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Veranderungsmanagement in NPOs

Den kontinuierlichen Wandel aktiv gestalten
Von Katrin Matuschek & Julia Heyl

Uberblick

Die Steuerung von Veranderungsprozessen ist in vielen Non-
Profit-Organisationen (NPOs) bereits zu einer Daueraufgabe
und zur Kernkompetenz nicht nur von Fuhrungskraften
geworden.  Soziale,  wirtschaftliche,  kulturelle  und
demografische Veranderungen stellen NPOs immer wieder
vor neue Herausforderungen und erfordern — um die
Organisation zukunftsfahig aufzustellen — eine Anpassung an
die sich kontinuierlich wandelnden Rahmenbedingungen.
Diese MuP-Praxishilfe gibt Ihnen einen ersten Einblick in die
klassischen Modelle von Veranderungsmanagement, stellt
lhnen  aber auch  einen alternativen  flexibleren
Veranderungsmanagement-Ansatz flr das Gestalten von
komplexen Veranderungsvorhaben vor. AuBerdem erfahren
Sie, mit welcher Haltung sich NPO-Verantwortliche auf sich
wandelnde Gegebenheiten einstellen kénnen.

Veranderungsmanagement — Was ist das?
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Quellen und Verweise

: management meint die zielorientierte Steuerung von Verdnderungen in komplexen Organisationen,
: Institutionen und Unternehmen, sowie dessen professionelle Gestaltung und erfolgreiche Umsetzung.

@ Ziele: Das Konzept mdchte Wege aufzeigen, wie institutioneller Wandel, die Veranderung von
Strategie, Struktur und Kultur in Organisationen, so gestaltet werden kann, dass Wandel nachhaltig
als positiv erlebt wird, und die betreffende Organisation zukunftsfahig aufgestellt ist. Der besondere
Fokus darauf, Wandel nicht passiv geschehen zu lassen, sondern bewusst wahrzunehmen, ermoglicht

eine aktive Gestaltung des Prozesses.

Veranderungen bringen Unsicherheiten und Unwagbarkeiten mit sich, da es gilt, bewéahrte Pfade zu
verlassen und Gewohnheiten umzustellen. Daher kénnen sie auf Widerstand unter den Betroffenen stoBen.
Deshalb ist es wichtig, die Prozesse so zu gestalten, dass sie fur die Menschen verkraftbar und verstandlich
sind und der Handlungsbedarf der Organisationen fir sie erkennbar ist. So kénnen Betroffene zu Beteiligten
werden, die sich fur Veranderungen einsetzen und Verantwortung tbernehmen.

MuP-Praxishilfe: Veranderungsmanagement in NPOs



FRIEDRICH .
EBERT.

STIFTUNG i rawshie G0 e

Besonderheiten bei Veranderungsmanagement in Non-Profit-Organisationen

Gerade auch Non-Profit-Organisationen stehen unter Veranderungsdruck. Sowohl die auBeren (Konkurrenz
um Fordermittel, Anforderungen an Qualitdtsmanagement etc.), als auch die inneren Bedingungen
(veranderte Anforderungen von Mitgliedern und Freiwilligen an den Nutzen ihres Engagements, flache
Hierarchien etc.) andern sich, und NPOs mUssen mit diesem Wandel Schritt halten.

%Fﬂr die Praxis: Um Wandlungsprozesse erfolgreich zu gestalten, sollten jedoch die strukturellen
Besonderheiten von NPOs in den Blick genommen werden. Damit gemeint ist das Zusammenspiel
von Haupt- und Ehrenamtlichen bzw. Freiwilligen, und deren jeweiligen unterschiedlichen
Interessenlagen, die die Dynamik von Verdanderungsprozessen beeinflussen.

+ Hauptamtliche wollen und missen ihre Koordinations- und Managementaufgaben wahrnehmen,
und Veranderung ist oftmals im Sinne von Effizienz- und Effektivitatssteigerung notwendig und
anzustreben.

+ Mitglieder wollen vor allem ihre Interessen vertreten sehen und den gréBten Nutzen aus den
Tatigkeiten der Organisation ziehen. Die Notwendigkeit Veranderung voranzutreiben und zu gestalten
erschlieBt sich ihnen unter Umstdanden nicht immer.

¢ FUr Ehrenamtliche und Freiwillige ist die personliche Motivation fir das Engagement von
besonderem Interesse, welches durch ungenidgend kommunizierte und intransparente Vorgdnge
beeintrachtig werden kann. Partizipative Planungsprozesse und die Miteinbeziehung aller vom Wandel
Betroffenen ist unerlasslich, um Akzeptanz fir Veranderungen zu schaffen, und Wandel nachhaltig zu
gestalten.

+ Besondere Machtbeziige kommen hinzu: Mitglieder wahlen die Hauptamtlichen und haben somit
erhebliche Entscheidungsmacht. Hauptamtliche haben dagegen wenig Entscheidungsmacht, jedoch
das groBte Informationskapital und sind oft fir Veranderungsprozesse verantwortlich.

Veranderungsmanagement-Ansatze im Wandel

Veranderungsmanagement ist kein statisches Programm, vielmehr ein Ansatz, der sich selbst im Wandel
befindet. Sowohl klassische, als auch neuere Veranderungsmanagement-Ansatze haben ihre Berechtigung.
Es kommt auf die Rahmen- und Umweltbedingungen an.

Im Folgenden wollen wir ihnen klassische und neuere Ansatze vorstellen.

Klassische Ansatze

Klassisches Veranderungsmanagement geht vor allem von der Annahme aus, dass Veranderung die
: Ausnahme ist, und ein geplanter, kontrollierbarer, und in sich geschlossener, zeitlich terminierter Prozess
: ist. Dementsprechend sind klassische Ansdtze auch streng phasenorientiert. :
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Beispiel 1: Das Drei-Phasen Modell nach Kurt Lewin

Das klassische Veranderungsmanagement bezieht sich Gberwiegend auf Kurt Lewins Drei-Phasen-Modell
von 1947: Unfreezing — Changing — Refreezing.

e Unfreezing - Auftauen
- Die Veranderung wird vorbereitet
e Changing - Bewegen
- Die Veranderung wird durchgefiihrt

e Refreezing - Einfrieren
v - Die Veranderung wird abgesichert

In der ersten Phase, der des Auftauens, wird die Veranderung vorbereitet, die Betroffenen werden
informiert und in die Diskussionen miteinbezogen. Zudem werden MaBBnahmen entwickelt, die Betroffenen
auf das Neue einstellen. Auch ist Teil der ersten Phase eine Bestandsaufnahme zur Analyse der Ist-Situation.
Damit wird das zu betreffende System ,, weich” und veranderbar.

Die zweite Phase ist die Phase der Bewegung, in der die eigentliche Veranderung durchgefihrt wird. Es
wird direkt in die Ablaufe eingegriffen, Betroffenen sollte weiterhin der Nutzen der Veranderung
verdeutlicht werden, und sie sollten in der neuen Situation trainiert werden. Verhalten und Prozesse werden
Uberwacht. Im Ergebnis wird das System in dieser Phase transformiert.

Phase drei ist die Phase des Wiedereinfrierens. Ziel ist hier die Verdnderung abzusichern. Prozesse und
Verhalten werden weiterhin Gberwacht, ,Fehl”verhalten wird sanktioniert. Das veranderte System wird so
an die Rickkehr zum alten Zustand gehindert.

Beispiel 2: Modell der Sieben Phasen

Lewins  Drei-Phasen-Modell ~ gilt als  Grundlage far viele weitere  Phasenmodelle im
Veranderungsmanagement. Die meisten davon stellen den Veranderungsprozess kleinschrittiger dar und
bedienen sich zeitgemaBer Begriffe, wie z.B. das Modell der Sieben Phasen der Verdnderung:

eBewusstsein schaffen

oZiel formulieren

€€«

e\/eranderungsschritte planen

e|nformationen vermitteln ]
eErste Erfolge sichtbar machen ]

e\/eranderung institutionalisieren

e\/eranderung kultivieren

L £ < <<
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Zunachst wird Bewusstsein fur die Notwendigkeit der Veranderung geschaffen und es werden Ziele
formuliert. Transparente Informationsvermittlung Uber die geplanten Vorhaben und die angestrebten Ziele
an alle Beteiligten sind dabei von herausragender Bedeutung. Daraufhin werden die Veranderungsschritte
geplant. Schon bevor die Veranderung abgeschlossen ist, ist es wichtig, erste Erfolge sichtbar zu machen,
um alle Beteiligten weiterhin zu motivieren. Zum Ende des Prozesses werden die Verdnderungen
institutionalisiert und kultiviert.

Die Veranderung ist in klassischen Herangehensweisen dann abgeschlossen, wenn eine neue Struktur an die
Stelle der alten getreten ist.

: Einsatz klassischer Einsatze bei:

: « (berschaubaren Veranderungsvorhaben
¢ stabilen Rahmenbedingungen und
+ zeitlich begrenzten, zielfixierten Projekten

Gegeniiberstellung klassischer und neuerer Ansatze

Neuere Ansatze stellen den klassischen Ansdtzen ein anderes Verstandnis von Wandel gegenlber und
formulieren Gegenthesen was das Vorgehen betrifft. Die folgende Grafik beschreibt die Gangige Change
These, die klassischen Ansatzen zugrunde liegt, und stellt ihr eine Gegenthese von Wandel gegeniber.

Géngige Change These Gegenthese

1. Rhythmus Veranderung als Ausnahme

Verdnderung ist alltagliche Notwendigkeit
2. System Veranderung als Eingriff von auBen  Wandel ist [...] endogen, Teil der Systemprozesse

3. Form Verdnderung als beherrschbarer Wandel vollzieht sich auch auf ungeplantem
Prozess Wege

Veranderung als linearer und Wandel und WandelanstéBe sind nicht mehr

kausaler Prozess eindeutig zu verorten
5. Quelle Verdnderung als exklusive Top- Wandel kann von den verschiedensten Stellen in
Aufgabe Gang gesetzt werden

Quelle: Schreydgg, G. (1999): Organisationsentwicklung — quo vadis? In: ZOE 3/99, S. 76-79, eigene Erganzungen.
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Agiles Veranderungsmanagement als neuerer Ansatz
Agiles Veranderungsmanagement ist ein neuerer Ansatz, der der zunehmenden Komplexitat und
Unplanbarkeit Rechnung tragt und Lésungsstrategien anbietet, die weniger linear geplant sind, sondern
sich einer Veranderung schrittweise annahern, sich an einem iterativen bzw. agilen Vorgehen orientiert.

lterativ bedeutet, sich durch Wiederholung dem Ziel oder der Lésung anzundhern. Ein iteratives Vorgehen
tragt Komplexitat und Unsicherheit Rechnung, indem es vorsichtiges Experimentieren sowie hdaufiges
Reflektieren Uber den Prozess vorschlagt. Es gibt keine fixen Zielvorstellungen, sondern Zielkorridore und
Planungen werden immer nur fir kirzere Zeitrdume gemacht, um Zielvorstellung mit der Realitét abgleichen
und ggf. nachjustieren zu kénnen. So ladt der Veranderungsprozess zu ztigigem Handeln und Improvisieren
ein, und kann sich Schritt fur Schritt vollziehen.

Ein zirkuladres Prozessmodell - der ,Transformation & Innovation Cycle”

Mutius/Minx haben ein Meta-Modell als konzeptionellen Rahmen fir die Erneuerungsarbeit in
Organisationen entwickelt, den ,Transformation & Innovation Cycle”. Sie betonen die Bedeutung der
Grundhaltung in Organisationen und bei Betroffenen in Bezug auf Veranderung, und leiten daraus ein
Prozessmodell, sowie Kernkompetenzen fur Flhrungskrafte ab. Das zirkuldre Prozessmodell méchte dabei
unterstltzen, die richtigen Fragen zu stellen, sowie eine Grundhaltung der Offenheit zu kultivieren (Zuhéren,
Beobachten und Sondieren).

1. Aufgaben
beschreibung u.
reformulieren

2. Fragen u. zuhdren,
beobachten u.
sondieren

7. Ergebnis reflektieren
u. stabilisieren

6. Das Feld
kommunikativ
einstimmen

3. Hypothesen u.
Alternativen skizzieren

5. Modellieren, 4. |deen/Visionen
experimentieren u. entwickeln, imaginieren
testen u. kombinieren

Quelle: Darstellung nach Mutius/Minx (2013), S. 60.
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Fiir die Praxis: Im Folgenden stellen wir hnen einzelne Schritte des Prozessmodelles etwas genauer
vor, die eher als Anhaltspunkte dienen, denn als starr zu durchlaufende Stufen zu verstehen sind,
sowie mdgliche Fragen, die Sie sich in diesem Zusammenhang stellen kénnen.

1. Aufgabenbeschreibung und Reformulierung
Bestandsaufnahme, Problembeschreibung und Reformulierung als positive Frage.

@ Fragen Sie sich:
? Wie kdnnen wir erreichen, dass...?
?  Wie kénnen wir uns 6ffnen?
? Was kdnnten wir mit unseren Ressourcen gemeinsam mit anderen machen?

2. Fragen und zuhoren, beobachten und sondieren
Erkundung und Beobachtung des Umfeldes, genaues Hinhéren und Sondieren.

@ Fragen Sie sich:

? Wie sehen es andere?
? Von wem konnten wir lernen?
? Welches Wissen kénnen wir nutzen?

3. Hypothesen und Alternativen skizzieren
Analyse der Entwicklung, Bildung von Hypothesen und Skizzierung méglicher alternativer Wege.

@ Fragen Sie sich:

? Wie ist es zur heutigen Situation gekommen?
? Welche Szenarien sind denkbar?
? Welche Widerspriiche und/oder Widerstdnde sind Ansatzpunkte einer neuen

Entwicklung?

4. Ideen/Visionen entwickeln: imaginieren und kombinieren
Abstand nehmen, um auf neue Gedanken zu kommen.

@ Fragen Sie sich:

? Was passiert wenn wir ganz loslassen?

? Was lasst sich kombinieren und reduzieren?
? Was sind gute Lésungen?

? Haben wir eine Vision?

MuP-Praxishilfe: Veranderungsmanagement in NPOs
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5. Modellieren, experimentieren und testen
Modellieren einer tragfahigen Strategie, Ausprobieren, Experimentieren, Testen.

@ Fragen Sie sich:

? Ist die gefunden Loésung bzw. das Konzept anschlussfahig?
? Wird sie bzw. es verstanden?
? Macht sie bzw. es einen Unterschied?

? Nutzt sie auch unseren Umwelten?

6. Das Feld kommunikativ einstimmen
Umsetzung oder ,Einstimmung” des Feldes.

@ Fragen Sie sich:

?  Wie kénnen wir wen erreichen?
Wen kdnnen wir einbeziehen?

-~

? Wie gehen wir mit Widerstanden um?

-~

Wie schaffen wir Resonanz?
Wir kdnnen wir die gefunden Losung/das Projekt/den Prozess weiter verbessern?j

-~

7. Ergebnis reflektieren und stabilisieren
Die Stabilisierung der gefundenen Lésung und das bewusste Verarbeiten der Erfahrungen.

@ Fragen Sie sich:

Wie kdnnen wir wen erreichen?
Wen kdnnen wir einbeziehen?

Wie schaffen wir Resonanz?
Wir kénnen wir die gefunden Losung/das Projekt/den Prozess weiter

verhessern? j

@ ., Verdnderung ist ein zirkuldrer Prozess. Anfang und Ende sind Elemente eines endlos geflochtenen
Bandes.” Aus: Mutius/Minx (2013), S. 61.

?
f’
? Wie gehen wir mit Widerstanden um?
f’
?

Nur vermeintlich liegen Start- und Endpunkt des Veranderungsprozesses auf einem Niveau. Wurde eine
Veranderung durchlaufen, liegt jedoch der Endpunkt wiinschenswerterweise auf einem hdheren Niveau,
und ist wiederum Anfangspunkt eines weiteren Veranderungsprozesses.
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£ Hinweis: Das MuP-Trainingsbuch ,Change — Veranderung. Vorgehen, Haltung und Organisation
bei Veranderungsvorhaben in NPOs” stellt einen weiteren modernen Ansatz, den iterativen, mit dem
Vorgehensmodell der , flow- turn-map” genauer vor, ebenso wie viele weitere praktische Werkzeuge!

Kompetenzen fiir Fiihrungskrafte bei komplexen Veranderungsprozessen

Veranderung bringt den Bruch mit Gewohnheiten und eingelibten Mustern mit sich. Eine Organisation muss
neue Handlungsabldufe und Kommunikationswege eintben, und braucht dafir Anleitung und FUhrung.
FUhrungskraften kommt dabei besondere Verantwortung zu, sie mussen den Wandlungsprozess mittragen
und Orientierung geben. Realistische Erfolgseinschatzungen sind wichtig, und das Miteinbeziehen der
Beteiligten ist essentiell. Nicht zuletzt spielt auch die Analyse von Risiken eine Rolle.

Um Erneuerungsarbeit in iterativen Wandlungsprozessen anzuleiten und zu begleiten, sind vor allem sieben
Kompetenzmuster als Meta-Fahigkeiten von Fiihrungskraften fir die Gestaltung von intelligenten,
lernféhigen Organisationen von Bedeutung:

1. Achtsamkeit
Das Nichtwissen im Wissen akzeptieren, Achtsamkeit fir das Nicht-Offensichtliche schulen, respektvolle,
wertschatzende Fragen stellen und scheinbar Unantastbares in Frage stellen.

2. Offenheit
An Grenzen gehen und diese Uberschreiten und dadurch Neues entdecken, Wissen teilen, gut beobachten
und zuhdren, jenseits der eigenen Disziplinen nach Lésungsansatzen und Impulsen suchen.

3. Pfadunabhangigkeit
Fahig bleiben, die bisherigen Bahnen zu brechen, Zukunftsszenarien entwickeln, dadurch in Alternativen
denken und Abzweigungen gehen.

4. Kombinatorische Intelligenz

Eigene Sichtweisen verriicken und mit anderen verknipfen, Sowohl-als-auch denken, neue kreative
Kombinationsmuster entdecken.

5. Gestaltungsfahigkeit

FUr eine gute Idee, eine gute Form oder Gestalt finden. Modellierung einer Strategie bis zur Formulierung
einer stimmigen Gestaltung von Zukunftsraumen. Einen Unterschied machen, und zugleich anschlieBen an
die Vorstellungen und Bedurfnisse der Umwelt.

6. Kooperationsfahigkeit
Vielfalt, Dialog und Kooperation herstellen, Kommunikation und neues Zusammenspiel organisieren, Vielfalt
zum Klingen bringen.

7. Geduld und Ausdauer
Scheitern als Ressource sehen und aus Erfahrungen des Scheiterns lernen kénnen, Geduld und Ausdauer
Uben, aus dem Nichtgelingen lernen.

MuP-Praxishilfe: Veranderungsmanagement in NPOs
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(:;:D Es geht [...] um die Vorstellung eines Prozesses, der radikaler und zugleich realistischer, offener und
breiter angelegt ist und starker auf Selbstorganisation und Partizipation setzt. Ein Prozess, bei dem
wir neue Rdume, Orte und Formate schaffen, in denen experimentiert, Geschichten erzadhlt und in
alternativen Szenarien fir die Zukunft gedacht werden kann. [...] Es geht darum, die Blickrichtung zu
andern und andere Fragen zu stellen. [...]"

Aus: Mutius/Minx (2013), S. 58f.
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% Veranderungsmanagement als Prozess. Skript zum MuP-Training, erstellt von flow consulting.

@

% Weitere Informationen rund um das Thema , Veranderungsprozesse in NPOs gestalten” finden Sie auf
unserer MuP-Webseite.

% Das MuP-Trainingsbuch ,Change - Veranderung. Vorgehen, Haltung und Organisation bei
Veranderungsvorhaben in NPOs” finden Sie auf unserer MuP-Webseite.

R/

% Mit welchen Methoden man auch Veranderungen partizipativ gestalten kann, erfahren Sie in den MuP-
Praxishilfen ,Partizipationsverfahren” auf unserer MuP-Webseite unter Publikationen.
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