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Veränderungen sind ein Teil 
unseres (Arbeits-)Lebens. 
Im Master-Studiengang 
„Change-Management und 
Transformation“ an der 

Hochschule Coburg werden die Studie-
renden auf diese schwierige Aufgabe vor-
bereitet, sagt Studiengangsleiterin Prof. 
Dr. Hedwig Schmid: „Veränderungen wie 
die Digitalisierung und die ökologischen 
Entwicklungen wirken sich beispielswei-
se aus auf das Produktportfolio, die Pro-
duktionsprozesse und die Arbeitsweisen 
von Unternehmen. Um diese Transfor-
mationen zu gestalten und zu steuern, 
braucht es Fachkräfte, die Menschen 
und Zahlen verstehen, damit sie komple-
xe Veränderungen bewältigen können.“ 

Das ist Change-Management

Vereinfacht gesagt geht es beim Change-
Management um die Frage, wie man von 

einem Zustand A in einen Zustand B ge-
langt und wie der Übergang gelingen 
kann. Denn Veränderung erzeugt häufig 
erst einmal Widerstand, weiß die Pro-
fessorin: „Wir alle kennen das Gefühl, 
wenn etwas, das bisher galt, zukünftig 
nicht mehr gelten soll. Da sperrt man 
sich erst mal. Die Reaktionen darauf 
sind Vorbehalt, Sorge und Ursachen-
forschung. Letztendlich wollen wir ver-
stehen, warum sich etwas ändern muss 
und was es bringt. Das ist nur natürlich.“

Eine Veränderung bestehender Prozes-
se gehe häufig zunächst auch mit einem 
Verlust von Produktivität einher: „Wer 
als Rechtshänder plötzlich lernen muss, 
mit seiner linken Hand zu schreiben, be-
merkt vor allem erst einmal, wie kom-
pliziert das ist und wie viel langsamer er 
vorankommt.“ Es brauche dann viel Zeit, 
um dieselbe Routine zurückzuerlangen. 
Dieses Neuerlernen und die Verände-
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rung zu akzeptieren, erfordert viel Energie und gibt 
anfangs allen Zweiflern recht.

Darum braucht es sowohl eine gute Change-Story, die 
erklärt, warum eine Veränderung sein muss, als auch 
eine Befähigung, in das Neue hineinzuwachsen. Denn 
Wandel erzeugt oft Unbehagen. Ein spezielles Kompe-
tenzprofil hilft Fach- und Führungskräften, sich nicht 
aus der Ruhe bringen zu lassen. Das erlernen die Mas-
ter-Studierenden an der Hochschule Coburg, sagt 
Schmid: „Wer in einer solchen Umwelt nicht nur beste-
hen, sondern auch Erfolg haben möchte, muss mental 
auf alles gefasst sein.“

Veränderungen in der Wirtschaft gab es zwar schon 
immer, doch sie nehmen in der heutigen Zeit enorm 
an Fahrt auf. Entsprechend brauche es auch eine in-
nere Einstellung, damit umzugehen, sagt Schmid: „Im 
Studiengang wird auch viel Zeit auf die Persönlich-
keitsentwicklung verwendet, denn nur wer selbst für 
Wandlung bereit ist, kann auch andere davon überzeu-
gen. Psychologie spielt eine große Rolle.“

Zahlen und Fakten allein reichten in Unternehmen 
häufig nicht aus, um eine Veränderung zu bewirken: 
Es erfordert unter anderem Verhandlungsgeschick 
und Überzeugungskraft, um auch in traditionellen Fir-
men Ideen umzusetzen oder die Unternehmenskul-
tur zu modernisieren. Dafür brauchen die Betroffenen 
ein Grundverständnis dafür, wie sich Geschäftsmodel-

le wandeln und wie die Psychologie der Veränderung 
funktioniert. Neben allgemeinem Wissen zur Pro-
jektsteuerung benötigen Fach- und Führungskräfte 
insbesondere ein Gefühl für Change-Kommunikati-
on, Beteiligung und ermutigende Führung. Übung im 
Umgang mit Widerständen und Konflikten sind ein 
Muss. Das lernen die Studierenden im Coburger 
Master-Programm.

Lehren und Lernen von Veränderung

Diese Expertise müssen auch die Professorinnen und 
Professoren für den Studiengang Change-Manage-
ment mitbringen, sagt Schmid: „Alle Dozierenden bei 
uns haben in der Praxis selbst Projekte geleitet. Wir 
brauchen diese Erfahrung, um den wissenschaftlichen 
Diskurs mit den Studierenden auch praktisch vermit-

teln zu können. Wir sind keine reinen Theoretiker, 
sondern arbeiten in Change-Projekten mit Unterneh-
men zusammen.“

Besonders geeignet ist der Master-Studiengang 
Change-Management für alle, die etwas bewegen 
wollen und die sich für die Verzahnung von betriebs-
wirtschaftlichen Zusammenhängen mit verhaltens-
wissenschaftlichen Erkenntnissen interessieren. Als 
Grundlage brauchen Interessierte eine solide Aus-
bildung in Betriebswirtschaftslehre oder einem 
ähnlichen Studiengang wie zum Beispiel Wirtschafts-
ingenieurwesen oder Wirtschaftspsychologie. Denn 
diese werden im Studiengang miteinander verknüpft 
und durch betriebswirtschaftliche und verhaltenswis-
senschaftliche Aspekte erweitert. So lernen die Fach- 
und Führungskräfte von morgen Change-Prozesse 
selbst anzustoßen, umzusetzen und deren Erfolg zu 
messen.

In Coburg genießen die Studierenden den Vorteil, dass 
Hochschule und Region eng verzahnt sind und viele in-
ternational tätige Firmen und Hidden Champions ihre 
aktuellen Fragestellungen in den Studiengang einbrin-
gen, den sie teils selbst mitentwickelt haben. Obwohl 
es dieses Angebot erst seit zwei Jahren gibt, sind be-
reits mehrere Unternehmen involviert, die die jungen 
Problemlöser am Ende ihres Studiums für sich gewin-
nen wollen. „Die Resonanz der Firmen ist äußerst posi-
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tiv. Es gibt nur sehr wenige Studiengänge, die explizit 
darauf vorbereiten“, sagt Schmid. 

Für ihre Abschlussarbeiten benötigen die Absolvieren-
den einen realistischen Fall aus der Praxis. Für diesen 
entwickeln sie ein Konzept, erproben und reflektieren 
dieses mit ihren Mentoren und vertiefen das Ergebnis 
in ihrer wissenschaftlichen Abschlussarbeit. „Am Ende 
lösen sie echte Probleme in Unternehmen. So lehren 
wir hier Change-Management“, erklärt Schmid.

Change in Unternehmen

Doch nicht jede Transformation führt zwingend zum 
Erfolg. Wie also mit Misserfolg umgehen? Schmid: „Un-
sere Studierenden lernen den konstruktiven Umgang 
mit dem Scheitern. Es ist nicht das Ende, sondern der 
Anfang eines neuen Veränderungszyklus, den es zu lei-
ten gilt. Das braucht eine hohe Frustrationstoleranz, 
aber auch die Fähigkeit, aus Fehlern zu lernen und 
neue Inspiration zu beziehen.“

Manche Firmen verlieren Kunden oder gar ihre Da-
seinsberechtigung, wenn sie sich nicht verändern. 
Beispielhaft könne man das in der Automobilindustrie 
sehen, wo eine Umstellung auf alternative Antriebs-
systeme bereits jetzt im Gange ist. Neue Arbeitszeitmo-
delle wegen demografischen oder gesellschaftlichen 
Faktoren können ebenso zur Veränderung zwingen 
wie die Entstehung komplett neuer Geschäftsmodelle 
durch die Digitalisierung oder mehr Druck, nachhalti-
ger zu wirtschaften.

Meistens fehle es den Firmen nicht an guten Ideen, son-
dern an deren Umsetzung, weil neben technischen und 
ökonomischen vor allem die psychologischen Aspekte 
nicht ausreichend beachtet werden, sagt Schmid: „Es 
gibt Studien, die besagen, dass bis zu 70  Prozent der 
Change-Projekte vor allem am Widerstand der Mitar-
beitenden und fehlender Unterstützung des Manage-
ments scheitern. Darum sind neben einer effizienten 
Projektarchitektur und -steuerung auch die Kommu-
nikation sowie die Beteiligung und Befähigung aller 
Betroffenen enorm wichtig.“ //
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„Es gibt Studien, die besagen, dass bis zu 
70 Prozent der Change-Projekte vor allem am 

Widerstand der Mitarbeitenden scheitern“


