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Leider scheitern aber auch viele Verän-
derungsprojekte dadurch, dass die Rah-
menbedingungen von Anfang an nicht 
stimmen, klare Umsetzungskonzepte 
fehlen oder die persönlich-emotiona-
len Widerstände der Mitarbeiter nicht 
konkret behandelt werden, letztendlich 
die �Mannschaft� nicht unterstützend 
und überzeugend in das �Veränderungs-
boot� mitgenommen wird. 

Veränderungs-Management ist des-
halb nicht mal nebenbei ein kurzer 
Sprint, sondern vielmehr ein Marathon, 
hinsichtlich einer Umsetzung von müh-
samen, kleinteiligen Schritten, mit tem-
porärer Ausdauer und entsprechender 
Duldsamkeit.

Change-Management bedeutet für ein 
Unternehmen in der Konsequenz, 

sich strategisch und operativ hinsichtlich 
Markt-, Kunden- bzw. politischer Rahmen-
bedingungen, interner organisatorischer 
Abläufe, Prozesse, Strukturen oder Verhal-
tensweisen, auf profunde und nachhaltige 
Art zu verändern. Doch in den meisten Fäl-
len wollen die verantwortlichen Führungs-
kräfte und Team-Mitarbeiter sich nicht un-
bedingt aus ihrer bequemen Komfortzone 
in eine aktive Stretch-Zone mobilisieren 
lassen, sondern eher das Bestehende be-

-
prozesse oft als bedrohende Ereignisse und 
reagieren mit persönlichen Widerständen 
und Ablehnungsstrategien. 

Nur wenn kritische Situationen begin-
-

nen, erst dann werden konkrete Wahr-
-

gelöst und Veränderungen meistens auf 
den Weg gebracht. 

Kontinuierlicher Prozess  
statt Krisen-Management
Change-Management sollte deshalb 
nicht erst in einer krisenhaften Situa-
tion implementiert werden. Es ist viel-
mehr ein kontinuierlicher Prozessablauf 
von konstanten Optimierungen und 
Neujustierungen, die im Rahmen einer 
generellen Unternehmensstrategie zu 
realisieren sind. 

Erfolgreiches Veränderungsmanagement für Unternehmen 

Change-Management ist kein Sprint,  
sondern ein Marathon
AXEL EHRHARDT

Alle sprechen davon, nicht bei allen ist es beliebt: Change-Management  
 

agieren, Neues ausprobieren, Bewährtes hinter sich lassen. Das stellt  
Unternehmen, Führungskräfte und Mitarbeiter vor viele Herausforderungen.
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 Wie wird eine offene Transparenz-, 
Informations- und Kommunika-
tionskultur für die gesamte Beleg-
schaft garantiert? 

 Wie werden die einzelnen erfolgrei-

und �gefeiert�? 
 Bis wann sollte das Projekt abge-

schlossen sein?
 Wie werden anschließend die er-

folgreichen Veränderungsergebnisse 
im operativen Tagesgeschäft bzw. in 
die Unternehmenskultur verankert 
und weitergelebt?

Veränderungen � ein Leben lang
Veränderungsprozesse in Unterneh-
mungen brauchen in erster Linie eine 
erfolgversprechende und tragfähige Stra-
tegieausrichtung, gepaart mit Fakten, 
fundierten Informationen, realistischen 
Einschätzungen, detaillierten Analysen 
und einer personellen Vielfalt. Nur wenn 
es dem Management dabei gelingt, alle 
Mitarbeiter mitzunehmen, dabei deren 
situative Beharrungskräfte und Wider-
stände zu behandeln und aufzulösen, 
erst dann wird sich letztendlich auch der 
entsprechende Erfolg für alle Beteiligten 
einstellen. 

Dazu ist es u. a. essenziell, in der Um-
setzung, die erfolgreichsten Mitarbei-
ter mit ihren diversen Erfahrungen bzw. 
ihrem unterschiedlichen unterneh-
merischen Know-how, erfolgreich als 
�Change-Experten-Team� zusammenzu 
bringen. Dabei kann es unter Umständen 
sinnvoll sein, das gesamte Projekt oder 
Teilbereiche von einem externen Coach 
unterstützen zu lassen.

Veränderungen begleiten uns Men-
schen ein ganzes Leben lang. Wir müssen 
deshalb, im Rahmen der gesellschafts-
politischen und ökonomischen Trans-
formation, sowohl im privaten als auch 

lernen, uns Veränderungen zu stellen, 
uns damit auseinanderzusetzen, sie per-
sönlich zu verinnerlichen und in unseren  
Lebensalltag miteinzubeziehen. Denn: 
Die Welt wird sich jeden Tag immer wei-
ter und schneller drehen, egal ob wir dies 
wollen oder nicht. 

Was, wie, warum, worin?
Wie beschrieben, scheitern grundsätz-
lich die meisten Veränderungsprojekte 
dadurch, dass die Veränderungen, die 
Notwendigkeiten, die Begründungen, 
die Zusammenhänge, die Alternativen, 
der Weg und die Zielsetzungen nicht 
erkennbar sind und von den Menschen 
deshalb mehr oder weniger blockiert wer-

müssen hinsichtlich einer erfolgreichen 
Umsetzung folgende Fragen bearbeitet 
und beantwortet werden:

 Welche zu bearbeitenden Themen 
stehen primär im Fokus des Verän-
derungsprozesses? 

 Warum ist das Veränderungsthe-
ma für das Unternehmen akut und 
essenziell?

 Welche Ziele und Ergebnisse sollen 
damit konkret erreicht werden?

 Was und wie muss sich auf dem Weg 
dorthin konkret verändern?

 Was gewinnen dadurch das Unter-
nehmen bzw. die Mitarbeiter, was 
wird ggf. aufgegeben?

 Was soll eventuell dabei erhalten 
bleiben?

 Welche Konsequenzen ergeben sich 
letztendlich für alle Beteiligten im 
Unternehmen?

 Worin liegen die Chancen des 
Prozesses und mit welchen Risiken 
sollte eventuell gerechnet werden?

 Mit welchen Maßnahmen und Akti-
vitäten kann den auftretenden Risi-
ken erfolgreich begegnet werden?

 Welches Führungskräfte-Team 
(�Change Manager�) übernimmt die 
Verantwortung für die strategische 
und operative Umsetzung?

 Wie und welche Mitarbeiter werden 
zusätzlich in die Entscheidungspro-
zesse einbezogen?

 Welche Rahmenbedingungen und 
persönliche bzw. fachliche Unter-
stützung für die Umsetzung benöti-
gen die Führungskräfte bzw. deren 
Mitarbeiter?

 Wie werden diese umgesetzt?
 Wie können persönliche Bedenken 

bzw. emotionale Widerstände über-
zeugend überwunden werden?

Warum Change-Management  
scheitert
Wertschätzungen, Standpunkte, Wahr-
nehmungsprozesse, Emotionen, Wer-
teauffassungen oder Ansichten sind 
individuelle Parameter der Mitarbeiter, 
die die Akzeptanz bzw. den Erfolg eines 
zielorientierten Change-Managements 

Ergebnisse von Veränderungszielen wer-
den somit durch die o. a. Parameter der 
jeweiligen Führungskräfte und deren 
Teams stark geprägt und determiniert.

So lassen sich z. B. folgenden Ursachen 
und Handlungsweisen von Veränderungs-

-
men von Change-Management-Prozes-
sen � erkannt, analysiert und behandelt 
werden müssen: 

 grundsätzliches Unsicherheitsver-
halten vor Veränderungen, 

 stark ausgeprägtes Sicherheitsdenken, 
 persönliche Besitzstandsängste, 
 Macht- und Imageverlust, 
 mangelnde Risikobereitschaft, 
 persönliche Überforderungen in der 

Umsetzungsgeschwindigkeit 
 oder generelle Gewohnheitsverluste. 

Darüber hinaus können die geplanten 
Veränderungsprozesse durch eine un-
genügend mitarbeiterorientierte Parti-
zipations- und Informationspolitik bzw. 
eine fehlende motivationale Ansprache 
auf starke Widerstände und Ablehnung 
stoßen.

Misstrauen und Ängste
Dies ist auch teilweise darin begrün-
det, dass die einzelnen Prozessschritte 
�überfallmäßig�, zu hektisch, unausge-
goren, und zu radikal eingeleitet werden.  
Unsicherheiten und Skepsis macht sich 
gegenüber den bevorstehenden Verän-
derungen weiterhin bemerkbar, die Ziel-
setzungen des Unternehmenswandels 
werden ungenügend wahrgenommen, 
sind deshalb nicht einschätzbar bzw. 

vor eventuellen negativen Auswirkungen 
bleiben somit weiterhin im Raum stehen 
und erschweren damit die eigentlichen 
Zielsetzungen.

 


