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Veränderungsprozesse erfolgreich gestalten

Transformation Fatigue
Change- und Transformationsinitiativen sind in vielen Unternehmen zum Dauerzustand geworden. 

Ein Ende ist oft nicht in Sicht, schnelle Erfolge bleiben aus. Stattdessen verschärfen sich Krisen 

und verlangen laufend neue Anpassungen. Die Folge sind Ermüdung und Zermürbung. Wie können 

HR, Unternehmensleitungen und Führungskräfte angemessen darauf reagieren?

Von Dr. Tobias Heisig und Dr. Alexander Wittwer

Merkmale und Ursachen  
von Transformation Fatigue

Der Begriff Change- bzw. Transformation 
Fatigue adressiert einen Zustand von Er-
müdung, Erschöpfung, von Widerstand 
sowie sinkender Leistungsfähigkeit und 
-bereitschaft. Dieser entsteht, wenn Men-
schen über längere Zeit mit zu vielen, zu 
schnellen oder schlecht gemanagten Ver-
änderungen konfrontiert sind. Typische 
Merkmale sind:

1.	 Emotionale Merkmale
	• Ein Gefühl von Erschöpfung und 
Überforderung

	• Zynismus gegenüber neuen Initiativen 
(«Schon wieder ein neues Projekt»)

	• Sinkende Motivation und Identifikation
	• Gefühl von Machtlosigkeit  
oder Kontrollverlust

2. Verhaltensbezogene Merkmale
	• Passiver oder aktiver Widerstand
	• Verzögerung oder Vermeidung von 
Veränderungsmassnahmen

	• Rückzug und «Dienst nach Vorschrift»
	• Erhöhte Fehlerquote oder sinkende 
Produktivität

3. Soziale Merkmale
	• Die Zunahme von Konflikten im Team 
bzw. zwischen Abteilungen

	• Abnehmendes Vertrauen in die Unter-
nehmensleitung und in die Führungs-
kräfte

	• «Wir-gegen-die-Denken» zwischen 
Management und Mitarbeitenden

	• Sinkende Kooperationsbereitschaft in-
nerhalb der Teams, insbesondere aber 
zwischen den Teams und Abteilungen

Hinzu kommen signifikant erhöhte Kran-
kenstände bzw. Absenzquoten und eine 

steigende Fluktuation- bzw. Wechselbe-
reitschaft. Insgesamt nehmen Loyalität, 
Bindung ans sowie die Identifikation mit 
dem Unternehmen ab.

Als Ursachen lassen sich identifizieren:
	• Zu viele parallele Veränderungs
initiativen

	• Unklare Ziele oder häufig wechselnde 
Prioritäten

	• Mangelnde Kommunikation und Betei-
ligungsmöglichkeiten für Mitarbeitende

	• Fehlende Erfolge oder sichtbare 
Fortschritte

	• Fehlende Würdigung auch «kleiner» 
Erfolge bzw. Zwischenschritte

	• Keine «Erholungsphasen» zwischen 
den einzelnen «Change-Wellen»

Ansatzpunkte, um Transformation 
Fatigue zu begegnen

Folgende Ansatzpunkte haben sich in der 
Praxis bewährt:

Mut zur Entscheidung:  
Priorisierung und Fokussierung
Der wesentliche Schlüssel, um Transfor-
mation Fatigue zu begegnen (oder sogar 
vorzubeugen) liegt in der bewussten Be-
grenzung paralleler Change-Initiativen. 
Also in der Priorisierung und Fokussie-
rung der Initiativen. Dies fällt gerade im 
Krisenmodus besonders schwer und er-
fordert vom Management ein hohes Mass 
an Mut zur Entscheidung. Insbesondere 
auch Mut, klare Entscheidungen darüber 

1.	 Change Fatigue entsteht nicht durch Wandel, sondern durch Hektik, Plan- und Orien-
tierungslosigkeit.

2.	 Wer ständig transformiert, transformiert nicht. «Dauer-Change» ist oft nur das Symp-
tom fehlender Entscheidungen.

3.	 Transformation Fatigue beginnt dort, wo niemand mehr fragt, wofür. Gleichgültigkeit 
ist gefährlicher als Widerstand.

4.	 Transformation scheitert nicht an Widerstand, sondern an Überforderung. Die meisten 
Menschen wollen Veränderung – nur eben nicht alles gleichzeitig.

5.	 Kulturprogramme ohne strukturelle Konsequenzen produziert Zynismus. Wer Haltung 
predigt, aber Strukturen und Anreize nicht ändert, verbrennt Vertrauen.

6.	 Change Fatigue ist der stille Kündigungsgrund Nummer eins. Menschen gehen nicht, 
weil es schwer ist – sondern weil sie keinen Sinn sehen.

7.	 Müdigkeit ist oft ehrlicher als Begeisterung.

8.	 Schweigen ist der Anfang vom Ende. Gleichgültigkeit ist gefährlicher als Widerstand.

9.	 Organisationen sterben nicht an zu wenig Veränderung, sondern an zu wenig Pause. 
Regeneration ist kein Luxus, sondern Produktivkraft.

10.	Mitarbeitende wollen nicht «mitgenommen» werden, sondern sich frei für etwas ent-
scheiden. 

11.	Die grösste Illusion besteht darin, Menschen seien unbegrenzt veränderbar.

12.	Veränderung gewinnt ihre Bedeutung nur im Kontrast zu dem, was Bestand hat:  
Die Frage, «was wollen wir bewahren, kommt häufig zu kurz».

12 THESEN ZUR TRANSFORMATION FATIGUE
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treffen, was bewusst nicht getan wird 
(zumindest nicht zum jetzigen Zeitpunkt). 
Denn gerade unter Druck und Unsicher-
heit ist die Versuchung gross, möglichst 
viele Dinge gleichzeitig anzustossen – 
nicht zuletzt, um Versäumnisse der Ver-
gangenheit zu kompensieren. Je unsiche-
rer die Zukunft ist, um so verlockender ist 
es, sich möglichst viele Optionen offen zu 
halten. Also lieber nicht zu entscheiden, 
da jede Entscheidung den Möglichkeits-
raum für Anschluss-Entscheidungen klei-
ner macht. Dies ist für das Top Manage-
ment eine sehr unkomfortable Situation 
und erfordert zudem ein hohes Mass an 
Dilemma-Kompetenz. Denn: Keiner von 
uns hat die Glaskugel auf dem Tisch. 
Dann wäre es leicht und wir benötigten 
keine Entscheidung.

Den Change-Rhythmus  
bewusst gestalten
Im Kontext von Veränderungsprozessen 
ist neben der sachlich-inhaltlichen Ebe-
ne vor allem die zeitliche Dimension und 
Dramaturgie entscheidend, um den Pro-
zess in sinnvolle Etappen zu gliedern, die 
Veränderung und Stabilisierung in eine 
gute und v.a. erlebbare Balance bringen. 
Ganz konkret geht es um bewusste Stabi-
lisierungsphasen zwischen den einzelnen 
Change-Wellen. Oft wird von der not-
wendigen Disruption gesprochen, ohne 
die Zukunftsfähigkeit nicht möglich sei. 
Auf der Ebene des konkreten Erlebens 
von Mitarbeitenden führt sie jedoch häu-
fig zu Überforderungssituationen und 
Unübersichtlichkeit.

Hier begegnen wir einem weiteren Dilem-
ma: Das vorherrschende Gefühl, keine 
Zeit verlieren zu dürfen, kollidiert mit der 
Notwendigkeit, Phasen der Regeneration 
einzulegen, um Erreichtes zu stabilisie-
ren. Veränderung braucht immer auch 
ihr Gegenteil. Wenn alles Change ist, ist 
umgekehrt nichts Change. Im Sinne der 
Ambidextrie muss die Frage, was zu be-
wahren ist, mindestens genauso hoch ge-
wichtet werden wie die Frage, was es zu 
verändern gilt.

Selbstwirksamkeit und Sinnerleben 
ermöglichen
Der beste Schutz gegen Erschöpfung ist 
das Erleben von Sinnhaftigkeit und eige-
ner Wirksamkeit. Viele Unternehmen 
sind momentan im Überlebensmodus. 

Bis die angestossenen Initiativen konkrete 
Wirkung auf die Ergebnisse (z.B. in Form 
neuer innovativer Produkte oder marktfä-
higer Lösungen) erzielen, gilt es auch die 
«kleinen» Erfolge und Zwischenschritte 
anzuerkennen und zu würdigen. Auch 
hier tut sich für Unternehmensleitung 
und Führungskräfte ein Dilemma auf: 
Würdigung für das jeweils im Rahmen 
der Transformation Erreichte – ohne da-
bei Anspruch und Ambition zu senken. 
Es gilt, einerseits das konkrete Tun der 
Beteiligten anzuerkennen, und zugleich 
das (zunächst häufig eher schmerzhafte) 
Delta zum eigenen Anspruch spürbar zu 
machen. Dies kommt einem kommuni-
kativen und emotionalen Drahtseilakt 
gleich, und verlangt von den Führungs-
kräften ein hohes Mass an «situativer In-
telligenz», also ein sehr feines Gespür für 
das, was die Situation gerade verlangt.

In diesem Zusammenhang spielen Ehr-
lichkeit und die verwendete Sprache eine 
wichtige Rolle. Ein Turnaround ist kein 
Change, sondern ein Turnaround. Ein 
notwendiger Turnaround erfordert eine 
klare, ehrliche Sprache und darf nicht als 

Change verbrämt werden. Diese Sprache 
muss der – für manche Branchen durch-
aus bedrohlichen und existenzgefährden-
den – Realität gerecht werden, ohne ins 
Katastrophieren zu kippen. Mit der Ver-
änderung einhergehende Zumutungen 
sollten auch als solche benannt werden. 
Zugleich ist es Aufgabe, insbesondere des 
Top Managements, Zuversicht zu vermit-
teln sowie ein attraktives Zielbild und eine 
klare Strategie anzubieten. Daraus entwi-
ckelt sich eine weiteres Spannungsfeld: 
Wie können Dringlichkeit und Zuversicht 
in eine für die Beteiligten glaubwürdige 
und stimmige Balance gebracht werden?

Sinn wiederum kann auch dadurch ent-
stehen, dass man sich der Realität stellt 
und dieser mutig begegnet. Führungs-
kräfte können deutlich machen, was 
sie motiviert, jeden Tag hier zu arbeiten. 
Manchmal kann es sogar als sinnhafter 
erlebt werden, in einem krisengeschüttel-
ten Unternehmen in einem funktionieren-
den Team gemeinsam kleine Schritte zu 
unternehmen, um das Geschäftsmodell 
auf eine neue Grundlage zu stellen. We-
niger sinnhaft kann dagegen die Arbeit in 

Erschöpfung darf kein Tabu sein: Nur wenn Belastung offen benannt werden kann, lässt sich 

Transformation Fatigue wirksam auffangen.
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nerleben ermöglichen (oder verhindern), 
auch (oder gerade), wenn es schwierig ist. 
Hierfür braucht es keine zentral gesteuer-
ten Kulturprogramme, vielmehr viele klei-
ne Initiativen, die unmittelbar im Alltag 
wirken. Konkret geht es um «klassische» 
Werte wie Zusammenhalt, wechselseitige 
Unterstützung, Transparenz und Ehrlich-
keit. Es braucht Mut zur Entscheidung, 
um schnell «ins Tun» zu kommen. Es 
gilt eher Regeln zu lockern, als Druck 
weiter zu erhöhen. Wenn es draussen 
im Markt schwieriger wird, dann sollten 
wir zumindest intern die Dinge leich-
ter machen: Meeting-Gewohnheiten, 
Präsentationsroutinen, Review-Rituale, 
Reporting-Systeme, Abstimmungs- und 
Genehmigungsprozesse, Planungsrun-
den etc. Wie Reinhard K. Sprenger schon 
vor Jahren sagte: Hier geht es um kon-
sequente «Rückbildung». Nur so können 
Mitarbeitende sich als wirksam und auto-
nom erfahren. Einher damit geht der Mut 
zum Fokus – nicht alles gleichzeitig anpa-
cken, wohl wissend, dass uns die Zeit da-
vonläuft. Es gilt, realistische Erwartungen 
an den Veränderungsprozess zu richten, 
eigene Ansprüche und Massstäbe über-
prüfen (was ist in der augenblicklichen 
Situation machbar?), ohne die Ambition 
zu verlieren. Führungskräfte aller Ebe-
nen sollten zudem ihre Sprachmuster 
kritisch hinterfragen: Wenn wir im Über-
lebenskampf stecken, dann ist Change/
Transformation der falsche Begriff. Und 
nicht zuletzt gilt es, ein paar gute «alte» 
Grundsätze der Organisationsentwick-
lung beachten: Transparenz, Beteiligung, 
Austausch, Reflexion. Es gilt. Räume zu 
eröffnen, in denen in rückhaltlos offener 
Weise die Ängste, Zweifel, mit Verlust 
verbundene Kränkungen und Ermüdung 
thematisiert werden können.

	• «Wie hoch ist die Veränderungs
müdigkeit im Team?»

	• «Wo entstehen aktuell Überforderun-
gen?»

	• «Was sollten wir stoppen  
oder verlangsamen?»

	• «Wie viel Zeit für Stabilisierung  
und Reflexion nehmen wir uns?»

Hierdurch erhält jedes Team eine regel-
mässige emotionale Standortbestim-
mung im Veränderungsprozess. Füh-
rungskraft und Team können gemeinsam 
in Reflexionsschleifen gehen und Ansatz-
punkte erarbeiten, die richtige Balance im 
Prozess zu finden. Unternehmensleitung 
und HR wiederum verfügen über eine Art 
«Indikation» über alle Teams und Abtei-
lungen hinweg. HR ist damit in der Lage, 
spezifische und passgenaue Unterstüt-
zungsangebote zu machen. Dazu zählen 
etwa Coachings für einzelne Personen 
oder ganze Teams, Trainings für bestimm-
te Zielgruppen, Mentoring für einzelne 
Führungskräfte usw.

Ein mittelständisches Unternehmen im 
Bereich Automotive steht vor grossen 
Herausforderungen, die Transformation 
in Richtung E-Mobilität zu gestalten. Das 
Management agiert geschlossen und für 
die gesamte Belegschaft sehr sichtbar als 
Team. Eine Strategie ist formuliert und für 
alle Mitarbeitenden transparent kommu-
niziert. Das Management kommuniziert 
sehr ehrlich und strahlt Zuversicht aus, 
ohne die Situation zu beschönigen. Die 
strategischen Schlüsselprojekte sind klar 
definiert. Fortschritte werden sichtbar 
gemacht und auch «kleine» Erfolge aus-
drücklich gewürdigt. Zudem wird aus-
drücklich in Trainings und Coachings aller 
Führungskräfte aller Führungsebenen in-
vestiert, um diese darin zu unterstützen, 
mit den emotionalen Prozessen innerhalb 
des Transformationsprozesses angemes-
sen umzugehen. Auf diese Weise gelingt 
es, die emotionale Energie im Prozess 
auf «Plus» zu halten, die Konsistenz und 
Sinnhaftigkeit des Prozesses erlebbar zu 
machen und einer drohenden Transfor-
mation Fatigue vorzubeugen.

FALLBEISPIEL

Zusammenfassung
Im Kontext von Transformation kommt 
auch die Unternehmenskultur in den 
Fokus. Letztlich umfasst – so unscharf 
der Kulturbegriff ist – «Kultur» all die 
Elemente, die uns Kraft geben und Sin-

einem sehr erfolgreichen Unternehmen 
wirken, wenn die Kultur schlecht ist.

Emotionen anerkennen,  
nicht wegmoderieren
Wenn Emotionen ignoriert werden, ver-
stärken sie sich in der Regel. Um Trans-
formation Fatigue wirksam vorzubeugen 
und zu begegnen, muss Erschöpfung 
offen benannte werden dürfen – ohne 
dass Mitarbeitende befürchten müssen, 
hierdurch irgendeine Form von Reputa-
tionsverlust zu erleiden. Jede Form von 
Bagatellisierung schlägt sofort in ihr 
Gegenteil um. HR kann hier eine wich-
tige Rolle übernehmen, um Räume für 
Ambivalenzen und Zweifel zu eröffnen. 
Führungskräfte müssen sich mehr denn 
je ihrer Vorbildwirkung bewusst werden. 
Nur wenn auch sie ehrlich über eigene 
Emotionen, Zweifel und Unsicherheiten 
sprechen, können sie ein Klima psycholo-
gischer Sicherheit etablieren, in welchem 
Transformation Fatigue anerkannt wer-
den kann und reflektiert werden kann. 
Aus der Therapieforschung wissen wir, 
dass schon die blosse Benennung («labe-
ling») von negativen Emotionen zu einer 
Linderung der Symptomatik («name it 
and tame it») und eine Veränderung der 
gedanklichen Verarbeitung des eigenen 
Erlebens führt. Letztere wiederum ist Vo-
raussetzung dafür, wieder Energie für die 
selbstbestimmte Gestaltung der Situation 
zu finden. Für Führungskräfte bedeutet 
dies: Im Veränderungsprozess darf es kei-
ne Tabus geben, was besprechbar ist und 
was nicht. Im Gegenteil: Negative Emo-
tionen zu benennen und anzuerkennen, 
ist Voraussetzung dafür, diese zu auszu-
steuern und zu bewältigen.

Frühwarnsysteme etablieren
Es hat sich bewährt, Frühwarnsysteme zu 
etablieren, um bei Bedarf möglichst früh-
zeitig intervenieren zu können. Möglich 
sind:
	• Regelmässige Pulsbefragungen  
(3–5 Fragen, monatlich/zweimonat-
lich) in jedem Team

	• Kurze Stimmungsbarometer im Team 
(z.B. Ampel-Check)

	• Regelmässige 1:1-Check-ins  
mit der Führungskraft

Besonders bewährt haben sich regelmäs-
sige unternehmensweite Pulsbefragun-
gen. Mögliche Fragen sind:
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