
Verbände und ihre Umwelten verändern sich ununterbrochen. 
Change-Management ist in den letzten Jahren sowohl für die Geschäftsführung 

als auch für Vorstände eine zentrale Managementaufgabe und -kompetenz geworden. 
Der folgende Artikel beleuchtet einige wesentliche Erfolgsfaktoren für die Gestaltung komplexer 

Veränderungsprozesse und gibt Gestaltungsempfehlungen für deren 
Planung und Durchführung. 

Change-Management
Das Gestalten von komplexen Veränderungsprozessen als Managementaufgabe
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 Die organisationale Energie, die im  –

Verband wirkt. Forschungsergebnisse 

zeigen, dass eine wesentliche Ursache 

für die Unterschiede in der erfolg-

reichen Bewältigung von Verände-

rungsprozessen im Ausmaß an vorhan-

dener organisationaler Energie liegt. 

Die Abbildung 2 auf Seite 7 zeigt die vier 

verschiedenen Zustände, die die organi-

sationale Energie annehmen kann. 

Es ist leicht nachvollziehbar, dass in ei-

ner Organisation, in der resignative Träg-

heit oder korrosive Energie vorherrschen, 

die ersten Prozessschritte darin bestehen 

müssen, die Ursachen dieser Energiezu-

stände zu verstehen und sie positiv zu 

beeinfl ussen. Ein Beispiel für resignative 

Trägheit im Rahmen eines Start-Analyse-

workshops war folgende Äußerung: „Die-

se Analysen haben wir in den letzten Jah-

ren schon dreimal gemacht. Wir kennen 

jeden Aspekt des Problems, haben es aber 

noch nie geschafft, es wirklich zu bearbei-

ten und Lösungen umzusetzen. Wir ha-

ben längst resigniert und glauben nicht, 

dass dieser Prozess Erfolg haben kann.“ 

Durch extrem ausgeprägte korrosive 

Energie war in den letzten Monaten die 

Auseinandersetzung in einem Berufsver-

band geprägt, der nach 10-jährigem Beste-

hen seine Satzung überarbeiten musste. 

Der Verband wurde im Konfl ikt zwischen 

MERKMALE KOMPLEXER 

 VERÄNDERUNGSPROZESSE

Komplexe Veränderungsprozesse zeich-

nen sich im Verbandsalltag häufi g dadurch 

aus, dass sie unzureichend strukturiert 

sind, dass sie die Beteiligung sehr vieler Per-

sonen/Gruppierungen erfordern und dass 

sie eine gewisse Zeit (bis zu mehreren Mo-

naten oder sogar Jahren) dauern, ehe sie be-

endet sind. Ihr Risiko besteht darin, dass sie 

trotz hohem fi nanziellem und personellem 

Aufwand im Laufe der Monate im Alltags-

geschäft versanden oder nur mit unbefrie-

digenden Teillösungen abgeschlossen wer-

den (siehe Abbildung 1 auf Seite 7). 

Veränderungsprozesse stellen den Ver-

band/die Organisation vor die Herausfor-

derung, sich an Umfeldveränderungen 

anzupassen und daraus resultierende 

Innovationen in das bestehende System 

zu integrieren. Auch die Mitarbeiter und 

die Mitglieder haben sich diesem Verän-

derungsprozess aktiv zu stellen und sich 

auf das Neue einzulassen. 

Als Beispiele seien hierfür die strate-

gische und strukturelle Neuausrichtung 

eines Verbandes durch die Erarbeitung 

eines Leitbildes und eine anschließende 

Neustrukturierung, der Fusionsprozess 

zweier Verbände oder die Einführung 

eines QM-Systems bis hin zur Zertifi zie-

rung genannt. 

Die große empirische Studie unserer 

Beraterfi rma zum Entwicklungsstand 

von Verbänden und Non-Profi t-Organi-

sationen aus dem Jahr 2008 (siehe Ver-

bändereport Ausgabe 06/2008, Seite 6ff.) 

hat gezeigt, dass sich eine Vielzahl von 

Verbänden mit ihrer systematischen Wei-

terentwicklung beschäftigen und solche 

komplexen Veränderungsprozesse schon 

fast zum Alltag gehören. 

ERFOLGSFAKTOREN

Bevor wir uns mit den Erfolgsfaktoren 

beschäftigen, die bei der Projektabwick-

lung selbst zu beachten sind, ist auf 

zwei wichtige organisationale Voraus-

setzungen aufmerksam zu machen, die 

die Erfolgswahrscheinlichkeit deutlich 

beeinfl ussen und die als Teil der Analyse-

phase zu Beginn sorgfältig erhoben und 

für die Projektgestaltung berücksichtigt 

werden müssen. 

Diese sind: 

  – Die Problemlösungsfähigkeit und 
die Innovationsfähigkeit des Ver-
bandes. Je früher Probleme erkannt 

werden, desto mehr Zeit steht für die 

Lösung zur Verfügung und je mehr 

„Know-how“ im Verband zur Bewälti-

gung dieser Probleme vorhanden ist, 

desto leichter sind die Veränderungs-

prozesse zu organisieren. 
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sich basisdemokratisch verstehenden 

Ortsgruppen und den Anforderungen 

stärkerer Zentralisierung auf Bundesebe-

ne beinahe zerrieben. 

ZEHN GESTALTUNGSEMPFEHLUNGEN

Die folgenden zehn Gestaltungsemp-

fehlungen sind ein Ergebnis unserer 

langjährigen Beratungserfahrung in un-

terschiedlichsten Verbänden, Stiftungen 

und Non-Profi t-Organisationen. Sie lie-

ßen sich sicher an vielen Stellen erwei-

tern und vertiefen, können Ihnen aber 

auch in dieser Kompaktheit – im Sinne 

einer Checkliste – Anregungen für eine 

erfolgreiche Projektgestaltung bieten. 

1. Investieren Sie Zeit in eine 

umfassende Diagnose

Der Hinweis auf eine umfassende 

Analyse zu Beginn des Prozesses scheint 

eine triviale Selbstverständlichkeit zu 

sein, wird aber in der Praxis immer wie-

der vernachlässigt. Dabei kann zwischen 

mindestens zwei analytischen Zugängen 

differenziert werden, die sich fundamen-

tal unterscheiden und ergänzen: 

 Eine realistische Stärken-Schwächen-1. 

Analyse des Verbandes mit den ver-

schiedenen Facetten: Strukturen, 

Prozesse, Mitglieder, Marketing, Res-

sourcen sowie der Kultur, der Aus-

prägung der organisationalen Ener-

gie und der Innovationsbereitschaft. 

Eine Umfeldanalyse bezogen auf die 

nächsten fünf Jahre (Chancen und Ge-

fahren). Die Fragestellung hier lautet: 

Welches sind die wichtigsten Trends 

im Umfeld der Mitglieder des Ver-

bandes, mit denen diese sich in den 

nächsten Jahren werden auseinander-

setzen müssen? Welche Herausforde-

rungen kommen durch diese Trends 

auf die Mitglieder zu und welche 

 Konsequenzen soll der Verband da-

raus ableiten? 

 Beide Analyserichtungen können mit 2. 

einem sehr unterschiedlichen Set an 

Methodiken bearbeitet und um an-

dere Perspektiven erweitert werden. 

Besonders die Umfeldanalyse wird er-

fahrungsgemäß eher  vernachlässigt, 

ABBILDUNG 2

Korrosive Energie

–  Hohes Maß an Aktivität, Wachheit und 
 emotionaler Involviertheit

–  Intensive Energie ist negativ ausgerichtet 
(kommt destruktiv zum Einsatz)

–  Ein Großteil der Anstrengungen ist in internen 
Kämpfen, Spekulationen und mikropolitischen 
Aktivitäten gebunden

–  Symptomatisch ist die gegenseitige 
 Schwächung von Organisationseinheiten 

Resignative Trägheit

–  Das Potenzial der NPO ist nur teilweise 
 mobilisiert

–  Geringes Aktivitätsniveau, reduzierte 
 Interaktions- und Kommunikationsintensität

–  NPO ist mit negativen Emotionen wie 
 Enttäuschung, Frustration oder Indiff erenz 
gekennzeichnet

–  Signale sind z. B. innere Abkehr,  Desinteresse 
oder lethargisches Verhalten 

Angenehme Trägheit

–  Zufriedenheit mit dem Status quo
–  Geringes Aktivitätsniveau, geringe 

 Wachsamkeit und schwache emotionale 
Spannung

–  Signale aus der Umwelt werden von der NPO 
spät wahrgenommen

–  Veränderungen und Prozesse laufen eher 
gemächlich und schleppend ab 

Produktive Energie

–  Hohes Aktivitätsniveau, hohe Aufmerksamkeit 
und Begeisterung bei gleichzeitig starker 
Anstrengung

–  Grenzen der eigenen Kompetenzen und 
Belastbarkeit können in Hochenergiephasen 
erreicht und „gedehnt“ werden

–  Positive Energien äußern sich zum Beispiel in 
Begeisterung und Stolz

–  Herausforderungen werden schnell und 
 außergewöhnlich eff ektiv bewältigt 

Korrosive
Energie

Resignative
Trägheit

Produktive
Energie

Angenehme
Trägheit

hoch

niedrig

negativ positiv

Intensität

Qualität

Grafi k: Verbändereport© 

Quelle: Bruch, Heike/Vogel, Bernd 2005: Organisationale Energie – Wie Sie 
das Potenzial Ihres Unternehmens ausschöpfen. Wiesbaden: Gabler-Verlag. S. 42         

Grafi k: Verbändereport©    
Quelle: Schwarz, Peter 2001: Management-Brevier für Nonprofi t-Organisationen. 

2. Aufl . Bern/Stuttgart/Wien: Haupt-Verlag. S. 66    

ABBILDUNG 1

Episoden in Innovations-Prozessen/-Projekten

Suchen/Entwickeln neuer Lösungen

Kreativität
Alternativen

Methodik

Innovation
scheitert

Partielle
Lösung

Innovation
gelingt

Widerstand der
Betroff enen

„Auftauchende“ Probleme erfordern Innovation

Management leitet Innovationsprozess ein

Macht-/Konfl iktprozesse, Interessendurchsetzung

Widerstandsabbau, Konsensfi ndung, Akzeptanz-Erzielung

Ergebnis
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Die maximale Transparenz über den 

Projektablauf, die Möglichkeiten der 

Beteiligung, die Zusammensetzung von 

Projektgruppen und die Abfolge notwen-

diger Entscheidungsschritte sind dann 

die Grundlage, um sich auf diesen Weg 

einlassen zu können. 

3. Orientieren Sie sich bei der Ablauf-

gestaltung am Episodenmodell

Je tiefgreifender der durch einen Ver-

änderungsprozess angestrebte Wandel 

in einem Verband ist, desto mehr hat 

sich bewährt, die Ablaufgestaltung am 

Episodenmodell zu orientieren (siehe 

Abbildung 3). Es ist sehr sinnvoll, der 

Verfl echtung von sach-, macht- und kon-

sensorientierten Phasen im Prozessablauf 

Rechnung zu tragen.

Diese Gliederung ist auch eine gute 

Orientierung bei der Frage, welche Per-

sonen/Funktionsträger in den Prozess, 

zum Beispiel in eine Steuerungs- oder 

Projektgruppe, unmittelbar einbezogen 

werden sollten. Am besten ist es, wenn 

die Steuerungsgruppe mit Personen be-

setzt ist, die als sogenannte Promotoren 

maximal zur Bewältigung der einzelnen 

Prozessphasen beitragen können (siehe 

Abbildung 4). Im Rahmen eines komple-

xen Veränderungsprozesses müssen alle 

drei Funktionen wahrgenommen und 

eingeplant werden. Natürlich können 

sie in kleinen Verbänden und Organisa-

tionen auch in einer Person zusammen-

fallen, sollten dann aber umso bewusster 

wahrgenommen werden. 

4. Nehmen Sie Interessengegensätze 

ernst 

Unsere Erfahrung in der Begleitung 

von komplexen Veränderungsprozessen 

ist, dass es zu Beginn oft sehr einfach er-

scheint, eine angemessene Sachlösung 

zu fi nden. Diese liegt aus Sicht des Vor-

standes/der Geschäftsführung oftmals 

direkt auf der Hand und benötigt nur 

noch die Zustimmung der anderen Grup-

pierungen im Verband, zum Beispiel der 

ABBILDUNG 3

Episodenmodell

Ergebnis:
Entscheid und 

Akzeptanz

  Sachproblemlösung
– Lösung entwickeln
– Entscheide vorbereiten

  Machtausübung
– Interessen durchsetzen
– Beeinfl ussen
– Sanktionen androhen

  Konsensfi ndung
– Widerstände abbauen
– Konfl ikte austragen
–  Innovationsbereitschaft 

und Akzeptanz fördern

ABBILDUNG 4

Promotorenmodell, abgeleitet aus Episodenmodell

Grafi k: Verbändereport© 

Quelle: Schwarz, Peter/Purtschert, Robert/Giroud, Charles/Schauer, Reinbert 2005: 
Das Freiburger Management-Modell für Nonprofi t-Organisationen. 

5. Aufl age. Bern/Stuttgart/Wien: Haupt-Verlag. S. 111       

Ergebnis:
Entscheid und 

Akzeptanz

  Sach-Promotor
–   „Technische“ Lösung 

erarbeiten
–   Projekt-Management 

sicherstellen (Organisation, 
Planung)

  Macht-Promotor
– Projekt-Entscheide fällen
– Sanktionen aussprechen
– Prozess „vorantreiben“

  Sozial-Promotor
– Sozial-„Technologie“ einsetzen
–  Unterstützung und Information 

der Betroff enen sicherstellen
–   Sozio-emotionale Rationalität 

gewährleisten 

kation der Analyseergebnisse und die 

Vorstellung des Projektplans müssen den 

Mitgliedern sowie Mitarbeitern eindeutig 

klarmachen, dass Veränderungen wirk-

lich nötig sind. Sie müssen verdeutlichen, 

dass alle etwas zu dieser Veränderung bei-

tragen müssen, welches erstrebenswerte 

Ziel damit erreicht werden soll und wie 

der Weg dahin aussieht. Abbildung 3 

zeigt die typischen emotionalen Phasen, 

die einen Veränderungsprozess begleiten 

und die immer wieder aufs Neue eine 

Ausrichtung des Prozesses auf seine Ziele 

notwendig machen.

obwohl sie als Grundlage für alle zu-

kunftsorientierten Planungen unab-

dingbar ist. 

2. Wecken Sie die Veränderungs-

bereitschaft von Mitgliedern sowie 

von Mitarbeitern

Um die Veränderungsbereitschaft 

von Betroffenen zu wecken und sie von 

 „Beobachtern“ der Veränderung zu deren 

aktiven Mitgestaltern werden zu lassen, 

haben Vorstand und Geschäftsführung 

zu Beginn des Prozesses noch eine wei-

tere wichtige Aufgabe. Ihre Kommuni-
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Zustimmung der Fachgruppen oder der 

Landesverbände oder der Mitarbeiter 

in den regionalen Außenstellen. Diese 

Untergruppen bringen dann selbstver-

ständlich ihre eigenen Teilinteressen in 

den Verhandlungsprozess mit ein und 

nicht selten prallen die verschiedenen 

Perspektiven recht unvermittelt aufei-

nander. Der Lösungsansatz ergibt sich 

hier aus zwei gemeinsam zu vereinba-

renden Leitsätzen für den Diskussions-

prozess: 

Erstens: Interessengegensätze müssen 

erlaubt sein, denn jeder der Beteiligten 

hat aus seinem Hintergrund seine ei-

genen guten Gründe für seine jeweilige 

Position. Es kommt also Differenzierung 

vor Konsens.

Zweitens: Konsens kann dann allerdings 

nur aus einer übergreifenden Gesamtper-

spektive heraus gefunden werden. Sowohl 

die Vorschläge einer zuarbeitenden Pro-

jektgruppe als auch die Entscheidungen 

des Vorstandes beziehungsweise der Ge-

schäftsführung müssen diese Gesamt-

perspektive repräsentieren. Am besten 

unter weitestgehender Berücksichtigung 

der guten Gründe der verschiedenen Teil-

interessen. Paradebeispiele dafür sind Fu-

sionen oder Strukturveränderungen im 

Zusammenspiel zwischen verschiedenen 

Organisationseinheiten.

5. Erzeugen Sie Akzeptanz durch 

 Beteiligung

Akzeptanz erzielen lässt sich unserer 

Meinung nach nur dadurch, dass die 

Betroffenen so intensiv wie möglich zu 

Beteiligten gemacht werden. Wichtig ist 

dabei zweierlei. 

Zum einen ist die Form der Beteiligung 

eindeutig zu klären und die Schnittstel-

len der Primärorganisation (mit ihren 

Organen und Gremiensitzungen) mit 

der Projektorganisation und ihren Steu-

erungs- und Projektgruppen sauber zu 

defi nieren. 

Zum anderen ist entscheidend, dass 

die Beteiligungsmaßnahmen nicht erst 

in der Implementierungsphase nach der 

Sach entscheidung erfolgen, sondern be-

reits vorher im Rahmen der Willensbil-

dung und der Entscheidungserarbeitung. 

Holzschnittartig lassen sich zwei Strate-

gien unterscheiden: die Strategie des 

Bombenwurfes, bei dem die innovative 

Sachlösung im kleinen Kreis einer oli-

garchischen Kerngruppe erarbeitet und 

Grafi k: Verbändereport© 

Quelle: Schwarz, Peter 2006: Management-Prozesse und Management-Systeme in Nonprofi t-Organisationen. 
Entscheidung, Steuerung/Planung, Kontrolle. Bern/Stuttgart/Wien: Haupt-Verlag. S. 130          

ABBILDUNG 5

Innovations-(Problemlösungs-)Strategien und ihre Wirkung

1.  Autoritär-technokratische Strategie
Machtstrategie, „Bombenwurf“

3.  Resultat
Je intensiver der Einbezug, die Partizipation der Betroff enen/Realisatoren, desto
a) länger die Entscheidungsvorbereitung
b) kürzer die Realisation/Implementierung
c) kürzer der Problemlösungs-Prozess insgesamt

2.  Partizipativ-akzeptanzorientierte Strategie

Entscheidungsvorbereitung E Realisation/Implementierung

Entscheidungsvorbereitung E Realisation Partizipations- „Gewinn“

dann als unveränderbare Entscheidung 

den Betroffenen mitgeteilt wird. Und die 

Partizipationsstrategie, bei der der Einbe-

zug der Betroffenen von Anfang an prak-

tiziert und so deren Interessen, aber auch 

deren „Know-how“ zur Geltung gebracht 

werden. 

Bei der Strategie des Bombenwurfes 

treten die Widerstände und Konfl ikte erst 

in der Umsetzungsphase in Erscheinung 

und entwickeln dort häufi g eine starke 

Bremswirkung. Beim partizipativen Vor-

gehen besteht per Saldo die echte Chan-

ce auf einen Partizipationsgewinn (siehe 

Abbildung 5). 

Selbstverständlich darf die Erarbei-

tungsphase nicht „endlos“ dauern, dür-

fen Themen nicht über Monate zerredet 

werden. Das erfolgversprechende Vorge-

hen besteht in der Gestaltung eines klar 

strukturierten Prozessablaufes, der die 

verschiedenen Phasen von Erarbeitung, 

Anhörung, Diskussion und Feedback, 

Überarbeitung und Entscheidung für alle 

Beteiligten klar strukturiert und in die-

sem Rahmen ausreichend Zeit für Partizi-

pationsschleifen lässt. 

6. Nutzen Sie die vielfältigen metho-

dischen Möglichkeiten der Prozess-

gestaltung (Projektmanagement)

Aus dem bisher Beschriebenen ist 

schon deutlich geworden, dass kom-

plexe Veränderungsprozesse in jedem 

Fall mittels Projektmanagement abge-

wickelt werden sollten. In diesem Rah-

men sind folgende Aspekte zu klären: 

Projektinhalt und Projektziel, Projekt-

organisation (Gremien und Zuständig-

keiten), Projektplanung (Grobablauf, 

 Prozessarchitektur), Projektbudget so-

wie Projektcontrolling.

Für die Prozessarchitektur steht wie-

der eine Vielzahl von höchst effektiven, 

kreativen Methoden zur Verfügung. Als 

Beispiele dafür seien nur die Zukunfts-

werkstatt, die Zukunftskonferenz, Open 

Space oder World Cafe als Großgruppen-

Konferenzmethoden genannt. Wer eine 
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Querulanten sind, sondern eigene gute 

Gründe für ihre Verweigerungshaltung 

haben und mit Recht erwarten können, 

dass diese ernst genommen werden. Lässt 

sich bei Ursache A der Informationsman-

gel noch relativ leicht nachholen, ist Ur-

sache B meistens schon Ergebnis  einer 

längeren „Konfl iktgeschichte“, bei der 

sich negative Erfahrungen zu einem all-

gemeinen Misstrauen ausgewachsen ha-

ben. Beispiel dafür war der Startworkshop 

zum Aufbau eines QM-Systems. Es wurde 

von den Mitarbeitenden massiv abge-

lehnt, mit dem Argument, das Projekt sei 

in Wirklichkeit nur dazu da, um  Stellen 

abzubauen. Solche von  Misstrauen ge-

prägten Kulturen sind in der Regel nur 

sehr schwer wieder aufzulösen. 

Die negativen Auswirkungen auf die 

eigene berufl iche Zukunft in Ursache B 

beziehen sich auf Befürchtungen, dass 

der eigene Handlungsspielraum einge-

schränkt werden könnte, dass persön-

liche Beziehungen verloren gehen, dass 

fi nanzielle Nachteile zu erwarten sind 

oder gar ein Verlust des Arbeitsplatzes 

droht. Hinzu kommt häufi g die Angst 

vor Überforderung, wenn neue Aufgaben 

und/oder Funktionen übernommen wer-

den müssen. 

9. Nutzen Sie bei Bedarf die Unter-

stützung und Begleitung eines 

externen Beraters

Berater können in der Begleitung von 

Veränderungsprozessen vier wichtige 

Funktionen übernehmen. Erstens: Bera-

ter sind (gerade auch in potenziell kon-

fl ikthaft verlaufenden Prozessen) als 

Einzige wirklich neutral, nur der Sache 

verpfl ichtet und damit ideal geeignet, um 

zu einem Ausgleich auch widersprüch-

licher Interessen mit beizutragen. Zwei-

tens: Berater können komplexe Prozesse 

planen und erweitern das im Verband 

vorhandene Wissen zu Methoden und 

Techniken einzelner Projektschritte. 

Drittens: Berater können selbst Experten 

für spezifi sche Fachfragen sein und sind 

8. Schätzen Sie Widerstand als wichtige 

Rückmeldung aus dem System

Wir sprechen immer dann von Wi-

derstand, wenn vorgesehene Entschei-

dungen oder Maßnahmen, die auch bei 

sorgfältiger Prüfung als sinnvoll und 

notwendig erscheinen, aus zunächst 

nicht ersichtlichen Gründen auf diffuse 

Ablehnung stoßen, nicht nachvollzieh-

bare Bedenken erzeugen oder durch pas-

sives Verhalten unterlaufen werden. Um 

diesem allseits bekannten Phänomen 

nicht hilfl os ausgeliefert zu sein und die 

jeweils angemessene Form des Umgangs 

damit zu fi nden, ist es hilfreich, drei ver-

schiedene Ursachen von Widerstand zu 

unterscheiden: 

Ursache A: Die Betroffenen sind im Wi-

derstand, denn sie haben die Ziele, Hin-

tergründe und Motive einer Maßnahme 

nicht verstanden. Ursache B: Die Betrof-

fenen haben zwar verstanden, worum 

es geht, sie glauben aber nicht, was man 

ihnen sagt. Ursache C: Die Betroffenen 

haben verstanden und glauben auch, was 

man ihnen sagt, aber sie können oder 

wollen nicht mitgehen, weil sie vor allem 

negative Auswirkungen antizipieren, ent-

weder bezüglich der Organisation oder 

der eigenen Zukunft. 

Der Schlüssel zum erfolgverspre-

chenden Umgang mit Widerstand ist die 

Erkenntnis, dass die sich widerständig 

zeigenden Menschen nicht einfach nur 

dieser Konferenzmethoden schon erlebt 

hat, wird bestätigen, dass sie – an der 

richtigen Stelle des Prozesses eingesetzt 

und professionell vorbereitet – eine er-

staunliche positive Energie, Dynamik 

und Offenheit für neue Lösungen ent-

wickeln. 

Auch die beste Projektplanung zu Be-

ginn muss im Laufe der Zeit überprüft und 

angepasst werden. Es ist daher besonders 

wichtig, dass immer wieder Refl exions-/

Auswertungs- und Nachsteuerungspha-

sen in den Prozess mit eingeplant werden. 

Nur so können Sie feststellen, ob einzelne 

Prozessschritte ihr Ziel erreicht haben, ob 

der Zeitplan noch stimmt, ob und, wenn 

ja, wo sich Widerstand zeigt oder ob neue 

fachliche Erkenntnisse berücksichtigt 

werden müssen. 

7. Betreiben Sie aktive Informations-

politik

Ein regelmäßiger interaktiver Informa-

tionsaustausch ist während des ganzen 

Prozesses unabdingbar. Komplexe Verän-

derungsprozesse zeichnen sich häufi g da-

durch aus, dass sie sich über viele Monate, 

zum Teil auch über mehrere Jahre hinzie-

hen, sodass bei mangelnder Information 

und Transparenz zum Stand des Prozesses 

bei den Nichtbeteiligten der Eindruck ent-

steht kann, das Projekt sei versandet oder 

längst gescheitert. Eine zentrale Aufgabe 

im Rahmen des Projektmanagements ist es 

daher, die geeigneten Medien zu fi nden, in 

denen kontinuierlich über das Projekt und 

seinen Fortschritt kommuniziert werden 

kann, beziehungsweise Formen der di-

rekten Kommunikation in den Prozess ein-

zubauen. Für die Informationspolitik gilt: 

zeitnah, das heißt so früh wie möglich –

 auf breiter Ebene, das heißt, alle  –

sind – stufengerecht – eingeschlossen

 offen und fair, auch bei schlechten  –

Nachrichten

 klar und verständlich für alle Ziel- –

gruppen 

 lebendig und so weit möglich im  –

direkten Gespräch

Veränderungsprozesse 
stellen den Verband vor 

die Herausforderung, sich 
an Umfeldveränderungen 

anzupassen und daraus 
resultierende Innovationen 

in das bestehende System 
zu integrieren.
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unternehmen wurde vor einigen Jahren 

als wichtigster Grund das unzureichende 

Engagement der oberen Führungsebene 

(61 Prozent) genannt, gefolgt von un-

klaren Zielbildern und Visionen (56 Pro-

zent) und von der fehlenden Erfahrung 

der Führungskräfte im Umgang mit Ver-

unsicherung der Mitarbeiter (56 Prozent). 

Die Erfolgsgaranten für Veränderungspro-

zesse sind Motivation, Orientierung und 

Konsistenz, also die Übereinstimmung 

zwischen den Beteiligten. 

dadurch in der Lage, neue inhaltliche Lö-

sungsansätze vorzuschlagen und deren 

Umsetzung zu begleiten. Und viertens: Be-

rater haben den Blick von außen auf den 

Verband und können aus dieser Perspek-

tive Sachverhalte, Gewohnheiten, Ritu-

ale oder Kulturmerkmale des Verbandes 

wahrnehmen und ihm zurückspiegeln. 

Dies kann im Status der Mitgliedschaft 

beziehungsweise des Mitarbeiters kaum 

wahrgenommen werden. Last but not 

least bewahren externe Berater durch 

ihre Anwesenheit und die gemeinsame 

Terminplanung Projekte immer wieder 

gegen das Versanden im Alltag.

Prüfen Sie genau, für welche Funktion 

Sie einen Berater brauchen, und lassen Sie 

sich genügend Zeit für die Auswahl und 

für die Auftragsgestaltung. 

10. Seien Sie sich Ihrer eigenen Rolle 

bewusst

Seien Sie sich bei der Gestaltung kom-

plexer Veränderungsprozesse bewusst, 

dass Sie als Entscheider nicht nur Impuls-

geber für einen notwendigen Verände-

rungsprozess sind, sondern dass das Ge-

lingen des ganzen Prozesses wesentlich 

auch von Ihrer eigenen Veränderungsbe-

reitschaft und -fähigkeit abhängt. 

Bei einer großen Untersuchung zu 

den Gründen für das Scheitern von Ver-

änderungsprozessen in deutschen Groß-

Die zehn Gestaltungsempfehlungen 
für Veränderungsprozesse:

Investieren Sie Zeit in eine umfassende Diagnose.1. 

 Wecken Sie die Veränderungsbereitschaft der Mitglieder sowie der Mitarbeiter.2. 

Orientieren Sie sich bei der Ablaufgestaltung am Episodenmodell.3. 

Nehmen Sie Interessengegensätze ernst. 4. 

Erzeugen Sie Akzeptanz durch Beteiligung.5. 

 Nutzen Sie die vielfältigen methodischen Möglichkeiten der Prozessgestaltung 6. 

(Projektmanagement).

Betreiben Sie aktive Informationspolitik.7. 

Schätzen Sie Widerstand als wichtige Rückmeldung aus dem System.8. 

 Nutzen Sie bei Bedarf die Unterstützung und Begleitung eines externen Beraters.9. 

Seien Sie sich Ihrer eigenen Rolle bewusst.10. 
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