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Vorwort

Change Management hat seit dem Erscheinen der ersten Auflage dieses Buches im
Jahr 2010 nichts an seiner Aktualität eingebüßt, eher im Gegenteil. Wenn sich auch an
den Grundlagen der Disziplin kaum etwas geändert hat, so gibt es doch neuere Entwick-
lungen in der Methodik und den Werkzeugen, die dafür zur Verfügung stehen.

Die vorliegende 2. Auflage möchte diesen neuen Entwicklungen Raum geben, dabei
aber das ursprüngliche Ziel des Buches, einen kompakten und strukturierten Überblick
der Disziplin ChangeManagement zu vermitteln, nicht aushöhlen. Folglich ist die bewähr-
te Struktur des Buches gleich geblieben. In diese Struktur wurden jedoch aktuelle Beispiele
aufgenommen als auch neueThemen, wie etwa ChangeManagement mithilfe vonWeb 2.0
oder agiles Projektmanagement, integriert.

Auch von seiner Form her nimmt das Buch aktuelle Trends auf, in dem es bewusst auch
an E-Book-Leser adressiert ist. So findet sich am Beginn jedes Kapitels eine Zusammenfas-
sung der Inhalte und am jeweiligen Ende eine Liste der darin verwendeten Literatur.

Ich wünsche Ihnen viel Freude und Erkenntnis beim Studium der Lektüre. Zugleich
freue ich mich über jede Form von Feedback und Anregungen zu Inhalt und Form des
Buches.
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Grundlagen



1ChangeManagement – Der Weg zum Ziel

Zunehmend bestimmt der Wandel den Unternehmensalltag. Um ihn optimal zu steuern,
bedarf es spezieller Managementtechniken, die sich unter dem Begriff Change Manage-
ment zusammenfassen lassen. Im Vordergrund steht bei allen Betrachtungen der Faktor
Mensch, denn die Umsetzung vonWandel ist auf die aktive Unterstützung der Mitarbeiter
angewiesen. Da jeder Mensch eigene Bedürfnisse, Vorstellungen und Erfahrungen hat, die
teilweise nicht mit der offiziellen Unternehmensorganisation konform gehen, kann es kein
einfaches Rezept dafür geben, wie man denWandel erfolgreich steuert. Vielmehr ist es ein
komplexes Vorhaben, das an drei Punkten ansetzenmuss: den betroffenen Individuen, den
Unternehmensstrukturen und der Unternehmenskultur.

Das vorliegende Buch richtet sich vor allem an Führungskräfte auf allen Hierarchieebe-
nen, die mit der Steuerung von Wandel betraut sind. Es eignet sich aber auch als Lehr-
buch für ein praxisorientiertes Studium, da es sowohl auf die Grundlagen von Change
Management eingeht (Teil I) als auch die praktischen Erfolgsfaktoren fürWandel analysiert
(Teil II).

1.1 ChangeManagement –Was sich dahinter verbirgt

1.1.1 Begriff

Nichts ist so beständig wie derWandel, wird gemeinhin gesagt. Für dieWirtschaftswelt gilt
dies fraglos und in zunehmendem Maße – und damit auch für die einzelnen Unterneh-
men, die eine zentrale Stellung darin einnehmen. Schlagwörter, die die Allgegenwart der
Unternehmen umgebenden Veränderungen unterstreichen mögen, sind z. B. Eurokrise,
Klimawandel, Globalisierung oder Web 2.0. Es verwundert deswegen wenig, dass sich in
der Managementpraxis und ihrer akademischen Ausbildung verstärkt mit dieserThematik
auseinandergesetzt wird. Für die speziellen Managementtechniken, die zur Steuerung der

3T. Lauer, Change Management, DOI 10.1007/978-3-662-43737-7_1,
© Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2014
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?

A = Ausgangszustand B = Zielzustand

Abb. 1.1 Change Management als Steuerung des Wandels auf demWeg von A nach B

Prozesse imRahmen vonWandel selbst erforderlich sind, hat sich dabei der BegriffChange
Management eingebürgert.

Wie Abb. 1.1 aufzeigt, geht es beim Change Management darum, eine optimale Ausge-
staltung des Weges vom Ausgangspunkt (hier symbolisiert durch einen Drahtstuhl) zum
Ziel (symbolisiert durch einen bequemen Polstersessel) zu erreichen. ChangeManagement
umfasst in diesem Begriffsverständnis nicht die inhaltliche Definition des Ziels selbst und
genauso wenig die Entwicklung von Methoden, um solche Ziele bzw. Unternehmensstra-
tegien abzuleiten. Wenn auch eine 100-prozentige Trennung zwischen Weg und Ziel nicht
möglich ist, wie sich später vor allem unter dem Stichwort der Partizipation zeigen wird,
so liegt der Fokus doch eindeutig auf der Gestaltung des Wegs zum Ziel und nicht in der
Anwendung von Methoden und Verfahrensweisen der strategischen Zielplanung. Change
Management ist damit, in Abgrenzung zur strategischen Unternehmensführung, die eine
optimaleAnpassung an dieUmwelt sucht, eineAufgabe, die sich vor allemnach innen rich-
tet, also auf die Mitglieder der zu wandelnden Organisation bzw. des sich in Veränderung
befindlichen Unternehmens. Ziel ist es dabei, die im Rahmen des strategischen Manage-
ments abgeleitete optimale Anpassung umzusetzen. Es ist müßig darüber Spekulationen
anzustellen, ob letztlich die Findung einer optimalen Strategie oder deren Umsetzung die
größere Herausforderung darstellt. Fakt ist aber, dass nur die Kombination von beidem
letztlich zum Ziel eines nachhaltigen Unternehmenserfolgs führt. Folglich ist eine geeig-
nete Strategie eine notwendige, aber noch keine hinreichende Bedingung für Erfolg.

In der Vergangenheit lag das Schwergewicht der Managementlehre eher auf der Ver-
mittlung vonMethoden zur Strategiefindung, die Umsetzung im Unternehmen, der erfor-
derlicheWandel selbst, wurde dabei vielfach als ein Automatismus begriffen, den näher zu
betrachten nicht notwendig erschien. Die Praxis hat gezeigt, dass hier oftmals die eigentli-
che Herausforderung lauert. Dies dürfte demUmstand zu verdanken sein, dass die Umset-
zung von Wandel kein rein mechanischer Prozess ist, sondern der aktiven Unterstützung
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von Mitarbeitern und damit von Menschen bedarf, die eigene Bedürfnisse, Vorstellun-
gen, Erfahrungen, Emotionen, Charaktere usw. besitzen und zudem in soziale Strukturen
eingebettet sind, die nicht nur von der formalen offiziellen Unternehmensorganisation de-
finiert werden, sondern vielfach informell, quasi „wild gewachsen“ sind. In einem solch
komplexen Handlungsfeld kann es keine einfachen Rezepturen dafür geben, wie man den
Wandel erfolgreich steuert, sondern es bedarf des Spielens auf einer ähnlich vielschichti-
gen Klaviatur an Methoden oder Führungstechniken. Dazu gehört nicht zuletzt oftmals
auch die Veränderung der Einstellung bezüglich des Selbstverständnisses von Führungs-
kräften, die sich nur allzu gern in der Rolle des autonomen Gestalters sehen, der auf dem
„Schachbrett seine Figuren setzt“. Da diese Figuren in der Wirklichkeit aber ein Eigenle-
ben besitzen und sich auch ohne Strategen selbst bewegen, ist Change Management nicht
nur eine Sozialtechnik, sondern in letzter Konsequenz auch eine spezifische Philosophie
der Unternehmensführung, wie sie in komplexen, dynamischen Unternehmensumwelten
zunehmend erforderlich ist. Das Anerkennen der Existenz vonMitarbeitern als eigenstän-
dige, handelnde Wesen geschieht dabei primär nicht aus humanitären Gründen, sondern
zielt vor allem auf die Steigerung wirtschaftlicher Effizienz. Eine Studie des Internationa-
len Instituts für lernende Organisation und Innovation an der Hochschule St. Gallen unter
111 deutschsprachigen Unternehmen hat ergeben, dass die Berücksichtigung nicht nur der
Sach-, sondern auch der Beziehungsebene imRahmen vonWandel, dieKosten umca. 25 %
und die benötigte Zeit um ca. 16 % reduziert.1 Dass die Bedeutung von Change Manage-
ment deswegen auch in derWahrnehmung derManagementpraktiker beständig anwächst,
hat die regelmäßig durchgeführte empirische Untersuchung der Beratungsgruppe Cap-
gemini zutage gefördert, bei der bedeutende Unternehmen im deutschsprachigen Raum
befragt wurden (vgl. Abb. 1.2).

Die Anzahl der Unternehmen, die Change Management dabei künftig als eine wichtige
oder sehr wichtige Aufgabe einstufen, nähert sich der 100 %-Marke. Ähnliche Ergebnisse
erbrachte auch eine Befragung durch ein Konsortium mehrerer Universitäten und Hoch-
schulen unter über 200 Personalmanagement-Experten nach der Delphi-Methode, bei der
nach den wichtigsten Personalentwicklungs-Instrumenten der Zukunft gefragt wurde.2

Mit + 1,2 von möglichen + 2 Punkten belegte die „Begleitung von Change-Prozessen“
Platz 1 im Ranking, gefolgt übrigens von Coaching, welches im Rahmen der Erfolgsfakto-
ren noch besondere Erwähnung finden wird (s. Abschn. 11.3.2).

Das sind genügend Gründe, um sich mit dem Gebiet Change Management umfassend
auseinanderzusetzen.

1 Vgl. Kostka und Mönch 2002, S. 13.
2 Vgl. Schermuly und Nachtwei 2012, S. 38.
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Abb. 1.2 Zunehmende Praxisbedeutung von ChangeManagement (Quelle: Capgemini 2010, Abb. 7
und 8, S. 11)

1.1.2 Gegenstand

Wie aus den bisherigen Ausführungen hervorgeht, beschäftigt sich Change Management
generellmit der optimalen Steuerung vonUnternehmenswandel. Dieser kann proaktiv ver-
anlasst sein, um künftigen Herausforderungen erfolgreich zu trotzen, etwa bei Mergers &
Acquisitions, oder aber er entspringt – was vielfach der Fall ist – einer unmittelbaren Re-
aktion auf krisenhafte Erscheinungen. Wenn auch die meisten der folgenden Beispiele in
diesem Buch sich auf die Ebene gesamter Unternehmen beziehen, so sollte Change Mana-
gement dennoch nicht zu strikt mit Unternehmenswandel verbunden werden. Zum einen
sind die hier vorgestellten Erkenntnisse undMethoden genauso gut auch für nichtkommer-
zielle Organisationen, etwa Hilfsorganisationen, staatliche und kommunale Einrichtungen
oder Hochschulen, anwendbar, die sich ebenfalls steten Veränderungen in ihrer Umwelt
stellen müssen.3 Zum anderen ist der Wandel ganzer Unternehmen zwar das nach außen
sichtbarste Zeichen von Veränderung, in der Praxis wandeln sich aber auch die Einzelbe-
standteile der Unternehmen, wie Sparten, Abteilungen, Produktionsstätten etc., beständig,
ohne dass dies mit einer geänderten Gesamtstrategie einhergehen muss. Auch für diesen
Wandel im Kleinen sind die beschriebenen Grundlagen und Erfolgsfaktoren von Wandel
gültig. Lediglich die Dimension der Methoden ist von Fall zu Fall anzupassen.

Beispiele für solche Prozesse des Wandels im Großen wie im Kleinen sind etwa:

• Die Übernahme eines Unternehmens durch einen Investor, z. B. einem Private-Equtiy-
Fonds, oder aber einem Unternehmensnachfolger, etwa der nächsten Generation der
Eigentümerfamilie.

3 Vgl. z. B. Resch und Day 2010.
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• Die vollständige Reorganisation eines Unternehmens, z. B. in Form der Unterteilung in
Geschäftsfelder, die Kundengruppen (Geschäfts- vs. Privatkunden) oder Produktseg-
mente repräsentieren.

• Die Ausgliederung von Organisationseinheiten durch Verkauf oder Outsourcing-Akti-
vitäten.

• Die Reorganisation von einzelnen Funktionsbereichen des Unternehmens, so etwa eine
Neuschneidung von Vertriebsgebieten, die Umwandlung der Personalabteilung in ein
Service-Center oder die Zentralisierung des Einkaufs.

• Die Einführung neuer Technologien und Prozesse im Bereich der Kommunikation
(etwa durch eine neue Intranet-Plattform), des Kundenmanagements (in Form eines
CRM-Systems4), des Supply-Chain-Managements (mithilfe von ERP-Software) oder
im Rahmen einer Produktneueinführung.5

• Die Veränderung oder die erstmalige Implementierung von Methoden oder Regeln,
die vor allem das Personal tangieren. Beispiele wären hier die Änderung eines Ent-
lohnungssystems in Richtung größerer Variabilität, die erstmalige Durchführung einer
Mitarbeiterbefragung oder auch „nur“ der Umzug in ein neues Gebäude.

1.1.3 Ansatzpunkte von ChangeManagement

Da Change Management vor allem die Steuerung vonWandel unter Berücksichtigung des
Faktors Mensch meint, können die zugehörigen Methoden primär an drei Punkten anset-
zen (vgl. Abb. 1.3).

1. Individuen: Sie bilden die kleinsten sozialen Elemente der Organisationen. Ohne ih-
re aktive Mitarbeit ist Wandel in Unternehmen nicht möglich. Change Management
bedeutet in Bezug auf die Einzelnen nicht nur Fähigkeiten an neue Herausforderun-
gen anzupassen, sondern auch die nötige positive Einstellung gegenüber den Zielen des
Wandels und der Mitarbeit daran zu fördern.

2. Unternehmensstrukturen: Sie umfassen die formale Aufbau- und Ablauforganisation
ebenso wie Strategien und Ressourcen. Ihr Wandel ist auf dem Papier grundsätzlich
einfach, die informellen Strukturen, welche eher langfristig und gewissermaßen evolu-
tionär entstehen, sträuben sich aber häufig gegen diese Veränderungen.

3. Unternehmenskultur: Diese dauerhaften, eher informellen Strukturen, die für Einstel-
lungen, Werthaltungen und informelle Regeln des Umgangs verantwortlich sind, wer-
den als Unternehmenskultur bezeichnet und sind von den einzelnen Individuen weit-
gehend unabhängig. EinWandel nur auf individueller und struktureller Ebene ohne die
Einbeziehung der Unternehmenskultur ist oftmals mit erheblichen Problemen behaftet
oder gar zum vollständigen Scheitern verurteilt.

4 Vgl. z. B. Helmke et al. 2013, S. 278 ff.
5 Vgl. z. B. Lies et al. 2011, S. 101 f.
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• Rollen
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Kultur

• Symbole
• Werte & Normen
• Grundannahmen

Abb. 1.3 Ansatzpunkte des Change Managements (Quelle: In Anlehnung an Staehle 1999, S. 934
sowie Kostka und Mönch 2002, S. 16)

Dass diese drei Ebenen in aller Regel gemeinsam anzusprechen sind, lässt sich recht
evident an den Transformationen ehemalig staatlicher Behörden in Unternehmen der Pri-
vatwirtschaft veranschaulichen, wie sie etwa in den Bereichen Post, Telekommunikation
oder Schienenverkehr stattgefunden haben.

Nehmen wir das Beispiel Deutsche Bahn.Mit der Umwandlung in ein privatwirtschaft-
liches Unternehmen geht zunächst eine Anpassung der Strategie einher. Nicht mehr nur
die Versorgungssicherheit, sondern die Gewinnerzielung rückt im Zielekanon an oberste
Stelle. Dies bedeutet strategisch, sich anMarkt und Kundenbedürfnissen auszurichten. Als
Folge ist von den Bediensteten im Service eine erhöhte Kundenorientierung gefordert. Die
Kunden sind jetzt nicht länger Antragsteller, sondern eben Garanten für das Wohlerge-
hen des Unternehmens und damit auch die individuelle Zukunft. Die Servicemitarbeiter
müssen somit neue Fähigkeiten für den Kundendialog am Schalter oder im Zug erwerben.
Das Wissen darum und auch das Können sind hier aber nicht ausreichend, gleichzeitig
ist die Einstellung zum Kunden und zum eigenen Beruf ggf. zu modifizieren. Eine „Be-
amtenmentalität“ ist abzulegen und gegen eine Serviceorientierung einzutauschen. Dies
wird massenhaft aber nur dann gelingen, wenn das gesamte Umfeld der Kollegen und
Führungskräfte diese neuen Regeln akzeptiert und lebt und sich auf dieseWeise die Unter-
nehmenskultur als Ganzes von einer auf Sicherheit und Fehlervermeidung ausgerichteten
Behördenkultur in Richtung Servicekultur verschiebt.

Change Management ist also eine komplexe Aufgabe, die nicht nur an verschiedenen
Ebenen ansetzt, sondern dabei auch unterschiedlichste Interessen der Beteiligten konstruk-
tiv zusammenführen muss. Hierfür ist das Wissen um die möglichen Ursachen des Schei-
terns vonWandel ebenso wichtig wie dasWissen bezüglich der vielfältigen Erfolgsfaktoren,
die zum Gelingen beitragen.



1.2 Zielsetzung und Zielgruppe des Buches 9

1.2 Zielsetzung und Zielgruppe des Buches

1.2.1 Zielsetzung

Mit der Bedeutung von Change Management in der Praxis hat fraglos auch die Menge
an Publikationen zu diesemThema zugenommen. Die Durchsicht dieser Veröffentlichun-
gen fördert aber zutage, dass sie in der Mehrzahl nur bestimmte Teilaspekte des Change
Managements beleuchten, je nachdem ob die Autoren eher der psychologisch-sozialwis-
senschaftlichen oder der betriebswirtschaftlichen Profession entstammen. Dabei werden
vor allem einzelne Methoden oder Elemente sehr explizit und umsetzungsnah präsentiert,
der Gesamtüberblick zu diesem extrem vielschichtigen Thema aber eher hintangestellt.
Andere Veröffentlichungen zu dieser Thematik hingegen, vor allem im Bereich der akade-
mischen Literatur, nähern sich dem Gegenstand primär von einer theoretisch, abstrakten
Ebene, was den unmittelbaren praktischen Nutzen einschränkt. Entsprechend dieser Aus-
gangslage wird das vorliegende Buch von folgenden Zielsetzungen getragen:

1. Vermitteln eines umfassenden Überblicks: Mit den folgenden Kapiteln soll das Thema
ChangeManagement in seiner Gänze betrachtet werden. Dies umfasst die sozialwissen-
schaftlich-psychologischen Aspekte genauso wie die betriebswirtschaftlichen. Es um-
spannt das Aufzeigen der Ursachen und Notwendigkeiten von Change Management
in gleichem Maße wie das Verständnis für auftretende Probleme und Methoden zu ih-
rer Lösung. Verbindendes Element all der Inhalte ist die Entwicklung eines generellen
Change-Management-Modells (vgl. Kap. 5), wie es aus den Grundlagenkapiteln syste-
matisch abgeleitet wird und seinerseits zur Ermittlung der anschließend vorgestellten
Erfolgsfaktoren dient.

2. Strukturierte Darstellung der Inhalte: Auch wenn es sich durchaus empfiehlt, das ge-
samte Buch Kapitel für Kapitel zu studieren, so kann es auch als Nachschlagewerk oder
Handbuch Verwendung finden. Die Aufteilung in die Bereiche Grundlagen und Er-
folgsfaktoren hilft hier ebenso beim Auffinden von Antworten zu spezifischen Fragen
im Rahmen von Change-Management-Prozessen, wie die in der Regel strukturierte
oder nummerierte Auflistung von zugehörigen Gründen, Argumenten, Faktoren etc.

3. Angebot eines praktischen Leitfadens: Trotz des Anspruchs, einen umfassenden Über-
blick zu vermitteln, bleibt das Hauptanliegen des Buches doch, praktische Unterstüt-
zung für Change Management zu geben. Die Strukturierung des Buches und seiner
Kapitel soll hier ebenso helfen wie die Vorstellung ausgesuchter Methoden, die Vermitt-
lung von Praxistipps oder das Angebot von Praxis-Checks bzgl. der Change-Manage-
ment-Fähigkeiten der zu wandelnden Organisation oder Organisationseinheit. Nicht
zuletzt weist auch die Illustration mit zahlreichen Praxisbeispielen, die als Einschübe
an den entsprechenden Stellen im Buch präsentiert werden, den Weg zur optimalen
Steuerung vonWandel.



10 1 ChangeManagement – Der Weg zum Ziel

1. Was ist Change-Management?

2. Wodurch entsteht die Notwendigkeit von 
Unternehmenswandel?

3. Warum unterbleibt häufig notwendiger 
Wandel?

4. Warum scheitert intendierter Wandel oft?

5. Was sind die Erfolgsfaktoren von 
Wandel?

Kapitel 1

Kapitel 2

Kapitel 3

Kapitel 4

Kapitel 5 - 14

Abb. 1.4 Die fünf Leitfragen des vorliegenden Buches mit den dazugehörigen Kapiteln

1.2.2 Zielgruppe

Entsprechend der oben erläuterten Zielsetzungen des Buches wendet es sich in erster Linie
an Führungskräfte in Unternehmen oder anderen Organisationen, die mit dem Manage-
ment vonWandel betraut sind. Dies betrifft das denWandel initiierende Top-Management
in gleichem Ausmaßwie Projektleiter in den einzelnen Teilbereichen desWandels oder das
Mittel-Management, das entweder die von ihm verantworteten Teilbereiche des Unterneh-
mens im Kleinen wandeln möchte oder im Rahmen eines kompletten Unternehmenswan-
dels eine konkrete Ausformung für die entsprechenden Bereiche verantwortet.

Da bislang kein entsprechendes Angebot an spezifischen deutschsprachigen Lehrbü-
chern zumChangeManagement existiert, das Fach aber vermehrt Eingang in die Curricula
findet, kann das vorliegende Buch auch als Grundlage für Lehrveranstaltungen an Univer-
sitäten und Hochschulen dienen, sofern die Lehre praxisorientiert gestaltet ist.

1.3 Aufbau des Buches

Das Buch gliedert sich in zwei Teile, Grundlagen (Kap. 1 bis 5) und Erfolgsfaktoren (Kap. 6
bis 14). Der Strukturierung liegen dabei fünf Leitfragen zugrunde (vgl. Abb. 1.4).

1. Was ist Change Management? Diese zu Anfang des vorliegenden Kapitels abgehandelte
Frage dient vor allem der genauen Abgrenzung zu anderen Teilgebieten der Unterneh-
mensführung, vornehmlich dem strategischen Management.
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2. Wodurch entsteht die Notwendigkeit von Unternehmenswandel?Wenn auch ChangeMa-
nagement selbst erst bei der Prozesssteuerung desWandels ansetzt undweniger die Zie-
le desWandels inhaltlich definiert, so ist es doch wichtig zu verstehen, wodurchWandel
ausgelöst wird und warum die Bedeutung von Unternehmenswandel vermutlich auch
künftig zunehmen wird. Dabei verlangt nicht nur die Einsicht in die Bedeutung des
Wandels nach einer Betrachtung der Ursachen, auch sein jeweiliger Verlauf kann sich
unterschiedlich gebärden, je nachdem ob der Wandel eher durch interne Entwicklun-
gen oder durch externe Einflüsse ausgelöst wurde.

3. Warum unterbleibt häufig notwendiger Wandel? Wie im entsprechenden Kap. 3 auf-
gezeigt, wird notwendiger Wandel in der Praxis oftmals verschleppt oder unterbleibt
im ungünstigsten Fall gänzlich. Change Management kann deshalb nicht erst an der
Gestaltung des Wandels selbst ansetzen, sondern muss auch Voraussetzungen dafür
aufzeigen, dass die Notwendigkeit von Wandel erkannt und in entsprechendes Han-
deln umgesetzt wird.

4. Warum scheitert intendierter Wandel oftmals? Selbst wenn Wandel rechtzeitig in die
Wege geleitet wird, so ist seine Umsetzung in der Praxis doch oftmals von erhebli-
chen Schwierigkeiten begleitet, bis hin zum völligen Scheitern der Vorhaben. Das Ver-
ständnis für die Ursachen dieser Probleme ist eminent wichtig, um die richtigen und
wichtigen Erfolgsfaktoren zu erkennen und auch um zu verstehen, warumdiese von Be-
deutung sind. Insofernweist diese Frage direkt zur abschließenden und entscheidenden
fünften.

5. Was sind die Erfolgsfaktoren von Wandel? Das Aufzeigen der Aspekte und Techniken,
die für erfolgreichenWandel ausschlaggebend sind, bestimmtden zweiten undumfang-
reicheren Teil des Buches. Diese Erfolgsfaktoren werden fast durchgängig nach einem
identischen Schema abgehandelt, welches die Orientierung beim Lesen erleichtern soll.
Zu diesem Schema gehören:
• die Erläuterung, was mit dem entsprechenden Erfolgsfaktor gemeint ist (Begriff);
• das Aufzeigen des Erfolgsbeitrags bzw. der Erfolgsbeiträge durch Berücksichtigung

des Faktors;
• das Angeben der Voraussetzungen, die erfüllt sein müssen, damit der Faktor seine

volle Wirkung entfaltet;
• die Präsentation ausgewählter Methoden, die im Rahmen des Wandels an entspre-

chender Stelle zur Anwendung kommen können;
• das Geben von umsetzungsnahen Praxistipps oder vielfach das Angebot eines Pra-

xischecks zur Ermittlung des Status quo bezüglich des jeweiligen Erfolgsfaktors.
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