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1. Widerstand als normal akzeptieren

Widerstand ist eine normale menschliche Re-
aktion auf Veränderungen. Zweitrangig ist die 
Frage, ob die Mitarbeiter Widerstand gegen die 
Veränderung als solche leisten oder gegen die Art 
und Weise, wie der Veränderungsprozess gestal-
tet wird.

Durch Widerstand wird die notwendige psy-
chische Gesundheit für die Zeit nach der Verän-
derung sichergestellt. Wer ohne bewussten Wi-
derstand durch eine substantielle Veränderung 
geht, dem ist der Widerstand wahrscheinlich nur 
nicht bewusst bzw. er will ihn nicht wahrhaben. 

Eike Wagner ist Berater und Trainer für Projektmanagement, Change Management und Führungskräfteentwicklung.

Juli 2010

          Regelmäßig stoßen betrieb-
          liche Veränderungsprozesse
     an Grenzen. Die Mitarbeiter lei-
sten Widerstand und stellen sich 
gegen die Änderungen. Wie gehen 
Führungskräfte mit einer solchen 
Situation um? Zunächst gilt es zu 
  erkennen: Widerstand ist mensch-
  lich und ganz normales Element
  aller Veränderungsprozesse. Wer 
dies versteht und die Ursachen des 
Widerstands erkennt, kann diesen 
auch überwinden.

Eike Wagner

S
tellen Sie sich folgendes vor: Eine Füh-
rungskraft ist in den letzten Jahren im-
mer wieder selber von Veränderungen in 

Strukturen, Prozessen und Systemen betroffen 
und muss zudem die Umsetzung dieser Verände-
rungen durch die Mitarbeiter sicherstellen. Diese 
Führungskraft ist häufi g in einer unangenehmen 
Sandwich-Position: oben drüber erwarten die Ge-
schäftsführung und die Vorgesetzten die Umset-
zung der Veränderung und unten drunter haben 
die Mitarbeiter gegensätzliche Interessen.

Wie entkommt man diesem Dilemma? Die fol-
genden sieben Erkenntnisse könnten einen Aus-
weg bahnen:

Vom Umgang mit Widerstand 
   in Veränderungsprozessen
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Nachdem der Widerstand überwunden und die 
Veränderung rational und emotional akzeptiert ist 
beginnt die Phase des Ausprobierens und des Ein-
lassens auf die Veränderung. Anschließend wird 
das neue Verhalten verinnerlicht und zur Routi-
ne – wenn nicht zuvor die nächste Veränderung 
angestoßen wird.

3. Die eigene Rolle im Umgang 
mit Widerstand annehmen

Change Management und Kommunikation sind 
Führungsaufgaben. Gerade in Zeiten der Verän-
derung müssen Führungskräfte ihre Mitarbeiter 

führen. Die Art und Weise, wie 
Führungskräfte mit ihrem eige-
nen Widerstand und demjeni-
gen ihrer Mitarbeiter umgehen, 
ist ein zentraler Erfolgsfaktor 
im Veränderungsprozess. Hinzu 
kommen Transparenz und Aus-
tausch zum Umgang mit Wi-
derstand in der Führungsmann-
schaft.

Führungskräfte müssen...
1. anhand von Symptomen den

Widerstand erkennen,
2. die Ursache herausfi nden,
3. entsprechend der Ursache

auf den Widerstand einge-
hen.

Nehmen wir noch einmal das Beispiel der 
Sandwich-Position aus der Einleitung. Die Situa-
tion von Führungskräften ist (leider) vergleichbar 
mit der Bulette im Burger. Oben drüber und unten 
drunter befi nden sich Brötchen, Salat, Zwiebeln 
und Ketchup, d.h. direkt und indirekt über- und 
untergeordnete Menschen. Während beim Burger 
die Bulette das wichtigste Element ist, ist das Ver-
halten von Führungskräften im Umgang mit dem 
Widerstand der Mitarbeiter ein entscheidender 
Erfolgsfaktor bei der Umsetzung von Verände-
rungen. Wenn die Bulette nicht schmeckt, dann 
ist auch der gesamte Burger nichts wert. So ist 
es auch bei Veränderungen: Wenn Führungskräf-
te ihre Aufgabe nicht annehmen, dann führt kein 
Weg zu nachhaltiger Veränderung.

4. Antworten auf die wichtigsten 
Fragen der Mitarbeiter haben

Mitarbeiter stellen bei Veränderungen immer 
wieder die gleichen Fragen rund um die Notwen-
digkeit der Veränderung, die Fähigkeit zur Verän-
derung und die Bereitschaft zur Veränderung. Die 
Mitarbeiter fragen sich voraussichtlich: Muss ich? 
Kann ich? Will ich? Daher können sich Führungs-
kräfte auf diese Fragen vorbereiten:

:: Warum brauchen wir überhaupt eine Verände-

Das gilt im Zweifel auch für gemeinhin als positiv 
defi nierte Veränderungen wie einen Lottogewinn. 
Denn so manch ein Lotto-Millionär will irgend-
wann einfach in sein altes Leben zurück.

2. Widerstand in den Verlauf von 
Veränderungen einordnen

Unabhängig davon, ob es so etwas wie typische 
Phasen einer Veränderung gibt, spielt Widerstand 
eine entscheidende Rolle. Ein hilfreiches Modell 
für die Praxis ist die sogenannte Veränderungs-
kurve. Sie beschreibt typische Phasen in einem 
individuellen Veränderungsprozess.

Die Veränderungskurve beschreibt die unterschiedlichen 
Momente im Rahmen eines Veränderungsprozesses1

Je nach Art der Veränderung starten die 
menschlichen Reaktionen mit erster Euphorie 
oder mit Schock. Danach kommt tendenziell eine 
Verneinung der tatsächlichen Auswirkungen der 
Veränderung: und sei es nur die Verneinung der 
Tatsache, dass ich als Führungskraft im Unterneh-
men qua Rolle mit dem Widerstand meiner Mitar-
beiter umgehen muss und dass dies anstrengend 
wird und mich selber belasten wird.

Die Verneinung muss ich überwinden, bevor ich 
in die Phase des Widerstands eintreten kann. Und 
meist kommt dann auch automatisch irgendeine 
Form von Widerstand. Sei es emotional oder ra-
tional. Sei es wegen des Loslassens der beste-
henden Dinge oder wegen des Einlassens auf die 
neuen Dinge. So sind wir Menschen.

Die Phase des Widerstands fi ndet ihren Aus-
gang in der Akzeptanz der Veränderung: sei es 
aus Überzeugung oder aufgrund der Einsicht, dass 
der Verbleib im Unternehmen das »Ertragen« der 
Veränderung voraussetzt. Für manche Menschen 
fühlt sich diese Übergangsphase besonders lang 
an: das sogenannte »Tal der Tränen«.

Mitarbeiter-
leistung

Zeit

Schock

„Tal der Tränen“
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rung?
:: Warum brauchen wir genau diese Verände-

rung?
:: Gibt es Alternativen?
:: Was ist das Ziel der Veränderung?
:: Wird mir noch etwas verschwiegen?
:: Will ich diese Veränderung?
:: Was bringt mir die Veränderung?
:: Was bedeutet die Veränderung für meinen

Status und meine Karriere?
:: Was verliere ich durch die Veränderung?
:: Kann ich die Veränderung schaffen?
:: Bin ich den Veränderungsanforderungen ge-

wachsen?

Schön wäre, wenn die Change-Verantwort-
lichen inhaltlich die Antworten formulieren, so 
dass sich Führungskräfte auf den Umgang mit 
ihren Mitarbeitern konzentrieren können. Denn 
wenn die Mitarbeiter keine glaubwürdige Antwort 
erhalten, erhöht dies die Wahrscheinlichkeit von 
Widerstand erheblich.

5. Den Widerstand an den 
Symptomen erkennen

Voraussetzung für den Umgang mit Wider-
stand ist das Erkennen desselbigen. Dabei sind 
die Symptome des Widerstands ebenso vielfältig 
wie seine Ursachen. Wer aber die typischen Sym-
ptome für Widerstand kennt und genau hinschaut, 
für den ist Widerstand meist leicht zu erkennen. 
Beobachtete Symptome können ein Zeichen für 
Widerstand sein, müssen aber nicht. Notwendig 
ist der Abgleich des aktuellen Verhaltens mit dem 
sonstigen Verhalten der Mitarbeiter.

Symptome von Widerstand2

6. Den Dialog mit dem Mitarbeiter suchen

Am Anfang geht es darum, Verständnis für den 
Widerstand der Mitarbeiter zu zeigen. Und zwar 
so, dass dies für die Mitarbeiter ersichtlich, au-
thentisch und glaubwürdig ist. Erfolgsfaktor ist an 
dieser Stelle, mit den Mitarbeitern in den Dialog 
zu treten.

Die Kommunikation in dieser Phase muss per-

sönlich erfolgen: große Gruppen, kleine Gruppen 
und Einzelgespräche. Führungskräfte müssen 
ihre Mitarbeiter ermutigen, ihre Sorgen und Äng-
ste auszusprechen. Voraussetzung hierfür ist, 
dass Führungskräfte auf diese Aufgabe vorberei-
tet sind. Ebenfalls hilfreich wäre, wenn Führungs-
kräfte ihren Mitarbeitern einen Schritt auf der 
Veränderungskurve voraus sind.

Während eine lange Phase des Widerstands 
sich einerseits negativ auf Motivation und Lei-
stungsfähigkeit der Mitarbeiter auswirkt, sind das 
effi ziente Managen und das Setzen von Fristen in 
dieser emotionalen Phase mit Vorsicht zu genie-
ßen. Das heißt allerdings nicht, dass zu einem be-
stimmten Zeitpunkt nicht deutlich die negativen 
Konsequenzen einer fehlenden Veränderungsbe-
reitschaft aufgezeigt werden müssen.

7. Die Ursachen für den 
Widerstand herausfi nden

Es gibt keine immergültigen Tipps für den Um-
gang mit Widerstand, denn die Ursachen für Wi-
derstand sind vielfältig und das geeignete Füh-
rungsverhalten hängt von der Ursache ab. Also 
muss man herausfi nden, was denn die konkrete 
Ursache für den Widerstand eines konkreten Mit-
arbeiters ist. Hierbei hilft das Wissen über drei 
typische Ursachen für Widerstand:

:: Fehlendes Verständnis der Veränderung: In der 
frühen Phase der Veränderung ist es (fast) un-
vermeidlich, dass Führungskräfte und vor allem 
Mitarbeiter einen Teil der Veränderung nicht ver-
stehen. Denn die Initiatoren des Wandels in der 

Geschäftsführung oder 
Stabsstelle und die da-
ran nicht Beteiligten 
handeln fast immer auf 
Basis unterschiedlicher 
Informationsgrundlagen 
und Erwartungen. Zu-
nächst wird daher nicht 
an eine Lösung des Pro-
blems durch die Verän-
derung geglaubt oder 
es wird sogar eine Ver-
schlechterung dadurch 
angenommen. Manch-

mal fehlen Informationen über die Veränderung 
bzw. notwendige Hintergrundinformationen zur 
Einordnung in den Kontext und manchmal wer-
den die vorhandenen Informationen einfach an-
ders interpretiert. Und manchmal will man es 
auch (noch) gar nicht verstehen.

:: Kein Vertrauen in die Verantwortlichen: Die 
Mitarbeiter haben Angst, dass die Führungskräfte 
die Veränderung initiiert haben, um die Mitarbei-
ter auszunutzen. Oder weniger extrem: Die Mit-
arbeiter glauben einfach die Informationen nicht 

reden nicht reden

:: Gesprächen ausweichen
:: schweigen
:: blödeln anstatt sich ernsthaft 
    auseinanderzusetzen
:: ins Lächerliche ziehen
:: Unwichtiges debattieren

:: sich lustlos oder müde fühlen
:: unaufmerksam sein
:: Besprechungen oder der Arbeit
    fernbleiben
:: innerlich kündigen
:: krank werden

zurückziehen

:: sagen, dass man nicht einver-
    standen ist
:: dagegen argumentieren
:: Vorwürfe machen
:: polemisieren
:: drohen

:: sich aufregen
:: Unruhe verbreiten
:: sich streiten
:: sich an Gerüchten beteiligen
:: Cliquen bilden

angreifen
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und verstehen deswegen die Veränderung bzw. 
deren Vorteile nicht. Dieser Widerstand ist insbe-
sondere dann zu erwarten, wenn die Mitarbeiter 
den politischen Rahmenbedingungen misstrauen 
oder ein konkretes Fehlverhalten der Change Ver-
antwortlichen in der Vergangenheit vorliegt.

:: Nicht loslassen können: Es ist schwer für Füh-
rungskräfte und Mitarbeiter, die Veränderung in 
kurzer Zeit auch emotional zu akzeptieren. Sie 
haben Angst vor dem Verlust von Aspekten des 
Arbeitslebens, die sie liebgewonnen oder an die 
sie sich zumindest gewöhnt haben. Gängige Ver-
lustängste begründen sich auf den Verlust von 
Status, Macht, sozialen Netzwerken, Komfort, 
Handlungsspielraum, Zukunftsoptionen, Rich-
tungen oder Kompetenzen. Je höher die Verlu-
stängste, desto größer ist der zu erwartende Wi-
derstand gegen die Veränderung. Die Angst und 
der Widerstand basieren dabei auf ihrer subjek-
tiven Wahrnehmung der Situation und es spielt 
anfangs keine Rolle, ob die Befürchtungen be-
gründet sind oder nicht.

Hat man die Ursache verstanden und nimmt 
sich dann wirklich Zeit für den Mitarbeiter, dann 
sollte das »richtige« Verhalten im Umgang mit 
diesem Mitarbeiter schnell bewusst werden.

Fazit

Ein chinesisches Sprichwort lautet: Wenn der 
Wind des Wandels weht, bauen die einen Mauern 
und die anderen Windmühlen.

Jede Führungskraft muss für sich selbst ent-
scheiden, wie sie mit dem eigenen Widerstand und 
dem Widerstand ihrer Mitarbeiter umgeht. Wenn 
man sich aber lange mit einer Sache beschäftigt 
und wirklich davon überzeugt ist, dass genau die-
se Sache das Unternehmen voranbringt, dann ist 
dies bereits die halbe Miete bei Veränderungspro-
jekten. Dann muss noch eine kritische Masse an 
Führungskräften und Mitarbeitern von dieser Sa-
che überzeugt werden. Dabei sollte man jedoch 
nicht vergessen: Es ist ein weiter Weg vom Kopf 
des einen zum Herzen des anderen. 

1 in Anlehnung an: Kubler-Ross, Elisabeth (1969): On 
Death and Dying, New York.

2 in Anlehnung an: Doppler, Klaus; Lauterburg, Chri-
stoph (2008) Change Management. Den Unterneh-
menswandel gestalten, Frankfurt am Main.


