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John P. Kotter ist emeritierter Professor für Führungsmanage-

ment an der Harvard Business School. Er ist einer der weltweit 

führenden Leadership und Change Management Vordenker. 

Um in der heutigen sich schnell verändernden, volatilen Welt er-

folgreich zu sein, haben einige Unternehmen zur schnellen Um-

setzung von strategischen Veränderungen ein 'Duales Betriebs-

system' etabliert. Es kombiniert die auch zukünftig essentiellen 

Hierarchien mit einer zweiten, agileren netzwerkartigen Struk-

tur. Im Gespräch mit INTERCONSILIUM prognostiziert er, dass 

es nicht bei diesen Pionieren bleiben wird, sondern duale Sys-

teme der Schlüssel zu einem langfristigen Erfolg im 21. Jahrhun-

dert sind.  
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INTERCONSILIUM: Dr. Kotter, Sie haben 

in den vergangenen Jahrzehnten grundle-

gende Studien im Bereich Leadership und 

Change Management veröffentlicht. Was 

veränderte sich in dieser Zeit am meisten? 

Kotter: Der für die Unternehmensführung 

mächtigste und relevanteste Wandel liegt 

in der Geschwindigkeit, mit der sich die 

Dinge verändern. Sie wird durch zwei 

große Kräfte immer weiter beschleunigt: 

Technologie und Globalisierung. 

INTERCONSILIUM: Wie können etab-

lierte Unternehmen dem heutigen schwin-

delerregenden Veränderungstempo erfolg-

reich begegnen? 

Kotter: Unternehmen müssen einen größe-

ren Schritt in die Zukunft wagen. Sie benö-

tigen heutzutage zwei Systeme, um ihr Ge-

schäft zu führen. Ein System, mit dem die 

tägliche Arbeit effizient und zuverlässig 

bewältigt wird, und ein weiteres, um 

 

 

Abbildung 1: Duales Betriebssystem. Die 

ausgereifte hierarchische Organisation (links) 

wird durch eine neue, netzwerkartige Struktur 

(rechts) ergänzt. Beide Systeme funktionieren 

Hand in Hand. 

 

'Strategische Initiativen' zu entwickeln und 

weitaus erfolgreicher umzusetzen als bis-

her. 

INTERCONSILIUM: Das müssen Sie uns 

genauer erklären. Sind die beiden Systeme 

voneinander getrennt oder bilden sie zu-

sammen ein großes Betriebssystem? 

Kotter: Die Organisationen der beiden Sys-

teme sind eng miteinander verbunden 

[Duales Betriebssystem, Abb. 1]. Die eine 

Organisation sieht aus wie die eines ausge-

reiften Businesses und die andere wie die 

eines unternehmerisch agierenden Start-

ups. Alle uns zurzeit vorliegenden Daten 

und die Erfahrungen von Kotter Internati-

onal zeigen, dass dies die Zukunft sein 

wird. Wir haben Pioniere gesehen, die dies 

mit erstaunlichem Erfolg etabliert haben. 

INTERCONSILIUM: Von welchen Prinzi-

pien wird diese neue duale Struktur gelei-

tet? 

Kotter: Ein gut funktionierendes duales 

Betriebssystem baut auf den folgenden 

fünf Grundprinzipien auf. 

Prinzip Nr. 1: Wichtige Veränderungen 

müssen von vielen Menschen aus allen Be-

reichen vorangetrieben werden. 

Prinzip Nr. 2: Es herrscht eine Haltung des 

'Wollens' und nicht des 'Müssens'. Wesent-

liche Erfolgsfaktoren sind hierbei der ins-

tinktive Wunsch von Mitarbeitern, ge-

meinsam mit anderen an einer wichtigen 

und spannenden Sache zu arbeiten und die 

realistische Chance zu haben, dies nun 

auch tatsächlich tun zu können. Das ge-

fühlte Privileg, in wichtige Aktivitäten ein-

gebunden zu sein, hat Menschen immer 

schon dazu bewegt, sich zusätzlich zu ihrer 
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eigentlichen Arbeit freiwillig weiteren 

Aufgaben zu widmen. Es muss somit kein 

neues Team eingestellt werden. 

Prinzip Nr. 3: Der Antrieb der Menschen 

kommt sowohl aus dem Herzen als auch 

dem Kopf. Die meisten Menschen werden 

Sie nicht unterstützen, wenn Sie mit Zahlen 

und Business Cases allein an die Logik ap-

pellieren. Wie alle großen Führungsper-

sönlichkeiten müssen Sie den aufrichtigen, 

grundlegenden Wunsch der Menschen an-

sprechen, zu einer größeren Sache beizu-

tragen und die Organisation oder die Ge-

meinschaft in eine bessere Zukunft zu füh-

ren. 

Prinzip Nr. 4: Vieles, was im neuen Teil des 

Systems passiert, ist nicht nur Manage-

ment, sondern viel mehr auch Leadership 

im Sinne des Entwickelns einer Vision, des 

Gewinnens der Unterstützung der Mitar-

beiter sowie des Vorantreibens der Umset-

zung, unabhängig davon, welche Barrieren 

im Weg stehen. 

Prinzip Nr. 5: Die beiden Systeme, Hierar-

chie und Netzwerk, sind miteinander ver-

knüpft. Es gibt auf der einen Seite eine aus-

gereifte, hierarchisch strukturierte Organi-

sation und parallel dazu ein zweites Sys-

tem, welches wie ein erfolgreiches, unter-

nehmerisch agierendes Start-up arbeitet. 

Es ist eine Netzwerk-Organisation ohne 

starre Regeln und Vorgehensweisen. Sie 

bietet den Beteiligten vielmehr die Freiheit, 

selbst Leadership zu beweisen. Ihre Vor-

teile sind ihre Geschwindigkeit und Agili-

tät, so wie bei einer ausgereiften Organisa-

tion die Vorteile in ihrer Zuverlässigkeit 

und Effizienz liegen. 

INTERCONSILIUM: Wie kann man sich 

die Abläufe vorstellen, die die Aktivitäten 

in dem Netzwerk vorantreiben, und was 

unterscheidet sie von den bekannten etab-

lierten Veränderungsprozessen?  

Kotter: Wir bezeichnen die Abläufe als 'Be-

schleuniger'-Prozesse, da sie die Aktivitä-

ten im Netzwerk einer Organisation 'be-

schleunigen' und immer weiterlaufen, 

wenn sie einmal in Fahrt gekommen sind 

[Abb. 2]. Dabei ähneln sie Aktivitäten, die 

man normalerweise in einem erfolgreichen 

unternehmerischen Umfeld findet.  

 

Abbildung 2: Acht 'Beschleuniger'-Pro-

zesse. Die acht Netzwerkprozesse ähneln den 

Aktivitäten, die man in dynamischen, erfolgrei-

chen Gründungsunternehmen findet und erin-

nern an die von Kotter 1996 beschriebenen acht 

Schritte für erfolgreichen Wandel. 

 

Sie sind vergleichbar mit den bekannten 

8 Stufen des Veränderungsmanagements, 

aber dieses Mal initiiert das Top Manage-

ment eine Dynamik, die viel mehr aktive 

Treiber der Veränderung hervorbringt und 

eine Netzwerkstruktur kreiert, die in die 
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Hierarchie und in etablierten Prozesse in-

tegriert ist und die - einmal gestartet - nicht 

mehr stoppt. 

Es beginnt damit, eine Art Dringlichkeit 

um die sogenannte 'Große Chance' herum 

zu schaffen und setzt sich mit dem Aufbau 

und der Entwicklung einer Führungskoali-

tion fort. Diese formt eine Veränderungsvi-

sion und wählt strategische Initiativen aus, 

die sich mit Geschwindigkeit und Agilität 

in Richtung Vision bewegen. 

Die zu Beginn beschriebenen fünf Prinzi-

pien sind die Grundbausteine der Be-

schleunigungsprozesse. Wenn all diese Be-

schleuniger gut funktionieren, lösen sie auf 

ganz natürliche Weise die Probleme, die 

mit dem Aufbau einer neuen und neuarti-

gen Organisation verbunden sind. Wenn 

alles richtig gemacht wird, geschieht dies 

ohne die teure Neueinstellung von Mitar-

beitern, ohne Beeinträchtigung des opera-

tiven Geschäfts und auch ohne das Verfeh-

len von Zielen. 

 

1996 veröffentlichte John Kotter das Buch 'Lea-

ding Change'. Er beschrieb, wie erfolgreiche 

Unternehmen ihre Veränderungsprozesse füh-

ren und nachhaltig umsetzen, und stellte zum 

erfolgreichen Management tiefgreifender 

Transformationsprozesse ein achtstufiges 

Change Management Modell vor. 

Die acht Schritte lassen sich in drei Phasen ein-

teilen: das Schaffen eines Klimas für Verände-

rungen (Schritte 1 bis 3), die Einbindung und 

das Empowerment der gesamten Organisation 

(Schritte 4 bis 6) und die nachhaltige Umset-

zung des Wandels (Schritte 7 bis 8).  

2014 veröffentlichte John Kotter 'Accelerate'. 

Die in diesem Buch genannten acht 'Beschleu-

niger' beziehen sich unmittelbar auf die 8 Stu-

fen von Kotters Change Management Modell. 

Sie wurden 'Beschleuniger' genannt, da die Ar-

beit im Netzwerk die strategisch relevanten Ak-

tivitäten einer Organisation 'beschleunigt'. 

   

„Der Vorschlag einer neuen 

Organisation wirft viele Fra-

gen auf.” 

 

INTERCONSILIUM: Bisher lebten wir in 

einer Welt von Einzelsystemen und hierar-

chischen Organisationen. Sobald eine 

neue, andere Form vorgeschlagen wird, 

wirft dies viele Fragen auf. Lassen Sie uns 

über einige davon sprechen. 

Kotter: OK! 

INTERCONSILIUM: In der Praxis sucht 

man bei besonderen Herausforderungen 

aktuell in sogenannten 'Strategischen Initi-

ativen' und 'Strategischen Projekten' nach 

Lösungen. Studien* zeigen, dass das Versa-

gen in Projekten der Regelfall und Projekt-

erfolg die Ausnahme ist. Woran liegt dies? 

Kotter: Der Grund dafür ist systematisch 

und direkt mit den Schwachstellen des hie-

rarchischen Systems und der innerbetrieb-

lichen Managementprozesse verbunden.  

Erfolgreiche, ausgereifte Organisationen 

haben eine gut strukturierte Hierarchie 

und werden von altbekannten Manage-

mentprozessen angetrieben: Planung, 

Budgetierung, Aufgabendefinierung, Per-

sonalbesetzung, Messung etc. Hierdurch 

*CHAOS Report, Standish Group (2015): Software-Projekte wer-

den in über 70% der Fälle nicht abgeschlossen oder bleiben nicht 

im Kosten-/Zeitrahmen und erreichen nicht den ursprünglich ge-

forderten Funktionsumfang. 
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können sie unglaublich zuverlässig und ef-

fizient ihre Wochen-, Quartals- und Jahres-

ergebnisse erzielen. Die vom Management 

geführten Hierarchien, die wir heute für 

selbstverständlich ansehen, sind eine der 

genialsten Innovationen des 21. Jahrhun-

derts. Sie sind nach wie vor absolut not-

wendig, damit Organisationen überhaupt 

funktionieren. 

 

„Der Grund des Scheiterns von 

Projekten ist systematisch und 

direkt mit den Schwachstellen 

des hierarchischen Systems 

und der innerbetrieblichen 

Managementprozesse verbun-

den.” 
 

Gute Führungskräfte sind sich den Limitie-

rungen der Hierarchien und der etablierten 

Managementprozesse bewusst. Sie versu-

chen, die Probleme durch die üblichen Op-

timierungsmaßnahmen auszugleichen und 

rufen zum Management von Spezialpro-

jekten die diversesten Projektmanage-

ment-Organisationen ins Leben. Sie nutzen 

abteilungsübergreifende Arbeitsgruppen, 

um Silos zu durchbrechen, oder sie entwi-

ckeln Change-Management-Kompetenzen, 

um Selbstzufriedenheit zu bekämpfen, Wi-

derstand zu reduzieren und mehr Mitar-

beiter für ihr Vorhaben zu gewinnen. Diese 

und andere Maßnahmen durchbrechen die 

Trägheit nicht vollständig und steigern die 

Schnelligkeit und Agilität nur bis zu einem 

gewissen Punkt. 

 

INTERCONSILIUM: Handelt es sich bei 

den Menschen des Netzwerksystems um 

eine separate Personengruppe?  

Kotter: Es funktioniert nicht mit einer 

zweiten, separaten Personengruppe - das 

ist absolut wichtig. Das hat nicht nur einen 

betriebswirtschaftlichen Hintergrund, son-

dern hat vielmehr damit zu tun, dass es 

viele Menschen gibt, die sich freiwillig mel-

den, um zusätzlich zu ihrem Tagesjob 

mehr zu arbeiten, ähnlich wie in Start-ups, 

in denen Mitarbeiter eine Passion für etwas 

entwickeln. Sie melden sich freiwillig, 

kämpfen um ihre Teilnahme, da es ihnen 

sinnvoll erscheint und sie so einen Beitrag 

leisten können. Es erlaubt ihnen die Frei-

heit, die Dinge anzupacken. Dies ist eine 

bestimmte Art von Mensch, nicht jeder ist 

so. Übrigens lieben es jüngere Menschen 

mehr als Leute in meinem Alter. Sie ma-

chen sozusagen einen Zweitjob. 

INTERCONSILIUM: Der sogenannte 

'Kampf um Talente' ist weltweit ein wichti-

ges Thema. Hilft ein duales System mit sei-

ner Netzwerkstruktur, talentierte Men-

schen anzulocken und zu halten? 

 

„Das Netzwerk-System hilft 

im Kampf um Talente.” 

 

Kotter: Ja, es hilft im Kampf um Talente. 

Junge, erfolgreiche Menschen lieben es, im 

Netzwerk zu arbeiten. Sie sehen darin eine 

Möglichkeit der persönlichen Entwicklung 

und dass es ihrem Job mehr Bedeutung 

verleiht. Sie lieben es. 
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INTERCONSILIUM: Wie lange dauert es, 

eine solche neue Struktur zu implementie-

ren?  

Kotter: Es hängt von der Größe des Unter-

nehmens ab, aber man kann bereits nach 

6 Monaten eine Veränderung spüren. Ein 

stabiles System zum Laufen zu bringen, 

dauert länger. Als wir anfingen, dachten 

wir, dass man einige Jahre braucht, um 

große Ergebnisse zu erzielen und ein nach-

haltiges System zu etablieren. Was wir 

heutzutage wissen ist, dass es allerhand 

Tricks gibt, um dies voranzutreiben. Die 

Welt fordert Geschwindigkeit. 

INTERCONSILIUM: Was ist die Aufgabe 

des Top Managements in dieser neuen Or-

ganisation?  

Kotter: Erstens, das Top Management 

muss es wollen. Falls dem nicht so sein 

sollte, viel Glück für denjenigen unterhalb 

von ihnen, der dennoch versucht, es umzu-

setzen. 

 

„Das Top Management muss 

ein initiales Statement abge-

ben und dann abwarten.” 

 

Zweitens, es muss ein Anfang gemacht 

werden. Wir bei Kotter International haben 

herausgefunden, dass zunächst innerhalb 

der Gesamtorganisation ein starkes Dring-

lichkeitsgefühl geschaffen werden muss, 

das auf eine aktuelle 'große Chance' ausge-

richtet ist. Das Top Management muss 

dazu zumindest ein initiales Statement ab-

geben und dann abwarten, was passiert. Es 

muss sicherstellen, dass es a) informiert 

bleibt und b) dass die alte Organisation tat-

sächlich mit der neuen verlinkt ist. 

INTERCONSILIUM: In einem etablierten 

hierarchischen Unternehmen werden Be-

wertungssysteme genutzt, um Leistung zu 

messen und entsprechende Vergütungs-

systeme zu kreieren. Aber wie wird dies in 

einer Netzwerkorganisation gehandhabt? 

Kotter: Dies sind logische Fragen des hie-

rarchischen Systems. Jedoch nutzt man 

diese Art des Denkens nicht beim Aufbau 

eines dualen Systems. Auf der Netzwerk-

Seite werden Mitarbeiter eigene Bewer-

tungsmethoden entwickeln, um sicherzu-

stellen, dass der Fortschritt der eigenen Ini-

tiativen verfolgt wird, und um Erfolge zu 

identifizieren, die gefeiert werden sollten. 

INTERCONSILIUM: Die Digitalisierung 

unserer Welt erfolgt mit einer atemberau-

benden Geschwindigkeit. In vielen Unter-

nehmen wurden demzufolge Digitalisie-

rungsinitiativen ins Leben gerufen. Bietet 

das duale Konzept hierfür eine Lösung? 

Kotter: Das duale System ist die perfekte 

Lösung für Strategische Initiativen, die 

herausfinden wollen, welche Auswirkun-

gen die Digitalisierung für ihr Unterneh-

men hat und die versuchen, Projekte zu 

steuern, in denen geprüft wird, ob die 

Dinge dann tatsächlich funktionieren. 

Hiervon ausgehend kann man lernen und 

dann zum dualen System übergehen, mit 

einem Netzwerk, das diese strategischen 

Initiativen führt. 

Ich beobachte an der digitalen Front, dass 

der Chef versteht, wie wichtig dies ist, und 

dass er/sie versucht, die ausgereifte Orga-

nisation dazu zu bewegen, die normale Ar-

beit zu erledigen und gleichzeitig über die 
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Auswirkungen der Digitalisierung sowie 

über etwas Neues nachzudenken. Es ist 

vorhersehbar, dass dies zu langsam ge-

schieht. So ergeben sich keine innovativen 

Ideen, und man stößt gegen eine Vielzahl 

von Barrieren - das ist nicht die Lösung. 

Das duale System mit dem Netzwerk ist 

ein System, das für eine radikale neue Ver-

änderung wie die Digitalisierung entwi-

ckelt wurde.  

 

„Das duale System wurde für 

eine radikale neue Verände-

rung wie die Digitalisierung 

entwickelt.” 

 

INTERCONSILIUM: Hat das duale Be-

triebssystem Ähnlichkeiten mit der Orga-

nisation in modernen Unternehmen wie 

Google? 

Kotter: Mittlerweile kommt Google an ei-

nen Punkt, an dem die Struktur ausgereift 

ist. Sie müssen ihren Service jeden Tag 

ohne Unterbrechungen oder Probleme lie-

fern. Falls das nicht klappt, gibt es ernst-

hafte Probleme. Google hat daher viele klar 

beschriebene Verfahren und Handbücher, 

aber sicher nicht so wie General Motors.  

Ich würde vermuten, dass Google mehr 

Arbeitsgruppen als eine durchschnittliche 

Organisation hat. Zudem mögen diese 

mehr Freiheiten haben, aber bei Google hat 

es noch nicht das Maß erreicht, bei dem ich 

über ein duales System sprechen würde. 

INTERCONSILIUM: Was ist die größte 

Hürde, die der Implementierung solcher 

Netzwerkstrukturen entgegensteht? 

Kotter: Es ist neu, es ist anders und an ei-

nem bestimmten Punkt gibt es in uns allen 

etwas, was Bedenken gegenüber etwas 

Neuem hat. Typische Manager sind zwar 

solide und talentierte Personen, aber auch 

Führungskräfte können Angst vor Kon-

trollverlust haben und somit auch Verän-

derungen ablehnen. 

INTERCONSILIUM: Sie haben zahlrei-

chen Organisationen geholfen, ein duales 

System aufzubauen und haben Pioniere 

kennengelernt. Was waren deren größten 

Aufgaben bei der Einführung dieses neuen 

Systems?  

Kotter: Die größten Herausforderungen 

bestehen darin, die Bereitschaft zu haben, 

den ersten Schritt zu tun, und darüber hin-

aus auch zu wissen, wie man den Wandel 

initiiert und vorantreibt.  

INTERCONSILIUM: Dr. Kotter, haben Sie 

vielen Dank. 

 

* * * 

 

Dieses Interview führte Dr. M. Konieczny, 

Partner bei Interconsilium, Düsseldorf. 

Kontakt: m.konieczny@interconsilium.de 
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INTERCONSILIUM 

Interconsilium ist eine Premium Executive 

Search Boutique und verfügt über ein in 

mehr als 30 Jahren etabliertes und sich 

ständig erweiterndes internationales Netz-

werk zu hochkarätigen Spitzenkräften in 

allen Branchen der Wirtschaft. Die Partner 

von Interconsilium beraten ihre Klienten 

durchgehend während des gesamten Man-

dats auf Augenhöhe und führen die Suche 

von A bis Z persönlich durch.  

 

 

John P. Kotter  

Dr. Kotter ist Konosuke Matsushita Profes-

sor of Leadership, Emeritus, an der Har-

vard Business School. Bisher hat er 19 Bü-

cher veröffentlicht, darunter 12 Bestseller. 

Die am meisten gelesenen Bücher sind A 

Sense Of Urgency, The Heart Of Change und 

Leading Change, welches das Time Maga-

zine in 2011 zu einem der 25 einflussreichs-

ten Management-Bücher aller Zeiten kürte. 

Sein wohl beliebtestes Buch ist Our Iceberg 

Is Melting (dt. Das Pinguin-Prinzip: Wie 

Veränderung zum Erfolg führt), welches in 

2006 veröffentlich wurde. Es führte die 8-

Stufen-Veränderungsmanagement-Philo-

sophie von Kotter International an ein brei-

tes Publikum heran.  

In seinem Buch Accelerate verdeutlicht John 

Kotter die 5 Grundprinzipien, die dem 

neuen Netzwerksystem zugrunde liegen, 

und beschreibt die 8 Beschleuniger-Pro-

zesse, die das System antreiben. Die Be-

schleuniger sind an die 8 Stufen des Verän-

derungsmanagements angelehnt. Sein 

neuestes Buch That’s Not How We Do It 

Here!, veröffentlicht in 2016, ist wie Our Ice-

berg Is Melting eine Business-Fabel und lei-

tet sich von Accelerate ab. 

In den letzten Jahren haben Dr. Kotter und 

seine Firma Kotter International zahlrei-

chen Organisationen geholfen, ein duales 

Betriebssystem aufzubauen. 
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