
BSG Unternehmensberatung AG, St. Gallen     Teufener Strasse 11     CH-9000 St. Gallen     Telefon: +41 71 243 57 57     www.bsg.ch     info@bsg.ch 

 

 

 

Change Management – den Wandel richtig gestalten 
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Führungskräfte stehen in der heutigen Zeit 

mehr denn je vor der Aufgabe, Verände-

rungsprozesse zu gestalten, respektive den 

Bedarf dafür überhaupt zu erkennen. Durch 

kontinuierliches Anpassen wird versucht, auf 

veränderte Rahmenbedingungen zu reagie-

ren oder Missstände zu beseitigen. Weitere 

Gründe für Veränderungen können eine bes-

sere Auslastung der Mitarbeitenden sein oder 

Prozessoptimierungen, um eine klare Quali-

tätsverbesserung innerhalb der Organisation 

oder gegenüber Kunden zu erreichen. 

 

Nicht immer klappt das indessen. Nur unge-

fähr die Hälfte aller Veränderungsprojekte 

erreicht die erwarteten Ziele. Einige scheitern 

sogar vollständig. Ein Grund für das Schei-

tern sind der fehlende Einbezug der Mitarbei-

tenden und nicht etwa mangelnde Methoden- 

oder Fachkenntnisse im Design der jeweili-

gen Lösung. Ein planvoller und bewusster 

Umgang mit den Mitarbeitenden, mit ihren 

Ängsten oder Widerständen fördert einen 

erfolgreichen und nachhaltigen Wandel. Da-

bei gilt es, drei Formen von Widerstand zu 

unterscheiden: den emotionalen, den rational 

begründeten und den politischen Widerstand. 

Im vorliegenden Artikel beziehen wir uns 

ausschliesslich auf den emotionalen Wider-

stand. 

 

Der emotionale Widerstand 

Der emotionale Widerstand resultiert aus der 

Angst vor dem Neuen und dem Gefühl der 

Überforderung. Weil er sich einer rationalen 

Argumentation entzieht, ist diesem Wider-

stand schwer beizukommen. Es gilt, Befürch-

tungen und Ängste zu thematisieren und 

Schritt für Schritt abzubauen. 

 

Damit dies gelingt, muss eine Führungskraft 

verstehen, dass Veränderungen mehr sind 

als lose Prozess- und Organisationsanpas-

sungen – sie wirken sich auch auf vorhande-

ne Kraftfelder und soziale Gefüge aus. Die 

Folgen von Veränderungen haben somit 

direkt oder indirekt divergierende Auswirkun-

gen auf die Bedürfnisse der Mitarbeitenden. 

Deshalb lassen sich Veränderungsprozesse 

nur erfolgreich durchführen, wenn die Mitar-

beitenden aktiv in die Veränderungen einbe-

zogen werden. 

 

Patrick Lencioni bietet eine fundierte Metho-

de, um die Zusammenhänge innerhalb einer 

Organisation darzustellen. In seinem Buch 

„The Five Disfunctions of a Team“ bezieht er 

sich im Wesentlichen auf eine von ihm entwi-

ckelte Pyramide, mit der er die zentralen 

Komponenten eines Teams in fünf Problem-

felder einteilt. 

 

Mit dieser Pyramide lassen sich Probleme 

innerhalb einer Organisation besser und 

schneller einordnen. Sie verdeutlicht, wie 

sich das Verhalten eines Teams in der Orga-

nisation auswirkt. 

 

In Detail betrachtet, sagt die Methode Fol-

gendes aus: Bei der Optimierung eines 
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Teams geht es viel zu oft einzig um die Leis-

tungsfähigkeit – also die Spitze der Pyrami-

de. Der Erfolg solcher Optimierungsmass-

nahmen wird häufig nur eindimensional be-

trachtet und an einem schnellen maximalen 

Output festgemacht. Langfristige Erfolge 

können aber nur erzielt werden, wenn die 

Basis der Pyramide stabil ist. 

 

Teams mit folgenden Eigenschaften erzielen 

langfristige und nachhaltige Ergebnisse: 

 

 Die Teammitglieder vertrauen sich gegen-

seitig und können rückhaltlos miteinander 

reden. 

 Die Mitglieder diskutieren freimütig, unbe-

fangen und kontrovers über wichtige Prob-

leme. 

 

 Das Team geht erst auseinander, wenn 

alle Entscheidungen klar von den Team-

mitgliedern spezifiziert worden sind. 

 Die Mitglieder sprechen sich gegenseitig 

auf Versäumnisse und Fehlverhalten an. 

 Die Mitglieder sind auf das Team kon-

zentriert. Sie stellen die kollektiven Inte-

ressen und Bedürfnisse über jene des ei-

genen Verantwortungsbereichs. 

 

Ein gesundes Team sieht den Verände-

rungsprozess eher als Herausforderung denn 

als Bedrohung. Eine gute Teamarbeit ist 

demnach ein wichtiger Pfeiler für die erfolg-

reiche Gestaltung von Veränderungen. Ein 

weiterer Pfeiler ist die Planung und Durchfüh-

rung von Veränderungen. Hier müssen Füh-

rungskräfte mitunter klare Ziele vermitteln, 
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transparent kommunizieren, die Bedürfnisse 

der Mitarbeitenden berücksichtigen und den 

Fokus auf die Vermittlung der Sinnhaftigkeit 

legen. Für eine erfolgreiche Gestaltung von 

Veränderungsprozessen haben sich fünf 

Tipps aus der Praxis bewährt, die im Folgen-

den näher beschrieben werden: 

 

Notwendigkeit und Unumkehrbarkeit der 

Veränderung nachvollziehbar erläutern 

Die Frage nach dem „Warum“ steht immer im 

Zentrum und bezieht sich grundsätzlich auf 

das Ziel und den Sinn einer Veränderung. Als 

Nächstes steht das „Was“, das definiert, wel-

che Produkte und Prozesse konkret ange-

gangen werden. Am Ende steht das „Wie“, 

das beispielsweise Techniken und Methoden 

erläutert. Trotz der essentiellen Bedeutsam-

keit des „Warum“ erläutern Führungskräfte 

dieses Thema in Veränderungsprozessen 

meist ungenügend. Stattdessen stellen sie 

Fakten wie Kosteneinsparungen oder strate-

gische Notwendigkeit in den Vordergrund der 

Kommunikation. Dabei ist das „Warum“ ent-

scheidend für die Akzeptanz der geplanten 

Veränderung und letztlich für den Erfolg des 

Unternehmens. 

 

Nach der Vermittlung des „Warum“ ist ein 

gemeinsames Problembewusstsein die Basis 

für die erfolgreiche Umsetzung eines Verän-

derungsprozesses. Dabei ist es wichtig, die 

Dringlichkeit und Notwendigkeit der Verände-

rung für alle Beteiligten zu verdeutlichen. Hier 

gilt es, den Mitarbeitenden klar zu machen: 

Es gibt keinen Weg zurück. 

 

Klar, transparent und verständlich kom-

munizieren 

Eine klare und offene Kommunikation muss 

den gesamten Prozess der Veränderung 

begleiten. Sie sollte so früh wie möglich initi-

iert werden, um potenziellen Gerüchten vor-

zubeugen. Bei der Kommunikation hat sich 

gezeigt, dass der direkte Austausch am ziel-

führendsten ist. Eine klare, verständliche, 

bildhafte Kommunikation, möglichst in der 

Sprache der Betroffenen, schafft einen Aus-

tausch auf Augenhöhe – und Vertrauen für 

den anstehenden Veränderungsprozess. 

 

Erste Erfolge sichtbar machen 

Um die Mitarbeitenden in ihrer Motivation und 

ihrer Initiative zu bestärken, ist es von ent-

scheidender Bedeutung, dass Erfolgskontrol-

len stattfinden und erste Erfolge sichtbar 

gemacht werden. Zu Beginn eines Verände-

rungsvorhabens sollten daher leicht zu reali-

sierende Massnahmen stehen, die möglichst 

schnell erste Erfolge gewährleisten. 

 

Aus Fehlern lernen 

Wer etwas Neues lernt, macht Fehler. Das 

gilt für Unternehmen, für Führungskräfte und 

für Mitarbeitende. Fehler sind Teil jedes 

Lernprozesses. Diese Tatsache wird berück-

sichtigt mit einer Prozesssteuerung, die sich 

flexibel den neuen Bedingungen anpasst. In 

der Kommunikation sollte die Führungskraft 

explizit auf die Erprobung neuer Verhaltens-

weisen und die damit zwangsläufig verbun-

denen Fehler hinweisen und eine positive 

Fehlerkultur vertreten. Im Dialog über 

Schwierigkeiten und kritische Aspekte der 

Neuerungen lässt sich der Veränderungspro-

zess kontinuierlich verbessern. 

 

Als Führungskraft präsent und ansprech-

bar sein 

Gerade in Phasen des Umbruchs und des 

Wandels müssen Führungskräfte eine Vor-

bildfunktion einnehmen, Präsenz zeigen und 
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Fürsorge für die Betroffenen signalisieren. 

Vertrauen in die Führung ist ein entscheiden-

der psychologischer Faktor. Wenn die Mitar-

beitenden der eigenen Unternehmensführung 

vertrauen, akzeptieren sie auch deren Pläne, 

Erklärungen und Handlungen. Als Initiator 

der Veränderung ist es immens wichtig, im 

gesamten Prozess als Ansprechpartner zur 

Verfügung zu stehen und die Durchführung 

zu verantworten. 

 

Fazit 

Veränderungsprozesse sind elementar für 

jede Organisation. Mit der richtigen Herange-

hensweise lässt sich eine Kultur der Offen-

heit und des Vertrauens schaffen. Hierzu 

müssen Führungskräfte in der Lage sein, 

Veränderungsbedarf zu erkennen und die 

Veränderung über ein strukturiertes, metho-

disches Vorgehen während der gesamten 

Laufzeit aktiv zu managen. 

 

Ein weiterer Faktor, den es zu beachten gilt, 

ist das soziokulturelle Verhalten innerhalb 

eines Teams. Hier ist vor allem ein gesundes 

Vertrauen zwischen den einzelnen Teammit-

gliedern aktiv zu fördern. Dies ist die Basis 

für ein funktionierendes Miteinander, für eine 

zielführende Konfliktkultur und letztlich für 

den Erfolg des Teams und somit des gesam-

ten Veränderungsprozesses. 

 

Die beschriebenen Methoden und Prozesse 

hören sich einfach an. Im Alltagsstress und 

unter Ergebnisdruck ist es jedoch sehr auf-

wändig, sich ihrer anzunehmen, da sie nicht 

direkt ergebnisorientiert sind. Die für den 

Veränderungsprozess verantwortlichen Per-

sonen müssen sich auf ihre Aufgaben fokus-

sieren. Nur so können sie mittel- und langfris-

tig von einem gesunden, leistungsfähigen 

Team profitieren – und von den Früchten 

seiner Arbeit. 
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