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Es gibt inzwischen hinreichend Literatur über das »Was« und das »Wa-
rum« von Veränderungsprozessen in Unternehmen. Dieses Buch zeichnet
sich dadurch aus, dass es konkret und anhand zahlreicher Beispiele zeigt,
wie man solche Veränderungen durchführt – aus der Praxis für die Praxis.
Ein Großteil des Buches besteht aus dem dafür notwendigen Instrumenta-
rium: Hier fassen die Autoren auf jeweils wenigen Seiten das für die Praxis
wichtigste How-to-do-it zu Themen zusammen, die eine maßgebliche Rolle
bei Veränderungsprozessen spielen (etwa Kommunikation, Gestaltung von
Workshops), oder zu denen der Praktiker erst ganze Bücher durchforsten
müsste (zum Beispiel Organisationsdiagnose, Projektmanagement, Ergeb-
nisverbesserung, Strategieentwicklung).

Die Autoren zeigen, welche völlig neuen Strukturen erforderlich sind, die
vom Netzwerkmodell und von Prozessketten sowie von einer team- und
kundenorientierten Kultur ausgehen. Klaus Doppler und Christoph Lau-
terburg beschreiben die typischen Phasen von Veränderungsprozessen, die
zentralen Handlungsmaximen sowie die wichtigsten Situationen, die im
Verlauf solcher Prozesse auftreten.

Klaus Doppler (München) und Christoph Lauterburg (Winterthur/Schweiz)
sind seit vielen Jahren selbstständige Organisations- und Managementbe-
rater. Sie haben sich auf die Begleitung von Entwicklungs- und Verände-
rungsprozessen spezialisiert und beraten angesehene Unternehmen sowie
staatliche Institutionen und Verwaltungen beim strukturellen und kulturel-
len Umbau. 

Von Klaus Doppler sind ebenfalls im Campus Verlag erschienen: Unter-
nehmenswandel gegen Widerstände (3. Auflage 2014), Der Change 
Manager (2. Auflage 2011) und Feel the Change! (2012).
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Vorwort

Wer ein Buch schreiben will, sollte sich immer drei Fragen stellen. Erstens:
Was für ein Buch soll es werden? Zweitens: Zu wessen Nutzen und From-
men soll es sein? Drittens: Ist es nicht schon geschrieben worden – womög-
lich mehrmals und viel besser?

Dies sind die Antworten, die wir uns und Ihnen geben können:
Erstens: Das vorliegende Buch soll ein »Kochbuch« sein für das Manage-

ment von Veränderungen in Unternehmen und Institutionen. Ein Buch, 
das Mut macht, notwendige Veränderungen anzupacken, das die wich-
tigsten Handlungskonzepte aufzeigt und methodische Anleitung gibt für
das praktische Vorgehen in konkreten Projekten. Mit anderen Worten: 
ein »Do-it-yourself«-Handbuch für Unternehmens- und Organisationsent-
wicklung.

Zweitens: Gebraucht werden kann es – so hoffen wir – von Menschen,
die in Organisationen Veränderungs- und Entwicklungsprozesse leiten oder
begleiten: von Unternehmern und Führungskräften, Organisations- und
Personalfachleuten, Trainern und Beratern. Oder von Menschen, die bei 
organisatorischen Veränderungen in ihrem beruflichen Umfeld proble-
matische Erfahrungen gemacht haben – und die neugierig sind, ob es sinn-
vollere Vorgehensweisen gibt als diejenigen, die sie bisher kennen gelernt 
haben.

Drittens: Das Buch ist leider schon mehrfach geschrieben worden – zu-
mindest was das Thema anbetrifft. Es war uns schlicht unmöglich, einen 
Titel zu finden, von dem man mit Sicherheit sagen könnte, dass er nicht 
irgendwann irgendwo bereits erschienen ist. Aber die meisten Bücher zum
Thema Change Management, die wir kennen, befassen sich vorwiegend 
mit grundsätzlichen Aspekten und Perspektiven des Wandels. Wir woll-
ten aus der Praxis für die Praxis schreiben. Konkret. Zum Anfassen und
Umsetzen.
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In Teil I befassen wir uns mit der Frage, warum Veränderung notwen-
dig geworden ist, in welcher Form sie stattfindet und wo sie
hinführt.

In Teil II beschreiben wir die Gesetzmäßigkeiten von Veränderungspro-
zessen sowie die Grundsätze, die beachtet werden müssen, da-
mit Veränderungen effizient umgesetzt und sozial verträglich
gestaltet werden können.

In Teil III geht es um das methodische Instrumentarium: das Vorgehen
in konkreten Projekten sowie in besonderen Situationen, die
im Verlauf von Entwicklungs- und Veränderungsprozessen
auftreten können. Sie finden hier das Wichtigste zu den einzel-
nen Methoden und Verfahren auf jeweils wenige Seiten kom-
primiert. Aber mit »Rezepten« ist es hier genau wie beim 
Kochen: Sie sind an und für sich noch keine Garanten für den
Erfolg. Wenn der Abend etwas werden soll, muss man die 
Gäste kennen, die man bewirten will, über eine feine Nase ver-
fügen, eigene Ideen dazutun – und vor allem: ein gutes Klima
schaffen!

Sie können in diesem Buch wie in einem Kochbuch schmökern, quer reinle-
sen oder gezielt das herauspicken, was Sie gerade brauchen.

Wenn eines Tages jemand zu uns sagt: »Ihr Buch hat mir geholfen, einen
Veränderungsprozess in meinem Verantwortungsbereich erfolgreich zu ge-
stalten« – dann werden wir sagen: »Ziel erreicht!«
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Vorwort zur 13. Auflage

Die 13. Auflage dieses Buches fällt zusammen mit seinem 20-jährigen Ju-
biläum. 20 Jahre sind eine lange Zeit. Seit dem erstmaligen Erscheinen die-
ses Buches hat sich viel verändert – die Welt, die Wirtschaft, und auch wir
Autoren. Vor dem Hintergrund der Situation heute sehen wir Ergänzungs-
bedarf. Neben anderen Modifikationen haben wir zwei neue Kapitel ver-
fasst und eines neu gestaltet.

Teil II, Kapitel 6
Das Dilemma mit den Emotionen
In den bisherigen Texten hatten wir Themen wie Motivation, Identifika-
tion, Widerstand oder Macht behandelt – aber was menschlichem Verhal-
ten zugrunde liegt und die Dynamik von Veränderung und Beharrung letzt-
lich ausmacht, nämlich die Emotionen, wurde nicht seiner Relevanz für die
Gestaltung von Veränderungsprozessen entsprechend ausgeleuchtet. Dies
haben wir jetzt nachgeholt. 

Teil III, Kapitel 14
Veränderung der Unternehmenskultur
Dieses Kapitel haben wir mit dem Ziel überarbeitet, mehr konkrete Hin-
weise zu geben, wie die Veränderung der Unternehmenskultur in der Praxis
gestaltet werden kann. 

Teil III, Kapitel 18
Umgang mit dem Faktor Zeit
Dieses Thema existierte zwar bereits vor 20 Jahren, hat sich aber in der
Zwischenzeit stark akzentuiert: Einerseits plädieren wir in diesem Buch für
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partizipatives und prozessorientiertes Vorgehen, andererseits aber herrscht
in der Wirtschaft ein gnadenloser Zeitwettbewerb. Es ergibt sich nicht sel-
ten die Notwendigkeit beschleunigter Verfahren. Ein unauflösbares Di-
lemma? Wir möchten zeigen, dass dem nicht so ist. 

Alles andere, das zum Handwerkszeug des Change Managements gehört,
war damals gültig und ist es noch heute.
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Teil I
Zukunfts-Szenarium
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Kapitel 1

Zustandsbild und Perspektiven

Signale

Wo man heute in der Wirtschaft, zum Teil auch in öffentlichen Institutionen
und Verwaltungen hinkommt, sind die Führungskräfte aller Stufen zuneh-
mend stärker gefordert und belastet – oft bis an die Grenze des Zumutba-
ren. Zwölf Stunden Präsenz im Geschäft sind vielerorts schon guter Durch-
schnitt. Den ganzen Tag über jagt eine Sitzung die andere. Über Mittag gibt
es Besprechungen, abends Essen mit Kunden. Aktenstudium und Vorlagen
erarbeiten: am Wochenende. Mitarbeitergespräche: selten. In Ruhe nach-
denken: in den Ferien – oder gar nicht.

Fusionen, Pleiten, Neugründungen und Entlassungen sind an der Tages-
ordnung. Überall wird umorganisiert. Pläne sind überholt, bevor man sie
realisiert hat. Und wenn irgendwo ein Manager sein Budget einhält, wird
womöglich ein Prüfverfahren eingeleitet, weil alle denken, da sei wohl nicht
alles mit rechten Dingen zugegangen.

Angst vor der Zukunft zeigt bei Führungskräften steigende Tendenz. Wer
mit Ärzten spricht, kriegt zu hören, wie vielen, die in der Wirtschaft Verant-
wortung tragen, die Belastungen ihres Berufes auf die Gesundheit schlagen.
Den einen erwischt es beim Kreislauf, den Zweiten beim Verdauungstrakt,
den Dritten beim Alkoholspiegel im Blut. Schlafstörungen, Kopfschmerzen,
Tranquilizer und Antidepressiva haben Hochkonjunktur.

Was ist los?

Die Welt hat sich radikal verändert. Unternehmerisches Wirtschaften und
betriebliches Management vollziehen sich heute unter ganz anderen Vor-
aussetzungen als noch vor wenigen Jahren. Es gibt neue Rahmenbedingun-
gen, und diese entscheiden weitgehend über Erfolg oder Misserfolg.
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Rahmenbedingung Nr. 1:
Innovationssprünge in der Informatik 
und Telekommunikation

Ob privat oder im Geschäft – wir sind heutzutage fast vollständig von
Computern umgeben. Mikroelektronik, Informatik und Telekommunika-
tion steuern und beeinflussen unser Leben und unser Handeln in vielfältiger
Weise, direkt und indirekt, sichtbar und unsichtbar. Diese Entwicklungen
haben sich schon länger angebahnt. Neu sind allerdings die Radikalität und
die Schnelligkeit der Entwicklungen. Dies hat verschiedene Ursachen: Eine
hoch entwickelte Materialforschung ermöglicht es, mit immer kostengüns-
tigeren Informationsträgern auf immer kleinerem Raum immer größere
Speichermöglichkeiten zu schaffen. Die Nanotechnologie schafft die Vo-
raussetzung für extrem leistungsfähige Geräte, die so klein sind, dass sie
gleichsam mit dem Trägerobjekt verschmelzen. 

Die Fortschritte der Produktionstechnologie machen es möglich, immer
mehr, immer schneller und immer kostengünstiger zu produzieren. Noch
vor wenigen Jahren kostete es sehr viel Geld und blieb deshalb wenigen
Auserwählten vorbehalten, sich über Standleitungen globale Verbindungen
herzustellen. Eine interkontinentale Videokonferenz war eine außerordent-
lich teure Angelenheit. Inzwischen sind die Preise für Leitungen, Geräte und
Anlagen tief gefallen. Es ist heute kaum mehr eine Frage von Geld oder
Zeit, Informationen in beliebiger Menge von überall her und nach überall
hin zu transportieren. Die viel schwierigere Frage lautet mittlerweile, wie
wir es schaffen, nicht von Informationen überflutet zu werden und im Da-
tenmüll zu ersticken. 

Im alten Katechismus, dem Lehrbuch der katholischen Religionslehre,
steht als göttliche Eigenschaft beschrieben: Gott ist immer und überall.
Mittlerweile trifft dieses Attribut auch auf den Menschen zu. Wir können
jede gewünschte Menge Daten ohne Zeitverzug, also in Echtzeit, an jeden
Ort dieser Erde transportieren. Wir können uns also multipräsent machen,
das heißt gleichzeitig an verschiedenen Orten virtuell anwesend sein und
wirksam werden.

Die revolutionären Entwicklungen auf den Gebieten Mikroelektronik,
Informatik und Telekommunikation sowie der damit einhergehende Preis-
zerfall führen in einem immer schnelleren Zyklus zu immer radikaleren
Veränderungen. Dies zeigt sich nicht zuletzt in der Art und Weise, wie wir
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unser jeweiliges Geschäft betreiben und uns organisieren. Internet und E-
Commerce zwingen geradezu, die Wertschöpfungsketten völlig neu zu defi-
nieren und die Geschäftsprozesse grundlegend neu zu gestalten. 

Die neuen Kommunikationsmedien ersetzen Massen von Arbeitsplätzen,
nicht zuletzt solche im mittleren Management. Wo früher Heerscharen von
Führungskräften notwendig waren, um Informationen zu sammeln, auszu-
werten, zu interpretieren und weiterzuleiten, bietet die Technik den Men-
schen heute die Möglichkeit, ohne Zeitverzug, ohne hierarchische Zwischen-
ebenen und ohne lokale Begrenzung direkt miteinander zu kommunizieren.
Das ermöglicht neue Formen der Zusammenarbeit in Teams, in Projekten,
zwischen Funktionen und Bereichen, aber auch weit über die Grenzen von
Unternehmen hinaus – über große Entfernungen hinweg, international, in-
terkontinental und interkulturell. 

Dies ermöglicht Unternehmen, mehr und mehr übergreifende Aufgaben
in strategische Allianzen und internationale Zusammenschlüsse zu verla-
gern. Die Organisationsgrenzen werden immer durchlässiger. Immer mehr
Prozessketten werden mit Zulieferern und Kunden gemeinsam gestaltet, in
Form von Out- bzw. Insourcing-Modellen, Partnerschaften oder wechsel-
seitigen Beteiligungen. Die scharf abgegrenzten Organisationen öffnen sich
zu Netzwerken. 

Im Bereich der Informationstechnologie ist es fast schon zur Regel ge-
worden, dass Hardware-Hersteller und Software-Entwickler sowie Integra-
tionsberater sich miteinander verbinden, um den Auftrag eines Kunden 
gemeinsam zu realisieren. Ähnliches passiert zunehmend auch im Non-Pro-
fit-Bereich. Medizinische, soziale und kommunale Trägerorganisationen ver-
knüpfen ihr Know-how sowie ihre Geräte und Anlagen zu durchgängigen
Prozessketten im Interesse sowohl der Patienten als auch der Kostenträger.

Großflächige Veränderungsprozesse und Post-Merger-Integration-Maß-
nahmen erfordern es, sich über Organisations-, Raum- und Zeitgrenzen
hinweg zu verzahnen. Man kann zuschauen, wie mit dem Vordringen von
Internet, Intranet und lokalen Netzwerken, von Informationsökonomie,
IT-gestützten Dienstleistungen und den digitalisierten Gütern vertraute or-
ganisatorische Regeln ihre Bedeutung verändern oder ganz verlieren. Die
bei uns noch weitgehend vorherrschenden industriellen Organisationskon-
zepte, die sich an der Verwertung von Rohstoffen durch den Einsatz der Pro-
duktionsmittel Kapital, Energie und Arbeit orientieren, werden mehr und
mehr durch Konzepte ersetzt, in denen die Erwerbstätigen Wissen trans-
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portieren und dadurch neues Wissen schaffen – eine völlig neue Art der Wert-
schöpfung. Die Formen: Videokonferenzen, E-Mail-Dispute, Chatrooms,
Group Ware über Zeitzonen und Kulturschranken hinweg. 

Die Möglichkeiten der schnellen, weltumspannenden und kostengünsti-
gen Kommunikation schaffen auch die Voraussetzung für eine Verände-
rung, die Jeremy Rifkin mit dem Slogan Access over ownership bezeichnet
hat. Entscheidend ist der schnelle, unkomplizierte Zugang zu den Dingen,
die man benötigt, um Mehrwert zu schaffen – nicht deren Besitz. Im Ge-
genteil: Die Verwaltung des Besitzes bindet unnötig Mittel und Kräfte, die
dann fehlen, wenn es darum geht, sich auf das eigentliche Geschäft zu fo-
kussieren und konzentrieren. Der technologische Wandel bietet völlig neue
Chancen, zwingt aber auch zu teilweise schmerzhaften Anpassungsleistun-
gen. Wer diesen Weg nicht schnell und radikal genug geht, wird im neuen
Spiel schlechte Karten haben. 

Rahmenbedingung Nr. 2:
Verknappung der Ressource Zeit

Die technologischen Entwicklungen führen zu einer unerhörten Beschleu-
nigung aller Geschäftsabläufe und stellen die gesamte Geschäftswelt unter
einen gewaltigen Leistungs- und Veränderungsdruck.

Früher hat ein Einzelhandelsgeschäft allenfalls ein Mal im Jahr nach ei-
ner sorgfältigen Inventur erfahren, wie viele Produkte von welchen Sorten
insgesamt über den Ladentisch gegangen sind. Heute beginnen die Topma-
nager von Einzelhandelsketten ihren normalen Arbeitstag mit dem Studium
exakter Zahlen über die landesweiten Verkäufe vom Vortag, wo gewünscht
heruntergebrochen auf Hunderte oder Tausende einzelner Produkte sowie
auf jede einzelne Verkaufsstelle, garniert mit allen interessanten Vergleichs-
daten – und wenn es sein muss, erfolgen noch am gleichen Tag gezielte Kor-
rekturmaßnahmen an der Verkaufsfront. Wie schön waren die Zeiten, als
man ein fünf- oder zehnseitiges Exposé der Post übergeben und getrost da-
von ausgehen konnte, dass Wochen verstreichen würden, bis man die Ant-
wort oder den redigierten Text auf dem Schreibtisch haben würde. Heute,
im Zeitalter der Datenfernübertragung, kann man von Glück reden, wenn
man einen oder zwei Tage Ruhe hat, weil der Adressat gerade abwesend ist
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oder nicht sofort Zeit findet, den Text zu bearbeiten. Und wenn man Pech
hat, dauert es eine Stunde, der bereinigte Text befindet sich in der Mailbox
oder säuselt aus dem Faxgerät – und schon ist man wieder am Zug.

Gleichzeitig verändern sich die Einstellungen und Verhaltensweisen der
Menschen in praktisch allen Lebensbereichen. Alles, was weltweit passiert,
wird jedem Bürger und Konsumenten »live« mit Bild und Ton direkt in die
gute Stube geliefert: wie Präsident Kennedy erschossen wird; wie die ersten
Menschen auf dem Mond spazieren; wie es im Cockpit amerikanischer
Jagdbomber aussieht, wenn moderne Luft-Boden-Raketen im Irak ins Ziel
gehen; wie Saddam Hussein aus einem Erdloch geholt wird; wie Astronau-
ten in der Weltraumstation ihre tägliche Arbeit verrichten; die Ermordung
der pakistanischen Präsidentschaftskandidatin Bhutto; oder der Aufstieg
des neuen Hoffnungsträgers Obama im Wahlkampf um die amerikanische
Präsidentschaft. Wer Hintergrundinformationen sucht, findet sie im Inter-
net, und jeder macht sich aufgrund der ihm zur Verfügung stehenden Infor-
mationen sein Bild von der Welt.

Dazu kommt: Jedermann ist mobil, der Aktionsradius des Einzelnen hat
sich gegenüber früher um ein Vielfaches gesteigert: wohnen auf dem Lande,
arbeiten in der Stadt; Heli-Skiing in den Rocky Mountains; schnorcheln vor
dem Great Barrier Reef; spazieren auf der Chinesischen Mauer oder in der
sagenumwobenen Inka-Stadt Machu Picchu hoch oben in den Anden. Die
Entwicklung der elektronischen Medien und die modernen Verkehrsmittel
machen’s möglich.

Der Einfluss der Massenmedien und die Konsequenzen der Mobilität
sind enorm. Wertvorstellungen, die früher über Jahrzehnte oder gar Jahr-
hunderte stabil blieben, sind infrage gestellt. In der Gesellschaft entwickeln
sich laufend neue Lebensformen und Lebensgewohnheiten. Konsumenten-
wünsche und Kundenbedürfnisse ändern sich von heute auf morgen. Ganze
Märkte brechen zusammen, ganze Berufe verschwinden – und neue ent-
stehen. Gleichzeitig werden alle Grenzen gesprengt. Internationale Wirt-
schaftsräume tun sich auf. Auch für kleinere Unternehmen wird weltweite
Geschäftstätigkeit plötzlich zur Selbstverständlichkeit. Und je nach politi-
schen und wirtschaftlichen Gegebenheiten wird irgendein Land plötzlich
attraktiv oder unattraktiv als Produktionsstandort.

Mit anderen Worten: Das wirtschaftliche, politische und soziale Umfeld
ist hochgradig instabil geworden. Da gibt es zwar neue Chancen, aber auch
neue Risiken. Ein Unternehmen, das in diesem turbulenten Umfeld überle-
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