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Kurzfassung: Die zunehmende Digitalisierung hat eine agile und dyna-
mische Projektlandschaft geschaffen, die herkömmliche Change Manage-
mentansätze vor neue Herausforderungen stellt. In Zeiten des raschen 
Wandels und der kontinuierlichen Innovation erweisen sich traditionelle 
Konzepte und Methoden als weniger zielführend. In diesem Kontext ist es 
daher entscheidend, flexiblere und anpassungsfähigere Konzepte des 
Change Managements zu entwickeln und einzusetzen, die speziell auf die 
Anforderungen agiler und dynamischer Digitalisierungsprojekte zugeschnit-
ten sind, in dem sie iterativ und modular angelegt sind, sich stetig neuen 
Projektdynamiken anpassen und einen flexiblen Endzustand ermöglichen 
sowie das gesamte soziotechnische System berücksichtigen. In diesem 
Beitrag wird ein modular, zirkulär-iteratives Modell zur Begleitung von agilen 
Digitalisierungsprojekten mit dynamischen Projektverläufen vorgestellt. 
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1.  Einleitung 
 
»Nichts ist so beständig wie der Wandel« diese Lebensweisheit wird dem griechi-

schen Philosophen Heraklit zugesprochen und wird derzeit mehr zitiert als je zuvor. 
Die Digitalisierung hat in den vergangenen Jahren zu einer Vielzahl von Verände-
rungen in Unternehmen aller Größenklassen und Branchen geführt (Bakalis et al. 
2023). Agilität und Digitalisierung sind dabei zwei Schlüsselbegriffe, die in diesem 
Kontext immer wieder auftauchen. Agilität ermöglicht es Unternehmen, sich flexibel an 
Veränderungen anzupassen (Olbert und Prodoehl 2018), während Digitalisierung die 
Transformation von analogen zu digitalen Prozessen und Geschäftsmodellen voran-
treibt (Barton et al. 2018). Doch die erfolgreiche Umsetzung von agilen Digitalisie-
rungsprojekten stellt Unternehmen vor erhebliche Herausforderungen, auch in Bezug 
auf die Begleitung von Veränderungen durch Maßnahmen des Change Managements. 

In diesem Kontext wird die Frage, wie traditionelle Change Managementkonzepte 
(z. B. Kotter 1995, 2018; Vahs & Weiand 2020, 2010; Krüger & Bach 2014) in agilen 
Digitalisierungsprojekten mit dynamischen Projektverläufen anwendbar sind, immer 
relevanter. Dieser Beitrag zielt darauf ab, diese Fragestellung anhand praktischer 
Erfahrungen aus einem Digitalisierungsprojekt in einem Unternehmen der Automobil-
branche zu analysieren. 
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2. Methodik 
 

Zur Identifizierung eines geeigneten Transformationsmodells für dynamische Digi-
talisierungsprojekte werden im ersten Schritt (1) die bedeutendsten Transformations-
modelle aufgeführt und (2) auf Grundlage der Erfahrungen eines Digitalisierungs-
projektes in der Automobilbranche Kriterien definiert, die die Modelle zu einer effizie-
nten Change Management Begleitung von dynamischen Digitalisierungsprojekten 
erfüllen sollen. Anschließend (3) werden die Modelle anhand der definierten Kriterien 
auf ihre Eignung hin bewertet. In einer anschließenden Analyse (4) wird eruiert, ob ein 
Modell den Anforderungen entspricht bzw. wo sich Potenziale für Anpassungen in den 
Modellen ergeben. Letztendlich (5) werden Empfehlungen hinsichtlich eines für dyna-
mische Digitalisierungsprojekte passenden Transformationsmodell abgegeben.  
 
 
3. Change Management Konzepte im Vergleich 
 

Vor allem kurz- bis mittelfristige Umsetzungsziele können durch ein effizientes 
Change Management unterstützt werden. Change Management kann dabei für „die 
Vorbereitung, Analyse, Planung, Realisierung, Evaluierung und laufende Weiterent-
wicklung von ganzheitlichen Veränderungsmaßnahmen mit dem Ziel, ein Unterneh-
men von einem bestimmten Ist-Zustand zu einem gewünschten Soll-Zustand weiter-
zuentwickeln und so die Effizienz und Effektivität aller Unternehmensaktivitäten nach-
haltig zu steigern“ (Vahs & Weiand 2020, S. 19) stehen. 

 
3.1. Phasenmodelle der Transformation 

 
Es existieren diverse Phasenmodelle der Transformation. Alle haben zum Ziel, Ver-

änderungsprozesse schematisch abzubilden und aufzuzeigen, in welchen Phasen, 
welche Schritte erfolgen sollten, um die Veränderung bestmöglich zu begleiten und 
voranzutreiben. Ein ursprüngliches Modell lässt sich auf Lewin (1947) zurückführen, 
das 3 Phasen enthält: In der ersten Phase „unfreeze“ wird die Veränderung vorbereitet, 
indem Ziele mitgeteilt werden und Analysen durchgeführt werden. Anschließend geht 
es in „moving“ oder „change“ darum, die angestrebte Situation herbeizuführen, indem 
neue Standards oder Prozesse implementiert werden. In „refreeze“ steht die Verfes-
tigung und Verankerung der Veränderung im Vordergrund. Diese Grundstruktur mit 
seinen drei übergeordneten Phasen lässt sich auch in späteren Modellen wieder-
finden. Beispielsweise in dem 8-Stufen-Modell eines Veränderungsprozesses nach 
Kotter (1995, 2018), dem die Annahme zugrunde liegt, dass eine Organisation acht 
Stufen durchlaufen muss, die zwar sequenziell angeordnet sind, aber durchaus auch 
die Möglichkeit besteht, dass sich eine Organisation gleichzeitig auf mehreren Stufen 
befindet: 1 – Dringlichkeit (Bewusstsein für die Notwendigkeit des Wandels schaffen); 
2 – Führungskoalition (Bilden eines Führungsteams, das im Idealfall aus Mitarbeiten-
den verschiedener Abteilungen besteht); 3 – Vision und Strategie ableiten; 4 – Kom-
munikation der Vision; 5 – Mitarbeitende zu neuen Handlungen befähigen & motivie-
ren; 6 – Schnelle Erfolge erzielen; 7 – Erfolge konsolidieren und weitere Veränderun-
gen einleiten; 8 – Neue Ansätze in der Kultur verankern. Ein weiteres Modell ist das 
5-Phasen-Modell nach Krüger und Bach (2014), das die Phasen 1 – Initialisierung 
(Ausgangssituation analysieren und Wandlungsbedarf feststellen), 2 – Konzeption 
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(Projektverantwortliche festlegen, Konzept & Maßnahmenkatalog erstellen, Stakehol-
der einbinden), 3 – Mobilisierung (Mitarbeitende auf den Change vorbereiten, trans-
parent kommunizieren und Veränderungsbereitschaft initiieren), 4 – Umsetzung (Maß-
nahmen umsetzten, Rückmeldungen einholen und Anpassungen vornehmen) und 
5 – Verfestigung (Evaluation und kontinuierliche Überprüfung) enthält. Ähnlich dazu ist 
das integrative Phasenmodell nach Vahs und Weiand (2020) aufgebaut, das sowohl 
eine sachliche als auch die psychologische Ebene verknüpft. Demnach durchläuft ein 
Transformationsprojekt die folgenden Phasen: 1 – Grundlagen & Vorbereitung; 
2 – Analyse & Diagnose; 3 – Konzepterarbeitung & Planung; 4 – Implementierung & 
Umsetzung; 5 – Kontrolle & Verbesserung. 

 
3.2 Durch das Praxisprojekt abgeleitete Kriterien, die Transformationsmodelle erfüllen 
sollten 

 
Dynamische Digitalisierungsprojekte stellen neuartige Anforderungen an das 

Change Management. Im Anwendungsbeispiel des Digitalisierungsprojekts in der 
Automobilbranche, in dem die Shopfloor-IT auf eine Cloud-Anwendung umgestellt 
wurde, konnten in Reflexionsworkshops wesentliche Charakteristika von dynamischen 
Digitalisierungsprojekten festgestellt werden. Im Vergleich zu klassischen Transforma-
tionsprojekten, die oftmals durch einen klar definierten Zielzustand ausgelöst werden 
und durch einen darauf zugeschnittenen entsprechenden linearen Projektverlauf ge-
prägt sind, weisen agile Digitalisierungsprojekte andere Strukturen auf. Sie sind oft-
mals von einem zu Beginn unklaren Endzustand geprägt und dieser bildet sich erst in 
iterativen Schleifen heraus. In diesem Zusammenhang ist der Projektverlauf entspre-
chend dynamisch und von agilen Prozessen geprägt. Darüber hinaus beeinflussen 
Digitalisierungsprojekte im Sinne des soziotechnischen Systems neben der tech-
nischen Ebene auch die menschliche und organisatorische Ebene, indem neue Pro-
zesse, Strukturen und Kompetenzen in derselben Dynamik entstehen. Basierend auf 
diesen, aus dem Anwendungsbeispiel resultierenden Erkenntnissen, wurden nachfol-
gende Kriterien, die ein für dynamische Digitalisierungsprojekte geeignetes Transfo-
rmationsmodell erfüllen soll, definiert: 

 
3.2.1  Betrachtung des gesamten soziotechnischen Systems 

 
Eine durch die Ebene Technik ausgelöste dynamische Veränderung bedarf auch 

Anpassungen und Interventionen auf den Ebenen Mensch und Organisation (Kutz et 
al. 2023), die derselben Dynamik entsprechen. Dementsprechend werden unter 
anderem geeignete Methoden zur durchgängigen Anpassung und Evaluation von 
Organisations- und Arbeitsprozessen als auch adaptive Qualifizierungsprogramme 
und bedarfsgerechte Maßnahmen der Unternehmenskommunikation benötigt. 

 
3.2.2  Unklarer Endzustand zulässig 

 
Es zeigt sich, dass eine wesentliche Herausforderung im Vergleich zum klassischen 

Change Management darin liegt, dass in agilen Digitalisierungsprojekten der 
angestrebte Soll-Zustand erst im Zeitverlauf auf den Ebenen Mensch, Technik und 
Organisation ersichtlich und somit nur bedingt planbar ist. Dies erfordert von allen am 
Wandel Beteiligten ein hohes Maß an Offenheit, Kritikfähigkeit und eine 
wertschätzende Fehlerkultur. 
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3.2.3  Adaptive, iterative, agile Vorgehensweise 
 
Entsprechend der agilen, iterativen Annäherung an einen Soll-Zustand, erscheint 

ein linear ausgerichtetes Transformationsmodell nur ungenügend passend und es sind 
dynamischere, iterative Phasenmodelle erforderlich, um die ablaufenden 
Transformationsprozesse auf den Ebenen Mensch, Technik und Organisation in 
adäquater Weise zu adressieren. 

 
3.3 Vergleich der Phasenmodelle 

 
Vergleicht man die Change Management Modelle, fällt auf, dass sie den Kriterien 

größtenteils nicht gerecht werden. Sie unterliegen einem linearen Transformations-
prozess, der durch den Abgleich eines Soll- und Ist-Zustandes strukturiert wird. 
Dementsprechend ist ein definierter Soll-Zustand zu Beginn des Projekts notwendig 
und die einzelnen Phasen werden anhand vorab umrissener Arbeitspakete 
durchlaufen. Während Krüger und Bach (2014) bereits das parallele Bearbeiten zweier 
Phasen ermöglichen, sind die Modelle nach Kotter (1995) und Vahs und Weiand 
(2020) eher phasenweise angelegt. Ein adaptives, iteratives Vorgehen ist in den 
Modellen nicht angedacht. Auch die konkrete Berücksichtigung der Ebenen Mensch–
Technik–Organisation erfolgt nur indirekt über die aufgezeigten Interventionen, wird 
aber nicht explizit eingefordert. 
 
 
4. Implikationen für ein Modell zur Begleitung von dynamischen Digitalisie-
rungsprojekten 

 
Während klassische Change Management Modelle die möglichst schnelle und 

effiziente Erreichung eines vorab definierten Zielzustandes forcieren, ließ sich im 
Praxisprojekt erkennen, dass die Bedeutung bei dynamischen Digitalisierungspro-
jekten vielmehr auf der effizienten Erarbeitung eines passenden Zielbildes bei Aktivie-
rung und Beteiligung unternehmensinterner Promotoren liegen sollte: Es zeigte sich, 
dass der Fokus auf eine stetige Annäherung an ein flexibles Zielbild in agilen Projekt-
verläufen zielführender ist als das möglichst effiziente Streben nach einem vordefinier-
ten Zielzustand. Dies erfordert u. a. ein neues Mindset aller beteiligten und vom Wan-
del betroffenen Mitarbeitenden. Dazu gehört eine begleitende Evaluation, das Lernen 
aus Fehlern und Einholen von Feedback. Identifizierte Schwachstellen dürfen dem-
nach nicht als klassische Fehler interpretiert und ohne großes Aufsehen eliminiert 
werden, sondern sollten als gewinnbringendes Erfahrungswissen aktiv in den Prozess 
eingebunden werden. Entsprechend geht es auch bei begleitenden Maßnahmen 
darum, den dynamischen Weg, der nie einen vordefinierten Endzustand erreichen wird 
und von stetigen Veränderungen geprägt ist, durch den Aufbau von Veränderungs-
motivation, Resilienz und einer Fehlerkultur als auch einer stetigen, transparenten 
Kommunikation über aktuelle Veränderungen zu unterstützen. 

Dahin gehend müssen die klassischen, linear angelegten Transformationsmodelle 
angepasst werden und vielmehr in einem Kreislauf, bei dem zwischen diversen 
Phasen hin- und hergependelt werden kann oder auch zwei Phasen gleichzeitig 
ablaufen, gedacht werden. Bartscher und Nissen (2019) bilden hierfür ein überarbeite-
tes Modell nach Kotter ab, welches an die Anforderungen des „digitalen Zeitalter“ 
angepasst ist, indem das Modell iterativer angelegt wurde. Überlappende Phasen 
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ermöglichen ein flexibles Zielbild, den Aufbau von Veränderungskompetenz, die Betei-
ligung von Mitarbeitenden sowie eine fortlaufende Adaption der Prioritäten. 

Im Praxisprojekt zeigte sich, dass sich die abgeleiteten Erfolgsfaktoren, für eine 
gewinnbringende Begleitung von dynamischen Digitalisierungsprojekten, den Ebenen 
Mensch (Aufbau der Veränderungsmotivation und Resilienz), Technik (agile Annähe-
rung an einen flexiblen Zielzustand) und Organisation (transparente, frühzeitige Kom-
munikation und Beteiligung von Multiplikatoren aus allen Unternehmensebenen) zuor-
dnen lassen und je nach Projektfortschritt in unterschiedlicher Priorisierung angegan-
gen werden sollten. Zudem zeigte sich als wesentliche Erkenntnis, dass eine grund-
legende Aufgabe des Change Managements darin liegt, eine digital versierte Beleg-
schaft aufzubauen, die auf einen stetigen Wandel vorbereitet ist.  

Kutz et al. (2023) haben hierfür bereits Dimensionen einer digital versierten 
Belegschaft (auf den Ebenen Mensch, Technik, Organisation) erarbeitet. Dieses 
wurde entsprechend den Überlegungen in dem von Bartscher und Nissen (2019) über-
arbeiteten Modell nach Kotter und den konkreten Erfahrungen aus dem Praxisprojekt 
verwendet, um das nachfolgende modulare, zirkulär-iterative Modell für die Begleitung 
von dynamischen Digitalisierungsprojekte abzuleiten (Abb. 1). 

 

 
Abbildung 1: Modular, zirkulär-iteratives Modell zur Begleitung dynamischer Digitalisierungsprojekte. 
 

In diesem Modell werden die Module aus den Ebenen Mensch (z. B. Aufbau eines 
Digital Mindsets), Organisation (z. B. Ableitung einer klaren Vision mit flexiblem Ziel-
bild, konstruktive Fehlerkultur) sowie Technik (z. B. Stetige Evaluation der technischen 
Lösung) je nach Projektfortschritt flexibel zusammengesetzt, um sich fortwährend 
einem flexiblen Zielbild anzunähern. Wichtig ist dabei, dass alle drei Ebenen im Pro-
jektverlauf gleichermaßen berücksichtigt und adressiert werden. Durch diese Gewähr-
leistung der Adressierung des gesamten soziotechnischen Systems wurde ein neu-
artiges, über bisherige Modelle hinausgehendes Modell für die Begleitung von dynami-
schen Digitalisierungsprojekten geschaffen.  
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5. Diskussion 
 

Dynamische, agile Digitalisierungsprojekte stellen neue Anforderungen an das 
Change Management, die bislang durch bestehende Transformationsmodelle nur 
unzureichend adressiert werden. Es bedarf eines adaptiven, modularen Rahmen-
modells, das den fortwährenden Wandel auf allen Ebenen des soziotechnischen Sys-
tems, anstatt der schnellstmöglichen Erreichung eines konkreten Endzustandes, for-
ciert. Das hier dargestellte modulare, zirkulär-iterative Modell kann dabei als mögliche 
Grundlage dienen. Weitere Forschung und Praxiserprobungen sind nötig, um dieses 
Modell zu verfeinern und auf seine Tauglichkeit hin zu überprüfen. Zudem wird die 
Digitalisierung und der Einsatz von Künstlicher Intelligenz auch die operative Arbeit im 
Change Management verändern und es werden neue, digitale Möglichkeiten der 
Change-Begleitung entstehen. Das vorgestellte Modell sollte deshalb als ein sich kon-
tinuierlich erweiterndes Tool verstanden werden. 
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