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1
Einleitung 

Ein Bericht im manager magazin (29.01. 
2025) sorgte zu Jahresbeginn für Unruhe 
in der deutschen Wirtschaft: Nach einer 
Studie von Porsche Consulting (2025) 
scheitern 70 Prozent aller Transforma-
tionen in Unternehmen. Nach einer re-
präsentativen Studie der Strategiebera-
tung Roland Berger sahen 73 Prozent 
der befragten C-Level-Manager:innen, die 
einen strukturellen Umbau begleitet ha-
ben oder planen, ihr Unternehmen durch 
strukturelle Umbrüche und aktuelle Kri-
sen bedroht, 42 Prozent sogar stark be-
droht (vgl. Müller/Pielken 2024, S. 7). 
Mehr als drei Viertel (84 Prozent) der be-
fragten Manager:innen einer weiteren 
Unternehmensstudie sehen bei ihrem Ar
beitgeber hohen beziehungsweise sehr 
hohen Transformationsbedarf (vgl. Nor-
dantech 2024, S. 12). Drei Viertel gehen 
von einem weiteren Anstieg aus. 

Das wichtigste Transformationsthema 
für Unternehmen im deutschsprachigen 
Raum ist die Digitalisierung und Auto-
matisierung (vgl. Porsche Consulting 
2025, S. 4). Danach folgen Prozessopti-
mierung und Programme für Effizienz-
steigerung und Kostensenkung. 

Nachhaltigkeit (minus 17 Prozent-
punkte) und New Work (minus 20 Pro-
zentpunkte) haben dagegen an Bedeu-
tung verloren (vgl. ebd., S. 5). Auch der 
Einsatz Künstlicher Intelligenz im Kom
munikationsmanagement verharrt in 
vielen Unternehmen in der Experimen-
tierphase (vgl. Mickeleit/Altenhoff/Ehlers 
2025). 

Erschwerend kommt hinzu, dass sich 
mit der Digitalisierung, der neuen Ar-
beitswelt und Nachhaltigkeit mehrere 
Transformationen überlagern und die 
Komplexität und Dynamik der Verän-
derungen deutlich erhöhen (  Abbil-

dung 1). Im Transformationsmanage-
ment kommt es daher immer wieder zu 
Schwierigkeiten, Konflikten und Wider-
ständen bei der Umsetzung. 

Dennoch hat der Begriff Transforma-
tion Konjunktur in Medienberichten, auf 
Fachtagungen und in Kommunikations-
abteilungen. Was also sind die Gründe 
für das Scheitern vieler Veränderungs-
projekte und -prozesse? Was lässt sich 
daraus lernen? 

2 Scheitern und Gelingen 
von Veränderungen

Nach einer Befragung von rund 500 
Manager:innen durch das Handelsblatt 
Research Institute (2024) sind die häu-
figsten Schwierigkeiten bei Transforma-
tionsprojekten in den Unternehmen: 
unklare Ziele (36 Prozent), Widerstand 
der Mitarbeitenden (32 Prozent), feh-
lende Offenheit für Innovation (26 Pro-
zent) und Transformationsträgheit/-mü-
digkeit (23 Prozent; vgl. ebd., S. 2). Mehr 
als 70 Prozent der Mitarbeitenden und 
des mittleren Managements unterstützen 
die Transformation ihrer Unternehmen 
nicht (vgl. Porsche Consulting 2025, S. 8). 

Als wichtigste Herausforderungen 
zeigen sich nach einer Studie der Deut-
schen Gesellschaft für Personalführung: 
Komplexität (80 Prozent), Akzeptanz in 
der Belegschaft (76 Prozent), Zeitpläne 
(70 Prozent), Mobilisierung der Beleg-
schaft (66 Prozent) sowie die Einbindung 
wichtiger Stakeholder (vgl. von Kettler/
Helfritz 2023, S. 16). 

Diese aktuellen Studien bestätigen 
die Befunde der Forschungsliteratur (aus
führlicher: Bürker 2025). Danach schei-
tern bis zu drei Viertel der Change-Pro-
jekte in Unternehmen (vgl. Bittner-Fesse- 
ler et al. 2023, S. 81-82; Koromzay 2021, 
S. 76; Lauer 2019, S. 49). Hemmnisse des 
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Wandels sind psychische und organisato-
rische Einflüsse (vgl. Lauer 2019, S. 31-
44). Zu den individuellen Faktoren zäh-
len das Vermeiden unangenehmer Infor- 
mationen (kognitive Dissonanz) und be- 
schränkte Rationalität. Kollektive Fakto-
ren sind die formale Organisation (starke 
Zentralisation, formalisierte Prozesse, 
ausgeprägte Effizienzorientierung) oder 
starke Unternehmenskulturen (Mitarbei-
terstolz, Betriebsblindheit, Gruppenden-
ken). 

Hinzu kommen wirtschaftliche Argu-
mente wie zunehmende Kosten, Fehlin-
vestitionen, gefährdete Umsätze und Ge-
winne. Weitere Gründe sind: eine zu ge- 
ringe Priorisierung der Veränderungen, 
Übergehen der Unternehmenskultur, Ver-
meiden von Konflikten, Vernachlässigen 
von Kommunikation und Transparenz so-
wie fehlende Vorbildfunktion der Füh-
rungskräfte (vgl. Koromzay 2021, S. 77-78).

Der wichtigste Grund für das Schei-
tern von Change-Projekten wird letztlich 
im Widerstand der Belegschaften, aber 
auch des mittleren Managements gese-
hen (vgl. Lauer 2019, S. 53-56). Er äußert 
sich in Widerspruch, Aufregung, Auswei-
chen und Lustlosigkeit. Weitere Symp-

tome sind erhöhte Reibungsverluste durch 
Endlosdebatten und Papierkrieg, Kran
kenstand und Fluktuation (vgl. Doppler/
Lauterburg 2014, S. 356-357). 

Hinzu kommen Sachgründe wie Über-
forderung, Kritik an bisheriger Arbeits-
weise, Angst vor Arbeitsplatzverlust und 
Machtgründe wie möglicher Verlust von 
Einflussmöglichkeiten, Reputation so-
wie Sach- und Personalressourcen (vgl. 
Lauer 2019, S. 56-57).

Die Hauptursache für den Widerstand 
und das Scheitern sieht Doppler (2017) 
in einer „nahezu ausschließlich sachlich-
rationalen Betrachtungsweise“ (S. 75). 
Neben der vorherrschenden Sachlogik 
gebe es die Psychologik der Betroffenen 
mit ihren menschlichen Grundbedürfnis-
sen Klarheit, Ordnung, Sicherheit, Zuge-
hörigkeit und Handlungsfähigkeit (vgl. 
ebd., S. 76-78). Sie seien bei unbekann-
ten oder unerwünschten Veränderungen 
in Unternehmen gefährdet und können 
zu Widerstand führen (vgl. ebd., S. 81). 
Insbesondere unter Zeitdruck ist Wider-
stand in der Regel unerwünscht und wird 
eher verdeckt ausgeübt (vgl. ebd., S. 82). 
Obwohl Kommunikation für erfolgrei-
ches Change-Management eine „maßgeb-

liche Rolle“ spiele (vgl. Doppler 2017, S. 
98), würden häufig nur Informationen 
weitergegeben, wo Dialog und Feedback 
nötig wären. 

Die einseitige Fokussierung auf die 
formale Seite der Organisation fällt häu-
fig erst auf, wenn Veränderungsprojekte 
auf Schwierigkeiten und Widerstände 
treffen (vgl. Kühl/Muster 2016, S. 44). 
So opfert man die Bedeutung einer zwei-
seitig ausgerichteten Kommunikation, 
die Berücksichtigung des gleichzeitigen 
und gemeinsamen Nutzens für Unter-
nehmen und Mitarbeitende (Corporate 
und Employee Value), das Stärken von 
Glaubwürdigkeit und Vertrauen durch 
offene, transparente und wahrhaftige 
Kommunikation häufig dem geforderten 
Tempo und Ausmaß notwendiger Ver-
änderungen.

Widerstände gegen Veränderungen 
seien häufig die Folge davon, dass Mit-
arbeitende beziehungsweise Betroffene 
Ziele, Hintergründe oder Motive nicht 
verstanden haben, nicht glauben, was 
ihnen mitgeteilt wurde, oder die Verän-
derungen nicht mitgehen wollen oder 
können (vgl. Doppler/Lauterburg 2014, 
S. 355). Veränderungen ohne Wider-
stände gebe es nicht (vgl. Doppler/Lauter-
burg 2014, S. 363-364). Sie nicht zu be-
achten, führe schließlich zu Blockaden. 

Weitere Gründe für das Entstehen 
von passiven und aktiven Widerständen 
sind: bereits gescheiterte Veränderungs-
projekte, geringes Verständnis für Not-
wendigkeit und Zielbild, Angst vor Ver-
änderungen, fehlenden Kompetenzen, 
neuen Technologien und Arbeitsplatz-
verlust (vgl. Bittner-Fesseler et al. 2023, 
S. 30). Auch aufseiten der Führungskräfte 
könne es zu Widerständen kommen we-
gen Angst vor Macht-, Kontroll- und Job-
verlust, fehlender Change-Erfahrung und 
unzureichender Akzeptanz.

Aus diesen Gründen hält Koromzay 
(2021) die Begriffe Change-Management 
und -Projekt für verfehlt (vgl. S. 79). Ma-
nagement sei zwar notwendig für erfolg-
reiche Veränderungen, aber nicht hinrei-
chend. Auf den zweiten Blick erweisen 
sich viele Transformationsprojekte als 
klassische Restrukturierungsprojekte 

Abbildung 1

TRIPLE TRANSITION AUS DIGITALISIERUNG,  
NEW WORK UND NACHHALTIGKEIT

Quelle: eigene Darstellung
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und Kostensenkungsprogramme. Ein 
Blick auf die verfolgten Ziele zeigt, dass 
weniger die Transformation als vielmehr 
die Effizienzsteigerung (51,8 Prozent) 
und Kostensenkung (38,8 Prozent) im 
Vordergrund stehen (vgl. Handelsblatt 
Research Institute 2024, S. 4). 

Nach einer Studie der Deutschen Ge-
sellschaft für Personalführung (vgl. von 
Kettler/Helfritz 2023) sind Restrukturie-
rungen beziehungsweise Kostensenkung 
die häufigsten Anlässe (39 Prozent) für 
umfassenden organisationalen Wandel, 
mit dem Ziel einer effektiveren, flexib-
leren und anpassungsfähigeren Beleg-
schaft (vgl. ebd., S. 9). Transformationen, 
die über die Organisation hinausreichen, 
wie Digitalisierung und Automatisierung 
(29 Prozent) und Nachhaltigkeit (1 Pro-
zent), bleiben dahinter zurück.

Anforderungen und Erfolgsfaktoren 

für gelingende Veränderungen: Aus dem 
Wissen über Hemmnisse und Wider-
stände gegen Veränderungen in Unter-
nehmen wurden Schlüsse für ein ver-
bessertes Change-Management gezogen. 
Ansatzpunkte sind Individuen (Fähigkei-
ten, Rollen, Verhalten), Strukturen (Stra-
tegie, Aufbau- und Ablauforganisation, 
Ressourcen, Technologie) und die Kul-
tur (Grundannahmen, Werte, Normen, 
Symbole) des Unternehmens (vgl. Lauer 
2019, S. 7-8). 

Der Kommunikation kommt eine er-
folgskritische Bedeutung für die grund-
legende Veränderung von Organisatio-
nen zu (vgl. Lauer 2019, S. 125; Mohr et 
al. 2010, S. 60-67). Alles, was getan oder 
nicht getan werde, sende Botschaften aus. 
Vor allem Vorbereitung und Start seien 
von zentraler Bedeutung. So berge etwa 
die Initiierung auf Routinewegen die Ge-
fahr der Marginalisierung. „Harte“ Er-
folgskomponenten seien eine konkrete 
Zielbestimmung, eine angemessene Pro-
jektorganisation, die personelle Kompe-
tenz der beteiligten Führungskräfte, die 
Festlegung der Planungs-, Steuerungs- 
und Überwachungsinstrumente sowie 
die Wahl eines geeigneten Orts für das 
Projektteam. Hinzu kämen weiche Fak-
toren, die eine immer stärkere Rolle spie-
len würden: die Mobilisierung der Betei-

ligten, das Schaffen einer kreativen Span- 
nung sowie der konstruktive Umgang 
mit Widerständen.

Ein Vergleich zwischen erfolgreichen 
und nicht erfolgreichen Unternehmen 
zeigt, dass Klarheit, die Entwicklung von 
Kompetenz und Entscheidungsfreiheit 
die zentralen Erfolgsfaktoren sind (vgl. 
Porsche Consulting 2025, S. 11-17). Da-
für müssten klare Ziele vorgegeben und 
kontroverser Dialog gefördert, selbstbe-
stimmte Weiterbildung ermöglicht und 
Silos aufgebrochen werden. Nötig seien 
mehr Entscheidungsfreiheit und mehr 
Eigenverantwortung für Mitarbeitende. 
Dafür müssten Unternehmen starre Re-
geln durch nachvollziehbare Leitlinien 
ersetzen.

Zu ähnlichen Ergebnissen kommt die 
Studie des Handelsblatt Research Insti-
tute (2024). Danach sind die wichtigsten 
Erfolgsfaktoren: klares Ziel und klare Vi-
sion (42 Prozent), Beschäftigte mitneh-
men (36 Prozent), Zielkonflikte offenle-
gen und lösen (31 Prozent), Belegschaft 
Sinn und Zweck erklären (30 Prozent) 
und passende Kommunikation (25 Pro-
zent; vgl. S. 3). Als wichtigste Fähigkeit 
für alle beteiligten Manager:innen wird 
von den Befragten die Kommunikation 
angesehen (80 Prozent; vgl. ebd., S. 4).

Ein klares Commitment des Top-Ma-
nagements (86 Prozent) und zielgruppen-
gerechte Kommunikation (85 Prozent) 
werden als entscheidende Erfolgsfakto-
ren angesehen (vgl. von Kettler/Helfritz 
2023, S. 17). Neben der formalen, sicht-
baren und meist einfacher handhabba-
ren Seite ist auch die informale Seite der 
Organisationskultur zu berücksichtigen 
(vgl. Kühl/Muster 2016, S. 45-62). Sie ist 
häufig in Form blinder Flecke oder Tabus 
verborgen. 

Konflikte und Widerstände dürften 
nicht als Uneinsichtigkeit, sondern viel-
mehr als zusätzliche Perspektive zur Pro
blemlösung wahrgenommen werden. 
Dies führe schließlich zur Variation von 
Lösungsansätzen. Bei deren paralleler 
Umsetzung setze sich schließlich der Lö-
sungsansatz durch, der am wenigsten Wi
derstand auf sich zieht und die meisten 
Beteiligten zufriedenstellt.

Die starke Übereinstimmung der Aus-
sagen weckt den Eindruck, dass Transfor-
mation möglicherweise nur ein neues Eti
kett 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 bei-
den Begriffen trotz vieler Gemeinsam-
keiten deutliche Unterschiede gibt. 

3 �Zentrale Unterschiede 
zwischen Change  
und Transformation

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

Das klassische Change-Management 
scheint aus der Zeit gefallen (vgl. Bittner-
Fesseler et al. 2023, S. 2-3). Insbeson-
dere drei Faktoren haben keine Gültig-
keit mehr: langfristige Detailplanungen, 
Top-down-Vorgehensweisen und die Er-
wartung, zum Normalzustand zurück-
kehren zu können. Dies führt in Organi-
sationen zur zunehmenden Anwendung 
agiler Methoden. Doch mehr als auf neue 
Methoden wie Scrum, Design Thinking, 
Dailys und Stand-ups kommt es auf eine 
veränderte Herangehensweise und Hal-
tung gegenüber Veränderungen an. Kom-
munikation und Beteiligung wurden im-
mer wieder als zentrale Voraussetzungen 
beziehungsweise Erfolgsfaktoren von 
Change-Projekten betont (vgl. Bittner-
Fesseler et al. 2023, S. 100; Lauer 2019, 
S. 125; Doppler 2017, S. 98).

Die Begriffe Change-Management 
und Transformation sind etwa zur sel-
ben Zeit aufgetaucht. Karl Polanyi (2015) 
beschrieb 1944 mit „The Great Transfor-
mation“ den historischen Übergang von 
einer integrierten Gesellschaft zu einer 
verselbstständigten liberalen Marktwirt-
schaft im 19. Jahrhundert. Nur wenig spä-
ter entwickelte Kurt Lewin (1947) eine 
Theorie der Veränderungen in Gruppen 
und Organisationen, deren drei Phasen 
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Unfreeze, Move und Freeze bis heute in 
vielen Darstellungen des Change-Ma-
nagements enthalten sind (S. 34-35; vgl. 
auch Bittner-Fesseler et al. 2023, S. 16-
19; Lauer 2019, S. 70-71). 

Bei Transformationen (auch: Transi-
tion) handelt es sich um grundlegende 
Regime- beziehungsweise Systemwech-
sel. Sie gehen über Reformen hinaus und 
betreffen ganze Wirtschafts- und Gesell-
schaftssysteme (vgl. 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 be-
schränkt (vgl. Lauer 2019, S. 6). Strategie-
änderungen, Restrukturierungen und 
Firmenfusionen können ohne gleichzei-
tigen Wandel in Wirtschaft und Gesell-
schaft durchgeführt werden. 

Transformationen sind wesentlich 
komplexer. Während sich im Change be-
stehende Strukturen und Prozesse in Or-
ganisationen ändern, wandeln sich in 
der Transformation auch die organisa
tionsübergreifende Wirtschaft und Ge-
sellschaft. Der Begriff bezeichnet einen 
Übergang von einer Form in eine andere. 
Der Wandel ist gekennzeichnet durch 

ko-evolutionäre, parallel und in wechsel-
seitiger Abhängigkeit ablaufende Pro-
zesse in Technologie, Infrastruktur, Po-
litik, Märkten, Kultur und Wissenschaft 
über einen Zeitraum von bis zu 50 Jah-
ren, mit nicht-linearem Verlauf und of-
fenem Ende (vgl. Kungl 2023, S. 3). Das 
unterscheidet ihn von Change-Prozessen 
in Unternehmen, die einen klaren Be-
ginn, ein festgelegtes Ende sowie defi-
nierte Ziele und Ergebnisse haben.

Transformationen lassen sich verste-
hen als dynamische Wechselwirkungen 
zwischen drei Bereichen: Nischen als so-
zialen Orten der Neuerung, Regimen als 
wahrnehmungs- und handlungsleiten-
den Strukturen (zum Beispiel Überzeu-
gungen, Erwartungen, Routinen und 
Normen) zur Reproduktion sozio-tech-
nischer Systeme) und Landschaften als 
äußeren (exogenen) Entwicklungen in 
Natur, Wirtschaft und Gesellschaft (vgl. 
Kungl 2023, S. 4-5; Sommer 2023, S. 
4-5). Veränderungen in der Landschaft 
üben Druck auf das Regime aus und sti-
mulieren Innovationen in Nischen, die 
wiederum zu Veränderungen im Regime 
führen. Derzeit führen abweichende Er-
wartungen, Geschwindigkeiten und Ei-

genlogiken zu einem Stottern bei diesen 
Veränderungen. 

Die Synchronisation von Unterneh-
men, Wirtschaft und Gesellschaft ist der 
zentrale Unterschied zwischen Transfor-
mation und Change-Projekten (vgl. Lauer 
2019). Danach ist die Transformation 
von Unternehmen (Mikro-Ebene) einge-
bettet in die Transformation von Wirt-
schaft (Meso-Ebene) und Gesellschaft 
(Makro-Ebene;  Abbildung 2). 

Da Unternehmen kaum die Möglich-
keit haben, Wirtschaft und Gesellschaft 
als Ganzes zu beeinflussen, bleibt ihnen 
nur die Möglichkeit der Selbstverände-
rung bei gleichzeitiger Anpassung an 
die wirtschaftliche, politische und gesell-
schaftliche Umwelt. Damit deuten sich 
auch die Grenzen des Managements an, 
das nur an der eigenen Organisation an-
setzen kann. Danach besteht der Beitrag 
von Unternehmen zur Transformation in 
ihrer Selbsttransformation. Die Trans-
formationskommunikation bezieht da-
raus ihre gesellschaftliche Funktion (vgl. 
Bittner-Fesseler/Weicht 2020). 

Unternehmen, die ausschließlich ei-
gene Ziele verfolgen, gefährden ihre An-
gepasstheit an psychische, wirtschaft
liche und gesellschaftliche Rahmenbe- 
dingungen. Nur wenn sie Interessen von 
Stakeholdern und Gesellschaft integrie-
ren (Shared Value; vgl. Porter/Kramer 
2015), können sie erfolgreich überleben. 
Damit rücken Beteiligung und Feedback 
ins Zentrum von Transformationsmanage
ment und -kommunikation (vgl. Bittner-
Fesseler et al. 2023; Lauer 2019; Doppler 
2017). Sorgen, Vorbehalte und Wider-
stände werden nicht als störende, son-
dern als funktionale Ereignisse verstan-
den (vgl. Kühl/Muster 2016). 

Eine systematische Gegenüberstellung 
fasst die Unterschiede zwischen Change 
und Transformation zusammen (ausführ-
licher: Bürker 2025;  Tabelle, S. E5): 

Mit Blick auf die Unterschiede wird 
deutlich, dass eine Transformation mit 
den Methoden und Techniken des Change-
Managements zu betreiben, zu kurz greift 
und zu scheitern droht. So wird kontro-
vers diskutiert, ob sich Change und Trans-
formation überhaupt planen, organi-

Abbildung 2

MAKRO-, MESO- UND MIKRO-EBENE  
DER TRANSFORMATION

Quelle: eigene Darstellung
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sieren und steuern lassen (vgl. Kollmor- 
gen et. al 2015, S. 17). Kühl/Muster (2016) 
sprechen von Grenzen, Unmöglichkeit 
und Illusion der (zweck)rationalen Pla-
nung von Change-Projekten (vgl. S. 37-
39). Das bedeutet eine Abkehr vom be-
wussten, rationalen Planungs- und Steue- 
rungsoptimismus der Managementlehre. 
Aufgrund der zunehmenden Komplexi-
tät und Dynamik sind veränderte Ma-
nagement- und Führungskonzepte er-
forderlich. 

Am weitesten entwickelt ist das Kon-
zept der lernenden Organisation. Da-
mit wird der permanente, evolutionäre 
Wandel zur Anpassung an veränderte 
Umweltbedingungen in Form kleiner 
Schritte beschrieben (vgl. Lauer 2019, 
S. 231-234). Veränderungen und Wan-
del können sich auf drei Ebenen voll-
ziehen: Soll-/Ist-Abweichungen werden 
operativ angepasst (Single-Loop, Wandel 
1. Ordnung), grundsätzliche Handlungs-
weisen geändert (Double-Loop, Wandel 

2. Ordnung) oder die generelle Lern- und 
Anpassungsfähigkeit weiterentwickelt 
(Deutero-Lernen, Wandel 3. Ordnung). 
In der Folge gewinnen Innovationsfähig-
keit, Vielfalt und Dezentralität an Bedeu-
tung (vgl. ebd., S. 231, 246-247). Voraus
setzungen dafür sind Risikobereitschaft, 
Fehlertoleranz, Kooperationsbereitschaft 
und offene Information.

Ansätze wie agiles Management, Am-
bidextrie, laterale Führung und Holokra-
tie berücksichtigen die zunehmende Un-

Tabelle

CHANGE UND TRANSFORMATION IM VERGLEICH

Change Transformation

Bezugsobjekt Unternehmen / Organisation Wirtschaft und Gesellschaft

Charakter der Veränderung Veränderung im bestehenden Rahmen der 
Organisation

Grundlegender Wandel von Wirtschaft und 
Gesellschaft

Auslöser der Veränderungen 
in Organisationen

Marktliche Veränderungen, Top-Management 
(endogen, aus dem System selbst)

Gesellschaftliche Veränderungen  
(exogen: von außen, aus der Umwelt)

Veränderungsgegenstand Kernkompetenzen und -prozesse, Aufbau- und 
Ablauforganisation, neue Strategien und 
Technologien

Gesamte Organisation, alle Unternehmens
bereiche, Routinen und Verhaltensweisen, 
Organisationsidentität/-kultur, Geschäftsmodell

Beginn Geplanter, durch Entscheidungskommunikation 
initiierter Start

Spontaner, schleichender, sprunghafter Beginn

Dauer Kurz- bis mittelfristige Dauer Langfristiger Prozess

Verlauf Linearer, geplanter, gesteuerter Verlauf 
(Managementprozess)

Unsicherer Verlauf, kontinuierliche, unberechen
bare Veränderungen, wachsende Komplexität 
und Kontingenz, steigende Eigendynamik durch 
interne und externe Akteure

Ende Geplantes, durch Entscheidungskommunikation 
herbeigeführtes Ende

Offenes, unkalkulierbares Ende

Ziel Erhöhte Effektivität und Effizienz durch 
Restrukturierung und Prozessoptimierung 
(Business Reengineering)

Existenzsicherung durch erhöhte Anpassungs
fähigkeit und Resilienz (aufgrund sich laufend 
verändernder Ziele, Barrieren, Chancen und 
Risiken)

Planung Deterministische, lineare Planung Dynamische, iterative Planung

Handlungsrahmen Innerhalb bestehender Unternehmens- 
beziehungsweise Organisationskultur

Veränderte Unternehmens- beziehungsweise 
Organisationskultur

Koordination / Steuerung Top-down, klassische Führung,  
klassisches Projektmanagement

Down-up (Gegenstromverfahren),  
laterale Führung, agiles Management

Erfolgsfaktoren Hierarchie, Projektmanagement, Commitment, 
Readiness

Kommunikation, Beteiligung, Empowerment, 
Experimentierfreude, Fehlerkultur

Verständnis Sozio-technischer Managementprozess Sozialer, evolutionärer Lern- und 
Entwicklungsprozess

Quelle: eigene Darstellung; vgl. Montua 2025, S. 3; Andresen 2024, S. 6, 38-40, 87-106; Lauer 2019, S. 6



	10/2025 prmagazin	 E6

berechenbarkeit von externen Einflüssen 
und Entwicklungen aufgrund von Insta-
bilität, Unsicherheit, Komplexität und 
Vieldeutigkeit (VUCA) und setzen vor 
allem auf Reaktions- und Anpassungs-
fähigkeit (vgl. Welge/Al-Laham/Eulerich 
2024, S. 151-152). 

Kühl (2015) weist darauf hin, dass In-
novation, Wandel, Beteiligung und Hie-
rarchieabbau zu Identitätsverlust, Unsi-
cherheitszonen, Dauerpolitisierung und 
Machtkämpfen führen können. An die 
Stelle von Komplexitätsreduktion trete 
stattdessen Komplexitätssteigerung. So 
unterscheidet Andresen (2024) zwischen 
Change und agiler Transition als geplan-
tem oder schrittweise gelerntem Wandel 
(vgl. S. 38-40).

Im Unterschied zum Change muss 
sich das Transformationsmanagement 
auf gleichzeitig stattfindende wirtschaft-
liche, politische und gesellschaftliche Ver-
änderungen in seiner Umwelt einstellen 
und daran anpassen. Es befindet sich in 
einer Sandwich-Position zwischen inter-
nen und externen Veränderungserforder-
nissen, die synchronisiert und aufeinan-
der abgestimmt werden müssen. 

Aus den Unterschieden zwischen 
Change und Transformation zieht Mon-
tua (2025) Schlüsse für die begleitende 
Kommunikation: Während die Change-
Kommunikation vor allem Planung, Mei-
lensteine und Ergebnisse vermitteln solle, 
ziele die Transformationskommunika-
tion auf Dialog, emotionale Ansprache 
und Sinnvermittlung (vgl. S. 3).

Ein Blick auf Entwicklungen der Or-
ganisations- und Kommunikationstheo
rie zeigt, dass Funktion der Kommunika-
tion in der Transformation von Organi- 
sationen über die Begleitung und Mode-
ration hinausgeht.

4 �„Neue“ Sicht auf die 
Kommunikation  
in Organisationen

Entwicklungen in den Sozialwissenschaf-
ten in den vergangenen 25 Jahren ha-
ben zu wesentlichen Änderungen im Ver
ständnis zentraler Grundbegriffe der Or- 

ganisations- und Kommunikationstheo
rie geführt (ausführlicher: Bürker 2025). 

  Organisationen bestehen nicht aus 
Personen oder Handlungen, sondern aus 
Kommunikationsereignissen und -episo-
den auf der Basis von Kommunikations-
beziehungen (vgl. Winkler/Schoeneborn 
2022, S. 421-422). Menschen tun sich 
zusammen, einigen sich auf gemeinsame 
Vorhaben, setzen sich Ziele (Zwecke), ge-
ben sich einen institutionellen Rahmen, 
legen fest, wer dazugehört und wer nicht 
(Mitgliedschaft) und wer wann worüber 
entscheidet (Hierarchie; vgl. Kühl/Muster 
2016, S. 8-9). 

  Kommunikation über Entscheidun-
gen ist der grundlegende Modus von Or-
ganisationen (vgl. Luhmann 2000, S. 62-
65). Organisationen grenzen sich durch 
Kommunikation ihrer primären Stake-
holder von ihrer Umwelt ab. Sie definie-
ren durch Kommunikation, was zur Or-
ganisation gehört und was nicht. Die Or- 
ganisation ist der Rahmen beziehungs-
weise die Plattform für das Aushandeln 
der unterschiedlichen Stakeholder-Inte-
ressen. Kommunikation ermöglicht die-
sen Austausch. Sie erzeugt die Organi-
sation, wie sie von ihren Stakeholdern 
gesehen, erlebt und gelebt wird. 

  Die Umwelt ist für Organisationen 
eine Black Box. Wahrgenommen wird 
nur, was außen mitgeteilt und in der Or-
ganisation wahrgenommen und verstan-
den wird – also Gegenstand von Kommu-
nikation ist. Alles, was Organisationen 
über Wirtschaft (zum Beispiel Zielgrup-
pen, Märkte, Mitbewerber) und Gesell-
schaft (zum Beispiel Bevölkerung, Me-
dien, Politik) wissen, erzeugen sie selbst 
nach Maßgabe eigener Strukturen und 
Regeln. Die externe Umwelt wird von 
der Organisation, wie diese sie sieht, in-
tern konstruiert (vgl. Luhmann 2000, S. 
45-51; ders. 1988, S. 57-60). 

Zur unsichtbaren Umwelt von Orga-
nisationen gehört auch die psychische 
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 wer-
den, wenn sie durch informelle Kommu-

nikation 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 Prozesse handelt, 
stellen sie selbst ein Risiko dar: Organi-
sationen können kritische Veränderun-
gen in der Umwelt übersehen, unter- be-
ziehungsweise überschätzen oder falsch 
einschätzen.

  Komplexität: Die Umwelt ist stets 
komplexer als die Organisation und da-
her dauerhafte Quelle von Unsicherhei-
ten, Risiken und Gefahren (vgl. Luhmann 
1988, S. 45-51). Daraus folgt, dass Unter-
nehmen nicht alle externen Ereignisse 
und Entwicklungen in Wirtschaft und Ge-
sellschaft beobachten, geschweige denn 
vorhersehen können. Dasselbe gilt für 
Ereignisse in der eigenen Organisation 
(blinde Flecke). Die Fähigkeit, auf Ereig-
nisse in ihrer Umwelt zu reagieren, kön-
nen Unternehmen durch interne Diffe-
renzierung beziehungsweise die Steige- 
rung ihrer eigenen Komplexität ermög-
lichen beziehungsweise erhöhen (vgl. 
Luhmann 1988, S. 38, 262). Sie reduzie-
ren Umweltkomplexität, indem sie durch 
Ordnung Sicherheit aufbauen und sich 
durch Variation an ihre Umwelt anpas-
sen. Diese Form der Umweltanpassung 
kennt keine beste Weise, kein Survival of 
the Fittest (vgl. Maturana/Varela 1991, 
S. 125). Was sich bewährt, hat Bestand. 
Unternehmen können bestenfalls wis-
sen, was nicht funktioniert. So wird Viel-
falt ermöglicht und gesichert. 

  Kommunikation in Organisationen 
ist kein taktisches Instrument. Sie er-
zeugt Organisationen, wenn sich Akteure 
in ihrer Kommunikation auf die Orga-
nisation als gemeinsamen Gegenstand 
beziehen (zum Beispiel Geschäftsideen, 
Businesspläne, Verträge) und dabei zu 
Akteuren der Organisation werden (vgl. 
Winkler/Schoeneborn 2022, S. 422). 
Organisationen werden durch anschlie-
ßende Kommunikationen reproduziert 
beziehungsweise erhalten (zum Beispiel 
E-Mails, Meetings, Videokonferenzen, 
Projektaufträge, Kundengespräche, Stra-
tegien; vgl. Luhmann 2000, S. 45-51). 
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Sie können Akteure autorisieren, in ih-
rem Namen zu sprechen. Mitteilungs- 
und Verstehensprozesse können Orga-
nisationen als kollektive Absender oder 
Empfänger zugerechnet werden (vgl. Bür-
ker 2013, S. 127-128).

  Kommunikation ist keine absender-
orientierte Mitteilung, Nachricht oder 
Botschaft nach dem Sender-Empfänger-
Modell, sondern ein Ereignis beziehungs-
weise eine Episode in der Beziehung zwi-
schen Akteuren mit wechselnden Kom- 
munikationsrollen (zum Beispiel Zuhö-
ren, Verstehen, Reden, Mitteilen, Schwei-
gen). Sie kann nicht auf einzelne Perso-
nen oder Handlungen reduziert werden 
(vgl. Luhmann 1988, S. 191-198). Sinn 
und Bedeutung werden nicht vermittelt, 
sondern ausgehandelt (vgl. Maturana/
Varela 1991, S. 210-212). Dabei haben 
die Beteiligten stets auch die Möglichkeit, 
sich anders (kontingent) zu bestimmen 
und zu verhalten (vgl. Luhmann 1988, 
S. 66, 152-154). 

  Das Organisationsklima sind die 
Mehrheitsmeinungen in einer Organi-
sation, wie sie von Mitarbeitenden wahr-
genommen werden. Mit seiner Hilfe las-
sen sich Veränderungen schneller und 
intensiver beobachten als tatsächliche 
Einstellungsänderungen (vgl. Bürker 
2022, S. 9). Durch systematische Ver-
gleiche zwischen wahrgenommenem 
Meinungsklima und tatsächlicher Mei-
nungsverteilung können Verzerrungen 
(zum Beispiel pluralistische Ignoranz, 
falscher Konsens) identifiziert werden, 
die sich durch Kommunikation korrigie-
ren lassen. Mithilfe des Meinungsklimas 
können Unternehmen die Stärke ihrer 
eigenen Transformationspositionen in 
den Kommunikationsbeziehungen mit 
ihren Stakeholdern realistischer einschät-
zen. Sie können Transformationsthemen 
mit positivem Meinungsklima erkennen 
und Meinungsmehrheiten für sich nut-
zen. Zugleich können sie die Unterschät-
zung ihrer Transformationsaktivitäten 
durch entsprechende Kommunikation 
abschwächen. Schließlich können Unter-
nehmen bislang nicht erkannte Disso-
nanzen identifizieren und potenziellen 
Krisen vorbeugen. 

Dieses, in Organisationspsychologie 
und -soziologie verbreitete, in der Ma-
nagementpraxis ungewöhnliche Orga
nisationsverständnis verleiht der Kom-
munikation eine umfassendere, grundle- 
gende Funktion. Sie ist das existenzielle 
Element. Nichts geschieht ohne Kommu-
nikation. Alle Mitarbeitenden in Unter-
nehmen sind an ihr beteiligt. Sie kann 
nicht an die Kommunikationsabteilung 
delegiert werden. Wenn sie stoppt, hört 
die Organisation auf zu existieren. 

Dem Kommunikationsmanagement 
kommt vor allem die Funktion zu, die 
formelle Kommunikation durch Struk-
turgestaltung und Prozesssteuerung in 
der Aufbau- und Ablauforganisation zu 
managen und die Mitarbeitenden, vor 
allem aber Unternehmensleitung und 
Führungskräfte, für die Kommunikation 
zu ermächtigen (Empowerment). 

Für Unternehmensleitungen, Trans-
formationsmanagement und -kommu-
nikation eröffnet dieses Organisations-
verständnis eine Umstellung auf Kom- 
munikation (über Entscheidungen) als 
grundlegenden Modus der Transforma-
tion. Nach diesem Verständnis ist sie von 
Beginn an tragendes Element beim Auf-
bau eines Transformationsmanagements. 

Professionelles Kommunikationsma
nagement ermöglicht eine höhere Wirk
samkeit von Maßnahmen (Effektivität) 
und reduziert entsprechende Risiken. 
Das erfordert die Berücksichtigung der 
informellen Kommunikation und die 
Einbeziehung der Mitarbeitenden in die 
Transformation.

Das tiefere, in den Sozialwissenschaf-
ten verbreitete Kommunikationsverständ-
nis wertet Verstehensprozesse zu gleich-
wertigen Kommunikationshandlungen 
wie Mitteilungen auf. Es begründet die 
besondere Bedeutung von Listening und 
Monitoring für das Kommunikations-
management. 

Feedback und Rückkopplung durch 
Interaktionen und Dialoge mit internen 
und externen Stakeholdern erschließen 
differenziertere Beobachtungen, wech-
selseitiges Verständnis und ermöglichen 
Anpassungen an interne und externe 
Veränderungen.

Für die Transformationskommunika-
tion bedeutet dies, alle Stakeholder als 
gleichwertige Partner in der Kommuni-
kation zu betrachten und sie nicht auf 
die Rolle von Informationsempfängern 
zu reduzieren. Vielmehr sind ihre Wahr-
nehmungen und Einstellungen gegen-
über der Transformation in der Organi-
sation, durch Befragungen, idealerweise 
in Dialogform (zum Beispiel Sounding-
boards, Workshops, Townhall-Meetings) 
zu erheben. Unterschiede zu Sichtweisen 
und Zielen von Unternehmensleitung 
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 Trans-
formation und interne sowie externe 
Rahmenbedingungen wahrgenommen 
und verstanden werden. Es schärft das 
Bewusstsein des Managements, dass 
Wahrnehmungen und Einschätzungen 
eigene Konstruktionsleistungen sind und 
keine Inputs von außen. Die bisherige 
Verarbeitung von Informationen über 
die Organisation und ihre Umwelt ist 
zu prüfen und gegebenenfalls weiter-
zuentwickeln. Die so gesteigerte Eigen-
komplexität der Organisation ermöglicht 
qualifiziertere Entscheidungen für An-
passungen an bislang nicht oder nicht 
hinreichend registrierte Veränderungen 
in der Umwelt (zum Beispiel durch Moni-
toring, Listening und Frühwarnsysteme).

Diese Einsichten haben Konsequen-
zen für Transformationsmanagement und 
-kommunikation. 

5 Transformation als Lern- 
und Entwicklungsprozess

Die Transformation von Organisationen 
erfordert eine hohe Lern- und Entwick-
lungsbereitschaft und -fähigkeit bei allen 
beteiligten Akteuren. Das gilt zunächst 
für Unternehmensleitungen und Füh-
rungskräfte. Sie müssen die Transforma-
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tion nicht nur vorantreiben, sondern auch 
bereit sein, sich selbst zu verändern, und 
als Vorbilder glaubwürdig und verant-
wortlich handeln. 

Mitarbeitende in einer passiven Rolle 
zu sehen, in der sie mitgenommen und 
aktiviert werden, greift zu kurz. Ihr Wis-
sen nicht zu berücksichtigen und einzu-
binden, gefährdet den Erfolg der Trans-
formation. Daraus lassen sich differen- 
zierte Lern- und Entwicklungsziele ab-
leiten (in Anlehnung an Rohn/Baedeker/
Liedtke 2001, S. 12-13):

  Auf der Ebene der Organisation geht 
es darum, Probleme und Herausforde-
rungen zu erkennen und zu verstehen, 
eigene Stärken und Schwächen wahrzu-
nehmen und aus- beziehungsweise ab-
zubauen. Für den gemeinsamen Lern- 
und Entwicklungsprozess ist es notwen- 
dig, Motivation, Wissen und Fähigkeiten 
der Mitarbeitenden einzubinden und 
zu nutzen, den Austausch der Unterneh-

mensbereiche und Hierarchieebenen zu 
fördern, positive und negative Effekte, 
aber auch Barrieren zu erkennen, und 
letztlich Routinen und Verhaltensmus-
ter zu überwinden.

  Auf der Ebene der Individuen gilt es, 
Verantwortungsbewusstsein aufzubauen 
und Vertrauen in eigene Kompetenzen 
und Wirksamkeit zu stärken, um auf 
diese Weise Veränderungsbereitschaft 
zu entwickeln und die Transformation 
aktiv zu unterstützen. Dafür ist es erfor-
derlich, Bewusstsein und Wissen über 
die Transformation auf- und auszubauen, 
den Handlungsbedarf, Unternehmens
ziele und -strategie sowie veränderte 
Strukturen und Prozesse zu kennen und 
zu verstehen. 

Die Lern- und Entwicklungsbereit-
schaft drückt sich aus in der Akzeptanz 
von Experimenten und Fehlern für Ver-
änderungen und Innovationen in Unter-
nehmenskultur und Organisationsklima.

6 Phasen der Transformation 
von Organisationen

Die klassischen Modelle für Change-Pha-
sen (Lewin 1947; Kotter 1995; Streich 
2016) greifen für Transformationen zu 
kurz. Sie berücksichtigen und unterschei-
den zu wenig die für Transformationen 
typische frühe Phase der Anstöße und 
Auslöser durch spontane, nicht geplante, 
freiwillige Initiativen (Initiierung), die 
Phase der verstärkten Selbstorganisation 
und Herausbildung von Strukturen und 
Prozessen für Transformationsmanage-
ment und -kommunikation (Institutiona
lisierung) sowie die zeitlich und ergebnis
offene Phase der kontinuierlichen und 
regelmäßigen Prüfung und Weiterent-
wicklung von Strukturen und Prozessen 
(Entwicklung;  Abbildung 3). 

In allen fünf Phasen ermöglicht Kom-
munikation die Thematisierung, Diskus
sion und Entscheidung von Transfor

Abbildung 3

5-PHASEN-MODELL FÜR DAS TRANSFORMATIONSMANAGEMENT

Quelle: eigene Darstellung
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mationsaufgaben und -zielen. Sie initiiert 
und moderiert die Beteiligung und das 
Stakeholder-Feedback. Das Kommunika
tionsmanagement sensibilisiert und be
rät Entscheider und Führungskräfte in 
Kommunikationsfragen. Das ermöglicht 
zugleich, den gesamten Transformations
prozess von den Herausforderungen der 
Kommunikation her zu denken. Erst 
Kommunikation in der Organisation er
möglicht den Aufbau und die Einfüh-
rung des Transformationsmanagements. 
Transformation und Kommunikation 
sind von Beginn an miteinander verzahnt.

7 �Bedeutung der 
Organisationskultur in 
der Transformation

Transformationen verändern nicht nur 
Geschäftsmodelle, Strukturen und Pro-
zesse in Unternehmen. Sie erfordern 
auch die Veränderung eingeübter und 
bewährter Denkhaltungen und Verhal-
tensweisen. Das macht die Unterneh-
menskultur zu einem wesentlichen Fak-
tor bei grundlegenden und tiefgreifenden 
Veränderungen in Unternehmen (vgl. 
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). 

Unternehmenskulturen sind gelebte 
Handlungsmuster im Alltag von Organi
sationen sowie meist unbewusste Grund
annahmen über interne Verhaltenswei-
sen und die externe Umwelt (vgl. Schrey- 
ögg/Koch 2020, S. 584-585). Da Organi-
sationen nicht alles regeln und Mitarbei
tende nicht über alles informiert sein kön- 
nen (vgl. Kühl 2017, S. 9-11, 42), haben 
sich sichtbare oder unbewusste Regeln 
und Normen als Ergebnisse von Lern-
prozessen und bewährten Lösungen in 
Organisationen entwickelt. Sie repräsen-
tieren gemeinsame Orientierungen und 
vermitteln Sinn für die Interpretation von 
Ereignissen. 

Die Unternehmenskultur wird vor 
allem durch informelle Kommunikation 
in der Organisation vermittelt (vgl. Kühl/
Muster 2016, S. 17-25) und drückt sich 
im Organisationsklima aus. Gerade bei 

Veränderungsprozessen müssen Unter-
nehmensleitungen berücksichtigen, dass 
sich der informelle Bereich der Unter-
nehmenskultur der formalen Kontrolle 
entzieht (vgl. Minssen 2017, S. 317-324). 
Die formale Seite umfasst dagegen die 
offiziellen und festgehaltenen Bedingun-
gen und Erwartungen für Mitgliedschaft 
(Verträge, Stellenbeschreibungen, Orga-
nigramme usw.; vgl. Kühl/Muster 2016, 
S. 17-25). Die Schauseite der Selbstbe-
schreibungen (PR, Impression Manage-
ment) bildet ihre Fassade beziehungs-
weise zweite Realität nach außen und 
fungiert zugleich als Schutz. 

Erst das Zusammenspiel von forma-
ler und informeller Seite sowie Schau-
seite ermöglicht Organisationen, flexibel 
zu agieren. Der Wandel der Unterneh-
menskultur vollzieht sich auf allen drei 
Seiten der Organisation (in Anlehnung 
an von Hehn et al. 2021, S. 3; Kühl/Mus-
ter 2016, S. 19-20): 

  Führungskräfte als Vorbilder und 
unterstützende Mitarbeitende (Change 
Agents) zeigen ein sichtbar verändertes 
Verhalten.

  Das veränderte Verhalten wird auf der 
internen Schauseite der Organisation 

begründet und gezeigt (Change bezie-
hungsweise Transformation Story sowie 
kontinuierliche Selbstbeschreibung und 
Dokumentation durch die interne Kom-
munikation). 

  Mitarbeitende übernehmen sukzes-
sive das veränderte Verhalten.

  Veränderungen werden auf der sicht
baren, formalen Seite der Organisation 
institutionalisiert (Strategie, Corporate 
Vision, Mission Statement, Leitbild).

Deshalb ist vor der Initiierung von 
Veränderungen zu prüfen, wie kompa-
tibel die momentane Unternehmenskul-
tur mit den Regeln, Normen und Werten 
der Transformation ist. Daraus resultiert 
der Bedarf für eine gleichzeitige Trans-
formation von Unternehmenskultur und 
Wirtschaftsweise.

8 �Zusammenspiel von 
Unternehmensführung, 
Transformationsmanage-
ment und Unternehmens-
kommunikation

Eine entscheidende Rolle für den Er-
folg der Transformation und die Inte

Abbildung 4

MANAGEMENTMODELL DER 
TRANSFORMATIONSKOMMUNIKATION

Quelle: eigene Darstellung
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gration der Unternehmensbereiche und 
-einheiten spielt das Commitment der 
Unternehmensleitung mit dem Trans-
formations- und Kommunikationsma-
nagement. Daraus folgt ein zirkuläres 
Zusammenspiel mit parallelen Bottom-
up- und Top-down-Prozessen (  Abbil-

dung 4). 
  Das Top-Management, insbesondere 

CEO und Chief Transformation Officer 
(CTO), spricht für das Unternehmen. Es 
trägt die Verantwortung für die Strate-
gie und Umsetzung der Transformation 
und hat die Aufgabe, deren Relevanz und 
Dringlichkeit für Unternehmen, Markt 
und Gesellschaft durch Leadership-Kom-
munikation nach innen und außen zu 
vertreten. Es vermittelt Transformations
ziele, -strategie und -maßnahmen gegen-
über wichtigen Stakeholdern wie Füh-
rungskräften, Key Accounts, Investor:in- 
nen und Top-Journalist:innen – idealer-
weise in dialogischen Kommunikations-
formaten. 

  Führungskräfte beziehungsweise das 
mittlere Management fungieren als Mul-
tiplikatoren, Motivatoren und Moderato-

ren (top-down). Sie kommunizieren in 
Meetings und Gesprächen direkt mit den 
Mitarbeitenden. Zugleich geben sie Infor-
mationen über den Status und Fortschritt 
des Transformationsprozesses, aber auch 
Hemmnisse und Hindernisse an die Un-
ternehmensleitung weiter (bottom-up). 
Nur zweiseitige Kommunikation kann 
sicherstellen, dass notwendige Informa-
tionen vorliegen, wo sie benötigt werden 
(Transparenz), und kritische Entwicklun-
gen rechtzeitig erkannt werden.

  Das Kommunikationsmanagement 
wiederum verantwortet die kommuni-
kative Einführung, Begleitung und Un-
terstützung nach innen und außen. Es 
berät die Unternehmensführung und 
setzt deren Vorgaben und Entscheidun-
gen kommunikativ um. Den Kommuni
kationsmanager:innen kommt die Rolle 
zu, als Enabler alle im Unternehmen zu 
befähigen, über die Transformation zu 
sprechen (Empowerment). Nach außen 
managen sie vor allem die mediale, rei-
chenweitenstarke Kommunikation mit 
allen sekundären Stakeholdern (  Abbil

dung 5).

9 �Doppelte Integration  
der Transformations
kommunikation

Die Transformation umfasst die gesamte 
Organisation. Das erfordert, alle Unter-
nehmensbereiche und -einheiten, Un-
ternehmensleitung wie Führungskräfte 
und alle Mitarbeitenden einzubeziehen 
– vom Marketing über den Personalbe-
reich bis zum Finanzmanagement. In 
diesem Sinn handelt es sich um ein inte-
grales Verständnis der Transformations-
kommunikation, das auf einer doppelten 
Integration in a) die Unternehmensorga
nisation und b) die Unternehmenskom-
munikation basiert. Damit wird sie zu 
einer Funktion von Unternehmensfüh
rung, Transformations- und Kommunika
tionsmanagement (  Abbildung 4).

Für die umfassende Transformation 
muss die Transformationskommunika-
tion mit allen Unternehmensbereichen 
und -einheiten sowie allen Handlungsfel-
dern der Unternehmenskommunikation 
verknüpft sein. Das Kommunikations-
management muss Schnittstellen zu 

Abbildung 5

ROLLEN IM ZUSAMMENSPIEL VON UNTERNEHMENSFÜHRUNG,  
TRANSFORMATIONS- UND KOMMUNIKATIONSMANAGEMENT

Quelle: eigene Darstellung

Unternehmensführung (CEO)
Transformationsmanagement (CTO)

Kommunikationsmanagement (CCO)

 � Verantworten die 
Transformationsstategie

 � Verantworten die Umsetzung der 
Transformationsmaßnahmen

 � Sorgen für Transparenz über Pläne 
und Entscheidungen

 � Sprechen für das Unternehmen

 � Führen Dialog mit Key-Stakeholdern

 � Geben Timing und Budget vor

 � Berät über 
Kommunikationswirkungen

 � Verantwortet und steuert 
Kommunikationsstrategie und 
-prozesse

 � Positioniert das Top-Management

 � Analysiert und beobachtet die 
Kommunikationssituation

 � Berichtet über 
Kommunikationsergebnisse
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allen Geschäftsbereichen beziehungs-
weise Organisationseinheiten mit Wert- 
schöpfungs- und Unterstützungsfunktio
nen aufbauen und entwickeln. Sie muss 
zugleich sicherstellen, dass Informatio-
nen aus den Bereichen in die Kommuni
kationsabteilung fließen und umgekehrt.

Im Sinne der doppelten Integration 
handelt es sich um zweiseitige Beziehun-
gen zwischen den Unternehmenseinhei-
ten in der Wertschöpfungskette und der 
Transformationskommunikation: Alle 
Einheiten sind sowohl Input-Geber als 
auch Output-Lieferanten. 

10 Beteiligung und Integra
tion von Stakeholdern

Für eine erfolgreiche Transformation 
benötigen Unternehmen die Akzeptanz 
und Unterstützung durch ihre Anspruchs-
gruppen (Stakeholder). Das setzt einen 
Perspektivwechsel in den Beziehungen 
zu Stakeholdern voraus. 

Für die Sicherung des Unternehmens 
ist die Pflege der bereits bestehenden 
Beziehungen mit den primären Stake-
holdern wie Kund:innen, Mitarbeiter: 
-innen, Anteilseigner:innen (Sharehol-
der) und Geschäftspartner vorrangig. Sie 
sind dadurch gekennzeichnet, dass sie 
in Geschäfts- und gleichzeitig in Kommu-
nikationsbeziehungen zu Unternehmen 
stehen und dadurch direkten Einfluss auf 
den Unternehmenserfolg ausüben (vgl. 
Sandhu 2022, S. 862). 

Für Wachstumsbestrebungen ist da-
gegen der Aufbau von Beziehungen mit 
sekundären Stakeholdern wie Verbän-
den, NGOs und politischen Entscheider: 
-innen durch Kommunikation entschei-
dend. Sie stehen ausschließlich in Kom-
munikationsbeziehungen mit Unter-
nehmen. Sie können jedoch von deren 
Handlungen und Auswirkungen betrof-
fen sein oder Ansprüche an Unterneh-
men formulieren und so indirekt Ein-
fluss auf ihren Erfolg haben (vgl. Sandhu 
2022, S. 862). 

Mit dem Stakeholder-Konzept ist eine 
Umkehrung der Perspektiven von der 
Inside-out- zur Outside-in-Perspektive 

verbunden (vgl. Sandhu 2022, S. 860-
864). Die Berücksichtigung von Bezie-
hungen zu Stakeholdern kann Impuls-
geber sein für Wertschöpfung, Innova- 
tion und Veränderung, wie es in den Kon- 
zepten des Shared Value (Porter/Kramer 
2015) und der identitätsbasierten Mar-
kenführung (Burmann et al. 2024) deut-
lich wird. 

Corporate Value ist nur möglich, wenn 
zugleich Stakeholder Value geschaffen 
wird. Stakeholder-Beziehungen ermög-
lichen Kooperationsgewinne durch wech-
selseitiges Geben und Nehmen. Sie ent-
stehen durch wechselseitige Wahrneh- 
mung und werden durch Kommunika-
tion reproduziert und am Leben gehalten 
(vgl. Bürker 2020, S. 16).

In Kommunikationsbeziehungen sind 
Mitteilungen Angebote, die auch igno-
riert oder abgelehnt werden können. Da-
mit sind Stakeholder als Empfänger in 
einer stärkeren Position als Unterneh-
men (Absender). Die Arbeiten von Watz-
lawick (1990) und Schulz von Thun 
(1981) haben diese besondere Bedeu-
tung der Beziehungsebene der Kommu-
nikation hervorgehoben. Sie erfordert, 
Stakeholder als Akteure der Transforma-
tion einzubeziehen und eine entspre-
chende Vielfalt der Sichtweisen zuzu-
lassen. 

Beim Ausmaß der Beteiligung und 
Kooperation zwischen Unternehmen 
und Stakeholdern unterscheiden Linte-
meier/Rademacher (2016) vier Stufen 
beziehungsweise Reifegrade: Informa-
tion, Konsultation, Partizipation und Part-
nerschaft (S. 45). Die vorrangigen Ziele 
Sicherung der Akzeptanz (65 Prozent) 
und Prävention von Konflikten (58 Pro-
zent) sowie Stakeholder-Dialoge (80 Pro-
zent) als häufigste Maßnahmen (vgl. ebd., 
S. 50-51) verdeutlichen die Relevanz der 
Stakeholder-Beteiligung in der Trans-
formation. Ziel ist letztlich die wechsel-
seitige Verknüpfung und Abstimmung 
(Alignment) zwischen Organisation und 
Stakeholdern (vgl. Zerfaß/Volk 2021, S. 
474-475).

Wesentlich für wirksame Stakehol-
der-Beziehungen ist die zweiseitige Wert-
schöpfung von Unternehmen durch Cor-

porate Value und Stakeholder Value. Der 
Stakeholder Value ist der Wert, den Un-
ternehmen für ihre Stakeholder schaf-
fen und bieten (müssen), um Mehrwert 
zu erzielen (Corporate Value) und durch 
Legitimität ihre Geschäftstätigkeit und 
Existenz sichern zu können.

11 Veränderte Führungs- und 
Managementmethoden

Die Unberechenbarkeit, Unsicherheit, 
Komplexität und Ambiguität (VUCA) 
von Transformationen erfordert flexi
blere Managementansätze und Führungs-
konzepte. Dazu zählen der Strategiean-
satz der Lernschule nach Mintzberg, das 
agile Management, die Ambidextrie (beid-
händige Führung nach Duncan) sowie die 
laterale Führung (ausführlicher: Bürker 
2025). 

  Strategieverständnis der Lernschule: 

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

Strategieentwicklung müsse stattdes-
sen ein offener, flexibler, sich herausbil-
dender Prozess sein. Strategien entste-
hen dann als Ergebnis individueller und 
organisationaler Lernprozesse (vgl. ebd., 
S. 226-227). Sie ließen sich nicht vorab 
durch das Management konzipieren. Des-
sen Aufgabe sei vielmehr, ihre Heraus-
bildung zu erkennen und gegebenenfalls 
abschwächend oder verstärkend einzu-
greifen. 

  Agiles Management: Das Konzept des 
agilen Managements ist eine Reaktion 
auf das zunehmend komplexe, dynami-
sche, globale und kompetitive Umfeld 
von Unternehmen (vgl. Meissner et al. 
2023, S. 75-76; Dühring 2022, S. 700, 
706). Es ist darauf ausgerichtet, Innova-
tionen iterativ in kurzen Zyklen mit aus-
geprägter Fehlerkultur und regelmäßi-
gen Retrospektiven und Reviews zu ent- 
wickeln. Im Kern ist darunter die Fä-
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higkeit von Unternehmen zu verstehen, 
auf interne und externe Veränderungen 
schnell, flexibel und effizient zu reagie-
ren. An die Stelle langwieriger Analyse 
und Planung treten kurze Entwicklungs-
zyklen (Sprints) in weitgehend autono-
men cross-funktional, hierarchieüber-
greifend und divers aufgestellten Teams 
(vgl. Andresen 2024, S. 118-123; von 
Hehn et al. 2021, S. 28-30). 

Die Umstellung auf agile Methoden 
bedeutet einen Kulturwechsel im Ma-
nagement. Vor allem die Beratungspraxis 
kritisiert agiles Management (vgl. Wim-
mer 2023): Es würde zu wenig geprüft, 
für welche Managementaufgaben es ge-
eignet sei. Umso wichtiger ist, klassische 
und agile Methoden zu verbinden (vgl. 
Hille/Sievers 2025, S. 11, 16-17). Als Lö-
sungsansatz wurden die agile Arbeits-
weise an die stabilitätsorientierte Orga-
nisationskultur angepasst, agile Teams 
von nicht-agilen Bereichen isoliert und 
Entscheidungen hierarchisch legitimiert 
(vgl. Zinn et al. 2023, S. 173). 

  Ambidextrie (beidhändige Führung): 
Der Ansatz der organisationalen Ambi-
dextrie („Beidhändigkeit“) verhindert, ein
seitig auf Veränderung und Innovation 
zu setzen und das bisherige Geschäft 
und die Stabilität der Organisation aus 
dem Blick zu verlieren. Er verbindet die 
Fähigkeiten von Unternehmen, grundle-
gende Innovationen und neue Geschäfts
modelle zu entwickeln (Exploration) so-
wie gleichzeitig das bestehende Geschäft 
zu optimieren und erfolgreich weiter-
zubetreiben (Exploitation; vgl. Bittner-
Fesseler et al. 2023, S. 5; Duwe 2020, S. 
24). Um beides auszubalancieren, wer-
den Innovationen zeitlich oder räumlich-
organisatorisch getrennt (Innovation 
Labs) oder neue Bereiche geschaffen, um 
beide Aktivitäten gleichzeitig praktizie-
ren zu können (vgl. Bittner-Fesseler et al. 
2023, S. 6 Duwe 2020, S. 28).

  Laterale Führung: Mit den Konzep-
ten der Lernschule sowie des agilen und 
ambidexteren Managements werden An-
forderungen und Aufgaben von Führung 
deutlich verändert. An die Stelle zentra-
ler, hierarchischer Top-down-Prozesse 
treten dezentrale, selbstorganisierende 

Bottom-up-Prozesse. Führung muss häu-
fig ohne Macht durch ihre Position in 
der Hierarchie in der Organisation aus-
kommen. 

Mit flacheren Hierarchien, zuneh-
mender Projektarbeit und Beteiligung 
von Mitarbeitenden suchen Manager: 
-innen nach alternativen Führungs- und 
Steuerungstechniken. Das gilt insbeson-
dere für Situationen, in denen nicht si-
cher 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 (vgl. Kühl 2017, S. 12- 
13). Führung wird funktional und kol-
lektiv verstanden. Nicht einzelne starke 
Persönlichkeiten führen die Organisa-
tion, sondern miteinander vernetzte, sich 
selbst führende Einheiten. 

Change Leadership erfordert, Betei-
ligte und Betroffene den Entscheidungs-
prozess, den die Führung bereits durch-
laufen hat, nachvollziehen zu lassen, die 
politischen Aspekte offenzulegen und 
sich nicht ausschließlich auf die positiven 
Seiten von Veränderungen zu konzen
trieren (vgl. Koromzay 2021, S. 82-83).

12 �Fazit und Schlussfolge
rungen für die Transfor
mationskommunikation

Transformationen unterscheiden sich in 
wesentlichen, erfolgskritischen Aspekten 
von Change-Projekten: 

  Transformation ist kein Change-Pro-
jekt, sondern ein Lern- und Entwicklungs
prozess.

  Transformation betrifft nicht nur ein-
zelne Unternehmensbereiche und -einhei-
ten, sondern die gesamte Organisation 
(integrales Transformationsmanagement).

  Die Transformation erfordert einen 
Wandel von Unternehmenskultur und 
Organisationsklima, der allein durch for-
melle Kommunikation nicht zu erreichen 
ist und die Unterstützung der informel-
len Kommunikation benötigt.

  Transformation kann nicht delegiert 
werden, sie ist ein Zusammenspiel von 

Unternehmensführung, Transformations-
management und Unternehmenskom-
munikation.

  Transformation erfordert eine dop-
pelte Integration der Transformations-
kommunikation in alle Unternehmens-
bereiche und -einheiten sowie in die Un- 
ternehmenskommunikation.

Kommunikation ermöglicht, initiiert 
und reproduziert die Transformation von 
Organisationen, Wirtschaft und Gesell-
schaft. Sie bildet die Infrastruktur für 
ihre Thematisierung, Diskussion, Aus-
einandersetzung und Entscheidung. Mit 
dem Verständnis von Kommunikation 
als konstitutivem Element von Organi-
sationen erhält die Transformationskom-
munikation eine neue Rolle und Funk-
tion. Ihr kommt nicht nur die Aufgabe 
zu, über die Transformationsaktivitäten 
des Unternehmens beziehungsweise der 
Organisation zu informieren und Stake-
holder zu überzeugen. Sie initiiert, be-
gleitet 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 Transformation gespro-
chen und diskutiert wird, ist das Thema 
existent und verbreitet sich. Der Impuls 
kann von außen oder von innen kom-
men. Er muss auf jeden Fall die Grenze 
der Organisation überschreiten und in-
tern formuliert werden. Erst danach kön-
nen sich Gremien bilden, Strategien for-
muliert, Handlungsalternativen disku- 
tiert und Maßnahmen entschieden, ein-
geführt und umgesetzt werden.

In den einzelnen Phasen der Trans-
formation übernimmt die Kommuni-
kation unterschiedliche Aufgaben und 
Funktionen. Der Schwerpunkt liegt vor 
allem bei Austausch, Abstimmung und 
Koordination. Das erfordert eine aktive 
Gestaltung der Kommunikationsbezie-
hungen zu den Stakeholdern des Unter-
nehmens. 

Die gängigen Techniken und Metho-
den der Analyse, Planung und Evalua-
tion betrachten Kommunikationsbezie-
hungen jedoch nicht als Einheit, sondern 
fokussieren die Zielgruppen als Emp



THEORIE & PRAXIS  Veränderungsmanagement

	 E13	 prmagazin 10/2025

fänger von Botschaften (vgl. Bürker 2020, 
S. 4-5, 10). Kommunikation ist oft einsei-
tig ausgerichtet. Kommunikationsziele 
werden fast ausschließlich an den Stake-
holdern festgemacht. Sie sollen sich oder 
ihre Einstellungen ändern.

Aus der Beziehungsperspektive folgt, 
dass Analysen, Ziele, Strategien und Maß-
nahmen nicht auf Ziel- und Anspruchs-
gruppen reduziert werden dürfen. Viel-
mehr müssen alle Personen und Grup- 
pen mit Einfluss auf die Transformation 
nicht nur frühzeitig informiert, sondern 
auch beteiligt werden. 

Vor allem die interne Kommunika-
tion hat in Veränderungsprojekten 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 Führungskräften und 
Kommunikatoren (vgl. Lauer 2019, S. 
142-148). Dazu zählt die Bereitschaft, 
selbst zuzuhören und zu sprechen, aber 
auch beim Gegenüber Empfangs- und 
Sendebereitschaft zu erzeugen. 

Information ist eine wichtige, aber 
keine hinreichende Bedingung für den 
Erfolg der Transformation. Kommuni-
kation ist eine Enabling Function, sie 
ermöglicht die Initiierung, Institutiona-
lisierung, Implementierung, laufende 
Umsetzung und Weiterentwicklung von 
Veränderungen. Die Transformations-
kommunikation ist als Kehrseite einer 
Medaille untrennbar mit dem Transfor-
mationsmanagement verbunden. 

Umfang und Tiefe der Veränderun-
gen sind allein mit den Mitteln und 
Möglichkeiten der formalen Organisa-
tion und Kommunikation nicht zu er-
reichen. Die Unternehmenskultur ist der 
nicht sichtbare Eisberg der Transforma-
tion. So verändert sich die Funktion der 
Transformationskommunikation vom 
operativen Umsetzer zum strategischen 
Gestalter der Transformation.�  
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