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Abstract 

Das Überleben einer Organisation kann heute und in Zukunft nur dadurch gesichert werden, 

dass sie sich den verändernden Ansprüchen kontinuierlich anpasst. Allerdings zeigen die 

unbefriedigenden Erfolgsraten des Change Managements auf, wie schwierig die praktische 

Umsetzung ist. Deshalb verweisen neuere Forschungsansätze darauf, dass der Faktor 

„Mensch“ eine tragende Rolle spielt und angemessen zu berücksichtigen sei. Trotzdem ge-

lingt es der Praxis nicht, diese theoretische Forderung umzusetzen. Dieser Diskrepanz soll 

hier in Form einer systematischen Literaturanalyse nachgegangen werden. 

Leitend war dabei die Frage, wie sich die Fachrichtung des Change Management seit Kurt 

Lewin, der als Gründervater des Veränderungsmanagement gilt, historisch entwickelte. Es 

wurden methodisch sechs Change-Management-Modelle herausgegriffen und aus der Per-

spektive des jeweiligen Autors analysiert. Um der Forderung nach dem Faktor „Mensch“ 

Rechnung zu tragen, galt es speziell, die geschichtliche Entwicklung unter der Perspektive 

von Emotion und Motivation des Individuums zu betrachten. Sie sind wichtige Faktoren für 

die innere Prozessfindung, die zu verändertem Verhalten führen, das seinerseits wiederum 

Erfolg oder Misserfolg einer organisationalen Veränderung determiniert. Der Zusammenzug 

von Change Management, Emotion und Motivation zeigte im Endeffekt auch die notwendige 

Verbindung zwischen Psychologie und Betriebswirtschaft auf. 

Die Ergebnisse der Literaturanalyse legen dar, dass der Traum vom einfachen Change-

Modell, welches für alle Probleme anwendbar ist, aufgegeben werden muss. Veränderungs-

prozesse werden von jedem Individuum anders wahrgenommen. Die dabei aufkommenden 

Emotionen und vorherrschenden Motivationen wurden in den untersuchten Modellen mehr-

heitlich ignoriert. Obwohl sich die Menschenbilder in der Arbeitspsychologie regelmässig 

weiter entwickelt hatten, gelang es der beraterdominierten Change-Management-Gilde nicht, 

überzeugende Fortschritte zu erzielen. Im Gegenteil. Nachdem Kurt Lewin mit seinen Ansät-

zen und Erkenntnissen seiner Zeit voraus war, stellten viele nachfolgende Modelle aus psy-

chologischer Sicht durch ihre dogmatischen Grundhaltungen einen Rückschritt dar. Erst 

nach der Jahrtausendwende konnte eine Rückbesinnung auf den individuellen Menschen 

festgestellt werden. Sowohl Krüger als auch Spector zeigen vielversprechende Ansätze da-

zu. Trotzdem bleibt dort offen, wie diese Ansätze umgesetzt werden könnten. 

Für diese Umsetzung kann aufgrund der Ergebnisse dieser Arbeit für die Praxis die folgende 

Erkenntnis dargestellt werden: Wenn die am Veränderungsprozess Beteiligten über Grund-

kenntnisse verfügten, wie das Verhalten eines Individuums entsteht und wo entsprechend 

Einfluss genommen werden kann, nämlich bei den Entwicklungsfaktoren, den Situationsfak-

toren und den Interpersonalen Bezügen, dann könnte mit Unterstützung, Wertschätzung und 
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Vertrauen die Wahrnehmung des Individuums verändert und somit auch Emotion und Moti-

vation neu gestaltet werden. Dies wiederum verändert das Verhalten; die Erfolgswahrschein-

lichkeit eines Veränderungsprozesses könnte in der Folge davon steigen. Somit verdichtet 

sich die Erkenntnis, dass die Kommunikationsfähigkeit, das heisst, Dialoge und Diskussio-

nen führen zu können, immer wichtiger wird. Dafür sind Selbstkenntnis, Menschenkenntnis 

und das regelmässige Verlassen der eigenen Komfortzone unabdingbar.  

Für die Forschung liefern die Ergebnisse starke Argumente für ein Disziplinen übergreifen-

des Forschen sowie dafür, Korrelationen und Kausalitäten sorgfältig auseinanderzuhalten. 

Dazu könnten auch die Neurowissenschaften ihren Teil beitragen. Weitere Forschungsmög-

lichkeiten könnten auch aus den Abgrenzungen dieser Arbeit abgeleitet werden, indem zum 

Beispiel andere Modelle, inkrementeller anstatt radikaler Change oder andere Personenbe-

ziehungen untersucht würden. 

Zusammenfassend besteht kein Zweifel daran, dass Change Management nicht nur die 

sachliche Tätigkeit mit einschliesst, sondern auch den Umgang mit anderen Menschen, dem 

ungleich mehr Zeit und Raum zugestanden werden muss. Erfolgversprechend scheint hierzu 

eine Rückkehr zur Philosophie zu sein, weil sich der Faktor „Mensch“ als zu komplex erwei-

sen hat, als dass er durch eine einzelne, vorgefertigte Brille zu begreifen wäre. 
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