzeuge, Methoden, Vorgehens

modelle  248
– Widerstand  81, 83
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– Ziele  284
Veränderungen
– in Form von Projekten  128
Veränderungsprojekt
–, Begleitung von  273
– Förderung neuer Skills  279
Verhalten  388
Vertrauen  402
Viable System Model (VSM)  236

Vision  300
Vorschlagswesen  267
VSM Canvas  242

W

Wandel, organisationaler  85
Werte  259, 296
Widerstand  405

Widerstandsmanagement  26
Wikimedia  300
WWF  301, 302

Z

Ziel  301
Zielbestimmung  331
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