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Executive Summary 

 

 

Organisationaler Wandel gehört zu den konstantesten Herausforderungen moderner Unter-

nehmen. Ob digitale Transformation, Restrukturierung, kultureller Wandel oder strategische 

Neuausrichtung – Führungskräfte müssen in Phasen hoher Unsicherheit handlungsfähig blei-

ben, Orientierung vermitteln und Menschen durch Veränderung begleiten. 

Diese Analyse untersucht zentrale Führungsmuster, die sich in Transformationsphasen als wirk-

sam oder kontraproduktiv erwiesen haben. Auf Basis etablierter Führungstheorien und empi-

rischer Befunde werden praxistaugliche Empfehlungen abgeleitet. 

 

Wirksame Führung in Transformationsphasen ist kein starres Stilmerkmal – sie 

ist das Ergebnis bewusster Anpassung an Kontext, Reife und Wandelphase einer 

Organisation. 
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1. Einleitung und Problemstellung 

 

 

Unternehmen befinden sich heute in einem Umfeld permanenter Diskontinuität. Technologi-

scher Fortschritt, geopolitische Verschiebungen und veränderte Erwartungshaltungen von 

Mitarbeitenden und Kunden erzwingen laufende Anpassungen auf strategischer, struktureller 

und kultureller Ebene. 

Die zentrale Frage dieser Untersuchung lautet: Welche Führungsmuster erweisen sich in Trans-

formationsphasen als besonders wirksam, und welche Fehler treten häufig auf? 

 

1.1 Begriffsbestimmung: Transformation vs. Veränderung 

Eine grundlegende Unterscheidung ist die zwischen inkrementellem Wandel (Veränderung) 

und tiefgreifender Transformation. Erstere umfasst graduelle Anpassungen innerhalb beste-

hender Strukturen. Letztere bezeichnet eine fundamentale Neudefinition von Geschäftsmo-

dell, Kultur oder Identität der Organisation. 

 

Inkrementelle Veränderung Tiefgreifende Transformation 

Anpassung innerhalb bestehender Logiken Brechung bestehender Logiken 

Kontinuität des Kerns bleibt erhalten Kern der Organisation wird neu definiert 

Planbar und schrittweise umsetzbar Emergent, iterativ, schwer planbar 

Führung als Manager Führung als Sinnstifter und Architekt 

Widerstand moderat Widerstand strukturell und emotional hoch 
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2. Theoretische Grundlagen 

 

 

Die Führungsforschung hat eine Vielzahl von Ansätzen hervorgebracht, die für Transformati-

onsphasen relevante Erklärungsrahmen liefern. Im Folgenden werden drei besonders einschlä-

gige Modelle vorgestellt. 

 

2.1 Transformationale Führung (Bass & Avolio) 

Das Konzept der transformationalen Führung beschreibt Führungskräfte, die ihre Mitarbeiten-

den durch eine überzeugungsstarke Vision, inspirierende Kommunikation und intellektuelle 

Stimulation motivieren – jenseits bloßer Anreiz-Leistungs-Transaktionen. 

 

Dimension Beschreibung Relevanz im Wandel 

Idealized Influence Vorbildfunktion, Glaubwürdig-

keit 

Schafft Vertrauen in unsiche-

ren Phasen 

Inspirational Motivation Vermittlung einer klaren Vision Orientierung bei hoher Ambi-

guität 

Intellectual Stimulation Hinterfragen bestehender An-

nahmen 

Fördert Anpassungsbereit-

schaft 

Individualized Considera-

tion 

Eingehen auf Einzelne Reduziert emotionalen Wi-

derstand 

 

2.2 Situative Führung (Hersey & Blanchard) 

Das situative Führungsmodell postuliert, dass es keinen universell optimalen Führungsstil gibt. 

Stattdessen sollte der Stil an die Reife (Kompetenz und Engagement) der Mitarbeitenden an-

gepasst werden. In Transformationsphasen ist dies besonders relevant, da Unsicherheit die 

wahrgenommene Kompetenz auch erfahrener Mitarbeitender kurzfristig reduzieren kann. 

 

Reifegrad Mitarbeitende Empfohlener Führungsstil 

Gering (M1): Wenig Kompetenz, hohe Motiva-

tion 

Dirigieren: klare Anweisungen, enge Steuerung 

Moderat (M2): Wachsende Kompetenz, sin-

kende Motivation 

Coachen: erklären, überzeugen, fördern 

Hoch (M3): Hohe Kompetenz, variable Motiva-

tion 

Partizipieren: beteiligen, unterstützen 

Sehr hoch (M4): Hohe Kompetenz und Motiva-

tion 

Delegieren: Verantwortung übertragen 
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2.3 Kotters 8-Stufen-Modell des Wandels 

John Kotters einflussreiches Modell beschreibt acht sequentielle Schritte erfolgreicher Trans-

formation. Studien zeigen, dass das Überspringen früher Phasen – insbesondere der Dring-

lichkeitserzeugung und des Aufbaus einer Führungskoalition – zu den häufigsten Ursachen 

des Scheiterns zählt. 

 

Phase Kernaufgabe Typischer Führungsfehler 

1. Dringlichkeit er-

zeugen 

Problemsensibilisierung Bedrohung verharmlosen 

2. Führungskoalition 

bilden 

Verbündete gewinnen Alleine vorangehen 

3. Vision entwickeln Zielbild klären Vision zu abstrakt/vage 

4. Vision kommuni-

zieren 

Botschaft multiplizieren Einmalige Kommunikation 

5. Handlungsräume 

schaffen 

Hindernisse beseitigen Strukturen unverändert lassen 

6. Kurzfristige Er-

folge 

Sichtbare Fortschritte sichern Zu früh nachlassen 

7. Erfolge konsoli-

dieren 

Momentum erhalten Triumph zu früh feiern 

8. Wandel verankern Kulturelle Integration Veränderung nicht in Kultur 

überführen 
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3. Führungsmuster in Transformationsphasen 

 

 

3.1 Wirksame Führungsmuster 

Auf Basis empirischer Befunde lassen sich mehrere Führungsverhaltensweisen identifizieren, 

die während Transformationsprozessen konsistent positive Ergebnisse erzeugen. 

 

Visionskommunikation 

Führungskräfte erfolgreicher Transformationen kommunizieren das „Warum“ vor dem „Wie“. 

Eine klare, emotional anschlusstähige Vision schafft Orientierung, wenn Routinen wegbrechen. 

Entscheidend ist die Konsistenz der Botschaft über alle Ebenen und Kanäle hinweg. 

"People don't resist change. They resist being changed." – Peter Senge 

 

Psychologische Sicherheit schaffen 

Transformationen erfordern von Mitarbeitenden, Gelerntes aufzugeben und Neues auszupro-

bieren. Dies setzt psychologische Sicherheit voraus – die Überzeugung, dass man Risiken ein-

gehen, Fehler eingestehen und Fragen stellen kann, ohne negative Konsequenzen zu fürchten. 

• Aktive Fehlerkultur vorleben und Lernschleifen normalisieren 

• Ambiguität ansprechen, statt sie zu verschweigen 

• Partizipative Entscheidungsformate einsetzen 

 

Adaptives Führungsverhalten 

Adaptive Führung (Heifetz & Linsky) unterscheidet zwischen technischen und adaptiven Her-

ausforderungen. Erstere sind durch Expertenwissen lösbar; letztere erfordern Veränderungen 

in Einstellungen, Werten und Verhaltensweisen. 

• Zwischen Balkon- und Tanzflächenperspektive wechseln 

• Spannungsfelder bewusst aushalten, statt vorschnell zu lösen 

• Verantwortung an das System zurückgeben 
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3.2 Dysfunktionale Führungsmuster 

Neben wirksamen Verhaltensweisen lassen sich typische Führungsfehler identifizieren, die 

Transformationsprozesse nachhaltig gefährden. 

 

Dysfunktionaler Muster Auswirkung 

Heroische Einzelkämpfermentalität Isoliert Führung, verhindert Koalitionsbildung 

Kommunikationsvakuum Fördert Gerüchte, erhöht Unsicherheit 

Zu frische Entscheidungen Verhindert Identifikation und Commitment 

Fokus nur auf Struktur, nicht auf Kultur Veränderung bleibt oberflächlich 

Tempo-Ungeduld (überhastetes Vorgehen) Burn-out, Erschöpfung, stiller Rückzug 

Premature Celebration Momentum bricht zusammen, Rückfall droht 
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4. Typologisierung: Führungstypen im Wandel 

 

 

Unterschiedliche Persönlichkeiten und Kompetenzprofile prägen, wie Führungskräfte auf 

Transformationsphasen reagieren. Die folgende Typologisierung ist idealtypisch und dient der 

Reflexion, nicht der Etikettierung. 

 

Typus Stärken im Wandel Risiken im Wandel 

Der Visionsstratege Gibt Richtung, schafft Sinn, in-

spiriert 

Verliert sich im Abstrakten, ver-

nachlässigt Operatives 

Der Stabilitätsanker Vermittelt Sicherheit, bewahrt 

Kontinuität 

Kann Notwendigkeit von Wandel 

nicht vermitteln 

Der Beziehungsmana-

ger 

Hält Team zusammen, baut Ver-

trauen 

Meidet Konflikte, verzögert not-

wendige Entscheidungen 

Der Umsetzungsexperte Macht Wandel operativ konkret Verliert Vision aus den Augen, 

fokussiert auf Prozesse 

Der Krisennavigator Handelt entschlossen unter 

Druck 

Versachlicht zu stark, vernachläs-

sigt Emotion 
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5. Phasenmodell der transformationalen Führung 

 

 

Transformationsphasen erfordern unterschiedliche Führungsschwerpunkte. Das folgende Mo-

dell orientiert sich an den psychologischen Dynamiken, die Veränderungsprozesse typischer-

weise begleiten. 

 

Phase Charakteristik Führungsaufgabe 

Auftauen (Unfreeze) Unsicherheit, Verlustangst, Wider-

stand 

Dringlichkeit erzeugen, Empa-

thie zeigen, Sinn stiften 

Verändern (Change) Orientierungssuche, experimentel-

les Handeln 

Begleiten, ermächtigen, Lern-

räume schaffen 

Stabilisieren (Refreeze) Integration neuer Routinen, Iden-

titätsarbeit 

Veränderung in Struktur und 

Kultur verankern 

 

Jede Phase erfordert eine deutliche Verschiebung im Führungsverhalten. Füh-

rungskräfte, die in der Auftauphase dirigieren statt empathisch begleiten, verlie-

ren das Vertrauen ihrer Mitarbeitenden nachhaltig. 
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6. Die emotionale Dimension von Wandelführung 

 

Veränderungsprozesse sind nicht primär rational – sie sind zutiefst emotional. Die Kübler-

Ross-Kurve, ursprünglich für Trauerprozesse entwickelt, findet in der Organisationspsycholo-

gie breite Anwendung zur Erklärung individueller Reaktionen auf Wandel. 

 

6.1 Phasen emotionaler Reaktion auf Wandel 

Phase Typische Reaktionen Führungsinterventionen 

Schock / Verneinung Lähmung, Ablehnung, Unglauben Präsenz zeigen, Fakten klar be-

nennen 

Wut / Widerstand Kritik, Schuldzuweisungen, Ge-

reiztheit 

Aktiv zuhören, Bedenken ernst 

nehmen 

Verhandlung Bargaining, Kompromisssuche Partizipation ermöglichen, Hand-

lungsoptionen bieten 

Depression Rückzug, Demotivation, Zweifel Individuelle Begleitung, Coaching, 

Sinnvermittlung 

Akzeptanz Offenheit, Neugier, Engagement Bestätigen, Fortschritt sichtbar 

machen 
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6.2 Empathische Führungskommunikation 

Studien zeigen, dass emotionale Intelligenz (Goleman) einer der stärksten Prädiktoren für Füh-

rungserfolg in Transformationsphasen ist. Besonders relevant sind: 

• Selbstwahrnehmung: Erkennen eigener emotionaler Reaktionen auf den Wandel 

• Empathie: Perspektive-Übernahme, besonders bei starkem Widerstand 

• Emotionsregulation: Ruhe und Zuversicht ausstrahlen trotz persönlicher Unsicherheit 

• Soziale Kompetenz: Vertrauensbeziehungen aktiv pflegen und Koalitionen bauen 
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7. Handlungsempfehlungen 

 

Auf Basis der vorangegangenen Analyse werden im Folgenden konkrete Handlungsempfeh-

lungen für Führungskräfte in Transformationsphasen formuliert. 

 

7.1 Strategische Empfehlungen 

 

 Vision co-kreieren:   

Binden Sie Schlüsselakteure frühzeitig in die Entwicklung des Zielbilds ein. Gemeinsam entwi-

ckelte Visionen haben eine wesentlich höhere Identifikationskraft als top-down verordnete. 

 

 Kommunikationsstrategie aufbauen:  

Einmalige große Ankündigungen reichen nicht. Planen Sie kontinuierliche, mehrkanalige Kom-

munikation – mit Rückkopplungsschleifen. 

 

 Quick Wins sichern:   

Identifizieren Sie frühzeitig Bereiche, in denen sichtbare Erfolge möglich sind. Diese sind ent-

scheidend für die Aufrechterhaltung des Momentums. 

 

7.2 Operative Empfehlungen 

 

 Widerstand als Information nutzen:   

Widerstand signalisiert nicht Versagen, sondern ungelöste Fragen und unbefriedigte Bedürf-

nisse. Nutzen Sie ihn als Datenquelle für die Nachsteuerung. 

 

 Psychologische Sicherheit institutionalisieren:   

Etablieren Sie regelmäßige Formate für offenen Dialog – Town Halls, Team-Retrospektiven, 

anonymes Feedback. 

 

 Führungskoalition pflegen:   

Investieren Sie regelmäßig in die Ausrichtung und Kohäsion Ihres Führungsteams. Inkonsis-

tente Botschaften verschiedener Führungskräfte untergraben Vertrauen massiv. 
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7.3 Persönliche Führungsentwicklung 

 

Kompetenzfeld Entwicklungsmaßnahme Zeithorizont 

Emotionale Intelligenz Coaching, 360-Grad-Feedback 6–12 Monate 

Visionskommunikation Storytelling-Training, Rhetorik-

Coaching 

3–6 Monate 

Changemanagement Zertifizierungsprogramm, Peer 

Learning 

6–18 Monate 

Resilienz Mindfulness, Supervision, Mento-

ring 

Fortlaufend 

Adaptives Denken Design Thinking, Szenarioplanning 3–6 Monate 
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8. Fazit 

 

 

Führung in Zeiten des Wandels ist eine der anspruchsvollsten Führungsaufgaben überhaupt – 

weil sie gleichzeitig strategische Klarheit, emotionale Intelligenz, kommunikative Konsistenz 

und persönliche Resilienz erfordert. 

Die Forschung zeigt deutlich: Erfolgreiche Transformationen scheitern selten an fehlenden 

Strategien oder Technologien. Sie scheitern an menschlicher Seite: mangelndem Vertrauen, 

ungeklärten Bedürfnissen, inkonsistenter Kommunikation und unzureichender Führungskoali-

tion. 

Führungskräfte, die bereit sind, den eigenen Stil flexibel an Phasen und Personen anzupassen, 

die Widerstand als Information begreifen und die psychologische Sicherheit als strategische 

Ressource sehen – diese Führungskräfte gestalten Wandel. Alle anderen erleiden ihn. 

 

Wirksame Wandelführung beginnt nicht mit einer Strategie. Sie beginnt mit der 

Fähigkeit, Unsicherheit auszuhalten – und andere zu ermächtigen, es ebenfalls 

zu tun. 
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