
Kommunikation in der 
Transformation

Eine veränderte Sicht auf das 
Kommunikationsmanagement in 
Veränderungsprozessen

Von Michael Bürker

In diesem Beitrag erfahren Sie,

was eine Transformation von Change-Prozessen 
unterscheidet,

was Transformationsmanagement und -kommu-
nikation aus dem Scheitern von Change-Pro-
jekten lernen können,

wie gesellschaftliche, wirtschaftliche und organi-
sationale Transformation zusammenhängen,

welche Rolle die Kommunikation für Organisa-
tionen und Transformation spielt,

wie Unternehmensführung, Transformations- 
und Kommunikationsmanagement zusammen-
arbeiten,

was die Kommunikation in den einzelnen 
Phasen der Transformation leistet,

wie sich Transformation und Kommunikation 
synchronisieren lassen,

wie Organisations- und Kommunikationsstruk-
turen im Transformationsmanagement gestaltet 
werden,
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wie Stakeholder systematisch an Transforma-
tionen beteiligt werden können,

welche Konsequenzen sich aus der Transforma-
tion für das Kommunikationsmanagement 
ergeben.
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aus dem Buch „Management der Nachhaltigkeitskom-
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„Es mögen Fische sterben und Menschen,
das Baden in Seen oder Flüssen mag Krankheiten 

erzeugen,
es mag kein Öl mehr aus den Pumpen kommen

und die Durchschnittstemperaturen mögen sinken 
oder steigen:

solange darüber nicht kommuniziert wird,
hat dies keine gesellschaftlichen Auswirkungen“.

(Niklas Luhmann, 1986).

1 Einführung

Ein Bericht im Manager Magazin sorgte zu Jahres-
beginn für Unruhe in der deutschen Wirtschaft 
(29.01.2025): Nach einer Studie von Porsche Con-
sulting (2025) scheitern 70 Prozent aller Transfor-
mationen in Unternehmen.

Nach einer repräsentativen Studie der Strategiebe-
ratung Roland Berger sehen 73 Prozent der 
befragten C-Level-Manager*innen, die einen struk-
turellen Umbau begleitet haben oder planen, ihr 
Unternehmen durch strukturelle Umbrüche und 
aktuelle Krisen bedroht, 42 Prozent sogar stark 
bedroht (Müller & Pielken 2024, S. 7). 84 Prozent 
der befragten Manager*innen einer weiteren 
Unternehmensstudie sehen in ihren Unternehmen 
hohen bzw. sehr hohen Transformationsbedarf 
(Nordantech 2024, S. 12). Drei Viertel gehen von 
einem weiteren Anstieg aus.

Das wichtigste Transformationsthema für Unter-
nehmen im deutschsprachigen Raum ist die Digita-
lisierung und Automatisierung (Porsche Consulting 
2025, S. 4). Danach folgen Prozessoptimierung und 

Wirtschaft im 
Umbruch

Themen der 
aktuellen 
Transfor-

mation
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Programme für Effizienzsteigerung und Kostensen-
kung). Nachhaltigkeit (-17 %-Punkte) und New 
Work (-20 %-Punkte) haben dagegen spürbar an 
Bedeutung verloren (S. 5). Auch der Einsatz künst-
licher Intelligenz im Kommunikationsmanagement 
verharrt in vielen Unternehmen in der Experimen-
tierphase (Mickeleit, Altenhoff & Ehlers 2025).

Erschwerend kommt hinzu, dass sich mit der Digi-
talisierung, der neuen Arbeitswelt und Nachhaltig-
keit mehrere Transformationen überlagern und die 
Komplexität und Dynamik der Veränderungen 
deutlich erhöhen (Abbildung 1). Im Transformati-
onsmanagement kommt es daher immer wieder zu 
Schwierigkeiten, Konflikten und Widerständen bei 
der Umsetzung. Viele Manager*innen wünschen 
sich inzwischen wieder autoritärere Führung 
(Starker, Roos & Aguntius, S. 6).

Abb. 1: Triple Transition aus Digitalisierung, New 
Work und Nachhaltigkeit (Eigene Darstellung)

Sich über-
lagernde 
Transforma-
tionen
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Dennoch hat der Begriff Transformation Kon-
junktur in Medienberichten, auf Fachtagungen und 
in Kommunikationsabteilungen. Was also sind die 
Gründe für das Scheitern vieler Veränderungspro-
jekte und -prozesse? Was lässt sich daraus lernen?

2 Scheitern und Gelingen von 
Veränderungen

Nach einer Befragung von rund 500 Managern 
durch das Handelsblatt Research Institute (2024) 
sind die größten Schwierigkeiten bei Transformati-
onsprojekten in den Unternehmen: unklare Ziele 
(36 %), Widerstand der Mitarbeitenden (32 %), 
fehlende Offenheit für Innovation (26 %) und 
Transformationsträgheit/-müdigkeit (23 %) (S. 2). 
Mehr als 70 Prozent der Mitarbeitenden und des 
mittleren Managements unterstützen die Transfor-
mation ihrer Unternehmen nicht (Porsche Consul-
ting 2025, S. 8).

Als wichtigste Herausforderungen zeigten sich 
nach einer Studie der Deutschen Gesellschaft für 
Personalführung: Komplexität (80 %), Akzeptanz 
in der Belegschaft (76 %), Zeitpläne (70 %), Mobi-
lisierung der Belegschaft (66 %) sowie die Einbin-
dung wichtiger Stakeholder (von Kettler & Helfritz 
2023, S. 16).

Eine Studie des Instituts der Deutschen Wirtschaft 
(Dietz, Hammermann & Stettes 2022) zeigt, dass 
Beschäftigte mit Transformationserfahrung Verän-
derungen kritischer sehen als ihre Vorgesetzten. 
Sie sehen wesentliche Aspekte von Transforma-
tionen deutlich seltener als erfüllt an als Führungs-
kräfte (S. 14). Am deutlichsten ist der Unterschied 
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mations-

projekten
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bei der Erklärung von Veränderungen (-23 %-
Punkte), gefolgt von Berücksichtigung von Ansprü-
chen und Mitgestaltungsmöglichkeiten (jeweils 
-17 %-Punkte).

2.1 Positionen der Change-Forschung

Diese aktuellen Studien bestätigen die Befunde der 
Forschungsliteratur (ausführlicher: Bürker 2025). 
Danach scheitern bis zu drei Viertel der Change-
Projekte in Unternehmen (Bittner-Fesseler et al. 
2023, S. 81–82; Koromzay 2021, S. 76; Lauer 2019, 
S. 49). Hemmnisse des Wandels sind psychische 
und organisatorische Einflüsse (Lauer 2019, 
S. 31–44):

Zu den individuellen Faktoren zählen das Ver-
meiden unangenehmer Informationen (kogni-
tive Dissonanz) und beschränkte Rationalität.

Kollektive Faktoren sind die formale Organisa-
tion (starke Zentralisation, formalisierte Pro-
zesse, ausgeprägte Effizienzorientierung) oder 
starke Unternehmenskulturen (Mitarbeiterstolz, 
Betriebsblindheit, Gruppendenken).

Hinzukommen wirtschaftliche Argumente wie 
zunehmende Kosten, Fehlinvestitionen, gefähr-
dete Umsätze und Gewinne. Weitere Gründe 
sind: eine zu geringe Priorisierung der Verände-
rungen, Übergehen der Unternehmenskultur, 
Vermeiden von Konflikten, Vernachlässigen 
von Kommunikation und Transparenz sowie 
fehlende Vorbildfunktion der Führungskräfte 
(Koromzay 2021, S. 77–78).

Warum 
Change-
Projekte 
scheitern
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Der wichtigste Grund für das Scheitern von 
Change-Projekten wird letztlich im Widerstand der 
Belegschaften, aber auch des mittleren Manage-
ments gesehen (Lauer 2019, S. 53–56). Er äußert 
sich in Widerspruch, Aufregung, Ausweichen und 
Lustlosigkeit. Weitere Symptome sind erhöhte Rei-
bungsverluste durch Endlos-Debatten und Papier-
krieg, Krankenstand, Fluktuation (Doppler & Lau-
terburg 2014, S. 356–357).

Hinzukommen Sachgründe wie Überforderung, 
Kritik an bisheriger Arbeitsweise, Angst vor 
Arbeitsplatzverlust und Machtgründe wie mögli-
cher Verlust von Einflussmöglichkeiten, Reputa-
tion sowie Sach- und Personalressourcen (Lauer 
2019, S. 56–57).

Die Hauptursache für den Widerstand und das 
Scheitern sieht Doppler (2017) in einer „nahezu 
ausschließlich sachlich-rationalen Betrachtungs-
weise“ (S. 75). Neben der vorherrschenden Sach-
logik gebe es die Psychologik der Betroffenen mit 
ihren menschlichen Grundbedürfnissen Klarheit, 
Ordnung, Sicherheit, Zugehörigkeit und Hand-
lungsfähigkeit (S. 76–78). Sie seien bei unbe-
kannten oder unerwünschten Veränderungen in 
Unternehmen gefährdet und können zu Wider-
stand führen (S. 81). Insbesondere unter Zeitdruck 
ist Widerstand in der Regel unerwünscht und wird 
eher verdeckt ausgeübt (S. 82). Obwohl Kommuni-
kation für erfolgreiches Change-Management eine 
„maßgebliche Rolle“ spiele (S. 98), würden häufig 
nur Informationen weitergegeben, wo Dialog und 
Feedback nötig wären.

Widerstand 
gegen Verän-

derungen

Sachlogik 
dominiert 

über 
Psychologik

KM Januar 20268

3.149 Kommunikation in der Transformation

Date:
13. 1. 2026

User:
R.M.

Path: \04909235_Kommunika  onsmanagement

04909235 Kommunika  onsmanagement
Ver:   Druckversion

Seite:

82



Die einseitige Fokussierung auf die formale Seite 
der Organisation fällt häufig erst auf, wenn Verän-
derungsprojekte auf Schwierigkeiten und Wider-
stände treffen (Kühl & Muster 2016, S. 44). So 
fallen die Bedeutung einer zweiseitig ausgerich-
teten Kommunikation, die Berücksichtigung des 
gleichzeitigen und gemeinsamen Nutzens für 
Unternehmen und Mitarbeitende (Corporate und 
Employee Value), das Stärken von Glaubwürdig-
keit und Vertrauen durch offene, transparente und 
wahrhaftige Kommunikation häufig dem gefor-
derten Tempo und Ausmaß notwendiger Verände-
rungen zum Opfer.

Widerstände gegen Veränderungen seien häufig 
die Folge davon, dass Mitarbeitende bzw. Betrof-
fene Ziele, Hintergründe oder Motive nicht ver-
standen haben, nicht glauben, was ihnen mitgeteilt 
wurde, oder die Veränderungen nicht mitgehen 
wollen oder können (Doppler & Lauterburg 2014, 
S. 355). Die genannten Autoren konstatieren 
(S. 363–364): Veränderungen ohne Widerstände 
gebe es nicht. Sie nicht zu beachten, führe schließ-
lich zu Blockaden.

Weitere Gründe für das Entstehen von passiven 
und aktiven Widerständen sind: bereits geschei-
terte Veränderungsprojekte, geringes Verständnis 
für Notwendigkeit und Zielbild, Angst vor Verän-
derungen, fehlenden Kompetenzen, neuen Techno-
logien und Arbeitsplatzverlust (Bittner-Fesseler et 
al. 2023, S. 30). Auch auf Seiten der Führungskräfte 
könne es zu Widerständen kommen wegen Angst 
vor Macht-, Kontroll- und Jobverlust, fehlender 
Change-Erfahrung und unzureichender Akzeptanz.

Kommunika-
tionsmängel

Mangelnde 
Motivation 
und feh-
lendes 
Verständnis
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Aus diesen Gründen hält Koromzay (2021) die 
Begriffe Change-Management und -Projekt für ver-
fehlt (S. 79). Management sei zwar notwendig für 
erfolgreiche Veränderungen, aber nicht hinrei-
chend. Auf den zweiten Blick erweisen sich viele 
Transformationsprojekte als klassische Restruktu-
rierungsprojekte und Kostensenkungsprogramme. 
Ein Blick auf die verfolgten Ziele zeigt, dass 
weniger die Transformation als vielmehr die Effizi-
enzsteigerung (51,8 %) und Kostensenkung (38,8 %) 
im Vordergrund stehen (Handelsblatt Research 
Institute 2024, S. 4).

Nach einer Studie der Deutschen Gesellschaft für 
Personalführung (von Kettler & Helfritz 2023) sind 
Restrukturierungen bzw. Kostensenkung die häu-
figsten Anlässe (39 %) für umfassenden organisa-
tionalen Wandel, mit dem Ziel einer effektiveren, 
flexibleren und anpassungsfähigeren Belegschaft 
(S. 9). Transformationen, die über die Organisation 
hinausreichen, wie Digitalisierung und Automati-
sierung (29 %) und Nachhaltigkeit (1 %), bleiben 
dahinter zurück.

Dennoch hat der Begriff Transformation Kon-
junktur in Medienberichten, auf Fachtagungen, 
in Strategiepapieren und Kommunikationsabtei-
lungen. Was also lässt sich lernen aus den Gründen 
für das Scheitern vieler Veränderungsprojekte und 
-prozesse?

Anlässe für 
Transforma-

tionsprojekte
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2.2 Anforderungen und Erfolgsfaktoren für 
gelingende Veränderungen

Aus dem Wissen über Hemmnisse und Wider-
stände gegen Veränderungen in Unternehmen 
wurden Schlüsse für ein verbessertes Change-
Management gezogen. Ansatzpunkte sind Indivi-
duen (Fähigkeiten, Rollen, Verhalten), Strukturen 
(Strategie, Aufbau- und Ablauforganisation, Res-
sourcen, Technologie) und die Kultur (Grundan-
nahmen, Werte, Normen, Symbole) des Unterneh-
mens (Lauer 2019, S. 7–8).

Der Kommunikation kommt eine erfolgskritische 
Bedeutung für die grundlegende Veränderung von 
Organisationen zu (Lauer 2019, S. 125; Mohr et al. 
2010, S. 60–67). Alles, was getan oder nicht getan 
wird, sendet eine Botschaft aus. Vor allem Vorbe-
reitung und Start sind von zentraler Bedeutung. So 
birgt etwa die Initiierung auf Routine-Wegen die 
Gefahr der Marginalisierung.

Harte Erfolgskomponenten sind eine konkrete 
Zielbestimmung, eine angemessene Projektorgani-
sation, die personelle Kompetenz der beteiligten 
Führungskräfte, die Festlegung der Planungs-, 
Steuerungs- und Überwachungsinstrumente sowie 
die Wahl eines geeigneten Ortes für das Projekt-
team. Hinzukommen Softfacts, die eine immer stär-
kere Rolle spielen: die Mobilisierung der Betei-
ligten, das Schaffen einer kreativen Spannung 
sowie der konstruktive Umgang mit Widerständen.

Ein Vergleich erfolgreicher und nicht erfolgreicher 
Unternehmen zeigt, dass Klarheit, die Entwicklung 
von Kompetenz und Entscheidungsfreiheit die zen-

Individuen, 
Strukturen 
und Kultur 
als Ansatz-
punkte

Zentrale 
Erfolgsfak-
toren
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tralen Erfolgsfaktoren sind (Porsche Consulting 
2025, S. 11). Dafür müssten klare Ziele vorgegeben 
und kontroverser Dialog gefördert werden 
(S. 12–13), selbstbestimmte Weiterbildung ermög-
licht und Silos aufgebrochen werden (S. 14–15). 
Nötig seien mehr Entscheidungsfreiheit und mehr 
Eigenverantwortung für Mitarbeitende (S. 16–17). 
Dafür müssten starre Regeln durch nachvollzieh-
bare Leitlinien ersetzt werden.

Zu ähnlichen Ergebnissen kommt die Studie des 
Handelsblatt Research Institute (2024). Danach 
sind die wichtigsten Erfolgsfaktoren: klares Ziel 
und klare Vision (42 %), Beschäftigte mitnehmen 
(36 %), Zielkonflikte offenlegen und lösen (31 %), 
Belegschaft Sinn und Zweck erklären (30 %) und 
passende Kommunikation (25 %) (S. 3). Als wich-
tigste Fähigkeit für alle beteiligten Manager*innen 
wird von den Befragten die Kommunikation ange-
sehen (80 %) (S. 4).

Ein klares Commitment des Top-Managements 
(86 %) und zielgruppengerechte Kommunikation 
(85 %) werden als entscheidende Erfolgsfaktoren 
angesehen (von Kettler & Helfritz 2023, S. 17). 
Neben der formalen, sichtbaren und in der Regel 
einfacher handhabbaren Seite ist auch die infor-
male Seite der Organisationskultur zu berücksich-
tigen (Kühl & Muster 2016, S. S. 45–62). Sie ist 
häufig in Form blinder Flecke oder Tabus ver-
borgen. Konflikte und Widerstände dürften nicht 
als Uneinsichtigkeit, sondern vielmehr als zusätz-
liche Perspektive zur Problemlösung wahrge-
nommen werden. Dies führe schließlich zur Varia-
tion von Lösungsansätzen. Bei deren paralleler 
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Umsetzung setze sich schließlich der Lösungsansatz 
durch, der am wenigsten Widerstand auf sich zieht 
und die meisten Beteiligten befriedigt.

Die starke Übereinstimmung der Aussagen weckt 
den Eindruck, dass Transformation möglicherweise 
nur ein neues Etikett für Change ist. Ein Begriff, 
der nach dem Scheitern vieler Change-Projekte 
neue strategische Bedeutung verspricht. Ein Blick 
auf Entstehungsgeschichte und Forschung zeigt, 
dass es zwischen beiden Begriffen trotz vieler 
Gemeinsamkeiten deutliche Unterschiede gibt.

3 Zentrale Unterschiede zwischen Change 
und Transformation

Die Begriffe Change und Transformation werden 
häufig synonym verwendet (Montua 2025, S. 3; 
Andresen 2024, S. 38). Und doch unterscheiden 
sich Change und Transformation fundamental 
(ausführlicher: Bürker 2025).

Das klassische Change-Management scheint aus 
der Zeit gefallen (Bittner-Fesseler et al. 2023, 
S. 2–3). Insbesondere drei Faktoren haben keine 
Gültigkeit mehr: langfristige Detailplanungen, Top-
down-Vorgehensweisen und die Erwartung zum 
Normalzustand zurückkehren zu können. Dies 
führt in Organisationen zur zunehmenden Anwen-
dung agiler Methoden. Doch mehr als auf neue 
Methoden wie Scrum, Design Thinking, Dailys und 
Stand-ups kommt es auf eine veränderte Herange-
hensweise und Haltung gegenüber Veränderungen 
an. Kommunikation und Beteiligung wurden 
immer wieder als zentrale Voraussetzungen bzw. 
Erfolgsfaktoren von Change-Projekten betont 

Change-
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(Bittner-Fesseler et al. 2023, S. 100; Lauer 2019, 
S. 125; Doppler 2017, S. 98).

Die Begriffe Change-Management und Transfor-
mation sind etwa zur selben Zeit aufgetaucht. Karl 
Polanyi (2015) beschrieb 1944 mit „The Great 
Transformation“ den historischen Übergang von 
einer integrierten Gesellschaft zu einer verselbst-
ständigten liberalen Marktwirtschaft im 19. Jahr-
hundert. Nur wenig später entwickelte Kurt Lewin 
(1947) eine Theorie der Veränderungen in 
Gruppen und Organisationen, deren drei Phasen 
Unfreeze, Move und Freeze bis heute in vielen Dar-
stellungen des Change-Managements enthalten 
sind (S. 34–35; Bittner-Fesseler et al. 2023, S. 16–19; 
Lauer 2019, S. 70–71).

Bei Transformationen (auch: Transition) handelt es 
sich um grundlegende Regime- bzw. System-
wechsel. Sie gehen über Reformen hinaus und 
betreffen ganze Wirtschafts- und Gesellschaftssys-
teme (Brocchi 2022, S. 3–5; Luks 2019, S. 3; Brand 
2018, S. 483; Kollmorgen et al. 2015, S. 14). 
Change-Projekte sind dagegen auf grundlegende 
Veränderungen in einer Organisation beschränkt 
(Lauer 2019, S. 6). Strategieänderungen, Restruk-
turierungen und Firmenfusionen können ohne 
gleichzeitigen Wandel in Wirtschaft und Gesell-
schaft durchgeführt werden.

Transformationen sind wesentlich komplexer. 
Während sich im Change bestehende Strukturen 
und Prozesse in Organisationen ändern, wandeln 
sich in der Transformation auch die organisations-
übergreifende Wirtschaft und Gesellschaft. Der 
Begriff bezeichnet einen Übergang von einer Form 
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in eine andere. Der Wandel ist gekennzeichnet 
durch ko-evolutionäre, parallel und in wechselsei-
tiger Abhängigkeit ablaufende Prozesse in Techno-
logie, Infrastruktur, Politik, Märkten, Kultur und 
Wissenschaft über einen Zeitraum von bis zu 
50 Jahren, mit nicht-linearem Verlauf und offenem 
Ende (Kungl 2023, S. 3). Das unterscheidet Trans-
formationen von Change-Prozessen in Unter-
nehmen, die einen klaren Beginn, ein festgelegtes 
Ende sowie definierte Ziele und Ergebnisse haben.

Transformationen lassen sich verstehen als dynami-
sche Wechselwirkungen zwischen Nischen als 
sozialen Orten der Neuerung, Regimen als wahr-
nehmungs- und handlungsleitenden Strukturen 
(z. B. Überzeugungen, Erwartungen, Routinen und 
Normen zur Reproduktion sozio-technischer Sys-
teme) und Landschaften als äußeren (exogenen) 
Entwicklungen in Natur, Wirtschaft und Gesell-
schaft (Kungl 2023, S. 4–5; Sommer 2023, S. 4–5, 
WBGU 2011, S. 99–101). Veränderungen in der 
Landschaft üben Druck auf das Regime aus und 
stimulieren Innovationen in Nischen, die wiederum 
zu Veränderungen im Regime führen. Abwei-
chende Erwartungen, Geschwindigkeiten und 
Eigenlogiken führen zu einem Stottern bei diesen 
Veränderungen.

Die Synchronisation von Unternehmen, Wirtschaft 
und Gesellschaft ist der zentrale Unterschied zwi-
schen Transformation und Change-Projekten 
(Lauer 2019). Danach ist die Transformation von 
Unternehmen (Mikro-Ebene) eingebettet in die 
Transformation von Wirtschaft (Meso-Ebene) und 
Gesellschaft (Makro-Ebene) (Abbildung 2).
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Abb. 2: Makro-, Meso- und Mikro-Ebene der 
Transformation (Eigene Darstellung)

Da Unternehmen kaum die Möglichkeit haben, 
Wirtschaft und Gesellschaft als Ganzes zu beein-
flussen, bleibt ihnen nur die Möglichkeit der Selbst-
veränderung bei gleichzeitiger Anpassung an die 
wirtschaftliche, politische und gesellschaftliche 
Umwelt. Damit deuten sich auch die Grenzen des 
Managements an, das nur an der eigenen Organisa-
tion ansetzen kann. Danach besteht der Beitrag 
von Unternehmen zur Transformation in ihrer 
Selbsttransformation. Die Transformationskommu-
nikation bezieht daraus ihre gesellschaftliche Funk-
tion (Bittner-Fesseler & Weicht 2020).

Unternehmen, die ausschließlich eigene Ziele 
verfolgen, gefährden ihre Angepasstheit an psychi-
sche, wirtschaftliche und gesellschaftliche Rahmen-
bedingungen. Nur wenn sie Interessen von Stake-
holdern und Gesellschaft integrieren (Shared 
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Value; Porter & Kramer 2015), können sie erfolg-
reich überleben. Damit rücken Beteiligung und 
Feedback ins Zentrum von Transformationsmana-
gement und -kommunikation (Bittner-Fesseler et 
al. 2023; Lauer 2019; Doppler 2017). Sorgen, Vor-
behalte und Widerstände werden nicht als stö-
rende, sondern als funktionale Ereignisse ver-
standen (Kühl & Muster 2016).

Eine systematische Gegenüberstellung fasst die 
Unterschiede zwischen Change und Transformation 
zusammen (Tabelle 1; ausführlicher: Bürker 2025):

Change Transformation

Bezugsobjekt Unternehmen/

Organisation

Wirtschaft und 

Gesellschaft

Charakter 
der Verände-
rung

Veränderung im 

bestehenden 

Rahmen der 

Organisation

Grundlegender 

Wandel von Wirt-

schaft und Gesell-

schaft

Auslöser der 
Verände-
rungen in 
Organisa-
tionen

Marktliche 

Veränderungen, 

Top-Management 

(endogen, aus 

dem System 

selbst)

Gesellschaftliche 

Veränderungen 

(exogen: von 

außen, aus der 

Umwelt)

Verände-
rungsgegen-
stand

Kernkompe-

tenzen und 

-prozesse, 

Aufbau- und 

Ablauforganisa-

tion, neue Strate-

gien und Techno-

logien

Gesamte Organi-

sation, alle Unter-

nehmensbe-

reiche, Routinen 

und Verhaltens-

weisen, Organisa-

tionsidentität, 

Geschäftsmodell

Systemati-
sche Gegen-
überstellung
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Change Transformation

Beginn Geplanter, durch 

Entscheidungs-

kommunikation 

initiierter Start

Spontaner, schlei-

chender, sprung-

hafter Beginn

Dauer Kurz- bis mittel-

fristige Dauer

Langfristiger Pro-

zess

Verlauf Linearer, geplan-

ter, gesteuerter 

Verlauf (Manage-

mentprozess)

Unsicherer 

Verlauf, kontinu-

ierliche, unbere-

chenbare Verän-

derungen, 

wachsende Kom-

plexität und Kon-

tingenz, steigende 

Eigendynamik 

durch interne und 

externe Akteur*

innen

Ende Geplantes, durch 

Entscheidungs-

kommunikation 

herbeigeführtes 

Ende

Offenes, unkalku-

lierbares Ende

Ziel Erhöhte Effekti-

vität und Effizienz 

durch Restruktu-

rierung und Pro-

zessoptimierung 

(Business Reengi-

neering)

Existenzsiche-

rung durch 

erhöhte Anpas-

sungsfähigkeit 

und Resilienz 

(aufgrund sich 

laufend verän-

dernder Ziele, 

Barrieren und 

Erfolgschancen)
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Change Transformation

Planung Deterministische, 

lineare Planung

Dynamische, ite-

rative Planung 

(da Verlauf nur 

bedingt rational 

vorhersehbar und 

kalkulierbar)

Handlungs-
rahmen

Innerhalb beste-

hender Unterneh-

mens-bzw. Orga-

nisationskultur

Veränderte 

Unternehmens- 

bzw. Organisati-

onskultur

Koordination/
Steuerung

Top-down, klassi-

sche Führung, 

klassisches Pro-

jektmanagement

Down-up (Gegen-

stromverfahren), 

laterale Führung, 

agiles Manage-

ment

Erfolgsfak-
toren

Hierarchie, Pro-

jektmanagement, 

Commitment, 

Readiness

Kommunikation, 

Beteiligung, 

Empowerment, 

Experimentier-

freude, Fehler-

kultur

Verständnis Sozio-technischer 

Managementpro-

zess

Sozialer, evolutio-

närer Lern- und 

Entwicklungspro-

zess

Tab. 1: Change und Transformation im Vergleich 
(eigene Darstellung; vgl. Montua 2025, S. 3; 
Andresen 2024, S. 6, 38–40, 87–106; Lauer 2019, S. 6)

Mit Blick auf die Unterschiede wird deutlich, dass 
eine Transformation mit den Methoden und Tech-
niken des Change-Managements zu betreiben, zu 
kurz greift und zu scheitern droht. So wird kontro-
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vers diskutiert, ob sich Change und Transformation 
überhaupt planen, organisieren und steuern lassen 
(Kollmorgen et. al 2015, S. 17). Kühl & Muster 
(2016, S. 37–39) sprechen von Grenzen, Unmög-
lichkeit und Illusion der (zweck)rationalen Planung 
von Change-Projekten. Das bedeutet eine Abkehr 
vom bewussten, rationalen Planungs- und Steue-
rungsoptimismus der Managementlehre. Aufgrund 
der zunehmenden Komplexität und Dynamik sind 
veränderte Management- und Führungskonzepte 
erforderlich.

Am weitesten entwickelt ist das Konzept der ler-
nenden Organisation. Damit wird der permanente, 
evolutionäre Wandel zur Anpassung an veränderte 
Umweltbedingungen in Form kleiner Schritte 
beschrieben (Lauer. 19, S. 231–234). Verände-
rungen und Wandel können sich auf drei Ebenen 
vollziehen: Soll-/Ist-Abweichungen werden ope-
rativ angepasst (Single-Loop, Wandel 1. Ordnung), 
grundsätzliche Handlungsweisen geändert (Double-
Loop, Wandel 2. Ordnung) oder die generelle 
Lern- und Anpassungsfähigkeit weiterentwickelt 
(Deutero-Lernen, Wandel 3. Ordnung). In der 
Folge gewinnen Innovationsfähigkeit, Vielfalt und 
Dezentralität an Bedeutung (S. 231, 246–247). Vor-
aussetzungen dafür sind Risikobereitschaft, Fehler-
toleranz, Kooperationsbereitschaft und offene 
Information.

Ansätze wie agiles Management, Ambidextrie, late-
rale Führung und Holokratie berücksichtigen die 
zunehmende Unberechenbarkeit von externen Ein-
flüssen und Entwicklungen aufgrund von Instabi-
lität, Unsicherheit, Komplexität und Vieldeutigkeit 
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(VUCA) und setzen vor allem auf Reaktions- und 
Anpassungsfähigkeit (Welge, Al-Laham & Eule-
rich 2024, S. 151–152).

Kühl (2015) weist darauf hin, dass Innovation, 
Wandel, Beteiligung und Hierarchieabbau zu 
Identitätsverlust, Unsicherheitszonen, Dauerpoliti-
sierung und Machtkämpfen führen können. An 
die Stelle von Komplexitätsreduktion träte statt-
dessen Komplexitätssteigerung. So unterscheidet 
Andresen (2024) zwischen Change und agiler Tran-
sition als geplantem oder schrittweise gelerntem 
Wandel (S. 38–40).

Im Unterschied zum Change muss sich das Trans-
formationsmanagement auf gleichzeitig stattfin-
dende wirtschaftliche, politische und gesellschaft-
liche Veränderungen in seiner Umwelt einstellen 
und daran anpassen. Es befindet sich in einer Sand-
wich-Position zwischen internen und externen Ver-
änderungserfordernissen, die synchronisiert und 
aufeinander abgestimmt werden müssen.

Aus den Unterschieden zwischen Change und 
Transformation zieht Montua (2025) Schlüsse für 
die begleitende Kommunikation: Während die 
Change-Kommunikation vor allem Planung, Mei-
lensteine und Ergebnisse vermitteln solle, ziele die 
Transformationskommunikation auf Dialog, emo-
tionale Ansprache und Sinnvermittlung (S. 3).

Ein Blick auf Entwicklungen der Organisations- 
und Kommunikationstheorie zeigt, dass Funktion 
der Kommunikation in der Transformation von 
Organisationen über die Begleitung und Modera-
tion hinausgeht.
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4 „Neue“ Sicht auf die Kommunikation in 
Organisationen

Entwicklungen in den Sozialwissenschaften in den 
letzten 25 Jahren haben zu wesentlichen Ände-
rungen im Verständnis zentraler Grundbegriffe 
der Organisations- und Kommunikationstheorie 
geführt (ausführlicher: Bürker 2025).

4.1 Begriff der Organisation

Organisationen bestehen nicht aus Personen oder 
Handlungen, sondern aus Kommunikationsereig-
nissen und -episoden auf der Basis von Kommuni-
kationsbeziehungen (Winkler & Schoeneborn 
2022, S. 421–422). Menschen tun sich zusammen, 
einigen sich auf gemeinsame Vorhaben, setzen sich 
Ziele (Zwecke), geben sich einen institutionellen 
Rahmen, legen fest, wer dazugehört und wer nicht 
(Mitgliedschaft) und wer wann worüber ent-
scheidet (Hierarchie) (Kühl & Muster 2016, S. 8–9).

Kommunikation über Entscheidungen ist der 
grundlegende Modus von Organisationen (Luh-
mann 2000, S. 62–65). Organisationen grenzen sich 
durch Kommunikation ihrer primären Stakeholder 
von ihrer Umwelt ab. Sie definieren durch Kom-
munikation, was zur Organisation gehört und was 
nicht. Die Organisation ist der Rahmen bzw. die 
Plattform für das Aushandeln der unterschied-
lichen Stakeholder-Interessen. Kommunikation 
ermöglicht diesen Austausch. Sie erzeugt die Orga-
nisation, wie sie von ihren Stakeholdern gesehen, 
erlebt und gelebt wird.
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4.2 Umwelt von Organisationen

Die Umwelt ist für Organisationen eine Black Box 
(Luhmann, 1988, S. 556–557). Wahrgenommen 
wird nur, was außen mitgeteilt und in der Organisa-
tion wahrgenommen und verstanden wird – also 
Gegenstand von Kommunikation ist. Alles, was 
Organisationen über Wirtschaft (z. B. Zielgruppen, 
Märkte, Mitbewerber) und Gesellschaft (z. B. 
Bevölkerung, Medien, Politik) wissen, erzeugen sie 
selbst nach Maßgabe eigener Strukturen und 
Regeln. Die externe Umwelt wird von der Organi-
sation, wie sie sie sieht, intern konstruiert (Luh-
mann 2000, S. 45–51; 1988, S. 57–60).

Zur unsichtbaren Umwelt von Organisationen 
gehört auch die private Seite ihrer Mitarbeitenden. 
Menschen sind nie ganz Teil von Organisationen, 
sondern durch Verträge lediglich an ihre Rollen 
gebunden. Private Gedanken und Meinungen 
können aber relevant werden, wenn sie durch 
informelle Kommunikation in die Organisation 
eindringen. Gefährdungen zu erkennen, bevor sie 
eintreten und zum Kollaps führen, wird zu einer 
existenziell wichtigen Aufgabe. Da es sich dabei 
um interne Konstrukte als Ergebnis interner Pro-
zesse handelt, stellen sie selbst ein Risiko dar: 
Unternehmen können kritische Veränderungen in 
der Umwelt übersehen, unter- bzw. überschätzen 
oder falsch einschätzen.

4.3 Komplexität der Umwelt

Die Umwelt ist stets komplexer als die Organisa-
tion und daher dauerhafte Quelle von Unsicher-
heiten, Risiken und Gefahren (Luhmann 1988, 
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S. 45–51). Daraus folgt, dass Unternehmen nicht 
alle externen Ereignisse und Entwicklungen in 
Wirtschaft und Gesellschaft beobachten können, 
geschweige denn vorhersehen. Dasselbe gilt für 
Ereignisse in der eigenen Organisation (blinde 
Flecke).

Die Fähigkeit auf Ereignisse in ihrer Umwelt zu 
reagieren, können Unternehmen durch interne Dif-
ferenzierung bzw. die Steigerung ihrer eigenen 
Komplexität ermöglichen bzw. erhöhen (Luhmann, 
1988, S. 38, 262). Sie reduzieren Umweltkomple-
xität, indem sie durch Ordnung Sicherheit auf-
bauen und sich durch Variation an ihre Umwelt 
anpassen (vgl. Luhmann 1986, S. 213). Diese Form 
der Umweltanpassung kennt keine beste Weise, 
kein Survival of the Fittest (Maturana & Varela, 
1991, S. 125). Was sich bewährt, hat Bestand. 
Unternehmen können bestenfalls wissen, was nicht 
funktioniert. So wird Vielfalt ermöglicht und gesi-
chert.

4.4 Kommunikation in Organisationen

Die Kommunikation in und von Organisationen 
ist kein taktisches Instrument. Kommunikation 
erzeugt Organisationen, wenn sich Akteure in ihrer 
Kommunikation auf die Organisation als gemein-
samen Gegenstand beziehen (z. B. Geschäftsideen, 
Businesspläne, Verträge) und dabei zu Akteuren der 
Organisation werden (Winkler & Schoeneborn 2022, 
S. 422). Organisationen werden durch anschließende 
Kommunikationen reproduziert bzw. erhalten 
(z. B. E-Mails, Meetings, Video-Konferenzen, 
Projektaufträge, Kundengespräche, Strategien) 
(Luhmann 2000, S. 45–51). Sie können Akteure 
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autorisieren, in ihrem Namen zu sprechen. Mittei-
lungs- und Verstehensprozesse können Organisa-
tionen als kollektive Absender oder Empfänger 
zugerechnet werden (Bürker 2013, S. 127–128).

Kommunikation ist keine absenderorientierte Mit-
teilung, Nachricht oder Botschaft nach dem 
Sender-Empfänger-Modell, sondern ein Ereignis 
bzw. eine Episode in der Beziehung zwischen 
Akteuren mit wechselnden Kommunikationsrollen 
(z. B. Zuhören, Verstehen, Reden, Mitteilen, 
Schweigen). Sie kann nicht auf einzelne Personen 
oder Handlungen reduziert werden (Luhmann 
1988, S. 191–198). Sinn und Bedeutung werden 
nicht vermittelt, sondern ausgehandelt (Maturana & 
Varela, 1991, S. 210–212). Dabei haben die Betei-
ligten stets auch die Möglichkeit sich anders (kon-
tingent) zu bestimmen und zu verhalten (Luhmann 
1988, S. 66, 152–154).

4.5 Meinungsklima in Organisationen

Das Organisationsklima bildet sich aus den Mehr-
heitsmeinungen in einer Organisation, wie sie von 
Mitarbeitenden wahrgenommen werden. Durch 
seine Messung lassen sich Veränderungen schneller 
und intensiver beobachten als tatsächliche Einstel-
lungsänderungen (Bürker 2022, S. 9). Durch syste-
matische Vergleiche zwischen wahrgenommenem 
Meinungsklima und tatsächlicher Meinungsvertei-
lung können Verzerrungen (z. B. pluralistische 
Ignoranz, falscher Konsens) identifiziert werden, 
die sich durch Kommunikation korrigieren lassen.

Mit Hilfe des Meinungsklimas können Unter-
nehmen die Stärke ihrer eigenen Transformations-
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positionen in den Kommunikationsbeziehungen 
mit ihren Stakeholdern realistischer einschätzen. 
Sie können Transformationsthemen mit positivem 
Meinungsklima erkennen und Meinungsmehr-
heiten für sich nutzen. Zugleich können sie die 
Unterschätzung ihrer Transformationsaktivitäten 
durch entsprechende Kommunikation abschwä-
chen. Schließlich können Unternehmen bislang 
nicht erkannte Dissonanzen identifizieren und 
potenziellen Krisen vorbeugen.

4.6 Konsequenzen für das 
Kommunikationsmanagement

Dieses in Organisationspsychologie und -soziologie 
verbreitete, in der Managementpraxis ungewöhn-
liche Organisationsverständnis verleiht der Kom-
munikation eine umfassendere, grundlegende 
Funktion. Sie ist das existenzielle Element. Nichts 
geschieht ohne Kommunikation. Alle Mitarbei-
tenden in Unternehmen sind an ihr beteiligt. Sie 
kann nicht an die Kommunikationsabteilung dele-
giert werden. Wenn sie stoppt, hört die Organisa-
tion auf zu existieren. Dem Kommunikationsmana-
gement kommt vor allem die Funktion zu, die 
formelle Kommunikation durch Strukturgestaltung 
und Prozesssteuerung in der Aufbau- und Ablauf-
organisation zu managen und die Mitarbeitenden, 
vor allem aber Unternehmensleitung und Füh-
rungskräfte, für die Kommunikation zu ermäch-
tigen (Empowerment).
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Für Unternehmensleitungen, Transformationsma-
nagement und -kommunikation eröffnet dieses 
Organisationsverständnis eine Umstellung auf 
Kommunikation (über Entscheidungen) als grund-
legenden Modus der Transformation. Nach diesem 
Verständnis ist sie von Beginn an tragendes Ele-
ment beim Aufbau eines Transformationsmanage-
ments. Professionelles Kommunikationsmanage-
ment ermöglicht eine höhere Wirksamkeit von 
Maßnahmen (Effektivität) und reduziert entspre-
chende Risiken. Das erfordert die Berücksichti-
gung der informellen Kommunikation und die 
Einbeziehung der Mitarbeitenden in die Transfor-
mation.

Das tiefere, in den Sozialwissenschaften verbreitete 
Kommunikationsverständnis wertet Verstehenspro-
zesse zu gleichwertigen Kommunikationshand-
lungen wie Mitteilungen auf. Es begründet die 
besondere Bedeutung von Listening und Monito-
ring für das Kommunikationsmanagement. Feed-
back und Rückkopplung durch Interaktionen und 
Dialoge mit internen und externen Stakeholdern 
erschließen differenziertere Beobachtungen, wech-
selseitiges Verständnis und ermöglichen Anpas-
sungen an interne und externe Veränderungen.

Für die Transformationskommunikation bedeutet 
dies, alle Stakeholder als gleichwertige Partner in 
der Kommunikation zu betrachten und sie nicht 
auf die Rolle von Informationsempfängern zu 
reduzieren. Vielmehr sind ihre Wahrnehmungen 
und Einstellungen gegenüber der Transformation 
in der Organisation, durch Befragungen, idealer-
weise in Dialogform (z. B. Soundingboards, 
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Workshops, Townhall-Meetings) zu erheben. 
Unterschiede zu Sichtweisen und Zielen von Unter-
nehmensleitung und Transformationsmanagement 
sind zu identifizieren und in der Planung für die 
Transformationskommunikation zu berücksichtigen.

Dieses komplexere Verständnis des Verhältnisses 
zwischen Organisationen und ihrer Umwelt lenkt 
den Blick auf die organisationsinternen Strukturen 
und Prozesse, die bestimmen, wie die Transforma-
tion und interne sowie externe Rahmenbedin-
gungen wahrgenommen und verstanden werden. 
Es schärft das Bewusstsein des Managements, dass 
Wahrnehmungen und Einschätzungen eigene Kon-
struktionsleistungen sind und keine Inputs von 
außen. Die bisherige Verarbeitung von Informa-
tionen über die Organisation und ihre Umwelt ist 
zu prüfen und ggf. weiterzuentwickeln. Die so 
gesteigerte Eigenkomplexität der Organisation 
ermöglicht qualifiziertere Entscheidungen für 
Anpassungen an bislang nicht oder nicht hinreichend 
registrierte Veränderungen in der Umwelt (z. B. 
durch Monitoring, Listening und Frühwarnsysteme).

Diese Einsichten haben Konsequenzen für Trans-
formationsmanagement und -kommunikation.

5 Prinzipien der Transformation von 
Organisationen

Transformationen unterscheiden sich in wesentli-
chen, erfolgskritischen Aspekten von Change-Pro-
jekten (ausführlicher: Bürker 2025):

• Transformation ist kein Change-Projekt, son-
dern ein Lern- und Entwicklungsprozess.
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• Transformation betrifft nicht nur einzelne 
Unternehmensbereiche und -einheiten, sondern 
die gesamte Organisation (integrales Transfor-
mationsmanagement).

• Die Transformation erfordert einen Wandel der 
Unternehmenskultur, der allein durch formelle 
Kommunikation nicht zu erreichen ist und die 
Unterstützung der informellen Kommunikation 
benötigt.

• Transformation kann nicht delegiert werden, sie 
ist ein Zusammenspiel von Unternehmensfüh-
rung, Transformationsmanagement und Unter-
nehmenskommunikation.

• Transformation erfordert eine doppelte Integra-
tion der Kommunikation in alle Unternehmens-
bereiche und -einheiten sowie in die Unterneh-
menskommunikation.

5.1 Transformation als Lern- und 
Entwicklungsprozess

Die Transformation von Organisationen erfordern 
eine hohe Lern- und Entwicklungsbereitschaft und 
-fähigkeit bei allen beteiligten Akteuren. Das gilt 
zunächst für Unternehmensleitungen und Füh-
rungskräfte. Sie müssen die Transformation nicht 
nur vorantreiben. Sie müssen bereit sein, sich selbst 
zu verändern und als Vorbilder glaubwürdig und 
verantwortlich handeln.

Mitarbeitende in einer passiven Rolle zu sehen, in 
der sie mitgenommen und aktiviert werden, greift 
zu kurz. Ihr Wissen nicht zu berücksichtigen und 
einzubinden, gefährdet den Erfolg der Transforma-
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tion. Daraus lassen sich differenzierte Lern- und 
Entwicklungsziele ableiten (in Anlehnung an 
Rohn, Baedeker & Liedtke 2001, S. 12–13).

Auf der Ebene der Organisation:

– Probleme und Herausforderungen erkennen 
und verstehen

– Eigene Stärken und Schwächen erkennen und 
aus- bzw. abbauen

– Motivation, Wissen und Fähigkeiten der Mitar-
beitenden einbinden und nutzen

– Austausch der Unternehmensbereiche und 
Hierarchieebenen fördern

– Routinen und Verhaltensmuster überwinden

– Positive und negative Effekte, aber auch Bar-
rieren erkennen

Auf der Ebene der Mitarbeitenden:

– Bewusstsein und Wissen über Transformation 
auf- und ausbauen

– Handlungsbedarf, Unternehmensziele und -stra-
tegie kennen und verstehen

– Veränderte Strukturen und Prozesse kennen 
und verstehen

– Verantwortungsbewusstsein aufbauen und stär-
ken

– Vertrauen in eigene Kompetenzen und Wirk-
samkeit stärken

– Veränderungsbereitschaft entwickeln und Trans-
formation aktiv unterstützen
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Die Lern- und Entwicklungsbereitschaft drückt 
sich aus in der Akzeptanz von Experimenten und 
Fehlern für Veränderungen und Innovationen in 
Unternehmenskultur und Organisationsklima.

5.2 Phasen der Transformation von 
Organisationen

Den Prozess der Veränderung von Organisationen 
beschreiben die klassischen Modelle als drei 
Phasen nach Lewin, acht Stufen nach Kotter und 
sieben Phasen nach Streich.

Das Modell der drei Phasen Unfreezing, Moving 
und Freezing von Lewin (Bittner-Fesseler et al. 
2023, S. 16–19; von Hehn et al. 2021, S. 17) bleibt 
zu allgemein und unverbindlich. Das 8-Stufen-Kon-
zept von Kotter (1995) mit seinem Blick auf die 
idealtypische Vorgehensweise bei der aktiven 
Gestaltung und Steuerung im Veränderungsmana-
gement bleibt einem rational plan- und kalkulier-
baren Managementprozess verbunden. Und das 
Modell der sieben Phasen nach Streich (2016) mit 
seiner stärkeren Betonung der emotionalen 
Aspekte des Wandels vom Schock über die Ein-
sicht bis zur Integration geht von einer schockar-
tigen Konfrontation mit Veränderungen aus, die 
bei Transformationen aufgrund ihrer langen Vor-
laufzeit nur selten gegeben sind.

Zu wenig berücksichtigt wird bei allen drei 
Modellen die frühe Phase der Anstöße und Aus-
löser von Transformationen durch spontane, nicht 
geplante Initiativen (Initiierung), die Phase der 
Herausbildung von Strukturen und Prozessen für 
Transformationsmanagement und -kommunikation 
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(Institutionalisierung) sowie die Phase der Einfüh-
rung neuer Strukturen und Prozesse (Implementie-
rung) (Abbildung 3).

Abb. 3: 5-Phasen-Modell für das Transformations-
management (Eigene Darstellung)

Der Verlauf der Transformation vollzieht sich ide-
altypisch in einem generischen Prozess mit meh-
reren, sich teilweise überschneidenden Entwick-
lungsschritten:

Phase 1: Initiierung

Emergente Phase spontaner, organischer, nicht 
geplanter, freiwilliger Ideen und informeller 
Initiativen in der Organisation, Auslöser können 
interne und externe Anlässe und Impulse sein.

Phase 2: Institutionalisierung

Phase der verstärkten Selbstorganisation und 
Verfestigung von Strukturen und Prozessen mit 
Kick-off, Grundsatzentscheidungen, Struktur- 
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und Ordnungsbildung sowie Transformationss-
trategie.

Phase 3: Implementierung

Phase der Veränderung der bestehenden 
Aufbau- und Ablauforganisation mit neuen 
Strukturen und Prozessen inklusive Initialkom-
munikation (Rollout).

Phase 4: Laufende Umsetzung

Phase der kontinuierlichen Umsetzung, Mes-
sung und Steuerung von geplanten Maßnahmen 
inklusive Beteiligung und Feedback.

Phase 5: Weiterentwicklung

Ergebnisoffene und zeitlich offene Phase der 
kontinuierlichen Verbesserung von Strukturen 
und Prozessen.

In allen fünf Phasen ermöglicht Kommunikation 
die Thematisierung, Diskussion und Entscheidung 
von Transformationsaufgaben und -zielen. Die 
Transformationskommunikation initiiert und mo-
deriert die Beteiligung und das Feedback der Sta-
keholder. Das Kommunikationsmanagement sensi-
bilisiert und berät Entscheider und Führungskräfte 
in Kommunikationsfragen. Das ermöglicht zu-
gleich, den gesamten Prozess der Transformation 
von den Herausforderungen der Kommunikation 
her zu denken. Erst Kommunikation in der Organi-
sation ermöglicht den Aufbau und die Einführung 
des Transformationsmanagements. Transformation 
und Kommunikation sind von Beginn an mitein-
ander verzahnt.
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5.3 Bedeutung der Unternehmenskultur

Transformationen verändern nicht nur Geschäfts-
modelle, Strukturen und Prozesse in Unternehmen. 
Sie erfordern auch die Veränderung eingeübter 
und bewährter Denkhaltungen und Verhaltens-
weisen. Das macht die Unternehmenskultur zu einem 
wesentlichen Faktor bei grundlegenden und tiefgrei-
fenden Veränderungen in Unternehmen (Bittner-
Fesseler et al. 2023, S. 21–25; von Hehn et al. 2021, 
S. 19; Koromzay 2021, S. 77–78; Lauer 2019, S. 7–8).

Bei Unternehmenskulturen handelt es sich um 
gelebte Handlungsmuster in Alltag von Organisa-
tionen sowie meist unbewusste Grundannahmen 
über interne Verhaltensweisen und die externe 
Umwelt (Schreyögg & Koch 2020, S. 584–585). Da 
Organisationen nicht alles regeln und Mitarbei-
tende nicht über alles informiert sein können (Kühl 
2017, S. 9–11, 42), haben sich die sichtbaren oder 
unbewussten Regeln und Normen als Ergebnis von 
Lernprozessen und bewährten Lösungen in Orga-
nisationen entwickelt. Sie repräsentieren gemein-
same Orientierungen und vermitteln Sinn für die 
Interpretation von Ereignissen.

Die Unternehmenskultur wird vor allem durch 
informelle Kommunikation in der Organisation 
vermittelt (Kühl & Muster 2016, S. 17–25). Gerade 
bei Veränderungsprozessen müssen Unterneh-
mensleitungen berücksichtigen, dass sich der infor-
melle Bereich der Unternehmenskultur der formalen 
Kontrolle entzieht (Minssen 2017, S. 317–324). Die 
formale Seite umfasst dagegen die offiziellen und 
festgehaltenen Bedingungen und Erwartungen für 
Mitgliedschaft (Verträge, Stellenbeschreibungen, 
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Organigramme usw.) (Kühl & Muster 2016, 
S. 17–25). Die Schauseite der Selbstbeschreibungen 
(PR, Impression Management) bildet ihre Fassade 
bzw. zweite Realität nach innen und außen und 
fungiert zugleich als Schutz.

Erst das Zusammenspiel von formaler und infor-
meller Seite sowie Schauseite ermöglicht Organisa-
tionen flexibel zu agieren. Der Wandel der Unter-
nehmenskultur vollzieht sich auf allen drei Seiten 
der Organisation (in Anlehnung an von Hehn et al. 
2021, S. 3; Kühl & Muster 2016, S. 19–20):

Führungskräfte als Vorbilder und unterstüt-
zende Mitarbeitende (Change Agents) zeigen 
ein sichtbar verändertes Verhalten.

Das veränderte Verhalten wird auf der internen 
Schauseite der Organisation begründet und 
gezeigt (Change bzw. Transformation Story sowie 
kontinuierliche Selbstbeschreibung und Doku-
mentation durch die interne Kommunikation).

Mitarbeitende übernehmen sukzessive das ver-
änderte Verhalten.

Die Veränderungen werden auf der sichtbaren, 
formalen Seite der Organisation institutionali-
siert (Strategie, Corporate Vision, Mission 
Statement, Leitbild).

Deshalb ist vor der Initiierung von Veränderungen 
zu prüfen, wie kompatibel die momentane Unter-
nehmenskultur mit den Regeln, Normen und 
Werten der Transformation sind. Daraus resultiert 
der Bedarf für eine gleichzeitige Transformation 
von Unternehmenskultur und Wirtschaftsweise.
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5.4 Zusammenspiel von Unternehmensführung, 
Transformationsmanagement und 
Unternehmenskommunikation

Entscheidend für den Erfolg der Transformation 
und die Integration der Unternehmensbereiche 
und -einheiten ist das Commitment der Unterneh-
mensleitung mit dem Transformations- und 
Kommunikationsmanagement. Daraus folgt ein zir-
kuläres Zusammenspiel mit parallelen Bottom-up- 
und Top-down-Prozessen (Abbildung 4).

Abb. 4: Managementmodell der Transformations-
kommunikation (Eigene Darstellung)

Das Top-Management, insbesondere CEO und 
Chief Transformation Officer (CTO), spricht für 
das Unternehmen. Es trägt die Verantwortung für 
die Strategie und Umsetzung der Transformation 
und hat die Aufgabe, die Relevanz und Dringlich-
keit der Transformation für Unternehmen, Markt 
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und Gesellschaft durch Leadership-Kommunika-
tion nach innen und außen zu vertreten. Es vermit-
telt Transformationsziele, -strategie und -maß-
nahmen gegenüber wichtigen Stakeholdern wie 
Führungskräften, Key Accounts, Investor*innen 
und Top-Journalist*innen – idealerweise in dialogi-
schen Kommunikationsformaten.

Führungskräfte bzw. das mittlere Management fun-
gieren als Multiplikator*innen, Motivator*innen 
und Moderator*innen (top-down). Sie kommuni-
zieren in Meetings und Gesprächen direkt mit den 
Mitarbeitenden. Zugleich geben sie Informationen 
über den Status und Fortschritt des Transformati-
onsprozesses, aber auch Hemmnisse und Hinder-
nisse an die Unternehmensleitung weiter (bottom-
up). Nur zweiseitige Kommunikation kann 
sicherstellen, dass notwendige Informationen vor-
liegen, wo sie benötigt werden (Transparenz), und 
kritische Entwicklungen rechtzeitig erkannt werden.

Das Kommunikationsmanagement wiederum ver-
antwortet die kommunikative Einführung, Beglei-
tung und Unterstützung nach innen und außen. Es 
berät die Unternehmensführung und setzt deren 
Vorgaben und Entscheidungen kommunikativ um. 
Den Kommunikationsmanager*innen kommt die 
Rolle zu, als Enabler alle im Unternehmen zu befä-
higen, über die Transformation zu sprechen 
(Empowerment). Nach außen managen sie vor 
allem die mediale, reichenweitenstarke Kommuni-
kation mit allen sekundären Stakeholdern (Abbil-
dung 5).
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Abb. 5: Rollen im Zusammenspiel von Unterneh-
mensführung, Transformations- und Kommunikati-
onsmanagement (Eigene Darstellung)

5.5 Beteiligung und Integration von Stakeholdern

Für eine erfolgreiche Transformation benötigen 
Unternehmen die Akzeptanz und Unterstützung 
durch ihre Anspruchsgruppen (Stakeholder). Das 
setzt einen Wechsel von der Inside-out- zur Out-
side-in-Perspektive in den Beziehungen zu Stake-
holdern voraus (Sandhu 2022, S. 860–864).

Primäre Stakeholder wie Kund*innen, Mitarbei-
tende, Anteilseigner (Shareholder) und Geschäfts-
partner sind dadurch gekennzeichnet, dass sie in 
Geschäfts- und gleichzeitig in Kommunikationsbe-
ziehungen zu Unternehmen stehen und dadurch 
direkten Einfluss auf den Unternehmenserfolg aus-
üben (Sandhu 2022, S. 862). Ohne Kommunikation 
wären geschäftliche Transaktionen gar nicht mög-
lich.
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Sekundäre Stakeholder wie Verbände, NGO und 
politische Entscheider stehen ausschließlich in 
Kommunikationsbeziehungen mit Unternehmen. 
Sie können jedoch von deren Handlungen und 
Auswirkungen betroffen sein oder Ansprüche an 
Unternehmen formulieren und so indirekt Einfluss 
auf ihren Erfolg haben (Abbildung 6).

Abb. 6: Primäre und sekundäre Stakeholder in der 
Transformationstransformation (Eigene Darstel-
lung)

Die Berücksichtigung von Beziehungen zu Stake-
holdern kann Impulsgeber sein für Wertschöpfung, 
Innovation und Veränderung wie es in den Kon-
zepten des Shared Value (Porter & Kramer 
2015) und der identitätsbasierten Markenführung 
(Burmann et al. 2024) deutlich wird. Corporate 
Value ist nur möglich, wenn zugleich Stakeholder 
Value geschaffen wird. Stakeholder-Beziehungen 
ermöglichen Kooperationsgewinne durch wechsel-
seitiges Geben und Nehmen.
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Für die Sicherung des Unternehmens ist die Pflege 
der bereits bestehenden Beziehungen mit den 
primären Stakeholdern vorrangig. Für Wachstums-
bestrebungen ist dagegen der Aufbau von Bezie-
hungen mit sekundären Stakeholdern durch Kom-
munikation entscheidend.

Beim Ausmaß der Beteiligung und Kooperation 
zwischen Unternehmen und Stakeholdern unter-
scheiden Lintemeier & Rademacher (2016) vier 
Stufen bzw. Reifegrade: Information, Konsultation, 
Partizipation und Partnerschaft (S. 45). Die vorran-
gigen Ziele Sicherung der Akzeptanz (65 %) und 
Prävention von Konflikten (58 %) sowie Stake-
holder-Dialoge (80 %) als häufigste Maßnahmen 
(S. 50–51) verdeutlichen die Relevanz der Stake-
holder-Beteiligung in der Transformation. Ziel ist 
letztlich die wechselseitige Verknüpfung und 
Abstimmung (Alignment) zwischen Organisation 
und Stakeholdern (Zerfaß & Volk 2021, S. 474–475).

Wesentlich für wirksame Stakeholder-Beziehungen 
ist die zweiseitige Wertschöpfung von Unter-
nehmen durch Corporate Value und Stakeholder 
Value. Der Stakeholder Value ist der Wert, den 
Unternehmen für ihre Stakeholder schaffen und 
bieten (müssen), um Mehrwert zu erzielen (Corpo-
rate Value) und durch Legitimität ihre Geschäftstä-
tigkeit und Existenz (Licence to operate) sichern zu 
können.

5.6 Veränderte Führungskonzepte und 
Managementansätze

Die Unberechenbarkeit, Unsicherheit, Komple-
xität und Ambiguität (VUCA) von Transforma-
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tionen erfordert flexiblere Managementansätze 
und Führungskonzepte. Dazu zählen der Strategie-
ansatz der Lernschule nach Mintzberg, das agile 
Management, die Ambidextrie (beidhändige Füh-
rung nach Duncan) sowie die laterale Führung 
(ausführlicher: Bürker 2025).

Strategieverständnis der Lernschule nach Mintz-
berg

Mintzberg et al. (2007) kritisieren schon lange ein 
Strategieverständnis, das strategische Planung und 
operatives Handeln personell und organisatorisch 
trennt, die Stabilität von Situationen und Entwick-
lungen überschätzt, generische Strategien nutzt und 
Flexibilität einschränkt (S. 133–139).

Strategieentwicklung müsse stattdessen ein offener, 
flexibler, sich herausbildender Prozess sein. Strate-
gien entstehen dann als Ergebnis individueller und 
organisationaler Lernprozesse (S. 226–227). Sie 
ließen sich nicht vorab durch das Management 
konzipieren. Dessen Aufgabe sei vielmehr, ihre 
Herausbildung zu erkennen und gegebenenfalls 
abschwächend oder verstärkend einzugreifen.

Agiles Management

Das Konzept des agilen Managements ist eine 
Reaktion auf das zunehmend komplexe, dynami-
sche, globale und kompetitive Umfeld von Unter-
nehmen (Meissner et al. 2023, S. 75–76; Dühring 
2022, S. 700, 706). Es ist darauf ausgerichtet, Inno-
vationen iterativ in kurzen Zyklen mit ausgeprägter 
Fehlerkultur und regelmäßigen Retrospektiven 
und Reviews zu entwickeln. Im Kern ist darunter 
die Fähigkeit von Unternehmen zu verstehen, auf 
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interne und externe Veränderungen schnell, 
flexibel und effizient zu reagieren. An die Stelle 
langwieriger Analyse und Planung treten kurze 
Entwicklungszyklen (Sprints) in weitgehend auto-
nomen cross-funktional, hierarchieübergreifend 
und divers aufgestellten Teams (Andresen 2024, 
S. 118–123; von Hehn et al. 2021, S. 28–30).

Die Umstellung auf agile Methoden bedeutet einen 
Kulturwechsel im Management. Vor allem die 
Beratungspraxis kritisiert agiles Management 
(Wimmer 2023): Es würde zu wenig geprüft, für 
welche Managementaufgaben es geeignet sei. 
Umso wichtiger ist, klassische und agile Methoden 
zu verbinden (Hille & Sievers 2025, S. 11, 16–17). 
Als Lösungsansatz wurden die agile Arbeitsweise 
an die stabilitätsorientierte Organisationskultur 
angepasst, agile Teams von nicht-agilen Bereichen 
isoliert und Entscheidungen hierarchisch legiti-
miert (Zinn et al. 2023, S. 173).

Ambidextrie (beidhändige Führung)

Der Ansatz der organisationalen Ambidextrie 
(„Beidhändigkeit“) verhindert systematisch, ein-
seitig auf Veränderung und Innovation zu setzen 
und das bisherige Geschäft und die Stabilität der 
Organisation aus dem Blick zu verlieren. Er ver-
bindet die Fähigkeiten von Unternehmen, grundle-
gende Innovationen und neue Geschäftsmodelle zu 
entwickeln (Exploration) sowie gleichzeitig das 
bestehende Geschäft zu optimieren und erfolgreich 
weiterzubetreiben (Exploitation) (Bittner-Fesseler 
et al. 2023, S. 5; Duwe 2020, S. 24). Um Beides aus-
zubalancieren, werden Innovationen zeitlich oder 
räumlich-organisatorisch getrennt (Innovation Labs) 
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oder neue Bereiche geschaffen, um beide Aktivi-
täten gleichzeitig praktizieren zu können (Bittner-
Fesseler et al. 2023, S. 6 Duwe 2020, S. 28).

Laterale Führung

Mit den Konzepten des agilen und ambidexteren 
Managements werden Anforderungen und Auf-
gaben von Führung deutlich verändert. An die 
Stelle zentraler, hierarchischer Top-down-Prozesse 
treten dezentrale, selbstorganisierende Bottom-up-
Prozesse. Führung muss ohne Macht durch ihre 
Position in der Hierarchie in der Organisation aus-
kommen.

Mit flacheren Hierarchien und zunehmender Pro-
jektarbeit suchen Manager*innen nach alternativen 
Führungs- und Steuerungstechniken. Das gilt ins-
besondere für Situationen, in denen nicht sicher 
ist, ob die bisherigen Mechanismen greifen, oder 
ob alles anders sein wird als bisher. Hier greift 
das Konzept der lateralen Führung als Führen 
ohne Macht und Weisungsbefugnis (Kühl 2017, 
S. 12–13). Führung wird funktional verstanden. 
Nicht einzelne starke Persönlichkeiten führen die 
Organisation, sondern miteinander vernetzte, sich 
selbstführende Einheiten. Aufgrund der Besonder-
heiten von Veränderungsprozessen, zum Beispiel 
der stärkeren Beteiligung von Mitarbeitenden, sei 
laterale Führung dafür besonders geeignet.

Change Leadership erfordert, Beteiligte und 
Betroffene den Entscheidungsprozess, den die Füh-
rung bereits durchlaufen habe, nachvollziehen zu 
lassen, die politischen Aspekte offenzulegen und 
sich nicht ausschließlich auf die positiven Seiten 
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von Veränderungen zu konzentrieren (Koromzay 
2021, S. 82–83).

5.7 Kommunikation in der Transformation

Die besondere Rolle, Bedeutung und Funktion der 
Kommunikation in der Transformation von Orga-
nisationen resultieren aus dem veränderten Ver-
ständnis von Organisationen.

Konstitution der Transformation

Kommunikation ermöglicht, initiiert und reprodu-
ziert die Transformation von Organisationen, Wirt-
schaft und Gesellschaft. Sie bildet die Infrastruktur 
für ihre Thematisierung, Diskussion, Auseinander-
setzung und Entscheidung.

Im Prozess der Transformation erhält die Transfor-
mationskommunikation mit dem Verständnis von 
Kommunikation als konstitutivem Element von 
Organisationen eine neue Rolle und Funktion. Ihr 
kommt nicht nur die Aufgabe zu, über die Trans-
formationsaktivitäten des Unternehmens bzw. der 
Organisation zu informieren und Stakeholder zu 
überzeugen. Sie initiiert, begleitet und unterstützt 
den Prozess der Transformation von Beginn an. 
Alles, was geschieht, kann nur angeregt, diskutiert, 
geplant und gesteuert werden, wenn es Gegenstand 
von Kommunikation ist.

Sobald über die Transformation gesprochen und 
diskutiert wird, ist das Thema existent und ver-
breitet sich. Der Impuls kann von außen kommen 
oder von innen. Er muss auf jeden Fall die Grenze 
der Organisation überschreiten und intern formu-
liert werden. Erst danach können sich Gremien 
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bilden, Strategien formuliert, Handlungsalterna-
tiven diskutiert und Maßnahmen entschieden, ein-
geführt und umgesetzt werden.

In den einzelnen Phasen der Transformation über-
nimmt die Kommunikation unterschiedliche Auf-
gaben und Funktionen. Der Schwerpunkt liegt vor 
allem bei Austausch, Abstimmung und Koordina-
tion. Information ist dabei eine wichtige, aber 
keine hinreichende Bedingung für den Erfolg der 
Transformation. Kommunikation ist eine Enabling 
Function, sie ermöglicht die Initiierung, Institutio-
nalisierung, Implementierung, laufende Umsetzung 
und Weiterentwicklung von Veränderungen. Die 
Transformationskommunikation ist als Kehrseite 
einer Medaille untrennbar mit dem Transformati-
onsmanagement verbunden.

Umfang und Tiefe der Veränderungen sind allein 
mit den Mitteln und Möglichkeiten der formalen 
Organisation und Kommunikation nicht zu errei-
chen. So verändert sich die Funktion der Transfor-
mationskommunikation vom operativen Umsetzer 
zum strategischen Gestalter der Transformation.

Stakeholder-Kommunikation

In der Transformation benötigen Unternehmen die 
Akzeptanz und Unterstützung ihrer Stakeholder. 
Das setzt einen Perspektivwechsel in den Beziehun-
gen zu Stakeholdern voraus. Diese Beziehungen 
entstehen durch wechselseitige Wahrnehmung und 
werden durch Kommunikation reproduziert und 
am Leben gehalten (Bürker 2020, S. 16).

In Kommunikationsbeziehungen sind Mitteilungen 
Angebote, die auch ignoriert oder abgelehnt 
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werden können. Damit sind Adressaten und Emp-
fänger (= Stakeholder) in einer stärkeren Position. 
Die Arbeiten von Watzlawick (1990) und Schulz 
von Thun (1981) haben diese besondere Bedeutung 
der Beziehungsebene der Kommunikation hervor-
gehoben. Sie erfordert, Stakeholder als Akteure 
der Transformation einzubeziehen und eine ent-
sprechende Vielfalt der Sichtweisen zuzulassen.

Die gängigen Techniken und Methoden der Ana-
lyse, Planung und Evaluation betrachten Kommu-
nikationsbeziehungen jedoch nicht als Einheit, son-
dern fokussieren die Zielgruppen als Empfänger 
von Botschaften (Bürker 2020, S. 4–5, 10). Entspre-
chend oft ist Kommunikation absenderorientiert 
und einseitig ausgerichtet. Kommunikationsziele 
werden fast ausschließlich an den Zielgruppen fest-
gemacht.

Aus der Beziehungsperspektive folgt, dass Kom-
munikationsanalysen, -ziele, -strategien und -maß-
nahmen nicht auf Ziel- und Anspruchsgruppen 
reduziert werden dürfen. Vielmehr müssen alle 
Personen und Gruppen mit Einfluss auf die Trans-
formation nicht nur frühzeitig informiert, sondern 
auch integriert werden. Das erfordert, Zuhören 
und Verstehen als Kommunikationsfunktionen zu 
stärken.

Vor allem die interne Kommunikation hat in Ver-
änderungsprojekten die Hauptaufgabe, Wandel zu 
erklären, zu begleiten und Akzeptanz und Motiva-
tion aufzubauen (vgl. Bittner-Fesseler et al. 2023, 
S. 100). Besonders wichtig ist die Haltung von Füh-
rungskräften und Kommunikatoren (vgl. Lauer 
2019, S. 142–148). Dazu zählt die Bereitschaft, 
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selbst zuzuhören und zu sprechen, aber auch beim 
Gegenüber Empfangs- und Sendebereitschaft zu 
erzeugen.

6 Synchronisation von Transformation und 
Kommunikation

Aufgrund des konstitutiven Charakters der Kom-
munikation für Organisationen, ist sie untrennbar 
mit der Transformation verbunden. Transformati-
onsmanagement und Transformationskommunika-
tion können analytisch, nicht aber operativ 
getrennt werden. Jede Transformationsaktivität 
wird durch Kommunikation angeregt und sichtbar. 
Und jede Kommunikationsaktivität, die sich auf 
die Transformation bezieht, trägt zur Transforma-
tion bei. Das erfordert nicht nur, beide Seiten – 
Transformationsmanagement und Transformations-
kommunikation – gleichzeitig aufzubauen, sondern 
von Beginn an miteinander zu verzahnen. Ihre Ver-
knüpfung führt dazu, dass jede Veränderung auf 
einer der beiden Seiten stets auch zu Verände-
rungen auf der anderen Seite führt. Entsprechend 
gilt es, beide Managementsysteme für Transforma-
tion und Kommunikation beim Aufbau zu synchro-
nisieren (ausführlicher: Bürker 2025).

6.1 Aufgaben und Funktionen der 
Transformationskommunikation

Die Transformationskommunikation dient dem 
Erreichen der definierten Unternehmens- Trans-
formations- und Kommunikationsziele. In den ein-
zelnen Phasen der Transformation übernimmt die 
Transformationskommunikation folgende Auf-
gaben (erweitert nach Bittner-Fesseler et al. 2023, 
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S. 104–105, 181; Lauer 2019 S. 132; Mohr et al. 
2009, S. 62–63, 66–67):

Phase der Initiierung:

– Ermöglichen von Impulsen und Austausch 
durch informelle Kommunikation.

– Zulassen und Stärken von Gesprächen, Diskus-
sionen und Entscheidungen über Ideen und 
Initiativen.

– Vielfalt von Sichtweisen zulassen und verdeutli-
chen.

– Analyse und Einschätzung der kommunikativen 
Aspekte der Ausgangssituation, Interessen und 
Handlungsweisen im Nah- und Fernbereich.

Phase der Institutionalisierung:

– Schaffen eines Rahmens für den Austausch über 
die Organisation und Formalisierung der Struk-
turen und Prozesse (z. B. Gremien, Strategien, 
Pläne).

– Kommunikative Beratung von Unternehmens-
leitung und Transformationsmanagement.

– Entscheidungen über Gremien, Ziele und Auf-
gaben, Zuständigkeiten und Verantwortungsbe-
reiche.

– Konzeption und Planung der Transformations-
kommunikation (Strategie, Messaging, Themen, 
Maßnahmen).

– Beteiligte Führungskräfte für Kommunikation 
sensibilisieren und befähigen.

– Durchführen von Kommunikationstrainings.
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– Anhören, Beteiligen und Integrieren der 
internen und externen Stakeholder-Gruppen 
durch Information und Dialog.

– Aufbau von Kommunikationsverbindungen und 
-kanälen des Transformationsmanagements in 
andere Unternehmensbereiche und -einheiten.

Phase der Implementierung:

– Über die Transformation und die Pläne des 
Managements informieren.

– Hintergründe für den Wandel und die beson-
dere Dringlichkeit erläutern.

– Für einheitliche Botschaften sorgen.

– Mitarbeitende von Notwendigkeit und Vorteilen 
überzeugen.

– Das Commitment und Unterstützung des Top-
Management hervorheben.

– Auf erwartete Schwierigkeiten hinweisen.

– Mögliche Auswirkungen für die Betroffenen 
benennen.

– Ängsten, Sorgen, Widerständen begegnen.

– Dialog initiieren, Austausch ermöglichen.

– Mitarbeitende als Promotoren gewinnen.

– Sicherstellen von Feedback-Möglichkeiten durch 
Kommunikation.

– Informieren, Integrieren, Abstimmen und Koor-
dinieren bei der Einrichtung neuer Strukturen 
und Prozesse.
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– Koordinieren und Unterstützen der Verände-
rungen bei der Leistungserstellung.

– Begleitende Information und Feedback-Mög-
lichkeiten beim Umsetzen und Einüben der 
neuen Strukturen und Prozesse.

– Listening und Monitoring der Medien- und 
Kommunikationskanäle.

Phase der laufenden Umsetzung:

– Koordinieren und Unterstützen bei der verän-
derten Leistungserstellung.

– Ermöglichen, laufendes Einholen und Aus-
werten von Feedback.

– Probleme offen ansprechen.

– Sicherstellen und Begleiten von Prüfungen und 
Messungen.

– Aufbereiten von laufenden Mess- und Control-
ling-Ergebnissen.

– Evaluation, Reporting und Steuerung der Trans-
formationskommunikation.

– Meilensteine sichtbar und Projektfortschritt 
erlebbar machen.

Weiterentwicklung:

– Ermöglichen, Fördern und Einholen von Feed-
back.

– Austausch, Diskussion und Entscheidungen 
über die Korrektur und Weiterentwicklung von 
Zielen und Maßnahmen.
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Das Management der Transformationskommuni-
kation ermöglicht, den gesamten Prozess der 
Transformation von den Herausforderungen der 
Kommunikation her zu denken. Erst Kommunika-
tion in der Organisation ermöglicht den Aufbau 
und die Einführung des Transformationsmanage-
ments. Transformation und Kommunikation sind 
von Beginn an miteinander verzahnt.

Aus der Transformation und ihren Herausforde-
rungen ergibt sich eine systematische Verlagerung 
des Kommunikationsmanagements auf Bezie-
hungs- und Beteiligungsaspekte (Bürker 2020). Sie 
betreffen den gesamten Managementprozess von 
Analyse über Strategie und Planung bis zu Evalua-
tion und Controlling.

6.2 Organisations- und Kommunikationsstruktur

Beim Aufbau von Transformationsmanagement 
und Transformationskommunikation werden die 
Strukturen (Aufbauorganisation) und Prozesse 
(Ablauforganisation) für die Kommunikation in der 
Transformation entwickelt. Sie bilden, gemeinsam 
mit den personellen Kompetenzen und Res-
sourcen, der Governance (Regeln, Richtlinien) 
sowie der IT-Infrastruktur (inkl. Daten, KI, Cloud) 
die organisationale und kommunikative Basis für 
die Umsetzung der Transformation.

Beim Aufbau der Transformationskommunikation 
greifen die Prinzipien des agilen Managements: 
Um die Qualität der Ergebnisse sichern und 
Konfliktpotenziale möglichst früh erkennen zu 
können, sollten Projekt- und Prozessverantwortung 
getrennt werden. Für die fortlaufende, iterative 
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Steuerung sollten Planen und Handeln möglichst in 
eine Hand gelegt und Innovationen in Nischen 
zugelassen werden. Die Planung wird in kurzen 
Abschnitten (Sprints) iterativ weiterentwickelt und 
neue Anforderungen werden kontinuierlich aufge-
nommen (Backlogs). Schritte und laufende 
Arbeiten werden auf möglichst kleine, aber mach-
bare Pakete begrenzt (Work in Progress Limit). 
Status quo und nächste Schritte werden in regelmä-
ßigen Feedback-Zyklen (Reviews) abgestimmt. 
Neue Anforderungen werden kontinuierlich aufge-
nommen (Backlogs). Lern- und Entwicklungs-
schritte werden in integrierten Lernschleifen 
(Retrospektiven) festgehalten.

Initialisierungsphase

In der Initialisierungsphase der Transformation 
beginnen sich Strukturen und Prozesse herauszubil-
den (Emergenz). Dabei kommen auf Unternehmen 
bei Planung, Organisation und Verwirklichung der 
Transformation erhebliche Unsicherheiten zu: Der 
Beginn ist spontan, der finale Zustand und der 
Weg dorthin und die Dauer sind unbekannt. Die 
Reaktionen der Stakeholder, insbesondere der Mit-
arbeitenden und Geschäftspartner sind oftmals 
schwer einzuschätzen. Das wirtschaftliche Wettbe-
werbsumfeld und die Entwicklung der Vorgaben 
aus Politik und Regulatorik sind kaum kalkulierbar.

Mit der Einbindung von Beginn an, übernimmt das 
Kommunikationsmanagement sukzessive Aufga-
ben in der organisationsweiten Koordination und 
Umsetzung der Transformation. Hinzukommen die 
Anforderungen der doppelten Integration: der 
Aufbau und das Management der Schnittstellen zu 
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allen Unternehmensbereichen und -einheiten, die 
Unterstützung einer effektiven und effizienten 
Kommunikation, das Ermöglichen von Beteiligung 
und Feedback sowie das Zusammenspiel mit den 
anderen Disziplinen in der Unternehmenskommu-
nikation. Die Rolle des Kommunikationsmanage-
ments umfasst Beratungs- wie Dienstleistungs-
funktionen gegenüber allen internen Partnern. 
Insbesondere die enge Zusammenarbeit und 
Abstimmung mit Unternehmensführung und 
Transformationsmanagement erfordern ein hohes 
Maß an Transparenz, Innovationskraft, Flexibilität 
sowie Organisations- und Konfliktfähigkeit.

Das Management der Transformationskommuni-
kation kann die Aufgabe von Boundary Spanners 
(vgl. Dühring 2022; Zerfaß & Volk 2017; Grunig & 
Hunt 1984) übernehmen. Sie bilden Schnittstellen 
zwischen Unternehmen und ihrer Umwelt und 
agieren als Brückenbauer. So können sie dafür 
sorgen, dass die Organisation intern Information 
und Wissen aufbauen kann, die sie in die Lage 
versetzen, auf Veränderungen der Umwelt zu 
reagieren. Das kann zum Beispiel im Rahmen 
des Trendmonitorings oder Issue Managements 
geschehen. Diese Grenzgänger helfen blinde Flecke 
der Organisation auszuleuchten und Gruppen-
denken (Group Think) zu verhindern. Andresen 
(2024) betont die Notwendigkeit, die Aufmerksam-
keit für Veränderungsdruck durch regelmäßige 
Rituale und Formate wachzuhalten (S. 24).

Die hohen Anforderungen von Transformationen 
in der Initialisierungsphase sind allein mit den Mit-
teln und Methoden des klassischen Projektmanage-
ments kaum zu bewältigen. Agile Methoden mit 
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Trennung von Projekt- und Prozessverantwortung, 
kurzen, iterativen Arbeits- und Feedback-Zyklen 
und transparenter, visueller Dokumentation und 
Lernschleifen helfen, mit der Komplexität und 
Dynamik der Transformation umzugehen. Wichtig 
ist, klare Regeln für Rollen, Abläufe und Sessions 
festzulegen und transparent zu machen, um Kon-
flikte bei der Umstellung zu vermeiden.

Der entsprechende Wechsel des Stils von Führung 
und Management kann nur selten gleitend in 
kleinen Schritten erfolgen – er findet meist in 
einem Zuge statt. Das erfordert Fähigkeiten und 
Ressourcen der transformativen und lateralen Füh-
rung: den Willen und die Bereitschaft zur (Selbst)
Veränderung, Mut und Entscheidungen unter 
Unsicherheit, einen klaren Fokus auf ein gemein-
sames Ziel, das Zurückstellen individueller Inte-
ressen, den Vorrang von Effektivität vor Effizienz, 
Vorbildfunktion und Vertrauenswürdigkeit, eine 
motivierende, verständliche Transformationsvision, 
die Akzeptanz unterschiedlicher Sichtweisen sowie 
eine ausgeprägte Dialog- und Konfliktfähigkeit.

Institutionalisierungsphase

In der Institutionalisierungsphase der Transforma-
tion werden konkrete Projektstrukturen und 
-prozesse geklärt und festgelegt. Die Projektorgani-
sation legt den Aufbau und Ablauf sowie Entschei-
dungs- und Kommunikationswege fest (von Känel 
2020, S. 115). Wesentliche Bausteine der Projekt-
Aufbauorganisation sind Auftraggeber, Lenkungs-
ausschuss bzw. Steuerungskreis (als Schnittstelle 
zwischen Projektleitung und Unternehmensfüh-
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rung), Projektmanagement-Office, Projektleitung 
und -team (115, 119–120; Lauer 2019, S. 203–205).

Für die Benennung des Projektteams werden 
neben fachlichen Fähigkeiten und Erfahrungen vor 
allem Kommunikations-, Moderations- und Ver-
mittlungskompetenzen gefordert (Bittner-Fesseler 
et al. 2023, S. 39–40; von Känel 2020, S. 139–140). 
Insbesondere der Projektleitung als Bindeglied 
zwischen internen Auftraggebern und Projektteam 
komme dabei eine zentrale Rolle zu. Die Funktion 
sollte nicht auf Dauer festgeschrieben werden, son-
dern regelmäßig im Team wechseln.

Die organisatorische Eingliederung der Gremien 
der Transformation hängt eng mit der Bedeutung 
der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Trans-
formation sowie dem aktuellen Status in Unter-
nehmen und Organisationen zusammen. Je bedeut-
samer das Thema Transformation ist, umso höher 
in der Hierarchie und umso näher an der Unter-
nehmensleitung wird die Transformationsfunktion 
eingegliedert.

Das Projekt- oder Transformationsteam (Transi-
tion-Team) als funktionsübergreifendes, operatives 
Team arbeitet konkrete Lösungsansätze aus und 
koordiniert die Umsetzung in der Organisation. Es 
sollte nicht zu groß sein und zunächst aus maximal 
sieben Personen bestehen. Je ein Vertreter aus 
allen relevanten Bereichen (Transformationsmana-
gement sowie z. B. Logistik/Operations, Personal/
HR, Produktmanagement/Marketing und Unter-
nehmenskommunikation) sollte vertreten sein. Die 
Teammitglieder müssen nicht zwingend Führungs-
positionen im Unternehmen innehaben. Wichtiger 
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ist, dass sie in der Organisation gut vernetzt sind. 
Das Transformationsteam baut sukzessive Schnitt-
stellenpartner mit allen relevanten Unternehmens-
bereichen und -einheiten auf. Sie können als 
Transformationsbotschafter (Sustainability Ambas-
sadors) in ihre Bereiche und Einheiten wirken.

Mit zunehmender Dynamik wird die Projektleitung 
durch einen Steuerungsausschuss (Transition Com-
mittee) als funktionsübergreifendes, strategisches 
Entscheidungs- und Steuerungsgremium ersetzt. Er 
bildet das Bindeglied zwischen Unternehmenslei-
tung und Transformationsteam. Dort sollten Ver-
antwortliche aus allen relevanten Unternehmens-
bereichen (CEO, COO, HRO, CMO, CFO sowie 
Leitungskräfte aus Risikomanagement, Transfor-
mations- und Kommunikationsmanagement sowie 
die Leitung des Transformationsteams) vertreten 
sein. Der Steuerungsausschuss trifft zentrale, wich-
tige Entscheidungen, lässt sich regelmäßig über den 
Stand der Transformation vom Transformations-
team berichten. Er kann Vorgaben für das Trans-
formationsteam formulieren, Entscheidungen der 
Unternehmensleitung weitergeben und berichtet 
selbst an die Unternehmensleitung, in der Regel 
den CEO.

Im Zuge der Transformation können sich weitere 
dezentrale Transformationsteams bilden. Der 
Impuls kann, muss nicht aus dem Steuerungsaus-
schuss kommen. Genauso können sich in Unter-
nehmensbereichen und -einheiten selbstorgani-
sierte Transformationsteams bilden.

Transition 
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Durch die Trennung von strategischer Entschei-
dung und operativer Umsetzung, aber mit perso-
neller Überschneidung (Projektleitung des Trans-
formationsteams) werden Führungskräfte aus 
Bereichen und Einheiten weniger stark belastet, 
können aber die Verankerung sicherstellen. Um 
alle Mitarbeitenden frühzeitig einzubinden, sollten 
bereits in einer sehr frühen Phase quartalsweise 
und danach mindestens jährlich Townhall Meetings 
bzw. Transition Summits mit allen Mitarbeitenden 
durchgeführt werden.

Um die Sicherheit und Stabilität der gewöhnlichen 
Geschäftstätigkeit sicherzustellen (Exploitation), 
sollten neue Formen der Führung und des Manage-
ments zunächst nur in der Aufbau- und Ablaufor-
ganisation der Transformation praktiziert werden. 
Die Beidhändigkeit (Ambidextrie) im Vorgehen 
erlaubt die zeitgleiche Entwicklung von Innova-
tionen und neuen Geschäftsmodellen (Explora-
tion) ohne dass es zu Störungen und Konflikten 
kommt.

Der Steuerungskreis bildet das Bindeglied zwi-
schen der bestehenden und der veränderten Orga-
nisationsform. Ihm kommt die Aufgabe zu, das 
Entstehen von Schattenhierarchien zu vermeiden.

6.3 Doppelte Integration der 
Transformationskommunikation

Die Transformation umfasst die gesamte Organisa-
tion. Das erfordert, alle Unternehmensbereiche 
und -einheiten, Unternehmensleitung wie Füh-
rungskräfte und alle Mitarbeitenden einzube-
ziehen – vom Marketing über den Personalbereich 
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bis zum Finanzmanagement (Abbildung 7). In 
diesem Sinn handelt es sich um ein integrales Ver-
ständnis der Transformationskommunikation, das 
auf einer doppelten Integration in a) die Unterneh-
mensorganisation und b) die Unternehmenskom-
munikation basiert. Damit wird sie zu einer 
Funktion von Unternehmensführung, Transforma-
tions- und Kommunikationsmanagement (Abbil-
dung 4).

Abb. 7: Schnittstellen der Transformationskommu-
nikation im Unternehmen (Eigene Darstellung)

Für die umfassende Transformation muss die 
Transformationskommunikation mit allen Unterneh-
mensbereichen und -einheiten sowie allen Hand-
lungsfeldern der Unternehmenskommunikation 
verknüpft sein. Das Kommunikationsmanagement 
muss Schnittstellen zu allen Geschäftsbereichen 
bzw. Organisationseinheiten mit Wertschöpfungs- 
und Unterstützungsfunktionen (z. B. Logistik/
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Operations, Personal/HR, Produktmanagement/
Marketing, IT) aufbauen und entwickeln. Sie muss 
zugleich sicherstellen, dass Informationen aus den 
Bereichen in die Kommunikationsabteilung fließen 
und umgekehrt.

Im Sinne der doppelten Integration handelt es sich 
um zweiseitige Beziehungen zwischen den Unter-
nehmenseinheiten in der Wertschöpfungskette und 
der Transformationskommunikation: Alle Ein-
heiten sind sowohl Inputgeber als auch Output-Lie-
feranten.

6.4 Kommunikations- und Beteiligungsprozesse

Zusätzlich zu den formalen Strukturen der Aufbau-
organisation sind Informationsflüsse und Kommu-
nikationsabläufe einzurichten und zu formalisieren. 
Dabei ist das Kommunikationsmanagement auf 
die Beziehungsebene und Stakeholder-Beteiligung 
umzustellen. Beziehungs- und beteiligungsorien-
tierte Kommunikationsformate sind in den Auf-
bauphasen (Initialisierung, Institutionalisierung 
und Implementierung) in besonderer Weise 
geeignet, Ansprüche, Erwartungen, Sorgen, Ideen 
und Feedbacks in den Lern- und Entwicklungspro-
zess der Transformation einzubinden.

Initiierungsphase

Der Schwerpunkt der Kommunikation und Beteili-
gung liegt im Transformationsteam und verlässt 
nur selten diesen Rahmen. Ideen werden entwi-
ckelt, Alternativen diskutiert und Entscheidungen 
vorbereitet. Kommunikation und Feedbacks mit 
aktiven Mitarbeitenden aus Initiativen finden über-
wiegend in Form von direktem, situativem Aus-
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tausch statt (z. B. Meetings, Mails, Video-Chats). 
Es existiert noch keine interne Öffentlichkeit.

Institutionalisierungsphase

In dieser Phase dominiert die direkte Kommunika-
tion im Transformationsteam mit den internen 
Auftraggebern. Vorrang haben Entscheidungen 
über die formale Aufbauorganisation, Zuständig-
keiten und Verantwortlichkeiten für die Transfor-
mation. Arbeitsformulierungen für eine klare 
Vision und eine motivierende Mission werden ent-
wickelt. Die Unternehmensleitung bekennt sich zur 
Gesamtverantwortung für die Transformation 
(Commitment). Das Reporting des Transformati-
onsteams an die internen Auftraggeber erfolgt 
meist noch unregelmäßig und situativ.

Die interne Kommunikation wird systematisch ein-
gebunden. Erstmals wird intern Öffentlichkeit für 
die mediale Information und Kommunikation mit 
Mitarbeitenden hergestellt (z. B. E-Mail, Intranet, 
Video-Statement). Sie wirken bei Analyse und 
Strategieentwicklung mit (Anhörungen, Feedback-
Runden, Beratungen, Ideen-Entwicklung).

Implementierungsphase

Die direkte Kommunikation zwischen Transforma-
tionsteam, internen Schnittstellenpartnern und 
Transformationsbotschaftern bereitet die Einfüh-
rung und den offiziellen Start der Transformation 
vor. Überwiegend operative Entscheidungen 
führen zu intensiver, direkter Kommunikation zwi-
schen Transformationsausschuss und Transformati-
onsteam. Es berichtet jetzt regelmäßig an den 
Transformationsausschuss über den aktuellen 
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Stand und die nächsten Schritte, gegebenenfalls 
auch über Schwierigkeiten und Barrieren.

Die kontinuierliche prozessbegleitende Kommuni-
kation für die Transformation startet. Eine breit 
angelegte interne Kampagne mit Schwerpunkt auf 
Live-Events begleitet Einführung und Start. 
Bereits geplante Veränderungen und ihre Auswir-
kungen auf Unternehmen und Mitarbeitende 
werden bekannt gemacht. Vorläufige Ziele, Mei-
lensteine und die hohe Priorität werden verdeut-
licht. Die laufende Information, Sensibilisierung 
und Mobilisierung von Mitarbeitenden und Stake-
holdern steht im Mittelpunkt. Ursachen und 
Gründe für die Transformation werden erläutert. 
Vorteile, positive Beispiele und geteilte Werte 
werden hervorgehoben. Mögliche Folgen und alter-
native Handlungsmöglichkeiten werden aufgezeigt. 
Probleme und Fehler werden offen angesprochen. 
Top-Entscheider*innen und Führungskräfte ver-
mitteln die Transformationsstrategie, heben die 
vorhandenen Fähigkeiten hervor und agieren als 
Vorbilder. Umfangreiche Beteiligungs- und Feed-
back-Formate sorgen für regelmäßigen Austausch 
von Wissen, Ideen und Erfahrungen. Räume für 
das offene Ansprechen von Erwartungen, Sorgen 
und Befürchtungen werden geschaffen. Sozial 
schwächer gestellte Mitarbeitende werden gezielt 
eingebunden. Mitarbeitende engagieren sich als 
interne Korrespondent*innen und Botschafter*
innen. Schulungen, Coaching und Mentoring 
werden bereitgestellt, um den Aufbau und die Wei-
terentwicklung von Kompetenzen zu fördern. 
Initiativen und erfolgreiche Aktivitäten der Mitar-
beitenden und Teams werden anerkannt und 
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gewürdigt. Erste Erfolge (Quick-Wins) werden 
gefeiert. Eine Kultur der kontinuierlichen Weiter-
entwicklung wird etabliert. Hier kann die Transfor-
mation aus den Erkenntnissen des Change-
Managements lernen.

6.5 Beziehungsorientiertes 
Kommunikationsmanagement

Um das Kommunikationsmanagement konsequent 
auf Stakeholder-Beteiligung auszurichten, werden 
Kommunikationsanalyse, -strategie, -maßnahmen 
und -controlling systematisch auf die Beziehungs-
ebene umgestellt.

Beziehungsorientierte Kommunikationsziele und 
Wertbeiträge

Die Transformationskommunikation trägt zur 
Wertschöpfung bei, indem sie die kommunikativen 
Voraussetzungen für das Erreichen der übergeord-
neten, strategischen Unternehmensziele schafft. 
Unternehmens-, Transformations- und Kommuni-
kationsziele werden systematisch auseinander 
abgeleitet (Abbildung 8) und zu Strategy Maps 
(nach Kaplan & Norton) verknüpft. Damit wird die 
Ausrichtung der Transformationskommunikation 
auf die Unternehmensstrategie und Transformati-
onsaktivitäten ermöglicht (Alignment).

Bildung von 
Strategy 

Maps
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Abb. 8: Zielpyramide in Transformationsmanage-
ment und -kommunikation (Eigene Darstellung)

Der Wertbeitrag der Transformationskommunika-
tion liegt im Herstellen von Transparenz für die 
Stakeholder, im Aufbau von Unterstützungsbereit-
schaft, im Erkennen und Abschwächen von Wider-
ständen, im Einholen und Moderieren von 
Feedback sowie in der Verstärkung positiver Ent-
wicklungen (vgl. Lauer 2019, S. 128–129). Zentrale 
Voraussetzungen dafür sind die zielgruppen-orien-
tierte Aufbereitung von Inhalten und Formaten, 
das persönliche Gespräch als wichtigster Kommu-
nikationskanal, die zeitnahe und für alle Betei-
ligten gleichzeitige Weitergabe von Informationen 
sowie die möglichst hochrangige Kommunikation 
sowie die schnelle Kommunikation von Erfolgen 
(vgl. Lauer 2019, S. 129–131).
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Exemplarische beziehungs- und beteiligungsorien-
tierte Wertschöpfungs- und Kommunikationsziele 
sind (in Anlehnung an Bittner-Fesseler et al. 2023, 
S. 104–105, 181; Zerfaß & Volk 2021, S. 481–485; 
Bürker 2020, S. 32–34):

– Interessen zwischen Unternehmen und Stake-
holdern klären

– Stakeholder für die Mitwirkung an der Transfor-
mation gewinnen

– Akzeptanz und Verständnis für die Transforma-
tion aufbauen

– Feedback und Beteiligung der Stakeholder auf-
bauen

– Unterstützungs- und Veränderungsbereitschaft 
der Führungskräfte und Mitarbeitenden gewin-
nen

– Einsatzbereitschaft, Loyalität und Bindung der 
Mitarbeitenden sichern

– Wertschöpfung für Stakeholder (Stakeholder 
Value) sichern

– Unterstützung von Stakeholdern gewinnen

– Gesellschaftliche Legitimation und Akzeptanz 
(Licence to operate) sichern
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Beziehungsorientierte Kommunikationsanalyse

Aufgrund der Bedeutung der Beteiligung von 
internen und externen Stakeholdern an der Trans-
formation werden bei der Analyse vor allem Bezie-
hungsaspekte untersucht. Exemplarische Metho-
den und Instrumente der beziehungsorientierten 
Kommunikationsanalyse sind (Bürker 2020, S. 29–31):

Analyse der Stakeholder nach Interessen, 
Ansprüchen, Erwartungen, Einfluss und Unter-
stützungsbereitschaft

Priorisierung der Stakeholder nach Geschäfts- 
und Kommunikationsbeziehungen (primäre und 
sekundäre Stakeholder).

Differenzierung der Stakeholder in Innova-
toren, Early Adopters, frühe und späte Mehr-
heiten (Early, Late Majorities) sowie Nachzüg-
lern (Laggards) (Diffusion of Innovations nach 
Rogers 2003)

Stakeholder-Befragungen zur Beobachtung und 
Analyse der Beziehung zwischen Unternehmen 
und Stakeholdern (wechselseitige Wahrneh-
mung und Koorientierung).

Stakeholder-Workshops, Fokusgruppen zur Be-
wertung und Diskussion des Unternehmens, 
seiner Aktivitäten und Kommunikation.

Beziehungs- und beteiligungsorientierte Kommuni-
kationsinstrumente

Für die Umsetzung der Transformationskommuni-
kation werden – wie in der Change-Kommunika-
tion – alle Formen der Kommunikation genutzt: 
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formell und informell, symmetrisch und asymmet-
risch, persönlich und medial vermittelt, digital und 
analog (vgl. Bittner-Fesseler et al. 2023, S. 217–221; 
Lauer 2019, S. 126–128). Zentral ist jedoch weniger 
die Information als die Einbeziehung der Stake-
holder in den Veränderungsprozess (Lauer 2019, 
S. 153; Doppler & Lauterburg 2014, S. 373).

Exemplarische Kommunikationsinstrumente mit 
besonderem Fokus auf die Beziehung mit Stake-
holdern und deren Beteiligung sind (vgl. Bittner-
Fesseler et al. 2023, S. 218; Bürker 2020, S. 32–33; 
Lauer 2019, S. 159–168; Doppler & Lauterburg 
2014, S. 376–396):

Information: Betriebsversammlungen, Ask-me-
Anything, Führungsbesprechungen, Mitarbeiter*
innengespräche

Anhörung/Feedback: Townhall-Meetings, Video-
Chats, Stakeholder-Befragungen, Fokusgruppen, 
Online-TEDs (Single-Question-Polls), Internet-
Foren und -Communities

Beratung/Konsultation: Roundtables, Stakehold-
er-Hearings und -Beiräte, Sounding Boards

Mitwirkung/Co-Creation: Dialogforen, Barcamps, 
Open-Space-Veranstaltungen, World- und The-
men-Cafés, Zukunftswerkstätten, Ideenwettbe-
werbe, Workshops, Schulungen, Corporate 
Influencer, Employee Generated Content

Mitentscheidung/Partnerschaft: Kooperationen 
mit Geschäfts- und Handelspartnern

Zugang zu Organisationsklima und Unternehmens-
kultur eröffnen insbesondere Maßnahmen der 
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informellen Kommunikation: Management by 
walking around, Gespräche in Teeküche, Cafeteria 
und Kantine, Mitarbeiter-Frühstücke, Lunch- 
und After-Work-Meetings, Feste und Ausflüge 
(Doppler & Lauterburg 2014, S. 396–401).

Beziehungsorientiertes Kommunikationscontrolling

Das Kommunikationscontrolling dient der Mes-
sung, Bewertung und Steuerung der Transformati-
onskommunikation. Dafür lassen sich die Stufen 
und Dimensionen des Wirkungsstufen-Modells 
(nach DPRG & ICV) auf die Transformationskom-
munikation übertragen. Dabei sind Messgrößen 
(Metriken, KPI) aufzunehmen, die Beziehungen zu 
Stakeholdern und deren Beteiligung reflektieren:

Direkter Outcome: Wahrnehmung und Bewer-
tung von Maßnahmen, Themen und Botschaften 
der Transformationskommunikation durch Sta-
keholder, Beteiligung an Austausch- und Feed-
back-Maßnahmen.

Outclime: Wahrnehmung der Meinungen von 
anderen Menschen über die Transformationsak-
tivitäten und -kommunikation (Organisations- 
bzw. Meinungsklima; vgl. Bürker 2013).

Indirekter Outcome: Wahrnehmung und Bewer-
tung der Transformationsaktivitäten, Bewertung 
der Transformationskommunikation (Glaub- 
und Vertrauenswürdigkeit), Veränderung von 
Einstellungen und Unterstützungsbereitschaft 
bei Stakeholdern.

Metriken 
und KPIs
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Outflow: Erreichen von Unternehmens- und 
Transformationszielen, Beteiligung und Integra-
tion der Stakeholder.

Social Impact: wahrgenommener Beitrag zu 
gesellschaftlichen Veränderungen durch die 
kommunikativ vermittelten Transformationsak-
tivitäten.

Abb. 9: Erweitertes Wirkungsstufen-Modell für das 
Kommunikationscontrolling (Eigene Darstellung)

Mit dem Outclime (Organisations-/Meinungsklima) 
und Social Impact (gesellschaftlicher Wertbeitrag) 
werden zwei weitere Dimension in das Wirkungs-
stufenmodell für das Kommunikationscontrolling 
aufgenommen (Bürker 2018, S. 471).

Mit dem Meinungsklima lassen sich Einstellungen 
von Stakeholdern zur Transformation bestimmen, 
wie sie von den Stakeholdern selbst wahrge-
nommen werden. Mit dem gesellschaftlichen Bezug 
der Transformation wird ein wesentlicher Unter-
schied zu Change-Projekten berücksichtigt.
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Insofern ist die Transformation the new und the new 
normal zugleich: seit Jahren und auf lange Sicht all-
gegenwärtig – und doch vielfach unverstanden oder 
unterschätzt in ihren komplexen Mechanismen und 
Dynamiken. Oder wie es der Schriftsteller Paulo 
Coelho formuliert hat: „Manchmal zeigt sich der 
Weg erst, wenn man anfängt ihn zu gehen“.
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