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Thema der Arbeit 

Zwischen Wandel und Widerstand: Eine Analyse gescheiterter IT-Projekte und die Rolle von 

Change Management als Erfolgsfaktor in der digitalen Transformation  

Stichworte 
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Widerstand in Veränderungsprozessen, Erfolgsfaktoren in IT-Projekten 

Kurzzusammenfassung 

Im Kontext der digitalen Transformation stehen Unternehmen unter großem Druck, technolo-

gische Entwicklungen umzusetzen und gleichzeitig umfassende Veränderungen zu gestalten. 

Während bei IT-Projekten die technische Umsetzung im Vordergrund steht, geraten menschli-

che und organisationale Herausforderungen häufig in den Hintergrund. Diese Arbeit unter-

sucht, warum IT-Projekte trotz moderner Technologien und hoher Investitionen häufig schei-

tern. Im Mittelpunkt steht die Frage, wie Change Management dabei helfen kann, mit Unsi-

cherheiten, Widerständen und der Komplexität von Projekten umzugehen und den langfristigen 

Projekterfolg zu sichern. Aufbauend auf theoretischen Grundlagen, etablierten Veränderungs-

modellen sowie zentralen Erfolgsfaktoren des Change Managements werden typische Ursa-

chen für das Scheitern von IT-Projekten beleuchtet und ihnen konkrete Ansätze des Change 

Managements gegenübergestellt. Anhand von drei Fallstudien wird herausgearbeitet, welche 

Rolle menschliche und organisationale Faktoren im praktischen Projektverlauf spielen und wie 

gezielte Maßnahmen den Verlauf positiv beeinflussen können. Die Ergebnisse zeigen, dass 

Change Management keine Erfolgsgarantie darstellt, als Instrument jedoch dabei helfen kann, 

Veränderungsprozesse nachvollziehbar, beteiligungsorientiert und resilient zu gestalten. Ziel 

ist es, Unternehmen ein besseres Verständnis für die überfachliche Seite von Transformation 

zu vermitteln und Impulse für eine menschenzentrierte Umsetzung von IT-Projekten zu geben. 
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Abstract 

With digital transformation reshaping the business landscape, companies are compelled to im-

plement advanced technologies while simultaneously managing profound organizational 

change. While IT projects often prioritize technical implementation, human and organizational 

challenges are frequently overlooked. This thesis examines why IT projects continue to fail 

despite modern technologies and investments. It focuses on how change management can help 

address uncertainty, resistance, and project complexity, ultimately contributing to long-term 

project success. Based on theoretical foundations, established change models, and key success 

factors of change management, the study analyzes common causes of IT project failure and 

presents practical countermeasures. Using three case studies, the thesis highlights the role of 

human and organizational factors in real project environments and illustrates how targeted 

measures can positively influence outcomes. The findings indicate that, while change manage-

ment is not a guarantee for success, it can serve as a valuable tool to make transformation 

processes more comprehensible, participatory, and resilient. The aim is to provide companies 

with a deeper understanding of the human dimension of transformation and to offer practical 

guidance for implementing IT projects in a more people-centered way. 
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1 Einleitung 

1.1 Problemstellung und Ziel der Arbeit 

Die digitale Transformation setzt Unternehmen weltweit massiv unter Druck. Wer sich diesem 

Wandel verweigert, bleibt auf der Strecke und verpasst zukunftsentscheidende Chancen. Der 

Wunsch, sich digital weiterzuentwickeln und IT-Projekte erfolgreich umzusetzen, ist in fast 

jeder Branche präsent. Die Situation in der Praxis ist jedoch enttäuschend. Trotz Milliardenin-

vestitionen und jahrzehntelanger Praxiserfahrung scheitern immer noch viele IT-Projekte. Laut 

dem CHAOS Report der Standish Group aus dem Jahr 2020 werden weltweit lediglich 31 Pro-

zent aller IT-Projekte erfolgreich abgeschlossen (The Standish Group International, 2020) – 

eine Zahl, die jeden Entscheider aufschrecken lassen sollte. 

Es stellt sich die Frage, wie es sein kann, dass trotz modernster Technologien und großer Bud-

gets so viele IT-Projekte scheitern. Die Ursachen sind meist komplexer, als es auf den ersten 

Blick scheint. Viele Unternehmen betrachten die digitale Transformation immer noch als rein 

technisches Vorhaben und blenden dabei aus, dass jeder Wandel letztlich auch die Menschen 

betrifft, die ihn umsetzen und leben müssen. Der Fokus liegt häufig auf Tools, Systemen und 

Prozessen, jedoch nicht auf den Mitarbeitern, die den Wandel mittragen sollen (Szewczak & 

Khosrowpour, 1996). 

Die Herausforderungen in Veränderungsprozessen betreffen nicht nur die Technik. Je komple-

xer und umfangreicher die Transformation ist, desto tiefgreifender sind die Veränderungen und 

somit auch die Unsicherheit und die Widerstände bei den Betroffenen. Viele Menschen können 

die Geschwindigkeit und Tragweite des Wandels kaum nachvollziehen oder aktiv mitgehen. 

Deshalb braucht es einen Ansatz, der den Wandel für die Betroffenen verständlicher, greifbarer 

und umsetzbar macht. In diesem Kontext wird Change Management zunehmend als notwen-

dige Ergänzung zu technischen Maßnahmen betrachtet. 
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Ziel dieser Arbeit ist es, zu analysieren, warum so viele IT-Projekte im Rahmen der digitalen 

Transformation scheitern und welche Rolle Change Management hierbei als Erfolgsfaktor 

spielen kann. Im Mittelpunkt steht die Frage, inwiefern menschliche und organisationale Ur-

sachen zum Misserfolg beitragen und wie Change Management dabei helfen kann, diese Her-

ausforderungen besser zu verstehen und gezielt anzugehen. Anhand theoretischer Grundlagen, 

bewährter Praxismodelle und realer Fallbeispiele wird aufgezeigt, dass digitale Transformation 

nicht nur eine technische, sondern vor allem eine menschliche Herausforderung ist. 

1.2 Aufbau der Arbeit 

Die Arbeit beginnt mit einem theoretischen Teil, der grundlegende Begriffe und Konzepte der 

digitalen Transformation sowie des Change Managements erläutert. Ziel ist es, ein gemeinsa-

mes Verständnis für den inhaltlichen Rahmen zu schaffen, innerhalb dessen die nachfolgenden 

Analysen erfolgen. 

Daraufhin folgt eine Auseinandersetzung mit den Ursachen für das Scheitern von IT-Projekten. 

Im Anschluss wird betrachtet, woran der Erfolg oder das Scheitern von IT-Projekten gemessen 

wird. Darauf aufbauend folgt eine Auseinandersetzung mit der besonderen Komplexität solcher 

Vorhaben. Abschließend werden typische Ursachen für das Scheitern von IT-Projekten darge-

stellt und ihr Zusammenspiel näher erläutert. 

Nachfolgend wird Change Management als möglicher Lösungsansatz vorgestellt. In diesem 

Zusammenhang werden wesentliche Erfolgsfaktoren beleuchtet, etwa die Rolle der beteiligten 

Personen, die Entwicklung einer gemeinsamen Vision, gelungene Kommunikation sowie Maß-

nahmen zur Partizipation, Integration, Re-Edukation, strukturierten Projektorganisation und 

kontinuierlichen Weiterentwicklung. 

Darauf aufbauend werden konkrete Werkzeuge des Change Managements dargestellt, die zur 

Umsetzung dieser Erfolgsfaktoren dienen können.  

Im weiteren Verlauf der Arbeit werden drei Fallstudien analysiert, die jeweils eine unterschied-

liche Projektart repräsentieren. Anhand dieser Beispiele werden zentrale Erkenntnisse dieser 

Arbeit näher betrachtet, darunter die spezifischen Komplexitäten der Projekte, die Kriterien zur 

Bewertung von Erfolg oder Scheitern, die identifizierten Ursachen für Misserfolge sowie der 
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Umgang mit Veränderungsprozessen durch Change Management, inklusive eingesetzter Werk-

zeuge und Modelle. 

Abschließend werden aus den gewonnenen Erkenntnissen praxisnahe Handlungsempfehlun-

gen für den erfolgreichen Umgang mit Veränderungsprozessen in IT-Projekten abgeleitet. Ein 

abschließendes Fazit fasst die zentralen Aussagen der Arbeit zusammen und gibt einen Aus-

blick auf mögliche weitere Forschungsansätze. 
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2 Theoretische Grundlagen 

Im Verlauf dieses Kapitels werden die zentralen Begriffe und Konzepte dieser Arbeit definiert. 

Insbesondere werden die digitale Transformation und das Change Management als zentrale 

Themenbereiche betrachtet. 

2.1 Digitale Transformation  

Die digitale Transformation ist aus den aktuellen wirtschaftlichen, politischen und medialen 

Diskussionen nicht mehr wegzudenken. Dennoch fehlt es an einer allgemeingültigen Defini-

tion. Zudem werden die Begriffe „Digitalisierung" und „digitale Transformation" häufig syno-

nym verwendet, obwohl sie inhaltlich unterschiedliche Konzepte beschreiben (Harwardt, 

2022).  

Die Digitalisierung eines Unternehmens bedeutet nicht automatisch eine Transformation. 

Wenn ein bestehender Prozess oder ein Papierdokument digitalisiert wird, ändert sich lediglich 

seine Form, während der eigentliche Prozess unverändert bleibt (Rainsberger, 2021). 

Im Gegensatz dazu geht die digitale Transformation weit über die reine Digitalisierung hinaus. 

Sie bezeichnet einen tiefgreifenden Wandel von Geschäftsmodellen, Prozessen, Organisations-

strukturen und Wertschöpfungsnetzwerken, der durch den gezielten Einsatz digitaler Techno-

logien vorangetrieben wird. Ziel ist es, Unternehmen an die Anforderungen des digitalen Zeit-

alters anzupassen, ihre Effizienz und Innovationskraft zu steigern sowie neue Marktchancen zu 

erschließen. (Herget, 2024; Matt et al., 2015) 

Eine erfolgreiche digitale Transformation erfordert daher nicht nur technologische Anpassun-

gen, sondern eine umfassende strategische und kulturelle Neuausrichtung. Unternehmen müs-

sen ihre internen Strukturen überdenken, digitale Geschäftsmodelle entwickeln und sich mit 

Kunden sowie Partnern entlang der gesamten Wertschöpfungskette vernetzen. Zudem gewinnt 

die Fähigkeit, Daten systematisch zu nutzen und auf deren Basis fundierte Entscheidungen zu 

treffen, zunehmend an Bedeutung. (Schallmo et al., 2021; Hess, 2022) 
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2.1.2 Der Big Shift  

Der sogenannte „Big Shift“ beschreibt einen Umbruch, der Unternehmen zwingt, etablierte 

Denk- und Handlungsweisen zu hinterfragen. Infolge dieses Umbruchs sehen sich viele Orga-

nisationen mit der Notwendigkeit konfrontiert, ihre bestehenden Strukturen, Geschäftsmodelle 

und Prozesse grundlegend überdenken zu müssen, um wettbewerbsfähig zu bleiben. (Rein-

hardt, 2020) 

Besonders deutlich zeigt sich dieser Wandel im Zuge der Digitalisierung. Während die Digita-

lisierung früher als Trend gesehen wurde, der den Unternehmen zusätzliche Möglichkeiten bie-

tet, aber nicht zwingend notwendig ist, zeigt sich heute, dass sie ganze Branchen verändert und 

neue Marktlogiken etabliert (Reinhardt, 2020). Diese Entwicklung spiegelt sich ebenfalls in 

den Unternehmensstrategien wider: 91 Prozent der Unternehmen verfügen über eine Digital-

strategie und 93 Prozent setzen aktuell zumindest in einzelnen Bereichen Digitalprojekte um 

(Bitkom, 2024).  

Unternehmen, die den digitalen Wandel nicht rechtzeitig erkennen und sich nicht transformie-

ren, laufen Gefahr, von neuen Marktteilnehmern abgelöst zu werden (Reinhardt, 2020). Doch 

um die Dringlichkeit und Bedeutung dieses Wandels vollständig zu verstehen, ist ein Blick auf 

die zentralen Auslöser notwendig. 

2.1.3 Treiber der digitalen Transformation 

Die digitale Transformation im Vertrieb wird von verschiedenen Faktoren vorangetrieben, die 

sich auf den Markt, die Technologie und die Kundenbedürfnisse beziehen. (Rainsberger, 2021) 
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 Quelle: (Rainsberger, 2021) 

 

Marktbezogene Treiber 

Die heutigen Absatzmärkte sind geprägt von hoher Volatilität, Komplexität und Unsi-

cherheit. Politische Ereignisse, Naturkatastrophen, Finanzmärkte und technologische 

Entwicklungen erschweren die Vorhersagbarkeit von Marktbewegungen. Gleichzeitig 

beschleunigt der globale Informationsaustausch die Dynamik dieser Veränderungen. 

Unternehmen sind daher gefordert, ihre Anpassungsfähigkeit und Innovationsbereit-

schaft zu stärken, um auf diese Herausforderungen flexibel reagieren zu können. Die 

daraus resultierende Marktdynamik zählt zu den wesentlichen Treibern der digitalen 

Transformation. 

Technologische Treiber 

Technologische Innovationen gelten als zentrale Triebkraft der digitalen Transforma-

tion. Entwicklungen wie Cloud-Computing, künstliche Intelligenz und Automatisie-

rung verändern nicht nur Produkte und Dienstleistungen, sondern auch die Art der 

Kundeninteraktion. Unternehmen müssen ihre Vertriebsstrategien kontinuierlich an-

passen und technologisches Know-how integrieren, um mit der Geschwindigkeit des 

Wandels Schritt zu halten und wettbewerbsfähig zu bleiben. 

Abbildung 1: Treiber der digitalen Transformation im Vertrieb 
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Kundenspezifische Treiber 

Veränderte Kundenbedürfnisse stellen einen weiteren wesentlichen Treiber dar. Kon-

sumenten erwarten heute nahtlose, personalisierte Erlebnisse über alle Kanäle hinweg. 

Flexibilität, schnelle Reaktionszeiten und maßgeschneiderte Lösungen sind zentrale 

Erwartungen, die Unternehmen im Vertrieb erfüllen müssen. Diese gestiegenen An-

sprüche haben die Interaktionsweise zwischen Unternehmen und Kunden grundlegend 

verändert und die Transformation im Vertrieb beschleunigt. 

2.1.4 Projekte in der digitalen Transformation 

Die digitale Transformation wird überwiegend durch Projekte umgesetzt. Sie sind wichtige 

Instrumente zur Einführung und Anwendung digitaler Technologien und gelten als „ein zent-

rales Vehikel zur Realisierung der digitalen Transformation“ (Hess, 2022, S. 43). Sie ermögli-

chen Unternehmen, digitale Strategien umzusetzen, neue Produkte zu entwickeln, Geschäfts-

prozesse anzupassen oder auf technologischen Fortschritt zu reagieren (Oswald & Krcmar, 

2018; Aichele & Schönberger, 2014). 

Vor der detaillierten Betrachtung von IT-Projekten ist es wichtig, den allgemeinen Projektbe-

griff zu definieren, um ein Verständnis der grundlegenden Merkmale und Strukturen zu schaf-

fen. 

Projekt 

Ein Projekt ist ein zeitlich begrenztes, zielgerichtetes Vorhaben, das durch die Einmaligkeit der 

Rahmenbedingungen, begrenzte Ressourcen und eine projektspezifische Organisation gekenn-

zeichnet ist (DIN 69901, 2009).   

Im Vergleich zu Routineaufgaben, die kontinuierlich nach festen Abläufen ablaufen, erfordern 

Projekte eine flexible Planung und häufig interdisziplinäre Zusammenarbeit (Wieczorrek & 

Mertens, 2011).  

Sie zeichnen sich typischerweise durch folgende Merkmale aus: 

Einmaligkeit: Jedes Projekt hat eine individuelle Zielsetzung und spezifische Rah-

menbedingungen. 
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 Zeitliche Begrenzung: Ein Projekt hat einen klar definierten Anfang und ein defi-

niertes Ende. 

Komplexität: Projekte umfassen häufig verschiedene Fachbereiche und erfordern in-

novative Lösungsansätze. 

Ressourcenabhängigkeit: Zeit, Budget und Personal sind begrenzt und müssen ge-

zielt eingesetzt werden. 

Projekte haben je nach Zielsetzung und Umfang unterschiedliche Schwerpunkte. In der Litera-

tur wird daher zwischen IT-Projekten und Transformationsprojekten unterschieden. 

IT-Projekte sind eine spezielle Form von Projekten, die sich mit der Entwicklung, 

Einführung oder Optimierung von Informations- und Kommunikationssystemen be-

fassen (Wieczorrek & Mertens, 2011). Sie zeichnen sich durch eine enge Verbindung 

zu technologischen Anforderungen aus und umfassen sowohl Software- als auch Hard-

warekomponenten. Darüber hinaus sind gesetzliche Vorgaben wie Datenschutz, IT-

Sicherheit und Dokumentationsrichtlinien, zu berücksichtigen (Wack, 2007).  

Transformationsprojekte unterscheiden sich von klassischen IT-Projekten, da sie ne-

ben der technischen Umsetzung auch einen tiefgreifenden fachlichen Wandel beinhal-

ten. Diese integrierte Betrachtung ist von entscheidender Bedeutung für die digitale 

Transformation, da sie nicht nur die Optimierung von Prozessen, sondern auch die 

Veränderung von Geschäftsmodellen und Wertschöpfungsketten bewirkt. Während 

sich IT-Projekte in erster Linie auf die Implementierung neuer Technologien fokussie-

ren, gehen Transformationsprojekte darüber hinaus, indem sie strategische, organisa-

torische und marktbezogene Anpassungen umfassen. Ein Beispiel ist die Einführung 

einer digitalen Plattform, die nicht nur die Implementierung einer Softwarelösung er-

fordert, sondern auch die Gestaltung neuer Geschäftsprozesse und Kundeninteraktio-

nen. Transformationsprojekte zeichnen sich zudem durch einen interdisziplinären An-

satz aus, der verschiedene Unternehmensbereiche wie IT, Fachabteilungen und strate-

gische Einheiten betrifft. Sie spielen eine wichtige Rolle in der digitalen Transforma-

tion, da sie nicht nur interne Abläufe modernisieren, sondern auch neue Marktpotenzi-

ale erschließen. (Hess, 2022) 



 

18 

IT-Projekte und Transformationsprojekte haben grundsätzlich unterschiedliche Schwerpunkte, 

jedoch gibt es Überschneidungen in Fällen, in denen IT-Projekte mit der Veränderung von 

Geschäftsprozessen verbunden sind. In solchen Fällen gehen IT-Projekte über die reine tech-

nische Implementierung hinaus und tragen zur Neugestaltung betrieblicher Abläufe bei (Hess, 

2022). Da diese IT-Projekte einen wesentlichen Beitrag zur digitalen Transformation leisten, 

fokussiert sich diese Arbeit auf IT-Projekte mit Transformationscharakter. 

Projektarten  

Es existiert eine Vielzahl unterschiedlicher IT-Projektarten mit variierenden Zielsetzungen und 

Ausprägungen. Die in dieser Arbeit gewählte Typisierung orientiert sich an typischen Auslö-

sern von IT-Projekten in Unternehmen. Auf dieser Grundlage werden Ablösungsprojekte, Out-

sourcing-Projekte und obligatorische Projekte unterschieden, die als praxisnahe Kategorien zur 

Analyse im weiteren Verlauf herangezogen werden. 

• Ablösungsprojekte werden initiiert, wenn veraltete Infrastruktur, durch modernere 

Technologien, ersetzt werden soll. Neben der technischen Umstellung müssen beste-

hende Geschäftsprozesse berücksichtigt und in das neue System integriert werden. 

Eine besondere Herausforderung stellt die Datenmigration dar: Alle relevanten Daten 

müssen fehlerfrei in das neue System überführt werden, häufig unter zeitweiligem Pa-

rallelbetrieb alter und neuer Systeme, um einen reibungslosen Übergang zu gewähr-

leisten. (Wack, 2007) 

• Die Realisierung obligatorischer Projekte wird durch gesetzliche oder regulatorische 

Vorgaben determiniert, woraus sich für Unternehmen eine Verpflichtung zur Umset-

zung innerhalb spezifischer Fristen ergibt. Dies kann beispielsweise die Anpassung 

steuerlicher oder buchhalterischer IT-Systeme an neue gesetzliche Anforderungen um-

fassen. (Wack, 2007) 

• Outsourcing-Projekte hingegen dienen der Evaluierung der Auslagerung von IT-

Dienstleistungen oder gar IT-Bereichen an externe Anbieter. Nach einer Analyse der 

Kosten und des Nutzens verschiedener Alternativen wird eine Entscheidung über die 

Auslagerung getroffen. Anschließend folgt die technische und organisatorische Um-

setzung, die oft mit Veränderungen in bestehenden Systemen und Prozessen einher-

geht. (Wack, 2007) 
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Die gewählten Projektarten bringen nicht nur technische Veränderungen mit sich. Sie können 

auch dazu führen, dass Prozesse neu gedacht, Zuständigkeiten verändert oder ganze Abteilun-

gen neu aufgebaut werden. Manchmal verändern sich dadurch auch Arbeitsweisen oder die 

Zusammenarbeit im Team. Diese Art von Auswirkungen zeigt, dass solche Projekte nicht nur 

rein technische Vorhaben sind, sondern oft auch größere Veränderungen im Unternehmen aus-

lösen. Deshalb lassen sie sich, je nach Umfang, auch als Veränderungsprojekte betrachten, die 

für die digitale Transformation besonders relevant sind. (Chies, 2016) 

2.2 Change Management  

Change Management beschreibt die Planung, Steuerung und Begleitung von Veränderungs-

prozessen in Unternehmen (Vahs, 2023).  Der Fokus liegt nicht auf der Definition strategischer 

Ziele, sondern auf der optimalen Gestaltung des Veränderungsprozesses, um diese Ziele er-

folgreich umzusetzen (Lauer, 2014). 

Häufig sind Veränderungen in Unternehmen komplex und betreffen verschiedene organisato-

rische, strukturelle und kulturelle Ebenen. Change Management bezeichnet einen Ansatz zur 

aktiven Gestaltung tiefgreifender Wandlungsprozesse, die meist strategisch ausgerichtet sind, 

parallel in mehreren Projekten umgesetzt werden und unter hohem Zeit- und Prioritätsdruck 

stehen. (Von Rosenstiel et al., 2012) 

Es umfasst eine Vielzahl unterschiedlicher Veränderungsinitiativen, darunter Restrukturierun-

gen, Kostensenkungsmaßnahmen, Prozessoptimierungen, Kulturwandel und neue Führungs-

grundsätze (Berner, 2022). Ein wesentlicher Aspekt ist hierbei die Einbindung der Mitarbei-

tenden, da Veränderungen häufig emotionale Reaktionen hervorrufen und nur dann erfolgreich 

sind, wenn sie von der Belegschaft mitgetragen werden (Stolzenberg & Heberle, 2021). 

2.2.1 Merkmale des Change Managements  

Systematische Gestaltung von Veränderungsprozessen 

- Change Management ist kein spontaner oder unkontrollierter Prozess, sondern er-

fordert eine strukturierte Vorgehensweise, um Risiken zu minimieren und Verän-

derungen erfolgreich umzusetzen (Vahs, 2009). 
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Veränderungen in Organisationen bestehen aus einer fachlichen und einer überfachlichen Seite 

(Stolzenberg und Heberle, 2021):  

Die fachliche Seite beschreibt alle planbaren und strukturierten Abläufe. Dazu gehört bei-

spielsweise, dass ein Projektteam gebildet wird, das bestehende Prozesse analysiert, Ziele for-

muliert und diese in konkrete Maßnahmen übersetzt. Die Umsetzung erfolgt oft nach einem 

klar definierten Ablaufmodell und wird regelmäßig evaluiert.  Die fachliche Seite steht häufig 

im Mittelpunkt von Veränderungsprojekten.  

Die überfachliche Seite beschreibt hingegen die emotionalen und persönlichen Reaktionen 

der Mitarbeitenden auf den Wandel. Dazu gehören ihre Überzeugung von der Notwendigkeit 

der Veränderung, ihre Akzeptanz und ihre Bereitschaft, diese aktiv mitzutragen. Diese Fakto-

ren lassen sich nicht durch technische oder fachliche Planung steuern. Vielmehr ist es notwen-

dig, sich mit den individuellen Bedürfnissen der Betroffenen auseinanderzusetzen und auf ihre 

Stimmungslagen einzugehen, die sich im Verlauf stark verändern können.  

2.2.3 Widerstand 

Emotionen spielen somit eine wichtige Rolle im Veränderungsprozess. Während negative 

Emotionen notwendige Entwicklungen blockieren können, tragen positive Emotionen dazu bei, 

selbst große Herausforderungen zu bewältigen. Das Zeigen von Gefühlen wird oft als unpro-

fessionell oder gar als Schwäche angesehen. Strategien, Konzepte und Projekte scheitern selten 

an ihrer inhaltlichen Ausrichtung, sondern oft an den Menschen und den Emotionen, die dabei 

eine Rolle spielen. Je herausfordernder die Situation, desto größer ist der Druck zur Verände-

rung, was die emotionale Komponente noch relevanter macht. (Doppler & Lauterburg, 2019) 

Besonders herausfordernd sind Widerstände, deren Ursachen nicht unmittelbar erkennbar sind. 

Sie entstehen häufig aus psychologischen Abwehrreaktionen gegenüber Veränderungen oder 

einem empfundenen Verlust an Autonomie, aber auch durch Missverständnisse in der Kom-

munikation. Die Art und Stärke dieser Widerstände hängen sowohl von der Persönlichkeit der 

Betroffenen als auch von der Unternehmenskultur ab. (Lauer, 2014) 

Die folgende Einteilung der Widerstandsarten basiert auf den Ausführungen von Lauer (2014), 

stellt jedoch eine eigene Einteilung dar. Sie dient dazu, die verschiedenen Ursachen und 
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Ausdrucksformen von Widerstand klarer zu strukturieren, um sie im weiteren Verlauf der Ar-

beit genauer analysieren zu können. 

Individueller Widerstand entsteht durch persönliche Ängste, Unsicherheiten oder 

eine geringe Bereitschaft, bestehende Routinen aufzugeben. 

Kulturell bedingter Widerstand basiert auf tief verwurzelten Werten und Normen 

innerhalb des Unternehmens, die Veränderungen skeptisch gegenüberstehen. 

Reaktanz tritt auf, wenn Mitarbeitende eine Veränderung als Einschränkung ihrer bis-

herigen Handlungsfreiheit empfinden und aus diesem Grund Widerstand leisten. 

Diese Widerstände können sich in offenem Widerspruch, passivem Widerstand oder sogar in 

innerer oder tatsächlicher Kündigung äußern. Um negative Folgen zu vermeiden, sollten diese 

Widerstände ernst genommen werden. (Lauer, 2014) 

2.2.4 Veränderungsmodelle 

Um den Wandel erfolgreich zu gestalten, existieren verschiedene Change Management Mo-

delle. Jedes dieser Modelle hat einen eigenen Fokus und einen eigenen Ansatz zur Umsetzung 

von Veränderungsprozessen. Im Folgenden werden die bekanntesten und am häufigsten ange-

wendeten Change Management Modelle vorgestellt. 

Das Drei-Phasen-Modell von Kurt Lewin 

Das Drei-Phasen-Modell von Kurt Lewin (1947) ist eines der frühesten und grundlegendsten 

Konzepte des Change Managements. Es beschreibt Veränderung als einen geordneten, sequen-

ziellen Prozess mit drei zentralen Phasen: 

1. Unfreezing (Auftauen): In dieser Phase wird der bestehende Zustand hinterfragt und 

die Notwendigkeit eines Wandels vermittelt. Ziel ist es, Widerstände abzubauen und 

Offenheit für Veränderungen zu schaffen.  

2. Moving (Bewegen): Sobald die Bereitschaft zur Veränderung geschaffen ist, beginnt 

die eigentliche Umsetzung neuer Prozesse oder Strukturen. Neue Denk- und Verhal-

tensweisen werden eingeführt und erste Maßnahmen werden umgesetzt. Damit sind 

häufig Unsicherheiten verbunden. 
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3. Freezing (Einfrieren): Sobald die neuen Prozesse etabliert sind, müssen sie stabili-

siert und langfristig verankert werden, damit der Wandel nachhaltig bleibt. 

Viele Veränderungsvorhaben scheitern daran, dass sie sich zu stark auf die Bewegung fo-

kussieren, während die Phasen des Auftauens und des Einfrierens vernachlässigt werden. 

Eine wiederkehrende Kritik an Lewins Modell ist, dass es von einem stabilen Zustand aus-

geht und daher nicht berücksichtigt, dass die heutige Welt sich in einem kontinuierlichen 

Wandel befindet. Nichtsdestotrotz hat sich gezeigt, dass das Modell nach wie vor als ent-

scheidende Grundlage dient, da Veränderungsvorhaben auch heute noch durch diese drei 

Phasen gehen müssen, um Veränderungen erfolgreich umzusetzen. (Frei, 2018) 

Kotters 8-Stufen-Modell 

John P. Kotter (1996) entwickelte ein detaillierteres Modell, das Veränderungsprozesse in acht 

Stufen unterteilt und besonders die Rolle von Führung, Kommunikation und langfristiger In-

tegration betont: 

1. Dringlichkeit erzeugen: Ein Bewusstsein für die Notwendigkeit der Veränderung 

schaffen, um Motivation und Handlungsdruck zu erhöhen. 

2. Führungskoalition aufbauen: Ein starkes Team etablieren, das den Wandel unter-

stützt und fördert. 

3. Vision und Strategie entwickeln: Ein klares Ziel für die Veränderung formulieren, 

um Orientierung zu bieten. 

4. Vision des Wandels kommunizieren: Die Veränderung verständlich und motivierend 

an die Organisation weitergeben. 

5. Mitarbeiter auf breiter Basis befähigen: Hindernisse abbauen und Mitarbeiter aktiv 

in den Wandel einbinden. 

6. Kurzfristige Erfolge erzielen: Kleine, messbare Erfolge frühzeitig realisieren, um die 

Motivation hochzuhalten. 

7. Erfolge konsolidieren und weitere Veränderungen einleiten: Erfolgreiche Ele-

mente der Veränderung nutzen, um den Wandel weiterzutreiben. 

8. Veränderung in der Kultur verankern: Sicherstellen, dass neue Strukturen und Ver-

haltensweisen langfristig beibehalten werden. 
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Ein wesentlicher Vorteil dieses Modells ist, dass es einen Handlungsrahmen für Führungs-

kräfte schafft. Das Modell wird jedoch häufig wegen seiner starken Top-Down-Orientie-

rung und seiner Ähnlichkeit mit einem Wasserfallmodell kritisiert. (Frei, 2018) 

ADKAR-Modell 

Das ADKAR-Modell von Jeff Hiatt (2006) fokussiert sich auf die individuelle Veränderungs-

bereitschaft von Mitarbeitern. Es besteht aus fünf zentralen Elementen: 

• Awareness (Bewusstsein): Mitarbeiter müssen die Notwendigkeit der Veränderung 

verstehen. 

• Desire (Wunsch): Die persönliche Bereitschaft zur Veränderung muss entwickelt wer-

den. 

• Knowledge (Wissen): Die notwendigen Fähigkeiten und Kenntnisse müssen vermit-

telt werden. 

• Ability (Fähigkeit): Die neuen Prozesse müssen praktisch umgesetzt werden können. 

• Reinforcement (Verstärkung): Die Veränderung muss langfristig gefestigt werden.  

Das Modell eignet sich besonders, um den menschlichen Teil von Veränderungsprozessen zu 

begleiten. Es zeigt auf, wie Mitarbeitende Veränderung individuell erleben, von der ersten In-

formation bis zur langfristigen Verankerung. Gerade in der Praxis bietet ADKAR eine hilfrei-

che Struktur, um frühzeitig auf Widerstände zu reagieren, passende Maßnahmen abzuleiten 

und die Veränderungsbereitschaft zu fördern. Besonders wichtig ist dabei, dass der Prozess 

nicht bei der Wissensvermittlung beginnt, sondern bereits viel früher, bei der Schaffung von 

Bewusstsein und dem inneren Wunsch nach Veränderung. Werden diese frühen Phasen über-

gangen, fehlt oft die Grundlage für eine nachhaltige Umsetzung. (Hattula & Köhler, 2023) 

Welche Art des Veränderungsmodells ein Unternehmen wählt, hängt von seinem spezifischen 

Kontext, seinen Zielen und den vorherrschenden Umständen ab. Verschiedene Ansätze bringen 

unterschiedliche Umsetzungsstile mit sich, die je nach Situation passend oder konfliktauslö-

send wirken können. Denn der gewählte Stil beeinflusst maßgeblich, wie Mitarbeitende auf 

den Wandel reagieren. (Hattula und Köhler 2023) 
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3 Ursachen des Scheiterns von IT-Projekten 

Die dringende Notwendigkeit eines Umdenkens in der Umsetzung von IT-Projekten lässt sich 

anhand der Erfolgsquoten ablesen. Der international anerkannte CHAOS Report der Standish 

Group dokumentiert seit den 1990er Jahren die Erfolgsquoten von IT-Projekten und ist bis 

heute eine der wichtigsten Referenzquellen in diesem Bereich. Die Ausgabe von 2020 basiert 

auf der Analyse von über 50 000 IT-Projekten weltweit. Gemäß dieser Analyse konnten ledig-

lich 31 % der IT-Projekte weltweit als erfolgreich eingestuft werden, das heißt, sie wurden 

innerhalb des vorgesehenen Zeitrahmens, Budgets und Funktionsumfangs abgeschlossen. 

Demgegenüber wurden 50 % der Projekte als „herausfordernd" klassifiziert, da sie zwar abge-

schlossen wurden, jedoch Abweichungen in mindestens einer dieser Kategorien aufwiesen. Er-

schreckend ist, dass rund 19 % der IT-Projekte vollständig scheiterten, also vorzeitig abgebro-

chen oder nie produktiv umgesetzt wurden. (The Standish Group International, 2020) 

 

Abbildung 3: Chaos Report 2020 – Standish Group 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die präsentierten Zahlen verdeutlichen die Problematik, dass ein Großteil der IT-Projekte trotz 

des technologischen Fortschritts, der zunehmenden Projekterfahrung sowie der Etablierung 

agiler Projektmanagementansätze ihre vorgegebenen Ziele nicht erreicht. Der Report kommt 

zu dem Schluss, dass IT-Projekte strukturell besonders störanfällig sind (The Standish Group 

International, 2020). 
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Das Ziel dieses Kapitels ist es daher, ein tieferes Verständnis für IT-Projekte und deren Schei-

tergründe zu entwickeln.  

Dazu wird zunächst erläutert, ab wann ein IT-Projekt als erfolgreich gilt. Darauf aufbauend 

wird die besondere Komplexität solcher Vorhaben analysiert, bevor abschließend die Scheiter-

gründe und deren wechselseitige Verstärkung näher untersucht werden. 

3.1 Erfolgs- und Misserfolgskriterien von IT-Projekten 

Da die Evaluierung des Projekterfolgs nicht eindeutig ist, sondern je nach Perspektive und 

Kontext variiert, ist es erforderlich, die Kriterien für Erfolg und Misserfolg näher zu erläutern.  

Die Definition von Erfolg oder Misserfolg eines IT-Projekts hat sich im Laufe der Jahre stark 

verändert. Die traditionellste und am häufigsten zitierte Messgröße für den Projekterfolg sind 

die Kriterien Kosten, Zeit und Qualität, oft auch als „Eisernes Dreieck“ oder „Iron Triangle“ 

bezeichnet (Pollack et al., 2017). Wenn ein Projekt diese spezifischen Parameter einhält, das 

heißt, innerhalb des Budgetrahmens und des Zeitplans bleibt und die vorgegebenen Anforde-

rungen erfüllt, wird es häufig als erfolgreich angesehen (Pinto & Slevin, 1988; Atkinson, 1999; 

Baccarini, 1999). 

Diese Kriterien bildeten in den 1970er Jahren einen Schwerpunkt der Projektmanagement-Li-

teratur und sind auch heute noch in den Definitionen des Projektmanagements enthalten. Es 

wurde jedoch festgestellt, dass Projekte, die im Zeit-, Kosten- und Qualitätsrahmen lagen, den-

noch als Misserfolg gewertet wurden. Umgekehrt wurden Projekte, die Zeit- oder Kostengren-

zen überschritten, im Allgemeinen als erfolgreich angesehen (Ika, 2009). Dies deutet darauf 

hin, dass das Eiserne Dreieck als alleiniger Maßstab möglicherweise nicht ausreicht. 

In den letzten Jahrzehnten hat sich ein Verständnis von Projekterfolg entwickelt, das über das 

Magische Dreieck hinausgeht. Atkinson (1999) ist bekannt für seine Kritik am Magischen 

Dreieck als primäres Kriterium zur Messung des Projekterfolgs. Als Alternative schlug Atkin-

son einen erweiterten Rahmen zur Bewertung des Projekterfolgs vor, den er „The Square 

Route“ nannte. Dieser Rahmen umfasst vier Dimensionen, um den Erfolg umfassender zu be-

trachten: 
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Abbildung 4: The Square Route 

Quelle: (Atkinson 1999) 

1. Iron Triangle (das eiserne Dreieck): Beinhaltet weiterhin die klassischen Krite-

rien Kosten, Qualität und Zeit. 

2. The Information System (Das Informationssystem: Fokussiert auf den Erfolg des 

entstandenen Systems oder Produkts, gemessen an Kriterien wie Wartbarkeit, Zu-

verlässigkeit, Validität, Qualität der Informationen und deren Nutzung. 

3. Benefits (Organisation) (Nutzen für die Organisation): Bewertet den Erfolg auf 

Unternehmensebene anhand von Kriterien wie verbesserter Effizienz und Effekti-

vität, höheren Gewinnen, dem Erreichen strategischer Ziele, organisationalem Ler-

nen und reduzierter Verschwendung. 

4. Benefits (Stakeholder Community) (Nutzen für die Stakeholder-Gemeinschaft): 

Betrachtet den Erfolg aus der Perspektive verschiedener Stakeholder, einschließ-

lich zufriedener Benutzer, sozialer und ökologischer Auswirkungen sowie persön-

licher und beruflicher Entwicklung der Beteiligten. 

Projekterfolg wird damit nicht mehr ausschließlich als operatives Ziel verstanden, sondern als 

mehrdimensionales Konzept, das sowohl die interne Wertschöpfung als auch die Auswirkun-

gen auf das weitere Umfeld eines Unternehmens berücksichtigt.  

Schlussendlich lässt sich festhalten, dass die vorhandene Literatur eine signifikante Vielfalt an 

Ansätzen zur Definition von Projekterfolg aufzeigt. In der früheren Zeit wurden Zeit, Kosten 
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und Qualität als die grundlegenden Kriterien für die Messung des Projekterfolgs definiert. Die 

Unzulänglichkeit dieser Kriterien führte zum Aufkommen der menschlichen Dimension und 

des Nutzens für das Unternehmen und die Gemeinschaft (Velayudhan & Thomas, 2016).  

3.2 Komplexität von IT-Projekten 

Um zu verstehen, warum IT-Projekte oft nicht den gewünschten Erfolg erzielen, greift eine 

isolierte Betrachtung einzelner Fehlerquellen zu kurz. Vielmehr stellt sich die Frage, unter wel-

chen Bedingungen solche Projekte geplant, gesteuert und umgesetzt werden, denn gerade diese 

Bedingungen führen zur besonderen Komplexität von IT-Projekten. 

Projektkomplexität ist ein Thema von großem Interesse im modernen IT-Engineering und Pro-

jektmanagement (Morcov et al., 2021; Morcov et al. 2020, Vidal & Marle 2008), da sie den 

Charakter, die Anforderungen und letztlich auch den Erfolg eines Projekts maßgeblich beein-

flusst (Głodziński, 2019; Rodríguez Montequín et al., 2018). Sie wird als kritische Projektdi-

mension verstanden, die darüber entscheidet, welche Managementmaßnahmen erforderlich 

sind, um ein Projekt erfolgreich umzusetzen (Baccarini, 1996). 

Komplexität bezeichnet „the property of a project which makes it difficult to understand, fore-

see, and keep under control its overall behavior, even when given reasonably complete infor-

mation about the project system“ (Vidal et al., 2011, S. 719). Selbst bei umfassendem Wissen 

über die Bestandteile und Strukturen eines Projekts erschwert sie die Erfassung, Vorhersage 

und gezielte Steuerung des Gesamtverhaltens.  

IT-Projekte sind von Natur aus komplex, da sie sich nicht nur mit technologischen Problemen 

befassen, sondern auch mit organisatorischen Faktoren, die außerhalb des Einflussbereichs des 

Projektteams liegen (Xia & Lee 2004).  

Ein etabliertes Modell zur Erfassung von Komplexität in IT-Projekten stammt von Xia und Lee 

(2004). Mithilfe ihrer Taxonomie kann analysiert werden, welche Faktoren zur Projektkom-

plexität beitragen und in welcher Weise sie den Projekterfolg beeinträchtigen können. 

Komplexität in IT-Projekten kann entlang zweier Dimensionen verstanden und gemessen wer-

den: organisatorisch/technologisch und strukturell/dynamisch (siehe Abb. 5).  
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Abbildung 5: Taxonomie der IT-Projektkomplexität 

Quelle: (Xia & Lee, 2004) 

Die erste Dimension „Organisatorisch versus Technologisch“ bezieht sich darauf, ob die Kom-

plexität mit organisatorischen Faktoren oder IT-Faktoren verbunden ist. Organisatorische 

Komplexität beschreibt die Anzahl und Art der Beziehungen zwischen verschiedenen Hierar-

chieebenen und formalen Organisationseinheiten sowie die Spezialisierung innerhalb der Pro-

jektorganisation. Technologische Komplexität hingegen bezieht sich auf die Vielzahl und Ver-

knüpfung von Inputs, Outputs, Aufgaben und eingesetzten Technologien innerhalb des Pro-

jektsystems. 

Die zweite Dimension strukturell versus dynamisch beschreibt die Natur der Komplexität. 

Strukturelle Komplexität bezieht sich auf die bestehende, statische Struktur des Projekts und 

seiner Komponenten, also die Anzahl und Vernetzung der beteiligten Elemente. Während die 

dynamische Komplexität die Unsicherheit und Veränderlichkeit innerhalb des Projekts, etwa 

durch sich wandelnde Anforderungen, technologische Neuerungen oder strukturelle Verände-

rungen im organisatorischen Umfeld, beschreibt. 

Aus der Kombination dieser beiden Achsen ergibt sich ein vierteiliges Modell, das IT-Projekt-

komplexität in folgende Kategorien unterteilt:  

Strukturelle organisationale Komplexität (Structural_Org) 

Diese Form von Komplexität beschreibt die Natur und Stärke der Beziehungen zwi-

schen den Projektelementen im organisatorischen Umfeld. Dazu gehören Faktoren 
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wie die Projektressourcen, die Unterstützung durch das Top-Management und die 

Nutzer, die Projektbesetzung und das Qualifikationsniveau des Projektpersonals.  

Strukturelle IT-Komplexität (Structural_IT) 

Erfasst die Komplexität der Beziehungen zwischen den IT-Elementen. Sie reflektiert 

die Vielfalt der Benutzereinheiten, der Softwareumgebungen, der Art der Datenverar-

beitung, der Vielfalt der Technologieplattformen, die Notwendigkeit der Integration 

sowie die Vielfalt externer Anbieter und Auftragnehmer.  

Dynamische organisationale Komplexität (Dynamic_Org) 

Diese entsteht durch Veränderungen im organisatorischen Umfeld während der Pro-

jektlaufzeit.  Dazu gehören Veränderungen in den Informationsbedürfnissen der An-

wender, in Geschäftsprozessen und in organisatorischen Strukturen. Sie spiegelt auch 

die dynamische Natur der Auswirkungen des Projekts auf das organisationale Umfeld 

wider.  

Dynamische IT-Komplexität (Dynamic_IT) 

Beschreibt Veränderungsrate im technologischen Umfeld eines Projekts durch neue 

Entwicklungstools, wechselnde IT-Architekturen oder laufende Veränderungen in 

der Infrastruktur. Diese Dynamik erschwert die Planung, erhöht den Anpassungsauf-

wand und kann zu technischen Inkonsistenzen führen. 

In der empirischen Studie von Xia und Lee (2004) wurde untersucht, wie Projektkomplexität 

in IT-Entwicklungsprojekten wahrgenommen wird und in welcher Weise sie sich auf die Pro-

jektleistung auswirkt. Dabei zeigte sich, dass die strukturelle technologische Komplexität von 

den Projektleitenden am stärksten wahrgenommen wurde, jedoch keinen signifikanten Ein-

fluss auf die Gesamtprojektleistung hatte. Stattdessen erwies sich die strukturell-organisatori-

sche Komplexität als die kritischste Komponente, da sie signifikante negative Auswirkungen 

auf alle vier untersuchten Leistungsindikatoren hatte: Lieferzeit, Kosten, Systemfunktionalität 

und Endnutzerzufriedenheit. Auch die dynamisch-organisatorische Komplexität beeinflusste 
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Diese strukturellen Unklarheiten wirken sich direkt auf die Projektkommunikation aus (Verner 

& Sarwar, 2021). In der Folge kann es zu widersprüchlichen Aussagen, Verzögerungen in der 

Abstimmung und fehlerhaften Zielinterpretationen kommen. So entstehen Unsicherheiten im 

Projektteam, die sich negativ auf Motivation, Teamdynamik und die Qualität der Zusammen-

arbeit auswirken.  

Ein besonders kritischer Aspekt in diesem Zusammenhang ist der Widerstand gegenüber Ver-

änderungen, der sowohl auf individueller als auch auf organisatorischer Ebene auftreten kann. 

Er zählt zu den häufig beobachteten Reaktionen bei der Einführung neuer Informationssysteme 

und kann maßgeblich zum Scheitern von IT-Projekten beitragen (Jurison, 2000; Tavassoli & 

Toland, 2008). Wenn Mitarbeitende Unsicherheit verspüren oder befürchten, Kontrolle und 

Routinen zu verlieren, steigt die Wahrscheinlichkeit für passive oder aktive Blockaden. Solcher 

Widerstand wirkt sich nicht nur auf die Motivation aus, sondern verzögert auch Entscheidun-

gen, verhindert eine offene Kommunikation und verstärkt bestehende Abstimmungsprobleme 

im Team. In einer ohnehin angespannten Projektumgebung können solche Dynamiken zu einer 

Eskalation der Konflikte führen und die Umsetzung der Projektziele gefährden. 

Unklare Projektziele und sich ändernde Prioritäten beeinflussen wiederum die Planbarkeit und 

Steuerbarkeit des Projekts. Fehlt eine stabile Zieldefinition zu Beginn, können Anforderungen 

später nicht eindeutig bewertet oder priorisiert werden. Dies begünstigt einen unkontrollierten 

Projektumfang, der die Ressourcenbindung erhöht und das Projektmanagement zusätzlich be-

lastet. 

Die Einbindung der Nutzer ist ebenfalls in engem Bezug zu der organisationalen Verankerung 

des Projekts zu sehen. Wird das Projekt als isolierte IT-Initiative ohne aktives Nutzerfeedback 

geplant, steigt das Risiko, dass die späteren Lösungen nicht den tatsächlichen Anforderungen 

entsprechen. Eine fehlende Nutzerperspektive erschwert die Akzeptanz und beeinträchtigt die 

Implementierung im operativen Alltag. Dieses Problem führt zu nachgelagerten technischen 

Anpassungen und erhöhtem Koordinationsaufwand. 

Diese Instabilität überträgt sich auch auf technische Aspekte. Technologische Probleme wie 

Systeminkompatibilitäten oder fehlerhafte Implementierungen entstehen häufig nicht durch 

technische Schwächen allein, sondern im Zusammenspiel mit unzureichender Abstimmung, 

fehlendem fachlichen Input oder ständig wechselnden Anforderungen. Besonders bei hoher 
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organisatorischer Komplexität steigt das Risiko, dass technologische Entscheidungen unter 

Zeitdruck, mit unvollständigen Informationen oder ohne Nutzerbeteiligung getroffen werden. 

Zusätzlich verschärfen personelle Engpässe oder mangelnde Qualifikationen bestehende Her-

ausforderungen. Überlastete Projektteams oder fehlende Expertise führen nicht nur zu Verzö-

gerungen, sondern behindern auch eine zielgerichtete Kommunikation und Lösungsfindung. 

Wird dies nicht frühzeitig erkannt, kommt es zu Entscheidungslücken, Wiederholungsarbeiten 

und einer Zunahme operativer Reibungsverluste. 

Die beschriebenen Ursachen verdeutlichen, dass das Scheitern von IT-Projekten in vielen Fäl-

len auf Defizite zurückzuführen ist, die über technische Herausforderungen hinausgehen. Ins-

besondere mangelhafte Kommunikation, fehlende Einbindung der Projektbeteiligten sowie un-

zureichende Führung und Unterstützung durch das Management erweisen sich als zentrale Ri-

sikofaktoren (Chow & Cao, 2007; Al-Ahmad et al., 2009). Diese Erkenntnisse zeigen, wie 

wichtig ein Ansatz ist, der menschliche und organisatorische Faktoren gezielt einbezieht. Im 

nächsten Kapitel wird Change Management als zentraler Erfolgsfaktor in der digitalen Trans-

formation betrachtet. 
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4 Change-Management als Erfolgsfaktor 

Nach der Analyse der typischen Gründe für das Scheitern von IT-Projekten ergibt sich die 

Frage, welche Erfolgsfaktoren dem entgegenwirken können. Sie gelten als konkrete Ansatz-

punkte zur aktiven Gestaltung von Wandel und bieten einen positiven Handlungsrahmen, ins-

besondere in komplexen und dynamischen Projektumfeldern (Ika, 2009). 

Das folgende Kapitel stellt zentrale Erfolgsfaktoren des Change Managements vor, die einen 

wesentlichen Beitrag zur Umsetzung und Begleitung von Veränderungsprozessen leisten kön-

nen. Die Auswahl und Struktur der Erfolgsfaktoren orientiert sich am Modell von Lauer (2014), 

das auf der Feldtheorie von Lewin (1963) basiert und neun Erfolgsfaktoren beschreibt. Für 

diese Arbeit wurden acht dieser Faktoren übernommen, die besonders relevant für die Analyse 

von IT-Projekten erscheinen.  

 

Abbildung 7: Erfolgsfaktorenmodell des Change Managements in Anlehnung an Lauer (2014) 

Quelle: (Lauer, 2021), leicht modifiziert 

Die Abbildung 7 gibt einen ersten Überblick über die Erfolgsfaktoren, die in den folgenden 

Abschnitten näher vorgestellt werden. Am Anfang steht in der Regel eine Person, die den Wan-

del anstößt. Diese muss nicht zwingend Teil der Geschäftsführung sein, befindet sich jedoch 

meist im Top-Management und verfolgt einen klaren, zukunftsgerichteten Führungsstil. Eine 
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wesentliche Grundlage für Veränderung ist außerdem eine lernbereite und entwicklungsfähige 

Organisation, die offen für neue Impulse ist. 

Im weiteren Verlauf spielen verschiedene Erfolgsfaktoren eine Rolle, die zur Motivation und 

Begleitung des Prozesses beitragen. Eine klare Vision gibt die Richtung vor und wird durch 

geeignete Kommunikationsmaßnahmen vermittelt. Die Betroffenen werden aktiv in die Aus-

gestaltung eingebunden, wodurch Partizipation entsteht. Gleichzeitig werden Qualifikations-

defizite durch Bildungsmaßnahmen ausgeglichen und bisher getrennte Strukturen durch In-

tegration miteinander verbunden. Damit alle Beteiligten den Überblick behalten, braucht es 

eine Projektorganisation, die den Prozess begleitet und Orientierung schafft. (Lauer, 2014) 

Die folgenden Unterkapitel greifen diese acht Erfolgsfaktoren einzeln auf und zeigen, welche 

Rolle sie im Rahmen von IT-Projekten spielen können. 

4.1 Erfolgsfaktor Person 

Jedes Projekt stellt für Mitarbeitende eine Form der Veränderung dar, selbst dann, wenn sie 

nicht direkt von den Ergebnissen betroffen sind. Allein die Teilnahme am Projekt bedeutet eine 

Abweichung von gewohnten Abläufen und die Einbindung in neue Systeme und Zusammen-

arbeit. Die Art und Weise, wie Mitarbeitende Veränderung wahrnehmen, annehmen oder blo-

ckieren, entscheidet maßgeblich über Erfolg oder Scheitern (Borgert, 2012). Denn Verände-

rung bedeutet nicht nur organisatorischen Wandel, sondern auch psychologische Verarbeitung, 

und diese verläuft selten linear oder rein rational.  

Im Change Management wird daher die Person als eigenständiger Erfolgsfaktor betrachtet. 

Lauer (2014) betont, dass Mitarbeitende nicht wie andere Ressourcen verwaltet werden kön-

nen. Sie sind Träger von Emotionen, Erfahrungen und Erwartungen, die ihr Verhalten im Ver-

änderungsprozess beeinflussen. Dabei steht der Mensch nicht nur als ausführende Kraft im 

Mittelpunkt, sondern auch als potenzielle Quelle von Widerstand oder als aktive Mitgestal-

tende organisationaler Veränderungen. 

Besonders in IT-Projekten, in denen technische Umstellungen oft tief in bestehende Arbeits-

prozesse eingreifen, entstehen bei den Mitarbeitern häufig Unsicherheiten. Viele spüren früh, 

dass der gewohnte Arbeitsalltag sich verändern wird, noch bevor klare Informationen 
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vorliegen. Diese Phase ist oft geprägt von einem Gefühl des Kontrollverlusts, das sich in Form 

von Skepsis, innerem Rückzug oder passivem Widerstand äußern kann. Solche Reaktionen 

sind keine Zeichen von mangelnder Leistungsbereitschaft, sondern Ausdruck eines natürlichen 

psychologischen Schutzmechanismus gegenüber dem Unbekannten. Um Vertrauen aufzu-

bauen und eine konstruktive Haltung gegenüber der Veränderung zu fördern, braucht es mehr 

als Anweisungen oder Zielvorgaben. Entscheidend ist, dass die emotionale Realität der Betei-

ligten anerkannt und aktiv in den Veränderungsprozess eingebunden wird durch eine Haltung, 

die nicht nur informiert, sondern auch zuhört, ernst nimmt und mit Unsicherheit umgehen kann. 

(Stolzenberg & Heberle, 2021; Maile, 2021; Borgert, 2012)  

Laut Lauer (2014) ist ein zentrales Element zur erfolgreichen Einbindung von Mitarbeitenden 

in Veränderungsprozesse die Art der Führung. Vertrauen, Orientierung und emotionale Sicher-

heit entstehen nicht automatisch, sondern müssen durch gezieltes Führungsverhalten aufgebaut 

werden. Besonders in Phasen der Unsicherheit kommt Führungskräften eine tragende Rolle zu, 

denn ihre Haltung beeinflusst maßgeblich, ob Veränderung als Bedrohung oder als Chance 

wahrgenommen wird.  

Effektive Führung bedeutet, nicht nur Anweisungen zu geben, sondern Sinn zu vermitteln, Fra-

gen zuzulassen und ein Vorbild im Umgang mit Neuem zu sein. Statt auf Kontrolle zu setzen, 

steht ein unterstützender Führungsstil im Vordergrund, der auf Vertrauen, Wertschätzung und 

individueller Ansprache beruht. 

Damit dies gelingt, benötigen Führungskräfte nicht nur Wissen im Projekt- und Change Ma-

nagement, sondern auch soziale und kommunikative Kompetenzen, um mit individuellen Re-

aktionen der Mitarbeitenden professionell umzugehen. Dazu gehören die Fähigkeit, aktiv zu-

zuhören, Sorgen ernst zu nehmen, realistische Erwartungen zu vermitteln und einen Raum für 

Partizipation zu schaffen. Nur wenn Mitarbeitende das Gefühl haben, gesehen und einbezogen 

zu werden, kann Vertrauen wachsen und Veränderungsbereitschaft entstehen. (Lauer, 2014) 

Auch die Vorbildfunktion ist nicht zu unterschätzen. Führungskräfte, die selbst Verbindlichkeit 

zeigen, transparent kommunizieren und mit Unsicherheiten souverän umgehen, geben Orien-

tierung und stärken die Glaubwürdigkeit des gesamten Vorhabens. So entsteht ein organisati-

onales Klima, in dem Veränderung nicht als Bedrohung, sondern als gestaltbare Entwicklung 

erlebt werden kann.  



 

40 

Im Gegensatz zur transaktionalen Führung, die auf Ordnung und Effizienz zielt, inspiriert die 

transformatorische Führung durch Sinn und Motivation. Gerade in Zeiten großer Unsicherheit 

entfaltet dieser Ansatz besondere Wirkung. Transformatorische Führungskräfte agieren als Vi-

sionäre, Coaches und authentische Vorbilder. Sie fördern individuelle Entwicklung und stellen 

sich glaubwürdig in den Dienst einer gemeinsamen Sache. Eigenschaften wie emotionale In-

telligenz, Zielorientierung und Willenskraft helfen ihnen, Mitarbeitende auch emotional durch 

Veränderungsprozesse zu führen. 

Die folgende Abbildung verdeutlicht die zentralen Dimensionen transaktionaler und transfor-

matorischer Führung und zeigt auf, welche unterschiedlichen Rollen Führungskräfte im Ver-

änderungsprozess übernehmen können: 

 

Abbildung 8: Rollen transformatorischer und transaktionaler Führung  

Quelle: (Lauer, 2014)  

In der Praxis zeigt sich, dass eine ausschließliche Orientierung an einem Führungsstil selten 

ausreicht. Vielmehr entfalten Change-Prozesse ihre volle Wirksamkeit, wenn klare Strukturen 

und Zielvorgaben (transaktionale Führung) mit inspirierender Kommunikation, emotionaler 

Führung und partizipativer Einbindung (transformatorische Führung) kombiniert werden. 

(Lauer, 2014) 
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Besonders im Kontext von IT-Projekten, in denen sowohl Effizienz als auch Innovationsfä-

higkeit gefragt sind, entsteht durch diese Verbindung ein stabiler, aber zugleich agiler Rah-

men für Veränderung. 

Die Art und Weise, wie Führung im Wandel gestaltet wird, entscheidet nicht nur über Tempo 

und Richtung des Veränderungsprozesses, sondern auch über seine Tiefe und Nachhaltigkeit. 

Wer den Menschen als aktiven Teil des Wandels ernst nimmt, schafft nicht nur Strukturen, 

sondern Bewegung. Doch selbst die engagierteste Führung und Einbindung bleibt wirkungs-

los, wenn das Ziel unklar bleibt. Deshalb steht im nächsten Abschnitt der Erfolgsfaktor Vi-

sion im Mittelpunkt. 

4.2 Erfolgsfaktor Vision 

Veränderungsprozesse werfen bei Mitarbeitenden und Führungskräften zahlreiche offene Fra-

gen auf. Sie möchten wissen, was konkret verändert werden soll, aus welchem Grund die Maß-

nahmen notwendig sind, welches Ziel verfolgt wird und welche Auswirkungen die Verände-

rung auf ihre Rolle und ihren Arbeitsalltag hat. Solche Unsicherheiten treten besonders in frü-

hen Projektphasen auf, wenn das Zielbild meist nur im Top-Management existiert. Dort stehen 

finanzielle Vorgaben, strategische Positionierung oder Marktziele im Vordergrund. Gleichzei-

tig ist es in dieser Phase kaum möglich, konkrete Auswirkungen auf Personen, Abläufe oder 

Strukturen präzise abzuschätzen. (Stolzberg & Herberle, 2021) 

Wie bereits in Kapitel 3 dargestellt, zählt Zielunklarheit zu den häufigsten Gründen für das 

Scheitern von IT-Projekten. Häufig fehlt es bereits in der Initiierungsphase an einer struktu-

rierten Anforderungsanalyse, sodass zentrale Projektziele nur vage definiert bleiben (Glaser, 

2004). Ohne ein gemeinsames Verständnis über Richtung und Zweck verlieren Projekte an 

Orientierung, und es entstehen widersprüchliche Erwartungen unter den Beteiligten. 

Eine gemeinsame Vision kann diesem Risiko gezielt entgegenwirken. Sie bildet häufig den 

Ausgangspunkt eines erfolgreichen Veränderungsprozesses. Das Top-Management übernimmt 

dabei eine zentrale Rolle. Sie bringt unterschiedliche Zielvorstellungen zusammen und formt 

daraus ein übergreifendes Zukunftsbild. Diese Vision schafft Orientierung und beantwortet 

grundlegende Fragen, die sich zu Beginn eines Projekts stellen. Sie macht deutlich, warum eine 
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Veränderung notwendig ist, was erreicht werden soll und wie dieser Weg aussehen kann. 

Dadurch entsteht Klarheit für alle Beteiligten, unabhängig von der Größe der Organisation. 

(Stolzberg & Herberle, 2013) 

Dabei handelt es sich nicht um ein idealisiertes Wunschbild, sondern um einen realistisch er-

reichbaren Zielzustand, der mit Überzeugung und gemeinsamer Anstrengung verwirklicht wer-

den kann. Eine gut kommunizierte Vision richtet sich nach innen und vermittelt Mitarbeitenden 

ein klares Verständnis für die langfristige Ausrichtung der Organisation. Besonders in dyna-

mischen Arbeitsumfeldern, in denen eigenverantwortliches Handeln gefragt ist, wird diese Ori-

entierung entscheidend. Wer die Richtung kennt, kann Aufgaben zielgerichteter umsetzen und 

Entscheidungen bewusster treffen. Motivation entsteht dabei nicht nur durch äußere Anreize, 

sondern vor allem durch das Gefühl, an einer sinnvollen Entwicklung mitzuwirken. So trägt 

die Vision nicht nur zum Verständnis des Wandels bei, sondern auch zur aktiven Mitgestaltung 

und zum Engagement der Mitarbeitenden. (Lauer, 2014) 

Im Rahmen des Change Managements stellt die Vision somit ein zentrales Steuerungselement 

dar, das den Wandel nicht nur rational begründet, sondern auch emotional verankert. Sie ver-

bindet strategische Zielsetzung mit kultureller Orientierung und bildet damit die Grundlage für 

eine erfolgreiche Veränderungsdynamik in IT-Projekten. 

4.3 Erfolgsfaktor Kommunikation 

Kommunikation gehört zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren im Change Management und IT-

Projekten (Pinto & Slevin, 1987). Veränderungsprozesse können nur dann gelingen, wenn klar, 

kontinuierlich und zielgerichtet kommuniziert wird. Sie stellt während des gesamten Projekts 

die Verbindung zwischen Projektleitung und Betroffenen her, schafft Orientierung und ermög-

licht den Austausch über Erwartungen, Sorgen und Zielbilder. Besonders in IT-Projekten, die 

tiefgreifende Veränderungen auslösen, wirkt Kommunikation als Brücke zwischen technischer 

Umsetzung und menschlicher Verarbeitung. Menschen reagieren in Phasen der Veränderung 

intensiver als in stabilen Zeiten mit Sorgen, Ärger oder Verunsicherung. Eine zentrale Aufgabe 

von Kommunikation besteht daher darin, Raum für diese Reaktionen zu schaffen und auf Stim-

mungen einzugehen (Stolzberg & Herberle, 2021). 
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Lauer (2014) betont, dass eine erfolgreiche Kommunikation im Change Management weit über 

reine Informationsweitergabe hinausgeht. Fehlende Transparenz, widersprüchliche Botschaf-

ten oder einseitige Kommunikation ohne Rückkanäle führen dazu, dass Mitarbeitende sich 

nicht eingebunden fühlen. Dies schwächt das Vertrauen in die Projektverantwortlichen, fördert 

Missverständnisse und kann Widerstände auslösen, insbesondere in frühen Projektphasen, 

wenn das Zielbild noch nicht klar vermittelt wurde. Um das Verständnis und die Akzeptanz 

des Wandels zu fördern, ist es daher entscheidend, dass Kommunikation nicht nur als einseitige 

Informationsweitergabe verstanden wird. Formate wie formelle E-Mails oder Ansprachen ohne 

Rückfragemöglichkeit bergen das Risiko, dass Betroffene sich übergangen fühlen. Stattdessen 

sollte Kommunikation dialogisch angelegt sein und aktiven Austausch ermöglichen.  

Kommunikation im Change Management erfüllt dabei mehrere Funktionen: Sie schafft Trans-

parenz über Ziele und Hintergründe der Veränderung, hilft, Widerstände frühzeitig zu erken-

nen, gibt Rückmeldung über erste Erfolge und trägt zur sozialen Integration bei. Besonders zu 

Beginn des Projekts ist es wichtig, über Visionen, Zielbilder und Notwendigkeiten zu sprechen, 

damit alle Beteiligten wissen, worauf sie hinarbeiten sollen. 

Damit Kommunikation wirksam ist, sollte sie zielgruppenorientiert gestaltet werden, also so-

wohl sprachlich als auch inhaltlich auf die jeweiligen Empfänger abgestimmt sein. Mitarbei-

tende interessieren sich häufig für andere Themen als Führungskräfte oder externe Stakeholder. 

Darüber hinaus ist die persönliche Kommunikation besonders wirksam, da sie Vertrauen 

schafft und Raum für Nachfragen bietet. Zudem sollten Informationen möglichst frühzeitig und 

zeitgleich an alle Betroffenen kommuniziert werden. Verzögerte oder selektive Informations-

weitergabe fördert Gerüchte, Unsicherheit und den Verlust der Informationshoheit. Auch der 

Absender spielt eine Rolle. Wenn Kommunikation von der Unternehmensspitze kommt, zeigt 

die Ernsthaftigkeit und Respekt gegenüber den Mitarbeitenden. Schließlich sollte Kommuni-

kation nicht nach der Initialphase abbrechen. Auch erste Erfolge und Fortschritte müssen kom-

muniziert werden, um Motivation aufrechtzuerhalten und Vertrauen in den Prozess zu stärken. 

Gerade in der Anfangsphase überwiegt oft Skepsis. Rückmeldungen über erste positive Ent-

wicklungen können helfen, die Veränderung als sinnvoll zu erleben. (Lauer, 2014; Stolzberg 

& Herberle, 2021) 
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Kommunikation ist im Change Management die Grundlage dafür, dass Veränderungen ver-

standen, akzeptiert und mitgetragen werden können. Ihre Qualität entscheidet darüber, ob Un-

sicherheit abgebaut, Motivation gestärkt und Widerstände produktiv bearbeitet werden können. 

4.4 Erfolgsfaktor Partizipation 

Partizipation beschreibt die aktive Einbindung aller von der Veränderung betroffenen Perso-

nen, beginnend bei der Analyse über die Konzeptionsphase bis hin zur Umsetzung. Dabei geht 

es nicht nur um die fachliche Mitgestaltung, sondern auch um die überfachliche Auseinander-

setzung mit Zielen, Auswirkungen und Rollen innerhalb des Veränderungsprozesses. (Stolz-

berg & Herberle, 2021) 

Die fehlende Einbindung von Betroffenen gilt als wesentlicher Auslöser für spätere Schwie-

rigkeiten wie Identifikationsprobleme, Rollenkonflikte und Widerstände gegenüber der Um-

setzung (Bayona & Iriarte, 2020; Al-Ahmad et al., 2009). Der Projekterfolg von IT-Projekten 

hängt somit maßgeblich davon ab, ob die späteren Nutzer eines IT-Systems frühzeitig einbe-

zogen werden (Wieczorrek & Mertens, 2011). Um diesen Herausforderungen zu begegnen, 

spielt Partizipation eine entscheidende Rolle im Veränderungsprozess. 

Sie fördert die Identifikation mit dem Projekt, da Beteiligte den Sinn hinter der Maßnahme 

schneller erkennen und sich motivierter einbringen. Die Übernahme von Verantwortung kann 

Stolz erzeugen und stärkt die Motivation. Zugleich verringert Partizipation potenzielle Wider-

stände. Wird Veränderung als äußere Vorgabe erlebt, steigt die Wahrscheinlichkeit für Reak-

tanz. Erleben sich Mitarbeitende hingegen als aktive Gestalter, stärkt dies das Gefühl von 

Selbstwirksamkeit und erhöht die Bereitschaft zur Veränderung. Darüber hinaus trägt Beteili-

gung zur Schaffung einer gemeinsamen Wissensbasis bei. Die intensive Auseinandersetzung 

mit den Inhalten der Veränderung fördert nicht nur das Verständnis, sondern auch die Weiter-

gabe von Informationen, insbesondere durch Mitarbeitende, die als Multiplikatoren innerhalb 

ihrer Teams fungieren. Zudem ermöglicht Partizipation die Nutzung von dezentralem, oft im-

plizitem Wissen. Insbesondere in den unteren Hierarchieebenen verfügen Mitarbeitende über 

detaillierte Kenntnisse zu Arbeitsabläufen, bestehenden Problemen und möglichen Verbesse-

rungen. Wird dieses Wissen nicht aktiv einbezogen, bleiben wertvolle Perspektiven ungenutzt. 

Eine breitere Beteiligung trägt daher nicht nur zur höheren Akzeptanz bei, sondern verbessert 
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auch die inhaltliche Qualität der erarbeiteten Lösung. (Stolzberg & Herberle, 2021; Lauer, 

2014)   

Partizipation wirkt insbesondere in IT-Projekten mit hoher dynamischer organisationaler Kom-

plexität als stabilisierender Faktor. Sie ermöglicht den Einbezug von Erfahrungswissen, das für 

die Gestaltung neuer Prozesse und Strukturen essenziell ist. Voraussetzung ist jedoch, dass sie 

nicht symbolisch bleibt, sondern echte Mitgestaltung ermöglicht (Lauer, 2014).  

Nach Lauer (2014) kann Partizipation nur dann ihr Potenzial entfalten, wenn sie ernsthaft be-

trieben wird und Betroffene echte Mitgestaltungsmöglichkeiten erhalten. Somit sind sie nicht 

nur informiert, sondern aktiv in die Entwicklung eingebunden. Die Einbindung muss zudem 

frühzeitig geplant und zielgruppenspezifisch gestaltet werden. Es ist weder sinnvoll noch prak-

tikabel, alle Hierarchieebenen gleichermaßen an Grundsatzentscheidungen zu beteiligen. Viel-

mehr sollten Beiträge dort eingeholt werden, wo spezifisches Erfahrungswissen vorhanden ist 

und ein besonderer Mehrwert für die Gestaltung des Wandels erwartet werden kann. Darüber 

hinaus ist eine breite Einbeziehung aller relevanten Gruppen entscheidend. Wird Partizipation 

nur auf einzelne Führungsebenen beschränkt, kann dies das Gefühl der Ausgrenzung verstär-

ken und Widerstände fördern.  

Durch Partizipation wird die Leistungsfähigkeit der Organisation erhöht und die Arbeitswelt 

humanisiert. Mitarbeitende, denen die Möglichkeit gegeben wird, an der Gestaltung mitzuwir-

ken, entwickeln ein besseres Verständnis für Veränderungen und erleben sich als relevanten 

Teil des Prozesses. Damit wird Partizipation zu einem Schlüsselfaktor im erfolgreichen Um-

gang mit Wandel. 

4.5 Erfolgsfaktor Integration 

Die digitale Transformation bringt tiefgreifende Veränderungen in der Aufbau- und Ablaufor-

ganisation mit sich, die neue Formen der Zusammenarbeit erfordert. Diese führen häufig zur 

Bildung neuer Projektteams, zur Umstrukturierung von Abteilungen oder zur Einführung be-

reichsübergreifender Zusammenarbeit (Stolzberg & Herberle, 2021). Integration beschreibt in 

diesem Zusammenhang die Förderung des Zusammenhalts sowie die produktive 
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Zusammenarbeit zwischen den Beteiligten, insbesondere in neu zusammengesetzten oder in-

terdisziplinären Gruppen (Lauer, 2014).  

IT-Projekte sind in besonderem Maß auf intensive Zusammenarbeit und koordinierte Abstim-

mung zwischen verschiedenen Stakeholdergruppen angewiesen (Ewusi-Mensah, 1997). Sie 

bringen oftmals Personen mit unterschiedlichen fachlichen Hintergründen, Erfahrungsständen 

und organisatorischen Zugehörigkeiten zusammen. Damit diese Vielfalt nicht zu Konflikten 

oder Widerständen führt, sondern in ein produktives Miteinander übergeht, ist es notwendig, 

frühzeitig Maßnahmen zu ergreifen, die eine gemeinsame Arbeitsbasis, gegenseitiges Ver-

trauen und klare Rollenverteilungen schaffen. Dies gilt umso mehr, wenn die Zusammenarbeit 

auf virtuellen Plattformen stattfindet, da hier der persönliche Austausch eingeschränkt ist und 

Missverständnisse wahrscheinlicher werden. Integration zielt daher darauf ab, Kommunikati-

onsbarrieren abzubauen, die soziale Kohäsion zu fördern und die Effizienz in neuen Arbeits-

konstellationen nachhaltig zu erhöhen (Lauer, 2014). 

Nach Lauer (2014) ist ein gelungener Integrationsprozess in der Lage, das Risiko vermeidbarer 

Konflikte zu verringern, die nicht auf sachliche Unterschiede, sondern auf Missverständnisse, 

Vorurteile oder gruppendynamische Konflikte zurückzuführen sind. Gleichzeitig trägt Integra-

tion dazu bei, die Arbeitsfähigkeit neu gebildeter Gruppen schneller herzustellen durch ge-

meinsame Regeln, klare Rollenverteilungen und abgestimmte Abläufe. In der Folge steigen 

Motivation und Leistungsbereitschaft, da ein positives Arbeitsklima Sicherheit und Orientie-

rung schafft.  

Damit Integration jedoch gelingen kann, müssen bestimmte Voraussetzungen erfüllt sein. Dazu 

gehören Offenheit der Beteiligten sowie der Wille zur bereichsübergreifenden Zusammenar-

beit. Besonders wenn Mitarbeitende aus unterschiedlichen Abteilungen oder mit verschiedenen 

Arbeitskulturen zusammenarbeiten, wie es bei bereichsübergreifenden IT-Systemen häufig der 

Fall ist, braucht es Sensibilität für potenzielle Spannungen. Die Leitung solcher Gruppen sollte 

neutral agieren und vermeiden, dass einzelne Bereiche bevorzugt werden. Neue, gemeinsam 

erarbeitete Gruppenregeln können hier als verbindlicher Rahmen dienen. In besonders kon-

fliktanfälligen Situationen kann zudem externe Moderation dabei helfen, emotionale Barrieren 

abzubauen und den Dialog zu fördern. 
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In Fällen, in denen neue Teams und Organisationsstrukturen entstehen, ist Integration somit 

eine unverzichtbare Voraussetzung für erfolgreichen Wandel. Sie schafft die sozialen und 

strukturellen Grundlagen, auf denen die inhaltlichen Ziele eines Projekts aufgebaut werden 

können, und trägt so maßgeblich zum nachhaltigen Gelingen von Veränderungsprozessen bei. 

4.6 Erfolgsfaktor Re-Edukation 

Re-Edukation bezeichnet im Kontext von Veränderungsvorhaben alle personalentwicklungs-

bezogenen Maßnahmen, die darauf abzielen, notwendige Kompetenzen aufzubauen und die 

Einstellungen der Mitarbeitenden im Sinne der Veränderungsziele zu fördern. Dabei geht es 

nicht nur um das Aneignen von Wissen, sondern auch um die Entwicklung konkreter Fähig-

keiten sowie die bewusste Auseinandersetzung mit Haltungen und Verhaltensmustern. (Lauer, 

2014) 

Gerade bei digitalen Transformationsprojekten entstehen häufig neue Anforderungen an Mit-

arbeitende und Führungskräfte. Prozesse werden automatisiert, Rollen verändern sich und tech-

nologische Neuerungen bedingen eine kontinuierliche Anpassung individueller Qualifikatio-

nen. Wird diesem Bedarf nicht begegnet, entstehen Unsicherheiten, Überforderung und letzt-

lich Widerstand. Wie in Kapitel 3 dargelegt, zählen unzureichende Qualifikationen und man-

gelnde Vorbereitung auf neue Aufgabenfelder zu den wesentlichen Ursachen für das Scheitern 

von IT-Projekten.  

Der gezielte Einsatz von Re-Edukation kann diesen Risiken entgegenwirken. Sie unterstützt 

kulturelle Veränderungsprozesse, indem sie eine Auseinandersetzung mit Werthaltungen und 

Einstellungen anstößt. So kann ein Klima der Offenheit, Partizipation und Lernbereitschaft ge-

schaffen werden, das dem Wandel förderlich ist. Darüber hinaus leistet Re-Edukation einen 

wichtigen Beitrag zum Abbau von Qualifikationsdefiziten, indem Wissen und Können syste-

matisch erweitert werden, sei es im Umgang mit neuen Technologien, bei veränderten Arbeits-

methoden oder im Rahmen neuer Führungsaufgaben. Zusätzlich wirkt sie als Motivationsfak-

tor. Das Angebot zur persönlichen Weiterentwicklung wird von Mitarbeitenden nicht nur als 

Qualifizierungsmaßnahme, sondern auch als Ausdruck der Wertschätzung wahrgenommen. 

Diese Anerkennung kann die innere Bereitschaft zur Veränderung nachhaltig stärken. (Lauer, 

2014) 
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Damit Re-Edukation ihre Wirkung entfalten kann, sind bestimmte Voraussetzungen zu beach-

ten. Ein proaktiver Umgang mit Personalentwicklung ist entscheidend. Schulungsmaßnahmen 

sollten nicht erst nach Einführung neuer Strukturen oder Technologien erfolgen, sondern mög-

lichst frühzeitig initiiert werden. Dadurch lassen sich Ängste der Mitarbeitenden vor Überfor-

derung oder Kompetenzverlust abbauen und ein Gefühl von Sicherheit und Wertschätzung ver-

mitteln. Wichtig ist zudem die nachhaltige Verankerung des Gelernten im Arbeitsalltag. Reine 

Einmalmaßnahmen reichen in der Regel nicht aus, da neue Inhalte ohne gezielte Transferun-

terstützung oft nicht dauerhaft im Verhalten verankert werden. Bleibt die praktische Anwen-

dung aus oder fehlt die Möglichkeit zur Reflexion, besteht die Gefahr, dass das Wissen schnell 

verblasst und Mitarbeitende in alte Routinen zurückfallen. Um dem entgegenzuwirken, sind 

begleitende Maßnahmen wie regelmäßige Auffrischungen, Coaching oder die Integration von 

Lerninhalten in den Arbeitsprozess notwendig. Ebenso entscheidend ist eine individuelle Aus-

richtung der Maßnahmen. Durch die Berücksichtigung bestehender Qualifikationen, persönli-

cher Entwicklungsziele und unterschiedlicher Lerntypen lassen sich sowohl die Effizienz als 

auch die Akzeptanz deutlich steigern. Externe Trainingsanbieter sollten dabei sorgfältig aus-

gewählt und deren Leistungen regelmäßig evaluiert werden, sowohl im Hinblick auf die Lehr-

qualität als auch auf den tatsächlichen Transfer in die Praxis. Nur wenn Re-Edukation als kon-

tinuierlicher, bedarfsgerechter und integrierter Prozess verstanden wird, kann sie Verände-

rungsvorhaben nachhaltig unterstützen. (Lauer, 2014) 

Re-Edukation ist damit ein zentraler Erfolgsfaktor für die Umsetzung komplexer Verände-

rungsvorhaben, insbesondere im Kontext der digitalen Transformation, die tiefgreifende An-

passungen in Strukturen, Prozessen und Kompetenzen erfordert. 

4.7 Erfolgsfaktor Projektorganisation 

Die bisherigen Erfolgsfaktoren zeigen, wie wichtig es ist, Menschen in Veränderungsprozesse 

einzubinden, Orientierung zu schaffen und Lernprozesse zu fördern. Doch neben diesen kultu-

rellen und kommunikativen Aspekten braucht es eine Struktur, die diese Prozesse organisato-

risch trägt und absichert. Besonders bei komplexen IT-Projekten genügt es nicht, Wandel emo-

tional zu begleiten, er muss auch operativ planbar, steuerbar und verlässlich umsetzbar sein. 
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Wie Lauer (2014) beschreibt, bezeichnet Projektorganisation im Kontext des Change Manage-

ments die strukturierte und geplante Ausgestaltung der Projektvorbereitung, der Durchführung 

sowie des begleitenden Monitorings. Während klassische Projektmanagementaspekte wie Pla-

nung, Controlling oder Methodeneinsatz vielfach in der Fachliteratur behandelt werden, geht 

es im Rahmen von Change Management vor allem darum, jene Strukturen zu schaffen, die eine 

wirksame Steuerung von Veränderungsprozessen ermöglichen, insbesondere unter Bedingun-

gen erhöhter Komplexität.  

Projektorganisation hilft, die Komplexität zu bewältigen, indem sie Maßnahmen strukturiert, 

in überschaubare Teilprojekte gliedert und mit klaren Zielen versieht. Das erleichtert nicht nur 

die Umsetzung, sondern stärkt auch das psychologische Gefühl von Handlungsfähigkeit und 

Kontrolle. Gleichzeitig sorgt die Zuordnung konkreter Zuständigkeiten dafür, dass Mitarbei-

tende ihre Rolle verstehen und wissen, worauf sie sich konzentrieren müssen. Damit wird nicht 

nur die Verantwortung klar geregelt, sondern auch das Zusammenspiel im Team gestärkt. 

Ebenso wichtig ist die Bereitstellung der nötigen Ressourcen. Ohne ausreichende fachliche 

Kapazitäten und zeitliche Freiräume lassen sich weder Qualität noch Termintreue im Projekt-

verlauf sichern. Darüber hinaus schafft die Projektorganisation eine Grundlage für gezielte 

Steuerung. Durch geeignete Instrumente lässt sich der Fortschritt verfolgen, mögliche Abwei-

chungen werden frühzeitig sichtbar und können entsprechend adressiert werden.  

Die Auswahl des Projektpersonals sollte auf Basis der Qualifikation erfolgen. In der Praxis 

zeigt sich häufig, dass nicht die geeignetsten Fachkräfte in Projekte eingebunden werden, son-

dern diejenigen, die gerade zeitlich verfügbar sind (Lauer, 2014). Besonders in IT-Projekten 

kann dies zu erheblichen Problemen führen, da neben fachlicher Qualifikation auch ein hohes 

Maß an Eigenverantwortung und Motivation erforderlich ist. Selbst bei einer passenden Beset-

zung bleibt die Wirksamkeit eingeschränkt, wenn die Projektarbeit zusätzlich zum Tagesge-

schäft erfolgt. Fehlende zeitliche Freiräume führen nicht nur zu Überlastung, sondern gefähr-

den auch die Qualität der Ergebnisse und wirken sich langfristig negativ auf die Motivation der 

Beteiligten aus. 

Ein weiterer entscheidender Faktor ist die Art der Projektsteuerung. Feste Pläne sind in IT-

Projekten oft ungeeignet, da sich Anforderungen und Rahmenbedingungen im Verlauf des Pro-

jekts oft verändern. Eine professionelle Steuerung sollte deshalb nicht auf festen Ablaufplänen 
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basieren, sondern auf klar definierten Zielen, die Orientierung geben und zugleich Raum für 

Anpassungen lassen. Die Projektverantwortlichen erhalten damit einen verbindlichen Rahmen, 

innerhalb dessen sie selbstständig agieren können. Gleichzeitig bleibt die Projektleitung in der 

Lage, den Gesamtfortschritt zu überblicken und bei Abweichungen gezielt zu unterstützen. Auf 

diese Weise wird eine Balance geschaffen zwischen struktureller Führung und Handlungsfrei-

heit, ein Ansatz, der insbesondere in dynamischen Projektumfeldern die notwendige Flexibili-

tät sichert, ohne an Verbindlichkeit zu verlieren. (Borgert, 2012; Lauer, 2014; Morcov et al. 

2020) 

Darüber hinaus ist die soziale Dimension der Projektarbeit zu beachten. Projektteams entstehen 

oft neu und müssen rasch arbeitsfähig werden. Ein gutes Teambuilding, klare Rollendefinitio-

nen und eine vertrauensvolle Kommunikationsbasis fördern die Leistungsfähigkeit. Auch ge-

zieltes Projektmarketing trägt zum Erfolg bei, indem es frühe Erfolge sichtbar macht, die Ak-

zeptanz erhöht und den Veränderungsprozess im Unternehmen positiv auflädt (Lauer, 2014). 

Projektorganisation ist nicht nur als methodischer Rahmen zu verstehen, sondern als struktur-

gebendes Element in dynamischen Projektumfeldern. Sie schafft Orientierung, fördert Ver-

bindlichkeit und ermöglicht eine koordinierte Umsetzung unter sich verändernden Bedingun-

gen. Insbesondere bei struktureller und dynamischer organisationaler Komplexität, die bei-

spielsweise durch vielfältige Stakeholder, unklare Rollenverteilungen oder sich wandelnde An-

forderungen auftreten kann, bietet eine durchdachte Projektorganisation einen stabilisierenden 

Beitrag. Durch die Verbindung von operativer Steuerung und sozialer Zusammenarbeit leistet 

sie einen wesentlichen Beitrag zur Stabilisierung komplexer Veränderungsvorhaben. Im Kon-

text der digitalen Transformation wird sie damit zu einer tragenden Komponente, die den Er-

folg von IT-Projekten entscheidend mitprägt. 

4.8 Erfolgsfaktor Evolution 

IT-Projekte sind stets in ein dynamisches organisatorisches Umfeld eingebettet. Sie finden 

nicht isoliert statt, sondern verlaufen innerhalb von Strukturen, Prozessen und Kulturen, die 

selbst kontinuierlichem Wandel unterliegen. Der nachhaltige Erfolg solcher Vorhaben hängt 

daher nicht allein von der Qualität der Projektarbeit ab, sondern maßgeblich davon, wie 
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anpassungsfähig eine Organisation auf interne und externe Veränderungen reagiert. (Marne-

wick et al. 2017) 

Im Change Management wird die Fähigkeit zur kontinuierlichen Weiterentwicklung häufig als 

evolutionäres Prinzip verstanden. Der Fokus liegt in diesem Kontext weniger auf spezifischen 

Einzelmaßnahmen, sondern vielmehr auf der Implementierung von Lern- und Adaptionspro-

zessen innerhalb der organisationalen Struktur. Diese Haltung wird zur Voraussetzung dafür, 

auch in komplexen und unvorhersehbaren Projektsituationen handlungsfähig zu bleiben. 

(Lauer, 2014) 

In IT-Projekten, die durch hohe Komplexität, technologische Dynamik und enge Zeitfenster 

geprägt sind, zeigt sich die Relevanz struktureller Wandlungsfähigkeit. Nur wenn sie flexibel, 

lernfähig und strukturell anpassungsbereit sind, können sie mit der Geschwindigkeit und Kom-

plexität ihrer Umwelt Schritt halten. An diesem Punkt setzt das Konzept der evolutionären 

Organisation an. Es fördert nicht nur kontinuierliche Entwicklung, sondern auch Resilienz ge-

genüber Unsicherheit und schafft damit die Grundlage für nachhaltige Veränderungsfähigkeit. 

(Morcov et al., 2020; Lauer, 2014) 

Ein wichtiges Merkmal evolutionärer Organisationen ist ihre Widerstandsfähigkeit gegenüber 

Unsicherheiten und Störungen. Je mehr Verantwortung auf operative Einheiten verteilt ist, 

desto schneller und gezielter kann auf Veränderungen aus dem Projektumfeld reagiert werden 

(Lauer, 2014). Gleichzeitig entsteht durch vielfältige Perspektiven im Team ein breites Reper-

toire an Handlungsmöglichkeiten, ein entscheidender Vorteil in komplexen IT-Projekten. 

Die folgende Abbildung verdeutlicht, wie Unternehmen über dezentrale Informationsflüsse, 

unterschiedliche Erfahrungshorizonte und flache Strukturen in der Lage sind, externe Impulse 

frühzeitig zu erkennen und handlungsfähig zu bleiben: 
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Abbildung 9: Die dezentral lernende Organisation 

Quelle: (Lauer, 2014) 

Besonders in IT-Projekten, in denen oft mehrere Abteilungen beteiligt sind, wie etwa IT, Ein-

kauf, Vertrieb oder Controlling, ist es wichtig, dass nicht alles zentral entschieden wird. Wenn 

jede Einheit in ihrem Bereich lernen und Verantwortung übernehmen kann, entsteht ein Sys-

tem, das insgesamt schneller auf neue Anforderungen reagieren kann. Genau das zeigt die Ab-

bildung. Wissen fließt nicht nur von oben nach unten, sondern auch quer durch die Organisa-

tion. Teams tauschen sich aus, entwickeln gemeinsam Lösungen und erkennen Veränderungen 

früh, bevor sie kritisch werden (Lauer, 2014). 

Dieses Prinzip bedeutet auch, dass Veränderung nicht als einmaliges Ereignis verstanden wird, 

sondern als dauerhafter Prozess. Organisationen, die sich so aufstellen, stärken nicht nur ihre 

Anpassungsfähigkeit, sondern auch ihre Stabilität und Innovationskraft. 
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5 Best Practices im Change Management 

Veränderungsprozesse in Unternehmen lassen sich nicht allein durch das theoretische Ver-

ständnis von Erfolgsfaktoren oder Veränderungsmodellen erfolgreich gestalten. Entscheidend 

ist ihre konsequente Umsetzung im Projektalltag. Während Modelle einen Rahmen für das 

Verständnis und die Steuerung von Veränderungsprozessen bieten, bieten die Werkzeuge prak-

tische Anwendungen zur Implementierung dieser Modelle. Dieses Kapitel stellt daher konkrete 

Werkzeuge des Change Managements vor, die eine praxisnahe Umsetzung der in Kapitel 4 

identifizierten Erfolgsfaktoren ermöglichen. 

Im Rahmen dieser Arbeit können nicht alle Werkzeuge des Change Managements behandelt 

werden.  Für eine vertiefende Auseinandersetzung mit weiteren Methoden und Instrumenten 

bieten Werke wie Deutinger (2017), Stolzenberg und Heberle (2021) sowie Roehl et al. (2012) 

einen detaillierten Überblick. Die Auswahl in dieser Arbeit konzentriert sich auf solche, die 

eng mit den wichtigsten Erfolgsfaktoren für das Gelingen von IT-Projekten verknüpft sind. 

Dazu zählen die Unterstützung durch das Top-Management, eine klare Kommunikationsstruk-

tur und die aktive Einbindung der Nutzer (Purna Sudhakar, 2012). Ergänzend wurden auch 

solche Werkzeuge berücksichtigt, die im Change Management allgemein als wesentlich gelten, 

wie die Werkzeuge für Re-Edukation und Projektorganisation. 

5.1 Kommunikation als Kernstrategie im Change Management 

Kommunikation ist das entscheidende Element jedes Veränderungsvorhabens. Sie sorgt nicht 

nur für Informationen, sondern vor allem für Orientierung, Vertrauen und Beteiligung. Im Fol-

genden werden die zentralen Bausteine einer wirksamen Change-Kommunikation vorgestellt. 

5.1.1 Visionskommunikation 

Die Bedeutung einer klaren und glaubwürdigen Vision wurde bereits im Zusammenhang mit 

den Erfolgsfaktoren erläutert. Im Kontext der Kommunikation kommt ihr nun eine operative 

Rolle zu: Sie muss nicht nur vorhanden, sondern auch wirksam vermittelt werden. Denn eine 
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Vision entfaltet ihre Wirksamkeit nicht allein durch ihre inhaltliche Qualität, sondern vor allem 

durch ihre Kommunikation. 

Ein zentrales Instrument zur erfolgreichen Visionsvermittlung ist nach Deutinger (2017) die 

sogenannte Change Story, die als verbindende Erzählung die angestrebte Zukunft mit der Aus-

gangssituation und dem gemeinsamen Weg dorthin verknüpft. Sie dient dazu, rationale Infor-

mationen mit emotionalen Impulsen zu kombinieren und den Wandel in eine nachvollziehbare 

Geschichte einzubetten. Eine gute Change Story erklärt nicht nur, was sich verändert, sondern 

auch warum und welchen Beitrag die Mitarbeitenden dazu leisten können. Dabei geht es we-

niger um reine Informationsvermittlung, sondern vielmehr um Sinnstiftung, Anschlussfähig-

keit und kollektive Orientierung.  

Visionskommunikation richtet sich dabei nicht nur an Führungskräfte oder Projektteams, son-

dern an alle relevanten Stakeholder. Ihre Formulierung und Vermittlung müssen deshalb auf 

unterschiedliche Zielgruppen und deren Erwartungen abgestimmt sein. Während Entschei-

dungsträger vor allem strukturelle und wirtschaftliche Aspekte adressiert sehen wollen, benö-

tigen Mitarbeitende konkrete Hinweise darauf, was sich in ihrem Arbeitsumfeld ändert, welche 

Chancen sich ergeben und wie sie selbst zur Zielerreichung beitragen können.  

Neben der inhaltlichen Ausgestaltung spielen auch die visuelle und sprachliche Vermittlung 

der Vision eine zentrale Rolle. Um Identifikation und Wiedererkennung zu fördern, können 

unterstützende Gestaltungselemente wie prägnante Mottos oder Symbole eingesetzt werden. 

Diese wirken als emotionale Anker, die die Vision über verschiedene Kanäle hinweg, beispiel-

weise in Präsentationen, Leitbildplakaten, Intranetbeiträgen oder Veranstaltungen, erlebbar 

machen. Insbesondere bei längerfristigen Transformationsprozessen helfen solche konstante 

visuelle Bezüge, den roten Faden der Veränderung aufrechtzuerhalten und eine gemeinsame 

Identität zu fördern.  

5.1.2 Stakeholderanalyse 

Die Stakeholderanalyse stellt eine wichtige Grundlage für eine zielgerichtete Kommunikati-

onsstrategie dar. Sie ermöglicht es, relevante Anspruchsgruppen zu identifizieren und deren 

Einfluss, Haltung und Betroffenheit im Zusammenhang mit dem Veränderungsvorhaben ein-

zuschätzen. Durch die frühzeitige und strukturierte Einbindung in die Kommunikationsplanung 
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lassen sich potenzielle Widerstände früh erkennen und Vertrauen in die Projektführung auf-

bauen. (Deutinger, 2017) 

Stakeholder können sowohl intern als auch extern sein. Zu ihnen zählen beispielsweise Mitar-

beitende, Führungskräfte, Kunden, Lieferanten, Behörden oder auch externe Institutionen. 

Zentrale Analysemerkmale sind dabei Macht, Einstellung zur Veränderung und das Ausmaß 

der individuellen Betroffenheit. (Chies, 2016) 

Der Analyseprozess erfolgt in drei aufeinander aufbauenden Schritten (Deutinger, 2017): 

1. Identifikation der Stakeholder 

Im ersten Schritt werden alle potenziell relevanten Stakeholder erfasst. Dies erfolgt 

idealerweise im Rahmen eines Brainstormings unter Einbeziehung aller verantwortli-

chen Akteure des Veränderungsvorhabens. Erfasst werden sowohl interne als auch ex-

terne Gruppen, die direkt oder indirekt vom Wandel betroffen sind oder Einfluss darauf 

ausüben können. 

2. Charakterisierung und Priorisierung 

Anschließend werden die identifizierten Stakeholder in Gruppen eingeteilt. Eine gän-

gige Einteilung unterscheidet zwischen primären Stakeholdern (direkt betroffen oder 

beteiligt), sekundären Stakeholdern (indirekt betroffen mit hohem Einfluss) und terti-

ären Stakeholdern (bislang unbeteiligt, aber potenziell mobilisierbar).  

 

Abbildung 10: Stakeholder identifizieren  

Quelle: (Deutinger, 2017) 
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Zudem erfolgt eine Bewertung ihrer Einflusskraft. Hierbei werden Faktoren wie Nähe 

zur Organisation, Zugang zu Medien, politische Vernetzung oder Mobilisierungsfähig-

keit berücksichtigt. Diese Einschätzung bildet die Grundlage für eine strategische Pri-

orisierung im Umgang mit den Stakeholdern. 

3. Einschätzung möglicher Reaktionen 

Im dritten Schritt werden die wahrscheinlichen Reaktionen der Stakeholder analysiert. 

Diese können unterstützend, neutral oder ablehnend sein. Gleichzeitig wird geprüft, ob 

sie organisiert oder unorganisiert auftreten und ob sie ausreichend informiert sind. 

Diese Klassifizierung ermöglicht eine gezielte Ansprache und unterstützt die Entwicklung 

maßgeschneiderter Kommunikations- und Beteiligungsstrategien. 

In dynamischen Projektverläufen muss die Stakeholderanalyse regelmäßig überprüft und an-

gepasst werden, um auf veränderte Einflussfaktoren und Interessenlagen angemessen reagieren 

zu können. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse bilden die Grundlage für die Auswahl geeig-

neter Kommunikationsinhalte, -kanäle und -formate und tragen maßgeblich zur Steigerung der 

Akzeptanz im Wandel bei. (Deutinger, 2017; Chies, 2016) 

5.1.3 Kommunikationsplan 

Stolzenberg und Heberle (2021) beschreiben den Kommunikationsplan als ein zentrales Instru-

ment, um strategische Veränderungsziele in konkrete, strukturierte Maßnahmen zu übersetzen. 

Aufbauend auf der Stakeholderanalyse konkretisiert er, welche Zielgruppen wann, mit welchen 

Inhalten, über welche Kanäle und in welcher Frequenz angesprochen werden sollen. Ziel ist 

es, die Projektkommunikation strukturiert, nachvollziehbar und steuerbar zu gestalten und da-

mit Unsicherheiten zu reduzieren, Vertrauen aufzubauen sowie die Akzeptanz gegenüber den 

anstehenden Veränderungen zu fördern.  

Zentrales Merkmal eines solchen Plans ist seine funktionale Ausrichtung: Er verknüpft Kom-

munikationsmaßnahmen mit relevanten Projektphasen und Entscheidungszeitpunkten und 

dient damit als integraler Bestandteil der Gesamtprojektplanung. Entscheidende Grundlage 

bleibt stets die Einbindung der im Vorfeld identifizierten Zielgruppen, deren Informationsbe-

darfe und Einflussgrade maßgeblich über Inhalte und Prioritäten bestimmen. 
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Ein Kommunikationsplan kann in Form eines tabellarischen Rasters oder Zeitplans dargestellt 

werden, in dem zentrale Parameter wie Zielgruppen, Kommunikationsziele, Kanäle, Zeit-

punkte und verantwortliche Personen strukturiert aufgeführt sind. Ergänzend lassen sich pro-

jektspezifische Maßnahmen wie Kick-offs, Meilensteinveranstaltungen oder Schulungen ein-

binden, die durch gezielte Kommunikation unterstützt werden sollen. (Stolzenberg & Heberle, 

2021) 

Gerade bei komplexen Veränderungsvorhaben schafft eine solche visuelle Planungshilfe Klar-

heit, Koordination und Übersichtlichkeit für alle Beteiligten. Ein Beispiel für einen solchen 

Kommunikationsplan ist in Abbildung 11 dargestellt. 

 

Abbildung 11 Kommunikationsplan Beispiel 

Quelle: (Stolzenberg & Heberle, 2021) 

Ein Kommunikationsplan dient nicht nur der strukturierten Planung von Maßnahmen, sondern 

auch als praktisches Steuerungsinstrument im Projektverlauf. Bei komplexen Vorhaben mit 

vielen Beteiligten unterstützt der Plan dabei, Informationslücken, Redundanzen oder Missver-

ständnisse zu vermeiden. Ein solcher Plan ist besonders effektiv, wenn er regelmäßig aktuali-

siert und aktiv in Besprechungen einbezogen wird. So bleibt die Kommunikation gegenüber 

neuen Entwicklungen oder veränderten Bedarfen der Stakeholder anpassungsfähig. 
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Entscheidend ist, dass der Plan nicht separat, sondern im Gesamtprojekt verankert ist. (Stol-

zenberg & Heberle, 2021) 

Die Erstellung kann entweder in Form eines Workshops oder durch Interviews erfolgen (Stol-

zenberg & Heberle, 2021). Diese Einbindung fördert nicht nur die Qualität, sondern auch die 

Akzeptanz des Kommunikationsplans. Denn durch die aktive Beteiligung der Mitarbeitenden 

steigen das Verständnis für Kommunikationsbedarfe und die Identifikation mit dem Verände-

rungsprozess. 

5.1.4 Kommunikationskanäle 

Die Auswahl passender Kommunikationskanäle ist ein wichtiger Schritt, um Veränderungs-

prozesse erfolgreich zu begleiten. Ziel ist es, dass die Botschaften nicht nur ankommen, son-

dern auch verstanden und akzeptiert werden. Dafür müssen die Kanäle zur jeweiligen Ziel-

gruppe passen (Stolzenberg & Heberle, 2021). 

Grundsätzlich lassen sich verschiedene Arten von Kanälen unterscheiden, zum Beispiel for-

melle oder informelle, persönliche oder digitale. Häufig genutzt werden etwa E-Mails, 

Newsletter, Intranet-Beiträge, Besprechungen, Schulungen, Videos oder auch Plattformen für 

den direkten Austausch. Die Wahl sollte sich danach richten, wie gut ein Kanal erreichbar, 

verständlich und für Rückfragen geeignet ist. Besonders hilfreich ist es, mehrere Kanäle zu 

kombinieren. So lassen sich verschiedene Kommunikationsstile abdecken und wichtige Bot-

schaften gezielt wiederholen. Gerade in größeren Projekten trägt eine solche Multikanalstrate-

gie dazu bei, Unsicherheiten zu reduzieren und Vertrauen aufzubauen. (Chies, 2016; Stolzen-

berg & Heberle, 2021) 

Wichtig ist außerdem, die gewählten Kanäle regelmäßig zu überprüfen. Wenn sich etwas im 

Projekt ändert oder Rückmeldungen aus dem Team eingehen, kann eine Anpassung sinnvoll 

sein. Auch ein einfaches Kommunikations-Controlling, beispielweise die Beobachtung, ob In-

formationen ankommen und verstanden werden, kann dabei helfen, die Qualität der Kommu-

nikation zu sichern. (Chies, 2016) 
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5.1.5 Change Agents 

Deutinger (2017) beschreibt Change Agents als ein wirkungsvolles Kommunikationsinstru-

ment, insbesondere in großen Veränderungsvorhaben, in denen wichtige Kommunikationsver-

antwortliche schnell an ihre Kapazitätsgrenzen stoßen. Change Agents – auch bekannt als 

Change-Botschafter oder Multiplikatoren – sind ausgewählte Mitarbeitende aus unterschiedli-

chen Bereichen und Hierarchieebenen, die die Organisation im Wandel unterstützen und die 

Kommunikation vor Ort übernehmen. 

Ihre Rolle besteht darin, die Change Story und konkrete Umsetzungsschritte im jeweiligen 

Teamkontext verständlich zu vermitteln. Dazu werden die Change Agents gezielt geschult, er-

halten alle relevanten Informationen und werden mit Kommunikationsfähigkeiten ausgestattet. 

In ihrem direkten Umfeld tragen sie die Vision des Wandels weiter, beantworten Fragen, geben 

Anwendungshinweise und agieren als niedrigschwellige, glaubwürdige Ansprechpersonen. 

Gerade weil sie Teil der betroffenen Organisationseinheit sind, genießen sie eine hohe Vertrau-

enswürdigkeit und sprechen die „Sprache“ der Belegschaft, was ihre Wirkung deutlich erhöht. 

Neben der Verbreitung von Informationen übernehmen Change Agents auch eine Feedback-

funktion. Aufgrund ihrer Nähe zu den Mitarbeitenden können sie frühzeitig auf Widerstände 

aufmerksam machen, Stimmungen erfassen und Hinweise zu Umsetzungsproblemen geben. 

Damit fungieren sie als wertvolle Sensoren im Projektverlauf. Diese Rückmeldungen sollten 

erfasst und in regelmäßigen Austauschtreffen wie Jour Fixes gemeinsam reflektiert werden. 

Nur so bleibt das Instrument wirksam. 

5.2 Partizipation als aktive Einbindung der Betroffenen 

Nachdem in der Kommunikation zentrale Botschaften vermittelt und erste Impulse gesetzt wur-

den, geht es nun darum, Mitarbeitende aktiv einzubeziehen. In diesem Abschnitt werden kon-

krete Wege gezeigt, wie Beteiligung im Veränderungsprozess gestaltet und gelebt werden 

kann. 
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5.2.1 Change-Runde 

Ein Beteiligungsformat, das laut Stolzenberg und Heberle (2021) besonders wirkungsvoll ist, 

stellt die sogenannte Change-Runde dar. Sie bietet die Möglichkeit, direkt mit den Initiatoren 

einer Veränderung ins Gespräch zu kommen. In Gruppen von etwa zwölf Personen wird Raum 

geschaffen, um die eigene Perspektive einzubringen, Fragen zu stellen und ehrliches Feedback 

zur aktuellen Situation zu geben. Gleichzeitig erhalten die Initiatoren wertvolle Einblicke, was 

in den Teams tatsächlich ankommt. 

Besonders sinnvoll ist dieses Format, wenn viele Menschen betroffen sind, aber klassische 

Kommunikationswege nicht ausreichen, um echten Dialog zu ermöglichen. Die Teilnehmen-

den wechseln von Sitzung zu Sitzung, sodass immer wieder neue Stimmen und Erfahrungen 

eingebracht werden.  

Der Ablauf ist klar strukturiert, aber dennoch offen genug für echte Diskussionen. Zu Beginn 

schätzen die Teilnehmenden mithilfe einer Skala die aktuelle Stimmung in ihrer Organisati-

onseinheit ein und begründen ihre Einschätzung. Im Anschluss geben die Initiatoren einen 

Überblick über den aktuellen Projektstand und leiten zu einer konkreten Fragestellung über, 

meist mit direktem Bezug zum Arbeitsalltag, wie beispielweise der Frage, wie sich die geplan-

ten Änderungen auf bestehende Strukturen oder Rollen auswirken. In der anschließenden Dis-

kussionsphase werden Herausforderungen, Unsicherheiten und Perspektiven geteilt und ge-

meinsam erste Lösungsideen gesammelt. Die Ergebnisse werden visuell festgehalten, sodass 

sie für alle sichtbar bleiben. Zum Abschluss reflektieren sowohl die Moderation als auch die 

Teilnehmenden, welche Impulse besonders wertvoll waren und wie diese weiterverarbeitet 

werden.  

Change-Runden können in regelmäßigen Abständen, beispielsweise alle acht bis zwölf Wo-

chen, stattfinden und je nach Bedarf etwa 90 bis 120 Minuten dauern. Sie lassen sich flexibel 

gestalten, sowohl formal als strukturierte Beratungsrunde als auch informell, etwa als mode-

riertes Frühstück oder Gesprächsrunde am Feierabend. In beiden Fällen steht die persönliche 

Begegnung im Fokus. Optional kann die Dokumentation solcher Runden auch für interne Kom-

munikationszwecke genutzt werden, etwa in Form eines Intranet-Beitrags oder eines kurzen 

Videorückblicks.  
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5.2.2 Mitarbeiterbefragung 

Neben dialogorientierten Formaten wie der Change-Runde, die vor allem auf unmittelbaren 

Austausch in kleinen Gruppen abzielen, gibt es auch strukturierte Verfahren, um ein breiteres 

Meinungsbild im Unternehmen abzubilden. 

Die Mitarbeiterbefragung stellt ein klassisches Instrument der Partizipation dar, das seit einigen 

Jahren verstärkt im Kontext des Change Managements eingesetzt wird. Während sie ursprüng-

lich primär zur Erhebung des Betriebsklimas diente und stark standardisierte Fragebögen zur 

langfristigen Vergleichbarkeit verwendete, hat sich ihre Funktion mit den Anforderungen or-

ganisationaler Veränderung deutlich erweitert. Heute wird sie gezielt genutzt, um Meinungen 

und Wahrnehmungen im Rahmen geplanter oder laufender Wandelprozesse einzuholen, mög-

liche Widerstände frühzeitig zu erkennen und entsprechende Maßnahmen einzuleiten. (Lauer 

2014). 

Um in solchen Veränderungsprozessen gezielt und zeitnah ein Stimmungsbild einzufangen, 

kommen zunehmend auch sogenannte Blitzumfragen zum Einsatz. Dabei handelt es sich um 

kurze, themenspezifische Online-Befragungen, die auf wenige aktuelle Fragen fokussieren, 

beispielweise zur Identifikation mit den Zielen des Projekts oder zur Zufriedenheit mit der bis-

herigen Kommunikation. Sie ermöglichen eine schnelle Rückmeldung aller Beteiligten und 

schaffen damit eine wichtige Grundlage, um Unsicherheiten frühzeitig zu identifizieren und 

gezielt zu adressieren (Lauer 2014).  

Wesentlich ist jedoch nicht nur die Erhebung, sondern vor allem die Bearbeitung der Ergeb-

nisse. Lauer (2014) beschreibt dazu einen siebenstufigen Folgeprozess: 
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Abbildung 12: Prozessschritte der Folgeaktivitäten von Mitarbeiterbefragungen 

Quelle: (Lauer, 2014) 

1. Differenzierte Ergebnisrückmeldung: Die Rückmeldung erfolgt anonymisiert 

und abgestuft, etwa durch den Vergleich einzelner Abteilungen mit dem Gesamt-

durchschnitt oder durch hierarchiebezogene Gegenüberstellungen. Dies gewähr-

leistet Transparenz, Wahrung der Anonymität und Aussagekraft für Folgeaktivitä-

ten. 

2. Feedback an die Führungskräfte: Bereichsbezogene Führungsergebnisse wer-

den den zuständigen Führungskräften zur kritischen Reflexion vorgelegt, um ge-

zielte Verbesserungen anzustoßen. 

3. Ergebnisdiskussion und Problemanalyse: In moderierten Besprechungen analy-

sieren Führungskräfte gemeinsam mit ihren Teams die Ergebnisse und identifizie-

ren relevante Problemfelder. 

4. Ableitung und Umsetzung von Maßnahmen: Auf Basis der Diskussionen wer-

den konkrete, terminierte Maßnahmenpläne entwickelt. Die Umsetzung sichtbarer 

Schritte ist wichtig für die Glaubwürdigkeit des Instruments. 

5. Integration in Kennzahlensysteme: Für eine strategische Verankerung werden 

die Maßnahmen in bestehende Steuerungs- und Kennzahlensysteme integriert. Das 

bedeutet beispielsweise, dass zentrale Maßnahmen in die Balanced Scorecard des 
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Unternehmens aufgenommen werden. So bleibt die Umsetzung kontrollierbar und 

anschlussfähig an andere Steuerungsinstrumente. 

6. Monitoring und Controlling: Die Umsetzung der Maßnahmen wird kontinuier-

lich überwacht. Zusätzlich empfiehlt sich eine regelmäßige Wiederholung der Be-

fragung, idealerweise jährlich, um Entwicklungen nachvollziehen und frühzeitig 

gegensteuern zu können. 

7. Evaluation der Maßnahmen: Abschließend erfolgt sowohl eine Prozessevalua-

tion (z. B. über moderierte Workshops zur Reflexion der Umsetzung) als auch eine 

Ergebnisevaluation anhand quantitativer Indikatoren zur Wirksamkeit der Maß-

nahmen. 

Durch diesen strukturierten Folgeprozess wird die Mitarbeiterbefragung zu einem zentralen 

Element gestaltender Partizipation und trägt dazu bei, Veränderungsprojekte nicht nur top-

down, sondern mit aktiver Mitgestaltung durch die Belegschaft umzusetzen.  

Neben strukturierten Beteiligungsformaten wie Mitarbeiterbefragungen und Change-Runden 

existieren zahlreiche weitere Ansätze zur Gestaltung partizipativer Veränderungsprozesse. 

Welche Methode zum Einsatz kommt, hängt dabei von Kontext, Unternehmenskultur und Ziel-

setzung ab. Entscheidend bleibt jedoch stets, dass Betroffene zu Beteiligten gemacht werden, 

sei es über dialogische Formate, digitale Feedbackkanäle oder gezielte Rückkopplungsschlei-

fen. 

5.3 Re-Edukation als strategischer Befähigungsprozess 

Lauer (2014) unterscheidet im Rahmen von Re-Edukation verschiedene Ansätze zur Vermitt-

lung von Lerninhalten, die sich sowohl hinsichtlich ihrer Form als auch ihres Einsatzkontextes 

unterscheiden. Im Folgenden werden diese Konzepte vorgestellt, gegliedert in On-the-Job- und 

Off-the-Job-Maßnahmen sowie unterstützende Formate wie Seminargestütztes Coaching.  
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Abbildung 13: Personalentwicklung im Change Management 

Quelle: (Lauer, 2014) 

On the Job:  

• Job Rotation: Bei der Job-Rotation wechseln Mitarbeitende gezielt ihre Aufgaben in-

nerhalb des Unternehmens. Das kann innerhalb eines einzelnen Bereichs geschehen, 

beispielweise im Personalwesen, oder bereichsübergreifend zwischen Abteilungen wie 

Controlling, Marketing oder IT. Besonders dann, wenn man sich auf Führungsaufga-

ben vorbereitet oder eine Rolle mit Schnittstellenfunktionen anstrebt, hilft dieser Per-

spektivwechsel dabei, andere Arbeitsweisen und Kulturen im Unternehmen besser zu 

verstehen. Gleichzeitig wird Wissen aufgebaut, das für die Neuausrichtung und In-

tegration im Wandel wichtig ist. 

• Multiple Management: Mitarbeitende übernehmen bewusst Teilverantwortung, um 

in Entscheidungsprozesse eingebunden zu werden. Nachwuchskräfte bilden eine Art 

Junior-Vorstand, der die gleichen Entscheidungsfragen wie das Top-Management be-

kommt. Ihre Antworten werden gesammelt, reflektiert und können in spätere Entschei-

dungen einfließen. Dabei üben sie neue Rollen und lernen, Dinge aus einer übergeord-

neten Perspektive zu betrachten. Wichtig ist, dass dieser Prozess vor allem am Anfang 

durch Mentoring oder Coaching begleitet wird. 

• Mentoring und Coaching: Beim Mentoring steht eine erfahrene Person aus dem Un-

ternehmen zur Seite und gibt Orientierung. Beim Coaching kommt die Unterstützung 
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oft von außen, etwa durch spezialisierte Beraterinnen und Berater. In beiden Fällen 

geht es darum, Alltagssituationen gemeinsam zu reflektieren und die eigenen Lösungs-

ansätze weiterzuentwickeln. Diese Methode bietet eine nachhaltige Unterstützung, so-

wohl in Bezug auf Fachwissen als auch auf Verhalten und Haltung. 

Off the Job: 

• Seminare und Schulungen: Seminare und Schulungen finden außerhalb des Arbeits-

platzes statt und vermitteln Inhalte in kompakter Form. Sie sind hilfreich, wenn es da-

rum geht, in kurzer Zeit neues Wissen oder konkrete Fähigkeiten aufzubauen. Aller-

dings kann es schwierig sein, das Gelernte in den Arbeitsalltag zu übertragen, beson-

ders wenn keine Verbindung zur Praxis hergestellt wird. 

• E-Learning: Beim E-Learning lernen Mitarbeitende selbstständig mit digitalen Inhal-

ten, wann und wo sie wollen. Das ist flexibel und unterbricht den Arbeitsalltag weni-

ger. Es braucht jedoch Eigenmotivation, und der Austausch mit anderen fehlt oft. Für 

reines Faktenwissen kann diese Methode gut funktionieren, für Verhaltensänderungen 

ist sie weniger geeignet. 

• Blended Learning: Diese Form kombiniert Präsenzseminare mit digitalen Lernein-

heiten. Man trifft sich zum Beispiel für ein Einführungsseminar und vertieft danach 

die Inhalte online. So kann Wissen strukturiert aufgebaut werden, mit dem Vorteil, 

dass auch Austausch und Reflexion möglich sind. 

5.3.1 Seminargestütztes Coaching 

Seminargestütztes Coaching kombiniert die Effizienz von Seminaren mit der nachhaltigen 

Wirkung individuellen Coachings. Während Seminare in kurzer Zeit viel Wissen vermitteln, 

sorgen gezielten Coachings dafür, dass dieses Wissen im Alltag verankert wird. Diese Kombi-

nation eignet sich besonders, um Verhalten, Haltung und Fähigkeiten langfristig zu verändern. 

Um diesen Prozess wirkungsvoll zu gestalten, erfolgt die Umsetzung in mehreren aufeinander 

abgestimmten Schritten: 
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1. Diagnose 

Zu Beginn wird analysiert, in welchen Bereichen Entwicklungspotenzial besteht. Dabei 

werden die Einschätzungen des Mitarbeitenden und der Führungskraft zusammengeführt, 

oft mithilfe eines Fragebogens und eines anschließenden Gesprächs. Somit können indivi-

duelle Fähigkeitsprofile erstellt und konkrete Entwicklungsfelder benannt werden.  

2. Gruppenarbeit 

Die erste Vermittlung von Basiswissen erfolgt in Gruppen. Zentrale Inhalte werden ge-

meinsam erarbeitet, oft durch kurze Inputs, moderierte Diskussionen und Gruppenübun-

gen. Die Diagnoseergebnisse helfen dabei, gemeinsame Schwerpunkte zu erkennen und 

gezielt auf häufige Entwicklungsfelder einzugehen. 

3. Einzelcoachings 

In regelmäßigen Sitzungen (meist wöchentlich oder zweiwöchentlich) wird das Gelernte 

auf konkrete Alltagssituationen übertragen. Gemeinsam mit dem Coach reflektiert die ge-

coachte Person konkrete Herausforderungen und entwickelt Lösungsideen. Die Ergebnisse 

werden schriftlich festgehalten, was die Verbindlichkeit erhöht. Jede Sitzung baut auf der 

vorherigen auf und nimmt neue Entwicklungsthemen in den Fokus, sobald Fortschritte 

sichtbar sind. Für die Zeit zwischen den Sitzungen steht meist eine persönliche Rückfrage-

möglichkeit zur Verfügung, etwa über eine Hotline oder einen festen Kontaktweg. So 

bleibt die Begleitung auch zwischen den Terminen lebendig und unterstützend. 

4. Erfolgskontrolle 

Während des Coachings werden die Fortschritte regelmäßig durch Selbsteinschätzungen 

festgehalten, zum Beispiel mit einfachen Verlaufsdiagrammen. So können Entwicklungs-

tendenzen sichtbar gemacht werden. Auch nach Abschluss des Prozesses ist eine Rückmel-

dung hilfreich, sei es durch Feedbackgespräche, Vergleiche mit Kolleginnen und Kollegen 

oder eine erneute Reflexion der eigenen Fortschritte nach einigen Monaten. 
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5.4 Projektorganisation 

Für die Gestaltung einer guten Projektorganisation stehen verschiedene Werkzeuge zur Verfü-

gung. In dieser Arbeit wird bewusst nur ein Instrument näher vorgestellt, da viele IT-Projekte 

in der Praxis nicht nur intern verlaufen, sondern mit externen Partnern, Dienstleistern oder öf-

fentlichen Stellen umgesetzt werden. Gerade bei solchen Projekten entstehen schnell Missver-

ständnisse, wenn Ziele, Rollen und das konkrete Vorgehen nicht klar besprochen werden. Um 

hier frühzeitig Klarheit und eine gemeinsame Basis zu schaffen, kann ein Werkzeug zur Auf-

tragsklärung einen wichtigen Beitrag leisten. 

5.4.1 Auftragsklärung und Kontraktgestaltung 

Das Werkzeug von Roehl et al. (2012) zielt darauf ab, die Voraussetzungen für eine erfolgrei-

che Zusammenarbeit zwischen Auftraggeber und Berater zu schaffen. Im Mittelpunkt stehen 

dabei die gemeinsame Klärung der Veränderungsabsicht, die Formulierung realistischer Er-

wartungen, die Abgrenzung der Rollenverteilung sowie die Definition des weiteren Vorgehens 

im Projektverlauf.  

Die Methode besteht aus folgenden Schritten:  

Schritt 1: Kontaktaufnahme zwischen Auftraggeber und Berater 

In einem ersten Telefonat oder persönlichen Treffen findet eine Vorabklärung statt. 

Dabei werden zentrale Fragen besprochen, etwa worin der Veränderungsbedarf be-

steht, welche Akteure betroffen sind, der grobe Zeitplan und ob eine grundsätzliche 

Zusammenarbeit vorstellbar ist. Dieses Gespräch dient als Orientierung, ob ein ge-

meinsamer Prozess sinnvoll und realisierbar erscheint. 

Schritt 2: Vertiefte Auftragsklärung 

In einem persönlichen Gespräch werden der Veränderungsanlass, die Projektziele so-

wie bestehende Spannungsfelder und Erwartungen offengelegt. Dabei reflektieren 

beide Seiten die jeweilige Sichtweise und klären Rollenverteilungen, mögliche Vorge-

hensweisen und Voraussetzungen für eine erfolgreiche Zusammenarbeit. Diese Phase 

schafft eine erste gemeinsame Sicht auf das Vorhaben. 
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Schritt 3: Reflexion und gemeinsame Verständigung 

Im Anschluss an das Auftragsklärungsgespräch reflektiert der Berater, ob die Erwar-

tungen des Auftraggebers realistisch sind und ob die Zusammenarbeit sinnvoll und 

aussichtsreich erscheint. Auch der Auftraggeber gewinnt in dieser Phase Klarheit über 

die eigene Zielsetzung und die gewünschte Rolle des Beraters. Dabei werden die Er-

folgskriterien und das Verständnis über Zielzustände sowie potenzielle Risiken präzi-

siert. 

Schritt 4: Angebotserstellung und Vertragsgestaltung 

Auf Basis der vorangegangenen Gespräche erstellt der Berater ein Angebot. Dieses 

enthält zentrale Vereinbarungen zu Ziel, Vorgehensweise, Zuständigkeiten, Zeitrah-

men, Leistungen, Mitwirkungspflichten und Kosten. Ergänzend können auch Regelun-

gen zur Zusammenarbeit, zur Kommunikation und zum möglichen Projektabbruch 

aufgenommen werden. Dieses Angebot bildet die Grundlage für den formalen Kon-

trakt. Es kann schriftlich fixiert oder mündlich vereinbart werden. 

Schritt 5: Verbindliche Entscheidung 

Abschließend erfolgt die gemeinsame Entscheidung über die Annahme des Angebots. 

Eventuell werden noch Änderungen vorgenommen oder spezifische Bedingungen er-

gänzt. Ziel ist es, einen für beide Seiten verbindlichen Rahmen zu schaffen, der Ver-

trauen und Orientierung bietet. 

Eine frühzeitige und produktive Auseinandersetzung mit auftretenden Konflikten kann ent-

scheidend dazu beitragen, eine verlässliche Ausgangsbasis für den Projektverlauf zu schaffen. 

Besonders bei IT-Projekten mit hoher organisatorischer Komplexität oder politischem Druck 

kann eine Auftragsklärung somit über Erfolg oder Scheitern entscheiden. 
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6  Fallstudienanalyse 

Die Theorie zu Change Management und den Ursachen des Scheiterns ist wichtig, doch erst in 

der konkreten Umsetzung zeigt sich, wie herausfordernd IT-Projekte in der Praxis wirklich 

sind. Komplexe Prozesse, enge Zeitpläne, technische Abhängigkeiten und menschliche Fakto-

ren treffen in einem dynamischen Umfeld aufeinander. Um greifbar zu machen, welche Rolle 

Change Management in solchen Situationen spielt, werden im Folgenden drei reale Fallbei-

spiele analysiert, die jeweils eine Projektart repräsentieren: Ablösungsprojekte, obligatorische 

Projekte und Outsourcing-Projekte. 

Anhand dieser Beispiele soll untersucht werden, auf welche Schwierigkeiten die Projekte ge-

stoßen sind, welche Faktoren zum Scheitern oder zur Verzögerung beigetragen haben und wel-

che Lehren daraus gezogen werden können. Im Fokus steht dabei die Frage, ob Elemente des 

Change Managements im Projektverlauf erkennbar waren und wenn nicht, wie sie hätten ein-

gesetzt werden können, um die Risiken zu reduzieren und die Umsetzung erfolgreicher zu ge-

stalten. 

6.1 Die „Diskless“-Migration bei Google 

Das folgende Fallbeispiel basiert auf einer Veröffentlichung von Look und Dallman (2020), 

die beide als Technical Program Manager im Bereich Site Reliability Engineering bei Google 

tätig sind. Ihre Analyse beschreibt ein internes Infrastrukturprojekt, das Google zwischen 2012 

und 2018 unter dem Namen „Diskless“ initiierte, um eine tiefgreifende Transformation der 

Systemarchitektur vorzunehmen. Ziel war die vollständige Entkopplung von Rechenleistung 

und Datenspeicherung durch die Entfernung lokaler Festplatten. Der Wandel wurde vor allem 

durch technologische Entwicklungen notwendig. Während Prozessoren, SSDs und Netzwerke 

stetig leistungsfähiger wurden, stagnierte die Entwicklung klassischer Festplatten.  

Google verfolgte auf dieser Grundlage eine neue Systemarchitektur, bei der Rechen- und Spei-

cherkapazitäten unabhängig voneinander genutzt und angepasst werden konnten. Dieses Mo-

dell sollte die Ausfallrate verringern, den Wartungsaufwand minimieren und eine flexiblere 

Nutzung der vorhandenen Ressourcen ermöglichen. 
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6.1.1 Projektverlauf und Herausforderungen 

Der Projektverlauf der Diskless-Migration erstreckte sich über mehrere Jahre und war durch 

einen schrittweisen, aber hochkomplexen Wandel gekennzeichnet. Ab 2013 ermöglichte spe-

zialisierte Speicherhardware die Trennung von Rechen- und Speichereinheiten. Nach der Zu-

stimmung des Platforms-Engineering-Teams im Jahr 2014 begann die softwareseitige Vorbe-

reitung auf den Festplattenverzicht, ab 2016 erfolgte die stufenweise Migration in der Produk-

tionsumgebung. Innerhalb eines Jahres waren rund zwei Drittel aller Produktionsjobs auf die 

neue Architektur umgestellt.  

Die technische Umsetzung beruhte auf der Entwicklung von 13 Software-Submodulen, die lo-

kale Speicherzugriffe durch netzwerkbasierte Speicherlösungen ersetzten. Die Migration er-

folgte sowohl manuell als auch automatisiert. Zur Unterstützung der Kommunikation und Steu-

erung kamen interne Tools wie „Subspace“, ein internes Benachrichtigungssystem, sowie 

Dashboards zum Einsatz, die den Projektstatus und technische Abhängigkeiten transparent 

machten.  

Trotz der sorgfältigen Planung traten im Verlauf der Umsetzung zahlreiche Herausforderungen 

auf, die das Projekt verzögerten und seine Komplexität verdeutlichten: 

Ressourcenmangel und Personalplanung: Zu Projektbeginn war das Kernteam personell 

unterbesetzt, vor allem das Debug-Logging-Team war durch die Vielzahl an Supportanfra-

gen stark überlastet. Teilweise mussten Mitarbeitende in freiwilligen Rotationen unterstüt-

zen, um die Nachfrage zu bewältigen. Erst durch die spätere Einbindung zusätzlicher Tech-

nical Program Manager (TPMs) und Führungskräfte konnte die Koordination verbessert 

werden. 

Planungsmängel: Die größte Herausforderung bestand nicht im Aufbau der neuen Archi-

tektur, sondern in deren Integration in die bestehende Systemlandschaft mit zahlreichen 

Frameworks, Skriptsprachen und Automatisierungstools. Diese Komplexität wurde unter-

schätzt und führte zu mangelnder Vorbereitung und unklaren Zeitplänen. 

Kulturelle Spannungen und individueller Widerstand: Eine große Herausforderung 

stellte die Unternehmenskultur bei Google dar, die stark auf Eigenverantwortung setzte. 
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Dies passte nicht zu klassischen Top-down-Ansätzen, weshalb viele Mitarbeitende dem 

Projekt anfangs mit Widerstand begegneten. 

Technische Herausforderungen: Zu Beginn wurden Remote Debug Logs (RDLs) nach 

dem Abschluss eines Jobs gelöscht, wodurch Mitarbeitende keinen Zugriff auf die relevan-

ten Informationen erhielten, wenn sie nicht exakt zum richtigen Zeitpunkt darauf zugriffen. 

Zudem wurden die damit verbundenen Speicheranforderungen und Betriebskosten in der 

Planungsphase unzureichend berücksichtigt, was unerwartete Kosten verursachte. 

Unvollständige Anforderungsanalyse: Ein weiteres Problem lag in der mangelhaften Er-

fassung der Nutzeranforderungen. Besonders im Bereich Debug-Logging fehlten ge-

wohnte Funktionen, was die Arbeit der Site-Reliability-Engineers (SREs) behinderte. 

Kommunikationsdefizite: Trotz des Tools „Subspace“ fehlte es lange an einer konsisten-

ten Kommunikationsstrategie. Die Migration war geprägt von instabilen Zeitplänen, was 

es erschwerte, verbindliche Fristen zu setzen oder notwendige Maßnahmen zeitgerecht zu 

kommunizieren. Erst mit zusätzlichen TPMs und Dashboards konnte Transparenz über 

Fortschritt und Zuständigkeiten hergestellt werden. Diese Tools ermöglichten eine genau-

ere Beobachtung des Migrationsfortschritts und halfen dabei, Engpässe frühzeitig zu er-

kennen. 

Unvorhergesehene Herausforderungen: Obwohl viele Migrationsschritte für die meisten 

Teams technisch unkompliziert waren, zeigte sich im Detail ein anderes Bild. Teams mit 

starker lokaler Speichernutzung waren besonders betroffen. Kleine, zuvor unbeachtete Ab-

hängigkeiten und technischer „Schuldenstand“ führten zu unerwartetem Aufwand. 

6.1.2 Lessons Learned 

Das Diskless-Projekt war mit zahlreichen technischen und organisatorischen Herausforderun-

gen verbunden, aus denen Look und Dallman (2020) im Nachhinein wichtige Erkenntnisse 

ableiteten. Sie zeigen, worauf es bei groß angelegten Infrastrukturveränderungen ankommt, 

besonders wenn viele Teams, komplexe Abhängigkeiten und hohe Risiken im Spiel sind.  
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1. Notwendigkeit klarer Infrastrukturprotokolle  

Große Architekturänderungen benötigen eindeutige Vorgaben zu Zuständigkeiten, Pri-

oritäten und Kommunikationswegen. 

2. Frühzeitige und zielgerichtete Kommunikation 

Die Kommunikation mit den betroffenen Teams und Führungsebenen hätte frühzeiti-

ger und zielgerichteter erfolgen müssen. Damit Veränderungsprozesse wirksam umge-

setzt werden können, wäre eine transparente Vermittlung von Zielen, Zeitplänen und 

Auswirkungen essenziell gewesen. Ebenso hätte auf strukturelle Probleme wie Perso-

nalmangel deutlich früher aufmerksam gemacht und entsprechender Handlungsbedarf 

hätte eskaliert werden müssen. Eine kontinuierliche und wirkungsvolle Kommunika-

tion wäre nur mit frühzeitiger Einbindung geeigneter TPMs realisierbar gewesen. 

3. Umgang mit harten Deadlines 

Die harte Kopplung zwischen Software- und Hardwarebereitstellung setzte Teams un-

ter Druck und ließ wenig Raum für Anpassungen. Besonders die SREs standen unter 

großem Druck, da Googles Prozesse nicht auf diese Abhängigkeit vorbereitet waren. 

Ein schrittweiser, iterativer Ansatz hätte technische Probleme früher sichtbar gemacht 

und den Ressourceneinsatz verbessert. 

4. Veränderung braucht Glaubwürdigkeit 

Es fiel schwer, alle Teams rechtzeitig auf die Veränderung auszurichten. Erst als allen 

die Ernsthaftigkeit der Deadline bewusst wurde, entstand ein Gefühl von Dringlichkeit 

und persönlicher Verantwortung, das zuvor gefehlt hatte. 

6.2 Das Novopay-Projekt in Neuseeland 

Das Novopay-Projekt war eine landesweite Umstellung im neuseeländischen Bildungssektor. 

Die Gehaltsabrechnung für Lehrkräfte und Schulpersonal sollte von einem nationalen Anbieter 

(Datacom) auf einen australischen Nearshore-Dienstleister (Talent2) übertragen werden. Be-

auftragt vom neuseeländischen Bildungsministerium, umfasste das Projekt nicht nur die Ein-

führung eines neuen Systems, sondern auch die Etablierung eines überarbeiteten Service-Mo-

dells sowie die Anpassung zentraler Geschäftsprozesse. Raza et al. (2013; 2015) liefern dazu 

eine detaillierte Dokumentation, auf die sich die Darstellung in diesem Abschnitt stützt. 
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Die Lohnabrechnung ist eine hochsensible Funktion, bei der bereits kleine Fehler große Aus-

wirkungen auf das Vertrauen der Beschäftigten haben können. Genau hier kam es nach der 

Umstellung zu massiven Problemen. Fehlerhafte Zahlungen führten zu hohen Kosten, Unsi-

cherheit bei den Betroffenen und einem erheblichen Reputationsschaden. Auch die öffentliche 

Wahrnehmung verschärfte die Situation. Medienberichte, kritische Rückmeldungen aus der 

Politik und Reaktionen von Interessenverbänden erhöhten den Druck auf das Ministerium und 

verstärkten die Wahrnehmung des Projekts als gescheitert.  

6.2.1  Projektverlauf und Herausforderungen 

Die Ursprünge des Novopay-Projekts reichen bis ins Jahr 2005 zurück, als das neuseeländische 

Bildungsministerium beschloss, das bestehende Gehaltsabrechnungssystem zu modernisieren. 

Der produktive Start war ursprünglich für 2010 vorgesehen, wurde jedoch aufgrund techni-

scher Schwierigkeiten und Anpassungsbedarfe mehrfach verschoben. Geplant war eine schritt-

weise Einführung des Systems, beginnend mit der Südinsel und gefolgt von der Nordinsel. 

Diese Vorgehensweise wurde jedoch verworfen, sodass das System schließlich am 20. August 

2012 in einer landesweiten Einführung gleichzeitig für alle Schulen ausgerollt wurde. 

Die Migration von Datacom zu Talent2 war mit hohen organisatorischen und technischen An-

forderungen verbunden. Die parallele Einführung von System, Service-Modell und Anbieter-

wechsel verursachte eine Vielzahl an Problemen, die den Projektverlauf erheblich beeinträch-

tigten.  

Ressourcenabhängigkeiten und mangelnde personelle Verfügbarkeit: Ein großes Problem 

war die starke Abhängigkeit von Schlüsselressourcen auf Seiten beider Anbieter. Talent2 

plante, bestehende Mitarbeitende aus den Datacom-Paycentern zu übernehmen, um Know-how 

zu sichern. Aufgrund kommerzieller Unsicherheiten und fehlender Kooperationsbereitschaft 

scheiterte jedoch die Übernahme dieser Fachkräfte. Dadurch verzögerte sich der Aufbau der 

neuen Service-Center. Auch auf Seiten des Ministeriums fehlten interne Ansprechpartner, was 

die Abstimmung von Geschäftsanforderungen erschwerte. 

Fehlende Kooperation und kulturelle Spannungen: Die Zusammenarbeit zwischen den be-

teiligten Akteuren war durch mangelnde Kommunikation und unterschiedliche Vorstellungen 

geprägt. Es bestand keine einheitliche Klarheit darüber, ob das Projekt lediglich die technische 
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Systemumstellung oder auch ein neues Service-Modell umfasste. Diese Unsicherheit führte zu 

divergierenden Interpretationen der Projektvision. Auch die Qualitätssicherung war davon be-

troffen. Unterschiedliche Testphilosophien führten zu Unstimmigkeiten über Umfang und Ziel-

setzung der Testverfahren. Das Ministerium bestand auf einem umfassenden Nachweis der Be-

triebssicherheit, Talent2 auf der vertraglichen Funktionsfähigkeit. Die Folge waren unzu-

reichende Testscripte und Vertrauensverlust. 

Komplexe Datenmigration: Die Verteilung der Daten auf sieben Datenbanken mit unter-

schiedlichen Strukturen erschwerte die Migration. Die technische Integration war aufwendig, 

fehleranfällig und intransparent. Zudem war unklar, wer für fehlerhafte Daten verantwortlich 

war. Verzögerungen bei der Datenbereitstellung, mangelnde Ressourcen auf Seiten des alten 

Anbieters und fehlende Entscheidungsbefugnisse bei Talent2 erschwerten die Migration zu-

sätzlich. Die verwendete Altsystemarchitektur war veraltet und unzureichend dokumentiert, 

was Konfigurationsfehler im neuen System begünstigte. 

Vertragliche Komplexität mit neuem Anbieter: Der Wechsel zu einem kontraktgesteuerten 

BPO-Modell mit Talent2 führte zu Unstimmigkeiten über Budget und Leistungsumfang. For-

derungen nach zusätzlichen Mitteln wurden vom Ministerium abgelehnt, was die Beziehung 

zwischen den Partnern belastete, und die Vertragssteuerung erschwerte. 

Überlastung der Endnutzer durch Prozessänderungen: Mit dem Systemwechsel wurden 

Geschäftsprozesse standardisiert und Nutzerrollen neu definiert. Während zuvor persönliche 

Ansprechpersonen individuelle Unterstützung boten, mussten sich Nutzer nun selbstständig im 

neuen System zurechtfinden. Die Einführung automatisierter Regeln sowie zusätzlicher Ver-

antwortlichkeiten stieß auf Widerstand und Verunsicherung. Online-Schulungen reichten nicht 

aus, um die erforderlichen Kompetenzen aufzubauen, was zu fehlerhaften Dateneingaben und 

mangelndem Vertrauen in das System führte. 

Einführungsstrategie und fehlende Pilotierung: Statt einer schrittweisen Einführung mit Pi-

lotphasen entschied man sich letztlich für eine landesweite Einführung. Ein geplanter Pilotver-

such mit 30 Schulen wurde durch eine Betatestumgebung ersetzt, die sich als unzureichend 

erwies. Die fehlende Pilotierung verhinderte die frühzeitige Identifikation und Behebung sys-

temischer Fehler. Gleichzeitig führte die parallele Nutzung alter und neuer Systeme in Über-

gangsphasen zu Dateninkonsistenzen, die zusätzliche Risiken verursachten. 



 

75 

6.2.2 Lessons Learned 

Die Analyse des Novopay-Projekts verdeutlicht, welche strukturellen, kommunikativen und 

organisatorischen Faktoren bei komplexen IT-Projekten besondere Beachtung finden müssen. 

Aus dem Projektverlauf lassen sich zentrale Erkenntnisse ableiten, die für zukünftige Vorhaben 

im öffentlichen Sektor richtungsweisend sein können:  

1. Spannungen frühzeitig identifizieren 

Ein Anbieterwechsel im öffentlichen Sektor ist mehr als ein technischer Eingriff. Es 

entstehen Spannungen zwischen konkurrierenden Zielen, Interessen und Arbeitswei-

sen, die aktiv gemanagt werden müssen. 

2. Kooperation und Konkurrenz zwischen Anbietern realistisch einschätzen 

Die gleichzeitige Abhängigkeit von Datacom und die Konkurrenzsituation mit Talent2 

führten zu widersprüchlichen Dynamiken. Eine tragfähige Kooperationsbasis war es-

senziell, blieb jedoch aus. 

3. Veränderungsvorhaben gezielt priorisieren 

Die gleichzeitige Umsetzung von Systemwechsel, Prozessstandardisierung und 

Dienstleistertausch überforderte Beteiligte. Große Veränderungsvorhaben erfordern 

klare Prioritäten und eine gestufte Umsetzung. 

4. Öffentliche Projekte erfordern spezifische Change-Ansätze 

Ansätze aus der Privatwirtschaft sind nur bedingt übertragbar. Unterschiede in Kultur, 

Entscheidungsstrukturen und Governance erfordern eigene Change-Ansätze. Entschei-

dungswege im öffentlichen Sektor sind oft langsamer und stärker reguliert, was kurz-

fristige Anpassungen erschwert und die Reaktionsfähigkeit einschränkt. 

5. Kommunikation ist erfolgskritisch 

Ein fehlendes gemeinsames Verständnis über die Projektziele, unklare Zuständigkei-

ten und fehlende Abstimmungen zeigten, wie wichtig kontinuierliche und transparente 

Kommunikation ist, insbesondere in komplexen Multi-Stakeholder-Projekten. 
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6.3 LASCAD (London Ambulance Service Computer-Aided Dis-

patch) 

Das Projekt zur Einführung eines computergestützten Einsatzleitsystems beim London Ambu-

lance Service (LASCAD) gilt als eines der prominentesten Beispiele für das Scheitern von IT-

Projekten im öffentlichen Sektor. Ziel war die Automatisierung der Notrufannahme und Fahr-

zeugdisposition im gesamten Großraum London. Der Modernisierungsbedarf war bereits Mitte 

der 1980er-Jahre erkannt worden, da der Dienst als veraltet und ineffizient galt und die Regie-

rung eine unzureichende Investition in Technologie und Personalstruktur bemängelte.  

Die Systemeinführung verfolgte dabei nicht nur technische Ziele, sondern war Teil einer um-

fassenderen Strategie zur organisatorischen Umstrukturierung des Rettungsdienstes. In der 

Folge entwickelte sich LASCAD zu einem der meistdiskutierten IT-Vorhaben im britischen 

Gesundheitswesen, sowohl wegen seines anfänglichen Scheiterns als auch aufgrund des späte-

ren erfolgreichen Neustarts.  

Grundlage dieses Abschnitts sind zwei Veröffentlichungen von Greenwood et al. (2010) sowie 

Fitzgerald & Russo (2005), die das LASCAD-Projekt dokumentieren und analysieren. 

6.3.1 Projektverlauf und Herausforderungen 

Nach dem offiziellen Projektbeginn im Jahr 1990 wurde die Systemeinführung für Anfang 

1992 geplant. Trotz technischer Mängel und geringer Nutzerakzeptanz wurde das System im 

Oktober 1992 livegeschaltet. Die Folgen waren gravierend. Einsatzverzögerungen, öffentliche 

Empörung, politische Konsequenzen und ein möglicher Zusammenhang mit Todesfällen führ-

ten zur schnellen Abschaltung und zur Einleitung einer offiziellen Untersuchung. Das Projekt 

galt als gescheitert.  

Unter neuer Leitung wurde das Vorhaben als LASCAD96 neu konzipiert. Der Fokus lag nun 

auf benutzerzentrierter Entwicklung, iterativer Umsetzung und enger Nutzerbeteiligung. Der 

technische Aufbau erfolgte schrittweise, ohne externen Zeitdruck. Das Vorgehen erhöhte die 

Systemakzeptanz und führte bis 1996 zu einer erfolgreichen Implementierung. Das Projekt 

wurde schließlich für exzellentes IT-Management ausgezeichnet.  
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Trotz dieses Erfolgs verdeutlicht die erste Projektphase (LASCAD92) gravierende technische, 

organisatorische und kommunikative Schwächen, die für das Scheitern ursächlich waren: 

Unrealistische Zeitplanung und politischer Druck: Das Projekt wurde unter erheblichem 

Zeitdruck umgesetzt, geprägt von externen Erwartungen. Der enge Zeitrahmen ließ keinen 

Raum für Tests, Schulungen oder eine gestufte Einführung. 

Unzureichendes Projektmanagement: Obwohl ursprünglich die Nutzung der Projektma-

nagement-Methode PRINCE vorgesehen war, wurde diese nicht umgesetzt, da die beauftragten 

Unternehmen mit der Methode nicht vertraut waren. Hinzu kam, dass wesentliche Instrumente 

des Projektcontrollings aus Angst vor negativer Kommunikation nicht genutzt wurden. Eine 

offene Fehlerkultur war nicht vorhanden. Aus Sorge vor negativen Reaktionen meldete das 

Projektteam kritische Abweichungen nicht, wodurch Probleme zu spät oder gar nicht adressiert 

wurden. Dies führte zu einem Verlust an Steuerungsfähigkeit und Transparenz und begünstigte 

ein Klima der Verunsicherung. 

Technische Mängel: Bereits in frühen Testphasen zeigten sich technische Mängel im System. 

Die automatisierte Einsatzplanung funktionierte nicht zuverlässig, was zu Fehlallokationen und 

Verzögerungen in der Notfallreaktion führte.  

Fehlende Nutzerbeteiligung und geringe Akzeptanz: Die Endnutzer wurden in der Pla-

nungs- und Entwicklungsphase kaum einbezogen, wodurch Verständnis und Akzeptanz für das 

System gering blieben. Die Einführung erfolgte top-down, ohne Rücksicht auf bestehende Ar-

beitsprozesse oder die Erfahrungsrealität der Anwender. Diese Distanz trug erheblich zur Ab-

lehnung des Systems bei.  

Unzureichende Schulungsmaßnahmen: Die Schulungsmaßnahmen im Jahr 1992 waren un-

koordiniert und fanden zu früh statt. Viele Inhalte waren bis zur Einführung vergessen. Die 

Nutzer waren somit unzureichend auf die Anwendung vorbereitet, was die Ablehnung des Sys-

tems weiter verstärkte. 

Organisatorische Umbrüche: Parallel zur technischen Umstellung wurden tiefgreifende 

strukturelle Veränderungen durchgeführt. Innerhalb eines Jahres wurde das mittlere Manage-

ment von 268 auf 53 Positionen reduziert. Diese Maßnahme führte zu Unsicherheit, hohem 

Anpassungsdruck und einem generellen Gefühl von Instabilität. 
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6.3.2 Lessons Learned 

Der Fall LASCAD 92/96 stellt in mehrfacher Hinsicht ein besonders aufschlussreiches Beispiel 

für das Management komplexer IT-Projekte dar. Anders als viele andere Fallstudien dokumen-

tiert er nicht nur ein spektakuläres Scheitern, sondern auch eine spätere erfolgreiche Umsetzung 

desselben Vorhabens unter veränderten Bedingungen. Diese doppelte Perspektive erlaubt eine 

Analyse darüber, welche konkreten Fehler zum ursprünglichen Misserfolg führten und welche 

Veränderungen später den Projekterfolg ermöglichten.  

1. Widerstand als wertvolle Rückmeldung verstehen 

Widerstand im LASCAD92-Projekt spiegelte reale Fehlanpassungen wider. Das er-

folgreiche Folgeprojekt LASCAD96 berücksichtigte diese Dynamik und reagierte 

mit offenen Rückmeldeschleifen, flexiblen Go-Live-Terminen und Drop-in-Sessions. 

So konnten Akzeptanzprobleme frühzeitig erkannt und gezielt behoben werden. 

2. Führungsverantwortung und kontinuierliche Kommunikation 

Ein zentrales Lernmoment betrifft die Rolle des Managements. Während das Ma-

nagement 1992 wenig sichtbar war und Entscheidungen intransparent getroffen wur-

den, demonstrierte das LASCAD96-Projekt eine klare Führungsbereitschaft. Sie war 

präsent, kommunikationsbereit und offen für Anpassungen. Diese Haltung stärkte 

Vertrauen und förderte die Beteiligung der Nutzer. 

3. Kultur des Lernens und Fehlerakzeptanz fördern 

Während im Jahr 1992 eine Angst vor Fehlerkommunikation herrschte, förderte 

LASCAD96 eine Lernkultur. Projektmanagement-Standards wie PRINCE wurden 

konsequent angewendet, was Transparenz und Risikomanagement verbesserte. 

4. Benutzerzentrierung in der Systemgestaltung ernst nehmen 

Ein weiterer Lernaspekt ergibt sich aus der Art der Systemnutzung. Das ursprüngli-

che System automatisierte Entscheidungen vollständig und entzog damit den Nutzen-

den Handlungsspielräume. In LASCAD96 wurde das Erfahrungswissen der Anwen-

der genutzt. Das System unterstützte Entscheidungen, ohne Handlungsspielräume 

einzuschränken. Dadurch wurden Akzeptanz und Systemvertrauen erhöht. 

5. Schulungen frühzeitig, umfassend und prozessorientiert planen 

Frühzeitige, prozessorientierte Schulungen inklusive neuer Rollen und Abläufe 
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trugen in LASCAD96 entscheidend zur Systemeinführung bei. Der Go-live wurde 

gezielt verschoben, um eine gute Vorbereitung sicherzustellen. 

6. Iterative Entwicklung und schrittweise Einführung ermöglichen Anpassung 

LASCAD96 setzte auf eine schrittweise Systemeinführung mit iterativen Prototypen. 

Diese Vorgehensweise reduzierte Risiken, erhöhte die Lernkurve der Nutzer und er-

möglichte eine organische Systemintegration. Besonders die Wahl, mit einer einfachen 

Basisversion zu starten, erwies sich als erfolgreiches Mittel zur Steigerung von Akzep-

tanz und Nutzervertrauen. (Greenwood & Sommerville, 2010; Fitzgerald & Russo, 

2005) 

6.4 Vergleich der Fallstudien 

Im folgenden Abschnitt werden die zuvor analysierten Fallbeispiele vergleichend betrachtet. 

Ziel ist es, die bereits eingeführten Konzepte, Erfolgsfaktoren und Change Management Werk-

zeuge und Veränderungsmodelle nun im konkreten Projektkontext wiederzuerkennen und ihre 

Relevanz in der Praxis zu verdeutlichen. 

Anhand der drei Projekte lässt sich nachvollziehen, wie technische, organisatorische und 

menschliche Herausforderungen ineinandergreifen. Die Gegenüberstellung zeigt nicht nur Ge-

meinsamkeiten und Unterschiede im Projektverlauf, sondern macht auch sichtbar, an welchen 

Stellen bestimmte Maßnahmen des Change Managements gefehlt haben und wie ihr gezielter 

Einsatz den Verlauf positiv hätte beeinflussen können. 

Der Abschnitt liefert somit nicht nur eine Projektbewertung, sondern vermittelt auch ein tiefe-

res Verständnis für die Bedeutung des Change Managements in digitalen Transformationspro-

zessen. 

Zur besseren Übersicht wird zunächst eine tabellarische Gegenüberstellung zentraler Projekt-

dimensionen gegeben:  
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6.4.1 Bewertung des Projekterfolgs 

Wie in Kapitel 3.1 dargelegt, reicht es nicht aus, Projekterfolg nur an formalen Kriterien wie 

Zeit, Budget oder technischer Umsetzung zu messen. Auch organisatorische Folgen, Nutzer-

akzeptanz und langfristige Wirkung müssen berücksichtigt werden. Die analysierten Fallbei-

spiele bestätigen diese Einschätzung und verdeutlichen die Relevanz einer erweiterten Erfolgs-

perspektive. 

Während das Diskless Projekt von Google, formal als erfolgreich gelten kann, weil die techni-

sche Umstellung schließlich funktionierte, zeigen die Verzögerungen, internen Widerstände 

und kulturellen Konflikte, dass dieser Erfolg teuer erkauft wurde. Auch wenn das System am 

Ende lief, blieb die Frage offen, ob der Prozess effizient und gesund für die Organisation ver-

lief. 

Im Gegensatz zu Google scheiterte Novopay vollständig. Die Umsetzung erfolgte weder ter-

mingerecht noch im geplanten Budget, und die Qualität blieb weit hinter den Erwartungen zu-

rück. Die zahlreichen Abrechnungsfehler, der Vertrauensverlust in der Öffentlichkeit und die 

organisatorischen Spannungen über Jahre hinweg führten dazu, dass das System zwar tech-

nisch eingeführt wurde, aber niemals wirklich funktionierte, weder für die Nutzerinnen und 

Nutzer noch für die verantwortlichen Stellen. Der formale Projektabschluss täuscht nicht dar-

über hinweg, dass das Projekt inhaltlich und im Umgang mit den beteiligten Menschen ge-

scheitert ist. 

LASCAD zeigt schließlich, dass ein gescheitertes Projekt nicht das Ende bedeuten muss. Die 

erste Einführung Anfang der 1990er-Jahre war von mangelnder Steuerung, geringer Akzeptanz 

und funktionalen Schwächen geprägt. Doch der Neuanlauf wenige Jahre später (LASCAD96) 

zeigte, dass mit einer lernorientierten Haltung, klarer Kommunikation und der Einbindung der 

Mitarbeitenden ein stabiler, akzeptierter Betrieb möglich wurde. Der Projekterfolg stellte sich 

also erst im zweiten Anlauf ein, unter veränderten Rahmenbedingungen und mit gezielten 

Change-Maßnahmen. 

Insgesamt verdeutlicht der Vergleich, dass Projekterfolg in der digitalen Transformation nicht 

am Projektende, sondern an der nachhaltigen Wirkung gemessen werden sollte. Gerade dann, 
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wenn komplexe organisatorische Veränderungen stattfinden, entscheidet nicht die technische 

Einführung, sondern der Umgang mit Menschen und Strukturen über Erfolg oder Scheitern. 

6.4.2 Komplexität der Projekte 

Die Analyse der drei IT-Projekte zeigt, dass ihr Scheitern oder ihre Herausforderungen nicht 

allein auf technische Mängel zurückzuführen sind, sondern in erheblichem Maße durch hohe 

Projektkomplexität bedingt wurden. Die nachfolgende Betrachtung gliedert sich entlang der 

vier Dimensionen von Projektkomplexität (siehe 3.2).  

Strukturelle organisationale Komplexität: 

Alle drei Projekte zeigen eine hohe strukturelle organisationale Komplexität, weil jeweils viele 

Beteiligte involviert waren und klare Zuständigkeiten fehlten. Beim Novopay-Projekt war das 

besonders ausgeprägt, da das Bildungsministerium, der neue Dienstleister Talent2 und die be-

troffenen Schulen jeweils eigene Rollen hatten, aber keine eindeutige Steuerung oder Verant-

wortungsverteilung bestand. Beim LASCAD-Projekt 1992 wurde ein kleines internes Projekt-

team eingesetzt, das weder über ausreichende Erfahrung im IT-Projektmanagement verfügte 

noch die nötigen Entscheidungsbefugnisse besaß. Zudem war das Team organisatorisch isoliert 

und hatte kaum Kontakt zu den späteren Nutzergruppen des Systems. Beim Google-Projekt 

war die personelle Ausstattung zu Beginn unzureichend. Mitarbeitende mussten freiwillig aus-

helfen, da keine eigenen Ressourcen vorgesehen waren. Zusätzlich entstand erhöhter Abstim-

mungsbedarf, da das Projekt in ein übergeordnetes IT-Programm eingebettet war.  

Strukturelle IT-Komplexität 

Auch auf technischer Ebene zeigte sich in allen Projekten eine hohe strukturelle Komplexität. 

Bei Novopay führte die Vielzahl externer Anbieter, Datenformate und technischer Plattformen 

zu hohen Integrationsproblemen. Im Google-Projekt erschwerte die Koordination verteilter 

Systeme und interner Serverarchitekturen die Umsetzung. Auch beim ersten LASCAD-Projekt 

zeigte sich, dass fehlende Kompatibilität mit vorhandenen Systemen und mangelhafte Infra-

struktur, die technische Umsetzung zusätzlich verkomplizierten. Diese technischen Anforde-

rungen wirkten sich unmittelbar auf den Schulungsbedarf, die Fehleranfälligkeit sowie das Be-

lastungsempfinden der Mitarbeitenden aus. 
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Dynamische organisationale Komplexität 

Im Verlauf der Projekte traten jeweils organisatorische Veränderungen auf, die nicht von An-

fang an eingeplant oder begleitet wurden. Im Novopay-Projekt blieb lange unklar, ob es sich 

um eine reine Systemmigration oder die Einführung eines neuen Service-Modells handelte. Die 

Umstellung auf eine webbasierte Plattform führte zu tiefgreifenden Veränderungen in Abläu-

fen und Verantwortlichkeiten in Schulen, ohne dass diese organisatorisch mitgesteuert wurden. 

Auch im LASCAD-Projekt wurde der organisatorische Anpassungsbedarf zu Beginn unter-

schätzt. Erst im zweiten Anlauf zeigte sich, dass Rollen, Abläufe und Informationsflüsse gezielt 

angepasst werden mussten. Im Google-Projekt erschwerten laufende interne Veränderungen 

die Planung. Neue Schnittstellen, wechselnde Zuständigkeiten und veränderte Prioritäten führ-

ten zu Unklarheiten und Verzögerungen. 

Dynamische IT-Komplexität 

Technologische Veränderungen während der Projektlaufzeit stellten in jedem Fall zusätzliche 

Anforderungen dar. Beim Google-Projekt führten neue Sicherheitsanforderungen und interne 

Umstellungen dazu, dass ursprünglich geplante technische Komponenten kurzfristig angepasst 

werden mussten. Diese Veränderungen erschwerten die Abstimmung und verlängerten die Ent-

wicklungszeit. Im Novopay-Projekt traten während der Einführung zahlreiche Softwarefehler 

auf, die eine laufende Anpassung des Systems notwendig machten. Gleichzeitig änderten sich 

die technischen Anforderungen durch Rückmeldungen aus den Schulen, was zu weiteren Mo-

difikationen führte. Im LASCAD-Projekt war bereits in der ersten Umsetzungsphase 1992 er-

kennbar, dass die technische Infrastruktur nicht stabil genug war. In der späteren Neuauflage 

wurde das System iterativ angepasst, um besser auf veränderte Anforderungen reagieren zu 

können.  

6.4.3 Wiederkehrende Scheitergründe 

Trotz unterschiedlicher Rahmenbedingungen lassen sich in allen drei Projekten ähnliche Ursa-

chen für das Scheitern erkennen. Technische Herausforderungen spielten zwar eine Rolle, doch 

im Zentrum standen vor allem Schwächen im Umgang mit Komplexität, sei es durch fehlende 

Abstimmungen, unklare Zuständigkeiten, Überlastung der Nutzer oder mangelnde 
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Kommunikation. Die Projekte litten nicht nur unter einzelnen Problemen, sondern an einem 

Zusammenspiel struktureller und dynamischer Faktoren, die nicht ausreichend gesteuert wur-

den. 

Im nächsten Kapitel wird daher beleuchtet, wie Change Management dazu beitragen kann, ge-

nau diesen Herausforderungen zu begegnen und wie gezielte Maßnahmen helfen können, ähn-

liche Projekte in Zukunft erfolgreicher umzusetzen. 

6.4.4 Change Management in den Fallbeispiele 

In den analysierten Projekten lassen sich einzelne Elemente von Change Management erken-

nen, doch sie wurden entweder zu spät oder unzureichend umgesetzt. Besonders deutlich wird 

dies im LASCAD-Projekt, das nach einem ersten Scheitern durch gezielte Maßnahmen in der 

Neuauflage erfolgreich realisiert werden konnte. Die Integration von Nutzerfeedback, eine 

schrittweise Einführung sowie unterstützende Kommunikations- und Schulungsmaßnahmen 

verdeutlichen, welche Wirkung Change Management entfalten kann, wenn es gezielt eingesetzt 

wird. 

Ein zentrales Muster zeigt sich dabei in allen drei Fallbeispielen: Der Umgang mit Druck und 

seine psychologischen und organisatorischen Folgen. Während bei Novopay der Druck durch 

externe Vorschriften entstand, war er bei Diskless primär durch interne Fristen geprägt und bei 

LASCAD durch politische Rahmenbedingungen verursacht. In allen Fällen führte dieser Druck 

zu organisatorischer Überlastung, unklaren Zuständigkeiten und menschlicher Überforderung.  

Unabhängig von seiner Ursache zeigt sich, dass hoher Druck die Dynamik von Veränderungen 

stark beeinflusst und häufig negative Folgen für das Unternehmen nach sich zieht. Dazu zählen 

unter anderem die Vernachlässigung der Nutzerperspektive, unzureichende Schulungsmaßnah-

men oder fehlende strategische Abstimmungen. Gerade hier hätte der Erfolgsfaktor Projekt-

organisation mit realistischen Zeitplänen, klarer Struktur und ausreichender Ressourcenver-

teilung zur Entlastung beitragen können. 

Ergänzend dazu zeigt sich ein wiederkehrendes Defizit in der Partizipation der Betroffenen. In 

den Projekten wurde zu Projektbeginn ausreichend auf die Perspektiven, Erfahrungen und Sor-

gen der Mitarbeitenden eingegangen. Bei Diskless blieben funktionale Anforderungen wie 

etwa im Bereich Debug Logging unberücksichtigt, was die Arbeit der SREs erschwerte. 



 

85 

Darüber hinaus basierte das Projekt auf einem klassischen Top-down-Ansatz, der im Wider-

spruch zur eigenverantwortlichen Unternehmenskultur bei Google stand. Viele Mitarbeitende 

empfanden den Wandel als fremdgesteuert, was den Widerstand in Form von Reaktanz ver-

stärkte. Partizipative Elemente hätten in diesem Fall nicht nur zur frühzeitigen Erfassung funk-

tionaler Bedarfe beigetragen, sondern auch das Gefühl von Handlungsfreiheit und Gestaltungs-

beteiligung gestärkt. LASCAD scheiterte in der ersten Phase unter anderem daran, dass Nut-

zerbedarfe ignoriert und Widerstände als Störungen statt als wertvolle Rückmeldungen behan-

delt wurden. In beiden Fällen hätten Werkzeuge wie Change-Runden (siehe 5.2.1) oder Mitar-

beiterbefragungen (5.2.2) gezielte Einblicke geben können. Gerade bei LASCAD wäre eine 

frühzeitige Mitarbeiterbefragung geeignet gewesen, um Arbeitsrealitäten und Widerstände 

sichtbar zu machen. Diese Erkenntnisse wurden in der Neuauflage des Projekts gezielt umge-

setzt. Im LASCAD96-Projekt wurden Nutzerperspektiven aktiv einbezogen, was nicht nur das 

Vertrauen der Mitarbeitenden stärkte, sondern auch die inhaltliche Qualität der Lösung deutlich 

erhöhte. Die bewusste Integration von Rückmeldungen zeigt exemplarisch, wie die Erfolgsfak-

tor Partizipation zu tragfähigen Ergebnissen führen kann. Auch im Diskless-Projekt wären 

Change-Runden ein hilfreiches Werkzeug gewesen. In kleinen Teams hätten sie die Nutzerper-

spektive frühzeitig sichtbar gemacht, kulturelle Konflikte reduziert und damit zur gezielten 

Anpassung der Systemgestaltung beigetragen. Der Einsatz solcher Werkzeuge hätte nicht nur 

das Verständnis der Nutzer gefördert, sondern auch potenzielle Fehlentwicklungen im Design 

frühzeitig korrigiert und Widerstände abgebaut. 

Auch die Erfolgsfaktor Kommunikation wurde häufig unterschätzt oder falsch konzipiert. 

Während Google im Diskless-Projekt Subspace als Austauschplattform einsetzte, fehlte eine 

konsistente Kommunikationsstrategie mit klaren Zuständigkeiten, Inhalten und Zeitplänen. 

Erst der spätere Einsatz von TPMs und Dashboards führte zu mehr Transparenz. Hätte man 

von Anfang an einen Kommunikationsplan (siehe 5.1.3) mit regelmäßigen Updates, klarer 

Zielvermittlung und einer konsequenten Visionskommunikation (siehe 4.2) verfolgt, hätte das 

nicht nur den kulturellen Widerstand bei Google reduziert, sondern auch Unsicherheiten früh-

zeitig aufgefangen. Dass eine zielgerichtete Kommunikation zentrale Wirkung entfaltet, zeigt 

sich im erfolgreichen LASCAD96-Projekt. Dort wurden Mitarbeiter über neue Rollen und Ab-

läufe informiert und erhielten dadurch Orientierung und Sicherheit.  
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Ein besonders deutlicher Unterschied zeigt sich im Umgang mit Schulungen und Re-Eduka-

tion. Im Novopay-Projekt wurden die Schulungen größtenteils online und ohne direkte Beglei-

tung durchgeführt. Dies führte zu fehlerhaften Eingaben und Unsicherheit im Umgang mit dem 

System. Hätte man hier frühzeitig auf kombinierte Maßnahmen wie seminargestütztes 

Coaching (5.3.1) gesetzt, hätten sich diese Fehler vermeiden lassen. Im Gegensatz dazu zeigte 

sich im ersten LASCAD-Projekt, dass Schulungsmaßnahmen zwar früh angesetzt wurden, je-

doch bis zum eigentlichen Projektstart bereits wieder vergessen waren. Gerade bei Projekten 

mit hohem Veränderungsdruck ist die kontinuierliche Wiederholung, Überprüfung und Anpas-

sung von Schulungsinhalten entscheidend. Der Erfolgsfaktor Evolution zeigt sich hier beson-

ders deutlich. Denn Schulung ist kein einmaliger Akt, sondern ein Prozess, der über die ge-

samte Projektlaufzeit hinweg gepflegt werden muss. Der erfolgreiche Verlauf von LASCAD96 

unterstreicht dies. Dort wurden Schulungen nicht nur zielgerichtet geplant, sondern über län-

gere Zeiträume hinweg fortgesetzt und an neue Anforderungen angepasst. 

Strukturelle Veränderungen, wie sie bei LASCAD durch die drastische Reduktion des mittleren 

Managements erfolgten, führten zu einem Gefühl von Instabilität und Anpassungsdruck. Hier 

wären Change Agents (5.1.5) als vermittelnde Instanz zwischen Projektleitung und Mitarbei-

tenden besonders wirksam gewesen. Sie hätten Stabilität geschaffen, Ängste adressiert und den 

Wandel nachvollziehbar vermittelt.  

Ein weiterer zentraler Aspekt betrifft die Stakeholder-Komplexität. Besonders im Novopay-

Projekt erwies sich die Vielzahl an Akteuren als problematisch. Unterschiedliche Interessen, 

mangelnde Abstimmung und ein fehlendes gemeinsames Verständnis über Ziel, Umfang und 

Vorgehen führten früh zu Konflikten, widersprüchlichen Testinterpretationen und Vertrauens-

verlust. Eine Stakeholderanalyse (siehe 5.1.2) hätte potenzielle Spannungsfelder frühzeitig 

identifizieren können. Ergänzend hätte das Instrument der Auftragsklärung und Kontraktge-

staltung (siehe 5.4.1) dazu beigetragen, klare Erwartungen zu definieren, Sicherheit zu schaffen 

und eine tragfähige Kooperationsbasis zu etablieren. 

Die Einführungsmethodik erwies sich in Projekten als entscheidender Einflussfaktor. Während 

Novopay und LASCAD in ihrer ersten Phase auf eine sofortige landesweite Einführung setzten, 

wurde bei LASCAD96 eine iterative Entwicklung verfolgt. Dies ermöglichte eine organische 

Systemintegration, reduzierte Überforderung und steigerte das Nutzervertrauen. Der 
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psychologische Effekt dieser Methode ist nicht zu unterschätzen. Die Nutzer konnten sich an 

einfache Grundversionen gewöhnen, Verantwortung und Fortschritt wurden nachvollziehbar, 

und Akzeptanz konnte schrittweise aufgebaut werden. Dies zeigt exemplarisch, wie die Er-

folgsfaktor Projektorganisation nicht nur technische, sondern auch menschliche Herausfor-

derungen adressieren kann. 

Neben den beschriebenen Werkzeugen spielt auch die Struktur von Veränderungsprozessen 

eine wichtige Rolle. Während Werkzeuge wie Schulungen, Kommunikationspläne oder Stake-

holderanalysen konkrete Maßnahmen darstellen, bieten Veränderungsmodelle (siehe 2.2.4) 

eine konzeptionelle Grundlage, um komplexe Veränderungen ganzheitlich zu denken und zu 

gestalten. Sie helfen dabei, typische Phasen und Dynamiken von Wandel frühzeitig zu erken-

nen und gezielt zu begleiten, ein Aspekt, der in den analysierten Projekten häufig unterschätzt 

wurde. Gerade das LASCAD-Projekt zeigt, wie entscheidend es ist, Veränderung als struktu-

rierten Prozess zu verstehen. Das spätere LASCAD96 orientierte sich implizit an klassischen 

Phasenmodellen wie dem Drei-Phasen-Modell von Lewin, bei dem durch bewusstes „Auf-

tauen“, gezielte Bewegung und anschließendes Stabilisieren eine nachhaltige Veränderung 

möglich wurde. Noch konkreter lässt sich dieser Prozess durch das 8-Stufen-Modell von Kot-

ter fassen. Besonders die klare Vision, die Kommunikation über Rollen und Abläufe sowie 

sichtbare Zwischenerfolge waren dort zentrale Elemente, die Vertrauen aufgebaut und Orien-

tierung gegeben haben. Auch das Diskless-Projekt hätte von einer strukturierten Veränderungs-

logik zur Entlastung profitieren können. Die technische Umstellung erfolgte zwar schrittweise, 

jedoch ohne methodische Begleitung. Die fehlende Veränderungsarchitektur zeigte sich in 

Form von Unsicherheiten, fehlender Orientierung und kulturellem Widerstand innerhalb der 

Organisation. Das 8-Stufen-Modell von Kotter hätte in diesem Fall als Ordnungsrahmen die-

nen können, beispielsweise durch eine frühzeitige Vision, gezielte Kommunikation und die 

Sichtbarmachung von Zwischenerfolgen. Die Implementierung dieser Elemente hätte nicht nur 

zu einer gesteigerten Transparenz geführt, sondern auch die Motivation der Beteiligten positiv 

beeinflusst. Für komplexere Umfelder wie im Novopay-Projekt, wo individueller Umgang mit 

Unsicherheit entscheidend war, hätte wiederum das ADKAR-Modell unterstützt. Es hätte die 

Möglichkeit geboten, Unsicherheiten früh zu adressieren, Veränderungsbereitschaft zu fördern 

und den Wissenstransfer gezielter zu gestalten.  
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Die Auswahl eines passenden Modells hängt dabei vom Charakter des Projekts ab, ob techni-

sche Umstellung, kultureller Wandel oder individueller Lernprozess im Vordergrund steht. In 

den analysierten Projekten blieb eine solche strategische Rahmung weitgehend aus, wodurch 

viele Change-Maßnahmen isoliert und reaktiv wirkten, statt als Teil eines kohärenten Verän-

derungsprozesses. 

Nicht zuletzt zeigt sich in allen drei Fällen, dass Widerstände, ob individuell, kulturell oder in 

Form von Reaktanz, wertvolle Rückmeldungen sind. Projekte, die das verstanden und in ihren 

Planungs- und Steuerungsmechanismen berücksichtigt haben, konnten von höherer Akzeptanz, 

stabileren Abläufen und geringeren Fehlerraten profitieren. Change Management schafft genau 

hier den notwendigen Rahmen, um diese Rückmeldungen aufzunehmen, zu deuten und pro-

duktiv in die Projektentwicklung zu integrieren. 
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7 Handlungsempfehlungen 

Abschließend lassen sich aus der vergleichenden Analyse der Fallstudien einige übergreifende 

Handlungsempfehlungen ableiten, die als strategische Denkanstöße zu verstehen sind. Sie ver-

deutlichen, an welchen Stellen Change Management in IT-Projekten eine tragende Rolle ein-

nehmen kann und welche typischen Herausforderungen gezielt adressiert werden sollten. Die 

Empfehlungen basieren auf den identifizierten Mustern, Ursachen des Scheiterns und der Wir-

kung einzelner Werkzeuge und Veränderungskonzepte. 

Um die Erfolgschancen von IT-Projekten mit Transformationscharakter zu erhöhen, sollten 

Unternehmen frühzeitig potenzielle Komplexitätsquellen identifizieren und gezielt adressieren, 

damit strukturelle und menschliche Überforderungen vermieden werden können. 

Diese Empfehlung stützt sich auf die wiederkehrenden Herausforderungen in allen drei Fall-

studien. Insbesondere in den Projekten Novopay und LASCAD zeigten sich gravierende Fol-

gen nicht erkannter oder unterschätzter Komplexität, etwa durch Mehrfachbelastungen, feh-

lende Zuständigkeiten und widersprüchliche Zielvorstellungen. Frühzeitig auftretende Warn-

signale wie knappe personelle Ressourcen (Diskless) oder unklare Rollenzuteilungen (No-

vopay) blieben unbeachtet, was die Eskalation organisatorischer Probleme begünstigte.  

Auch in der Literatur zeigt sich, dass sogenannte „Early Warning Signs“ ein entscheidendes 

Instrument zur Einschätzung der Störanfälligkeit von Projekten darstellen. Werden diese Warn-

zeichen nicht wahrgenommen oder falsch eingeordnet, können sich kleine Probleme schnell zu 

gravierenden Störungen entwickeln (Kappelman et al., 2009). Unternehmen sollten daher Früh-

indikatoren dokumentieren und kontinuierlich bewerten.  

Darüber hinaus ist es sinnvoll, Change Management Werkzeuge gezielt an den erkannten Kom-

plexitätsarten auszurichten, um angemessen auf unterschiedliche Projektanforderungen reagie-

ren zu können. So kann eine wirksame Projektorganisation beispielsweise dazu beitragen, 

strukturelle Überforderung zu reduzieren, während Re-Education vor allem bei dynamisch-

technologischen Veränderungen Orientierung bietet. Auch Partizipation und Kommunikation 

können Unsicherheiten abbauen, Rollen klären und Akzeptanz fördern. Durch eine bewusste 
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Zuordnung solcher Werkzeuge kann Change Management nicht als allgemeines Prinzip, son-

dern als kontextsensibles Instrument eingesetzt werden. 

Damit in IT-Projekten individueller Widerstand und Missverständnisse vermieden werden kön-

nen, sollten Unternehmen gezielt auf Ursachen wie Kontrollverlust, unklare Zielbilder und feh-

lende Einbindung reagieren. So kann Akzeptanz und Veränderungsbereitschaft frühzeitig auf-

gebaut werden. 

Wie in Kapitel 3 dargelegt, zählen emotionale Reaktionen wie Unsicherheit, Kontrollverlust 

und Reaktanz zu den häufigsten Gründen für Blockaden in IT-Projekten (Jurison, 2000; Berner, 

2022). Widerstand entsteht häufig nicht spontan, sondern durch kommunikative Unschärfen, 

mangelndes Verständnis für den Veränderungskontext Unsicherheit im Umgang mit dem 

neuen System oder durch überhastete Einführungen ohne Rücksicht auf bestehende Routinen.  

Um dem entgegenzuwirken, empfiehlt sich der Einsatz klarer Visionskommunikation, in der 

nicht nur Ziele, sondern auch der Sinn und die Relevanz des Projekts nachvollziehbar darge-

stellt werden. Flankierend sollten partizipative Werkzeuge wie Change-Runden oder Mitarbei-

terbefragungen eingesetzt werden, um Perspektiven der Betroffenen zu integrieren, Rückmel-

dungen frühzeitig sichtbar zu machen und eine gemeinsame Deutung des Wandels zu ermög-

lichen. Ergänzend kann Re-Edukation in Form von gezielten Schulungs- und Coachingmaß-

nahmen dazu beitragen, bestehende Unsicherheiten abzubauen, Anwendungskompetenz zu 

stärken und nachhaltige Akzeptanz für neue Systeme zu schaffen. 

Um das Potenzial von Change Management in IT-Projekten zu nutzen, empfiehlt sich ein Ge-

staltungsrahmen, der den Wandel nicht nur begleitet, sondern strategisch vorbereitet und ab-

sichert. 

Ein solcher Rahmen umfasst vier zentrale Phasen: 

1. Kontextklärung: Unternehmen sollten zu Beginn die Ausgangslage analysieren, zent-

rale Komplexitätsfelder erkennen und Betroffenheiten identifizieren. Auch potenzielle 

Widerstände lassen sich in dieser Phase frühzeitig erkennen und einordnen. Ziel ist es, 

Transparenz über Betroffenheiten und Erwartungen zu schaffen und eine gemeinsame 

Grundlage für die weitere Steuerung zu legen. 
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2. Strategische Vorbereitung: Aufbauend auf dieser Klärung sind zentrale Erfolgsfak-

toren wie eine verbindliche Visionskommunikation, eine tragfähige Projektorganisa-

tion und die frühzeitige Einbindung relevanter Akteure gezielt zu gestalten. Eine klare 

Vision schafft Orientierung und verdeutlicht den Sinn des Vorhabens, die Projektor-

ganisation sorgt für eine strukturierte Umsetzung und partizipative Maßnahmen wie 

Mitarbeiterbefragungen oder Change-Runden ermöglichen es zudem, Perspektiven der 

Betroffenen zu integrieren und mögliche Einwände frühzeitig sichtbar zu machen. So 

entsteht ein organisatorisches und kommunikatives Fundament, auf dem komplexe 

Veränderungsvorhaben stabil aufbauen können. 

3. Begleitung und Verstetigung: Change darf nicht mit der Implementierung enden. 

Rückmeldeschleifen, Coaching und Re-Edukation ermöglichen es, Widerstände auf-

zufangen und nachhaltige Veränderungen zu sichern. Dies entspricht auch Kotters 

(1996) Ansatz, Veränderung durch kurzfristige Erfolge, kontinuierliche Anpassung 

und Verankerung in der Kultur zu stabilisieren. 

4. Entwicklung und Stabilisierung: Veränderung sollte stets als langfristiger Lernpro-

zess verstanden werden. Die Phase der Evolution dient dazu, neue Routinen zu festi-

gen, organisationale Lernfähigkeit aufzubauen und Veränderung als selbstverständli-

chen Bestandteil des Arbeitsalltags zu etablieren. Wie bereits in Kapitel 4 dargelegt, 

kann dieser Erfolgsfaktor dazu beitragen, nicht nur einzelne Projekte zum Erfolg zu 

führen, sondern die Veränderungsfähigkeit der gesamten Organisation zu stärken. 

Abschließend sollten Unternehmen sich vor Beginn eines Veränderungsprozesses einige wich-

tige Fragen stellen, um die Komplexität des Vorhabens realistisch einschätzen zu können und 

ungewollte Folgen zu vermeiden. Solche Reflexionsfragen helfen dabei, die Ausgangslage bes-

ser zu verstehen, potenzielle Herausforderungen frühzeitig zu erkennen und den Wandel gezielt 

vorzubereiten: 

• Wer treibt die Veränderung voran und sind diese Personen in die Zieldefinition einge-

bunden? 

• Wie groß ist das Ausmaß der Veränderung und welche konkreten Auswirkungen kann 

sie auf bestehende Strukturen und Abläufe haben? 
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• Welche Komplexitäten bestehen im Projekt – technisch, organisatorisch oder kultu-

rell? 

• Ist der aktuelle Zustand ausreichend analysiert? 

• Gibt es eine klare Vision oder Zielvorstellung für den angestrebten Wandel? 

• Ist ein realistischer und strukturierter Weg zur Zielerreichung geplant? 

• Sind Rollen, Zuständigkeiten und Entscheidungsräume klar definiert? 

• Welche neuen Aufgaben entstehen und wer übernimmt sie? 

• Welche Qualifikationen fehlen noch und wer ist für die Wissensvermittlung zuständig? 

• Wird für betroffene Mitarbeitende transparent gemacht, was sich verändert und wie 

sie sich darauf vorbereiten können? 

• Gibt es Raum für Rückfragen, Sorgen und Feedback im Veränderungsprozess? 

• Wird der Fortschritt offen kommuniziert und die Beteiligten regelmäßig informiert? 

• Stehen die nötigen Ressourcen zur Verfügung, um den Wandel auch umzusetzen? 

Diese Fragen dienen als Orientierung, um Veränderungsprozesse vorausschauend und 

menschlich abzusichern. Sie sollen Organisationen helfen, nicht nur auf fachlicher, son-

dern auch auf überfachlicher Ebene gut vorbereitet in Veränderungsvorhaben zu starten. 
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8 Fazit & Ausblick 

Dieses finale Kapitel umfasst zusammengefasst die wichtigsten Erkenntnisse dieser Arbeit. 

Dabei wird untersucht, ob das Ziel dieser Arbeit erreicht werden konnte. Des Weiteren erfolgt 

ein Ausblick, der zukünftige Forschungs- und Handlungsfelder im Kontext von Change Ma-

nagement in IT-Projekten aufzeigt. 

8.1 Fazit 

Diese Arbeit hatte das Ziel, zu untersuchen, warum viele IT-Projekte im Kontext der digitalen 

Transformation scheitern und welche Rolle Change Management dabei als möglicher Erfolgs-

faktor einnehmen kann. In den ersten Kapiteln wurden zunächst die theoretischen Grundlagen 

geschaffen, um ein besseres Verständnis für Change Management und IT-Projekte im digitalen 

Wandel zu ermöglichen. Im Zusammenhang mit der digitalen Transformation wurde aufge-

zeigt, welche Treiber hinter den aktuellen Veränderungsprozessen stehen und welche Arten 

von IT-Projekten typischerweise in diesem Kontext durchgeführt werden. Dabei wurde deut-

lich, dass solche Projekte häufig tiefgreifende strukturelle und prozessuale Veränderungen mit 

sich bringen. 

Darauf aufbauend wurde das Konzept von Change Management erläutert, inklusive zentraler 

Merkmale sowie drei etablierter Veränderungsmodelle: das Drei-Phasen-Modell nach Lewin, 

das Acht-Stufen-Modell nach Kotter und das ADKAR-Modell. Außerdem wurde thematisiert, 

wie emotionaler Widerstand in Veränderungsvorhaben entsteht und welche psychologischen 

Mechanismen dabei eine Rolle spielen. 

In Kapitel 3 wurde anschließend der Frage nachgegangen, was ein erfolgreiches IT-Projekt 

ausmacht und warum so viele Projekte scheitern. Anhand des „Eisernen Dreiecks“ und des 

„The Square Route“ wurde gezeigt, dass Erfolg nicht nur anhand von Zeit, Budget und Leis-

tung gemessen werden kann, sondern tatsächliche Nutzen für Unternehmen und Stakeholder 

entscheidend ebenso sind. Danach wurde untersucht, wie sich die Komplexität von IT-Projek-

ten beschreiben lässt, wobei deutlich wurde, dass technologische Komplexität zwar häufig im 
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Vordergrund steht und von Projektbeteiligten als besonders herausfordernd wahrgenommen 

wird, jedoch vor allem die organisationale Dimension eine entscheidende Rolle für die Projekt-

leistung spielt. Darauf aufbauend wurden die typischen Ursachen für das Scheitern von IT-

Projekten dargestellt. Die Analyse des Zusammenspiels und der Wechselwirkungen dieser Ur-

sachen zeigte, dass Probleme in IT-Projekten selten isoliert auftreten, sondern sich gegenseitig 

verstärken und in komplexer Form miteinander verflochten sind. Dabei wurde deutlich, dass 

insbesondere menschliche und organisationale Faktoren eine zentrale Rolle spielen, oft weitaus 

entscheidender als rein technische Herausforderungen. Damit wurde das erste Ziel dieser Ar-

beit erreicht und zugleich die erste Forschungsfrage beantwortet: die Analyse typischer Ursa-

chen gescheiterter IT-Projekte und die Frage, inwiefern menschliche und organisationale Ur-

sachen zum Misserfolg beitragen. 

Anhand der in Kapitel 4 vorgestellten Erfolgsfaktoren wie Person, Vision, Kommunikation, 

Partizipation, Integration, Re Edukation, Projektorganisation und Evolution wurde gezeigt, wie 

Change Management dazu beitragen kann, die typischen Ursachen für das Scheitern von IT- 

Projekten gezielt zu adressieren. Jeder dieser Faktoren wurde mit Bezug zu IT-Projekten ana-

lysiert und als möglicher Lösungsansatz gegenüber den Herausforderungen aus Kapitel 3 be-

trachtet. Dabei wurde deutlich, dass Veränderungen nicht nur eingeführt, sondern auch lang-

fristig gefestigt und menschlich nachvollziehbar gestaltet werden können. In Kapitel 5 wurden 

ergänzend praxisorientierte Werkzeuge vorgestellt, die veranschaulichen, wie sich diese Er-

folgsfaktoren umsetzen lassen. So wird nachvollziehbar, wie theoretische Konzepte in prakti-

sche Maßnahmen übertragen werden können. Damit wurde das zweite Ziel dieser Arbeit er-

reicht: Es konnte gezeigt werden, welche Rolle Change Management als Erfolgsfaktor in IT-

Projekten spielen kann. 

Die Analyse von drei Fallbeispielen in Kapitel 6 ermöglichte einen praxisnahen Blick auf IT-

Projekte mit unterschiedlichen Ausgangslagen und Erfolgsverläufen. Dabei konnten sowohl 

die zuvor identifizierten Ursachen für das Scheitern als auch die potenziellen Wirkungen von 

Change Management im praktischen Kontext reflektiert werden. Die vergleichende Bewertung 

zeigte, welche Muster sich wiederholen, welche Komplexitätsquellen besonders kritisch waren 

und an welchen Stellen Change Management entweder gezielt geholfen hat oder hilfreich ge-

wesen wäre. Damit wurde auch die zweite Forschungsfrage beantwortet, indem aufgezeigt 
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wurde, wie Change Management dazu beitragen kann, die identifizierten Herausforderungen 

besser zu verstehen und gezielt anzugehen. 

Kapitel 7 fasste die wesentlichen Erkenntnisse aus der Analyse der Fallbeispiele zusammen 

und entwickelte daraus praxisnahe Handlungsempfehlungen für Unternehmen. Dabei wurde 

aufgezeigt, wie Veränderungen verständlich gestaltet, Menschen frühzeitig eingebunden und 

typische Herausforderungen wirksam adressiert werden können. 

Die Gesamtschau der Arbeit ergibt mehrere Erkenntnisse, die für Unternehmen in Verände-

rungsprozessen von besonderer Bedeutung sein können. Veränderung wird immer dann besser 

angenommen, wenn sie für die betroffenen Menschen nachvollziehbar und handhabbar gestal-

tet wird. Change Management ist zwar keine Garantie für Erfolg, schafft aber einen Rahmen, 

der Orientierung bietet und dabei hilft, typische Problemfelder rechtzeitig zu erkennen. Vor 

allem in komplexen IT-Projekten kann es dazu beitragen, strukturelle Überforderung und 

menschliche Überlastung zu vermeiden. Dabei gilt stets, dass kein Projekt dem anderen gleicht. 

Es gibt keine allgemeingültige Lösung, aber es gibt Konzepte und Werkzeuge, die dabei helfen 

können, den eigenen Weg zu finden. 

Im digitalen Wandel konzentrieren sich viele Unternehmen stark auf die Umsetzung und Effi-

zienz. Dabei fällt der Mensch oft aus dem Blick. Diese Arbeit soll dazu ermutigen, Verände-

rung nicht nur als technische Aufgabe zu begreifen, sondern als Gelegenheit, eine lernfähige 

Organisation zu gestalten, in der Menschen mitgenommen werden. Wenn Wandel nicht nur 

verwaltet, sondern bewusst begleitet wird, entsteht mehr Stabilität. Auch das Vertrauen und die 

Identifikation der Mitarbeitenden können wachsen. Genau das ist entscheidend für langfristi-

gen Erfolg. 

8.2 Ausblick 

In dieser Arbeit konnten nicht alle Werkzeuge des Change Managements im Detail behandelt 

werden. Zwar wurden zentrale Erfolgsfaktoren und ausgewählte Werkzeuge vorgestellt, jedoch 

übersteigt es den Rahmen dieser Thesis, eine vollständige Umsetzungsstrategie für Unterneh-

men zu entwickeln. Ziel war es vielmehr ein grundlegendes Verständnis für das Potenzial von 

Change Management Modellen und Werkzeugen zu vermitteln. Dafür müssten die 
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vorgestellten Modelle und Werkzeuge tiefer analysiert und miteinander verglichen werden. 

Nur so kann sichergestellt werden, dass Unternehmen passende Ansätze für ihre individuellen 

Anforderungen auswählen können. 

Des Weiteren hat die Arbeit stellenweise Aspekte der Top-Down-Ansätze angedeutet, es wurde 

jedoch nicht untersucht, wie sich unterschiedliche Steuerungsansätze wie Top-Down oder Bot-

tom-Up auf die Umsetzung von Change Management auswirken. Für zukünftige Studien kann 

es daher sinnvoll sein, zu analysieren, wie sich diese Ansätze auf Akzeptanz, Beteiligung und 

Umsetzungstiefe auswirken. Besonders spannend wäre hierbei auch die Frage, ob eine be-

wusste Kombination beider Steuerungsformen unter bestimmten Bedingungen zu besseren Er-

gebnissen führen kann. 

Für die Gestaltung zukünftiger Veränderungen ist vor allem entscheidend, dass sich Change 

Management stetig wandelt. Mit jeder neuen Herausforderung entstehen auch neue Werk-

zeuge, Methoden und Denkansätze. Organisationen sollten daher bereit sein, ihre Strategien 

regelmäßig zu hinterfragen und weiterzuentwickeln. Auch die zukünftige Forschung sollte die-

sen Wandel aufgreifen und untersuchen, wie sich Change Management an veränderte Rahmen-

bedingungen anpassen lässt. 
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