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Einleitung

Veränderungsprozesse sind aus dem Alltag in Organisationen nicht mehr 
wegzudenken. So werden unter anderem neue Technologien eingesetzt, 
Geschäftsprozesse verbessert, Strukturen umgebaut oder man richtet die 
Unternehmenskultur an anderen Werten aus. Die hierbei verfolgten Ziele 
sind vielfältig: zum Beispiel Produktivität erhöhen, Prozesse flexibilisie-
ren, Bürokratie abbauen, Kommunikation erleichtern, Innovationen för-
dern, Qualität steigern oder die Arbeitssicherheit verbessern. Manchmal 
wird der Wandel proaktiv intern angestoßen; häufig reagiert die Organi-
sation aber auf veränderte Anforderungen der Umwelt wie neue Gesetze, 
technologische Innovationen oder gewandelte Werte und Normen in der 
Gesellschaft. Nicht immer sind Veränderungen erfolgreich: Ziele werden 
verfehlt oder Vorhaben vorzeitig abgebrochen. Die Herausforderungen 
wachsen mit dem Umfang und Tempo der Veränderungen. So ist es in 
der Regel schwieriger, ein System schnell radikal zu verändern, als es 
langsam in kleinen Schritten zu verbessern. Ob der Wandel gelingt, hängt 
entscheidend davon ab, wie Verantwortliche in dieser Situation führen. 
Darum soll es in diesem Buch gehen. Es ist aus einer psychologischen 
Perspektive geschrieben, die das menschliche Erleben und Verhalten in 
Veränderungsprozessen in den Mittelpunkt rückt und sich an empirischen 
Ergebnissen psychologischer Forschung orientiert.

Das Buch richtet sich vor allem an vier Zielgruppen:
• Führungspersonen, die in ihrem Bereich Veränderungen umsetzen

wollen
• Verantwortliche für Change-Projekte
• Verantwortliche der Organisationsentwicklung
• Verantwortliche der Führungskräfteentwicklung

Personen aus diesen Zielgruppen werden im Buch häufig als Change 
 Leader bezeichnet. Worum es beim Führen in Veränderungsprozessen 
geht, lässt sich anhand der hierbei verfolgten Ziele sowie der zentralen 
Handlungsfelder bestimmen.
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Einleitung8

Ziele des Führens in Veränderungsprozessen

Menschen in der Organisation sollen …
• den Neuerungen gegenüber offen sein,
• Chancen und Nutzen des Wandels erkennen,
• sich durch den Change nicht bedroht und verunsichert fühlen,
• keine gesundheitlichen Beeinträchtigungen erfahren,
• sich mit ihren Erfahrungen und Kompetenzen einbringen,
• ihr Verhalten an neue Anforderungen anpassen können,
• auf Probleme und Schwächen des Change hinweisen,
• kreative Lösungen für das Vorhaben entwickeln und umsetzen.

Daraus ergeben sich folgende Handlungsfelder für das Führen im Change:
1. Individuelle Reaktionen Change-Betroffener verstehen. Es ist wichtig, dass 

Change Leader verstehen, wovon es abhängt, wie Menschen den Wan-
del erleben und auf diesen reagieren (Kapitel 1).

2. Potenziale von Achtsamkeit im Change nutzen. Eine achtsame Haltung
kann dazu beitragen, dass Change Leader angemessen entscheiden,
Urteilsfehler vermeiden, kreative Ideen entwickeln und negative Emo-
tionen besser regulieren (Kapitel 2).

3. Change klug organisieren. Die Veränderungen müssen umsichtig ge-
plant, gesteuert und in der Organisation verankert werden (Kapitel 3).

4. Wertschätzend handeln. Menschen werden es als Wertschätzung erle-
ben, wenn Change Leader professionell kommunizieren, Beteiligung 
ermöglichen und den Wandel gerecht gestalten (Kapitel 4).

5. Verhaltensänderung unterstützen. Das Vorhaben wird nur gelingen, wenn 
Menschen auch tatsächlich ihr Verhalten ändern. Dies können Change 
Leader mithilfe verschiedener Techniken unterstützen (Kapitel 5).

6. Kreativität fördern. In allen Phasen des Wandels und auch nach Ab-
schluss eines Projekts sind kreative Ideen gefragt. Change Leader kön-
nen durch ihren Führungsstil und einen kreativitätsförderlichen Ar-
beitskontext die Kreativität anderer anregen (Kapitel 6).

Die Kapitel sind handlungsorientiert strukturiert und berücksichtigen Er-
gebnisse der psychologischen Forschung. Jedes Kapitel schließt mit einer 
Reihe von Reflexionsfragen, Checklisten, Arbeitsblättern oder Übungen, 
damit Sie die Inhalte mit Ihren eigenen Erfahrungen verknüpfen können. 
Diese Reflexion soll den Transfer der Erkenntnisse in Ihre Praxis unter-
stützen.
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1 Individuelle Reaktionen  
Change-Betroffener verstehen

Wer menschliches Erleben und Verhalten unter Bedingungen des Wan-
dels versteht, kann als Change Leader besser in dieser Situation führen. 
Wir klären daher zunächst, mit welchen Anforderungen Menschen zu-
rechtkommen müssen, wenn sich ihre Arbeit verändert, und was sie als 
verunsichernd oder bedrohlich erleben. Dann schauen wir uns an, wie 
man die Reaktionen gegenüber Veränderungen differenziert erfassen 
kann. Schließlich widmen wir uns den Determinanten, die maßgeblich 
beeinflussen, wie jemand auf den Wandel reagiert.

1.1 Psychologische Anforderungen 
von Change kennen

Menschen können im Change mit vielfältigen Anforderungen konfron-
tiert werden (vgl. Sonntag, Stegmaier & Michel, 2008). Veränderte Auf-
gaben, Prozesse oder Technologien fordern, dass man Neues lernt und 
die eigenen Kompetenzen entwickelt. Sind die Strukturen der Organisa-
tion vom Wandel betroffen, kommt man vielleicht in ein anderes Team 
oder eine unbekannte Abteilung und muss dort neue soziale Beziehun-
gen knüpfen und Vertrauen zu anderen aufbauen. Schätzt man die ehe-
maligen Kolleginnen und Kollegen, mit denen man gerne gearbeitet hat, 
kann die Trennung schwerfallen und als Verlust erlebt werden. Ändert 
sich die Kultur einer Organisation, sollte man das eigene Verhalten an 
neuen Werten, Normen und Zielen ausrichten. Diese veränderten Ori-
entierungen können jedoch zu den persönlichen Vorstellungen passen 
oder auch nicht. Ist letzteres der Fall, hat jemand drei Möglichkeiten: die 
Spannung aushalten, die eigenen Werte, Normen und Ziele hinterfragen 
oder den Job wechseln. Schließlich muss man mit der Unsicherheit zu-
rechtkommen, was der Change für einen persönlich bedeutet. Dies kann 
belasten und Stress verursachen.
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Kapitel 110

1.2 Bewertungsprozesse Change-
Betroffener nachvollziehen

Menschen achten sehr genau darauf, was bei organisationalen Verände-
rungen geschieht und wie dies sie selbst betrifft. Wir wollen uns drei Be-
wertungsperspektiven anschauen: Unsicherheit, Bedrohungen bzw. Ver-
luste sowie Selbstkonzeptbedrohungen.

Unsicherheit

Im Wandel erleben Menschen unterschiedliche Formen von Unsicher-
heit (Bordia, Hobman, Jones, Gallois & Callan, 2004). Von strategischer 
Unsicherheit spricht man, wenn jemand nicht einschätzen kann, wohin 
sich die Organisation entwickelt und was die Veränderungen für deren 
Leistungsfähigkeit bedeuten. Ist sich eine Person nicht sicher, wie die zu-
künftige Aufbauorganisation aussieht und wo der Platz der eigenen Ab-
teilung sein wird, empfindet sie strukturelle Unsicherheit. Je weniger man 
weiß, wie sich die eigenen Aufgaben, Arbeitsanforderungen und Karri-
erechancen verändern, desto größer ist die Jobunsicherheit. Die verschie-
denen Formen der Unsicherheit lassen sich jedoch reduzieren (Bordia 
et al., 2004). Wer gut über den Change informiert wird, ist weniger stra-
tegisch verunsichert und kann sich besser vorstellen, welche Richtung 
die Organisation einschlägt. Außerdem sinken strukturelle Unsicherheit 
und Jobunsicherheit, wenn Menschen sich am Veränderungsprozess be-
teiligen können.

Bedrohungen und Verluste

Menschen bewerten, wie sich die Veränderungen auf von ihnen wertge-
schätzte Ressourcen auswirken. Es hat sich bewährt, hierbei Bedrohun-
gen und Verluste zu unterscheiden (Fugate, Kinicki & Prussia, 2008). Fühle 
ich mich bedroht, befürchte ich zunächst einmal, dass ich bald Ressour-
cen verlieren könnte. Es geht also um etwas Zukünftiges, das noch nicht 
stattgefunden hat. Wenn ich bereits etwas mir Bedeutsames verloren 
habe, sprechen wir hingegen von einem Verlust; die negative Konsequenz 
ist also tatsächlich eingetreten. In einer Studie hat man sich diese Bewer-
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Individuelle Reaktionen Change-Betroffener verstehen 11

tungen und ihre Konsequenzen genauer angesehen (Fugate et al., 2008). 
Menschen fühlen sich vor allem bedroht, wenn sie erwarten, dass der 
Wandel ihre Vergütung, Arbeitsbedingungen, Jobsicherheit oder Karri-
erechancen beeinträchtigt. Sie erleben es als Verlust, wenn sich ihre Be-
ziehungen bei der Arbeit verschlechtern, ihr Job an Attraktivität verliert 
und die eigenen Fähigkeiten entwertet werden. Je stärker Menschen von 
Bedrohungen und Verlusten betroffen sind, desto eher vermeiden sie es, 
sich mit den Belastungen des Wandels zu beschäftigen. In der Folge tre-
ten bei ihnen vermehrt negative Emotionen auf wie Frustration, Hilflo-
sigkeit, Enttäuschung oder Angst. Wer den Change nicht so negativ be-
wertet, setzt sich hingegen konstruktiver mit Problemen auseinander, 
was wiederum mit mehr positiven Emotionen wie Begeisterung, Hoff-
nung oder Sicherheit einhergeht.

Selbstkonzeptbedrohung

Der Change kann auch zu Bedrohungen führen, die das Selbst betreffen. 
Schauen wir uns vier verschiedene Bedrohungen an (Eilam & Shamir, 
2005).

Bedrohung der Selbstkontrolle. Menschen möchten ein gewisses Maß an 
Kontrolle über Dinge haben, die sie betreffen – also beispielsweise die ei-
genen Arbeitsaufgaben und Arbeitsbedingungen oder die Sicherheit des 
Jobs. Im Wandel treffen meist andere wichtige Entscheidungen und nicht 
immer ist man hierüber gut informiert oder an Projekten beteiligt. So 
kann die Befürchtung entstehen, Selbstkontrolle zu verlieren.

Bedrohung der Einzigartigkeit des Selbst. Menschen haben das Bedürfnis, 
ihre Individualität auszudrücken. Sie wollen zwar einerseits mit anderen 
verbunden sein, sich aber andererseits von diesen abgrenzen, um ihre 
Einzigartigkeit zu bewahren. Die Dekoration des Arbeitsplatzes mit per-
sönlichen Gegenständen ist für dieses Streben ein typisches Beispiel. 
Werden im Change persönliche Freiheitsgrade eingeschränkt, zusätzlich 
Standards etabliert und zahlreiche Normen vorgegeben, schränkt dies 
die Individualität ein.

Bedrohung des Selbstwerts. Menschen erleben es häufig als Bedrohung 
ihres Selbstwerts, wenn sie Status, Zukunftsperspektiven oder Wertschät-
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zung durch andere verlieren. So kann es vorkommen, dass eine Führungs-
person infolge des Wandels schlechtere Chancen auf eine Beförderung 
hat, einen Teil ihres Personals sowie Budgets abgeben muss und von der 
neuen Geschäftsleitung seltener für ihre Leistungen gelobt wird. Was 
dieser Bedrohung entgegenwirkt, ist eine gerechte Gestaltung des Wan-
dels, die Menschen als einen Ausdruck von Wertschätzung interpretie-
ren.

Bedrohung der Kontinuität des Selbst. Wir alle brauchen ein gewisses Maß 
an Stabilität, sodass wir uns trotz stattfindender Veränderungen und per-
sönlicher Entwicklung immer noch als dieselbe Person wiedererkennen 
können. Daher fallen uns fließende Übergänge und schrittweise Trans-
formationen meist leichter als radikale Brüche und sprunghafte Verän-
derungen. Gewohnte Tätigkeiten, vertraute Menschen und bekannte Um-
gebungen vermitteln ein Gefühl von Stabilität. Change ist daher weniger 
bedrohlich, wenn dieser an das Bestehende anknüpft und wo immer 
möglich Kontinuitäten aufzeigt und zulässt.

1.3 Individuelle Reaktionen Change-
Betroffener unterscheiden können

Wer im Change wirksam führen möchte, sollte sich dafür interessieren, 
wie Menschen auf diesen reagieren. Je besser man das Erleben und Ver-
halten versteht, desto wirksamer kann man die Menschen bei der Bewäl-
tigung der veränderten Anforderungen unterstützen. Wir können indivi-
duelle Reaktionen auf Veränderungen aus vier Perspektiven betrachten:
• Kognitive Perspektive. Hier geht es darum, wie Menschen den Wandel 

bewerten. Man kann diesen für die Organisation oder sich persönlich 
nützlich finden oder daran zweifeln, ob er überhaupt notwendig ist.

• Affektive Perspektive. Change kann Emotionen oder auch Stress hervor-
rufen. Während einige vielleicht von Sorgen, Ängsten und Befürch-
tungen geplagt werden, sind andere möglicherweise begeistert und 
euphorisch, wenn sie an die Veränderungen denken.

• Perspektive der Verhaltensabsicht. Inwieweit Menschen ein bestimmtes 
Verhalten zeigen, hängt auch von ihrer Absicht ab, sich entsprechend 
zu verhalten. So kann sich jemand vornehmen, den Wandel zu unter-
stützen oder sich diesem zu widersetzen.
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• Verhaltensperspektive. Und dann ist natürlich das tatsächliche Verhal-
ten entscheidend. Menschen können im Change konstruktiv mitwir-
ken, auf Probleme oder Risiken hinweisen, andere unterstützen, diese 
für das Neue begeistern oder Verbesserungen vorschlagen. Sie kön-
nen sich aber auch den Veränderungen widersetzen, indem sie Ent-
scheidungen blockieren, Informationen zurückhalten, öffentlich den 
Nutzen anzweifeln oder verunsichernde Gerüchte streuen.

Wir schauen uns als Nächstes verschiedene Einstellungen an, mit denen 
die Psychologie die individuellen Reaktionen im Change untersucht. 
Manche Einstellungen konzentrieren sich auf eine der genannten Pers-
pektiven, andere Maße verbinden mehrere Perspektiven miteinander.

Commitment to Change

Beim Commitment to Change geht es um die Frage, inwieweit man sich 
gegenüber einer Veränderung verpflichtet fühlt bzw. an diese gebunden ist 
(Herscovitch & Meyer, 2002). Drei Dimensionen werden unterschieden:
• Affektives Commitment to Change. Wer ein starkes affektives Commit-

ment to Change empfindet, sieht die Neuerungen als notwendig, nütz-
lich und sinnvoll an (Beispielaussage: „Diese Veränderungen dienen 
einem wichtigen Zweck.“).

• Normatives Commitment to Change. Jemand kann sich auch verpflich-
tet fühlen, den Wandel zu unterstützen, um der Organisation etwas 
zurückzugeben. Dies ist dann wahrscheinlich, wenn man in der Ver-
gangenheit bei der Arbeit Wertschätzung erfahren hat (Beispielaus-
sage: „Ich fühle mich verpflichtet, an der Veränderung mitzuwirken.“).

• Kalkulatorisches Commitment to Change. Personen mit hohem kalku-
latorischem Commitment to Change setzen sich für den Wandel ein, 
um persönliche Nachteile oder Sanktionen zu vermeiden. Sie befürch-
ten eine Bestrafung, wenn andere bemerken, dass sie sich dem Change 
widersetzen. Daher tun sie lediglich, was nötig ist, um anderen keinen 
Anlass zur Kritik zu bieten (Beispielaussage: „Es wäre für mich zu ris-
kant, etwas gegen die Veränderung zu sagen.“).

Menschen mit starkem affektivem Commitment to Change setzen sich 
engagiert für den Wandel ein und bemühen sich über ihr eigenes Enga-
gement hinaus, auch Kolleginnen und Kollegen dafür zu begeistern 
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