
MITARBEITER FÜHREN IN ZEITEN 
DER TRANSFORMATION

UNIV.-PROF. DR. STEFAN SÜß, GÜLCIN AVCI & MAXIMILIAN KELLERER

HEINRICH-HEINE-UNIVERSITÄT DÜSSELDORF

LEHRSTUHL FÜR BWL, INSB. ARBEIT, PERSONAL UND ORGANISATION

14.10.2026



TRANSFORMATION AUS SICHT DER 
UNTERNEHMEN

Prozesse Kosten

Technologie Flexibilität

Erfolg der 
Transformation?



TRANSFORMATION AUS SICHT DER 
UNTERNEHMEN

„Mercedes Benz wird schlanker, schneller und 
stärker“

„ZF gestaltet Mobilitätswende: führende 
Antriebstechnologien für heute und morgen“

„Schaeffler kündigt strukturelle Maßnahmen in 
Europa zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit an“

„ContiTech reagiert auf veränderte Marktsituation: 
Werksschließungen geplant“



TRANSFORMATION AUS SICHT DER 
MITARBEITER

84%
…der Beschäftigten 
wünschen sich, in Zukunft 
(mehr) mit neuen Techno-
logien zu arbeiten. 
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Befragung von VW-Mitarbeitern (N=3.521)

erlebt erwünscht

Pfeiffer et al. (2023)



TRANSFORMATION AUS SICHT DER 
UNTERNEHMEN

Entwicklungs-
ingenieur A

„Unsere Ziele wurden relativ intransparent kommuniziert, was zu sehr 

viel Verunsicherung führte.“

Entwicklungs-
ingenieur B

„Für mich persönlich bedeutet das, dass was ich mein ganzes Leben 

gelernt habe, dass das in fünf Jahren nicht mehr gebraucht wird.“

Betriebsrats-
mitglied

„Ich weiß gar nicht, wie oft ich in der Transformation gehört habe, 

dass ich vielleicht nicht so emotional an die Sache rangehen sollte, 

sondern rational. Und ich habe dadurch, dass ich so geblieben bin, […] 

viele Minuspunkt oberhalb meiner Stufe gesammelt.“

Pfeiffer et al. (2023)



DIE HERAUSFORDERUNG DER 
BINDUNG

Transformation braucht Commitment der Mitarbeiter
Transformation rüttelt jedoch an Grundpfeilern von 
Commitment
Formen von Commitment:
• affektiv
• normativ
• kalkulatorisch

Ergebnis unserer Studie:                                    
Kalkulatorisches Commitment bei Mitarbeitern der 
deutschen Automobilindustrie besonders stark ausgeprägt
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stabiler Kontext Automobilindustrie aktuell

affektiv normativ kalkulatorisch



DIE GRUNDLAGEN GUTER FÜHRUNG

Führungskräfte als Transformationsagenten

Vorbildfunktion

Vision & Strategie 

Sinn & Ziel des Wandels 

Steuerung der Transformation

Umgang mit Widerständen



DIE GRUNDLAGEN GUTER FÜHRUNG

• Was ist das Ziel der Transformation?
• Warum ist die Transformation 

notwendig?
Orientierung

• Sorgen und Bedenken werden 
ernstgenommen.

• Wahrnehmung verschiedener 
Perspektiven

Vertrauen 

• Mitarbeiter werden befähigt, sich aktiv 
am Transformationsprozess zu 
beteiligen.

Beteiligung



HERAUSFORDERUNGEN DER 
FÜHRUNG 

Herausforderungen Bedeutung für Führung 

Organisationale Rahmenbedingungen Berücksichtigung von Ressourcen 

und Kapazitäten

Qualifikation und Kompetenzen Identifizierung von Kompetenz-

lücken und Ermöglichung von 

Qualifizierung

Zielkonflikte Lösung von Konflikten



FAZIT

Strategie 

Digitalisierung  

Prozesse

Widerstand  

Budget   

Zeit   

Kompetenzen   

Qualifikationen   

Zweifel   
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