TRANSFORMATION

Wenn der Wind dreht

Veranderungen sind derzeit bei vielen Mandanten notwendig, ob durch

Nachfolgethemen, die Digitalisierung oder Wachstumsplane. Aber ,,Change*
lasst sich nicht einfach verordnen - vor allem, wenn er nachhaltig wirken
soll. Finf Tipps von einem professionellen ,Change-Agent*, der Unterneh-

men bei der Verédnderung unterstitzt.

TEXT Robert Simon

er Wille zur Veranderung ist
da—doch dasist erst der An-
fang, damit ,Change® auch
erfolgreich, umfassend und
nachhaltig umgesetzt werden kann. So
unterschiedlich die Unternehmen, Betei-
ligten und Veranderungsvorhaben auch
sind, einige grundlegende Hinweise hel-
fen, die Erfolgsaussichten zu verbessern:

1 « Wunderheiler gibt es nicht
Der korn

ptionelle Rahmen der Unter-
sentwicklung — Vision, Strate-
gie, Organisation, Fhrungssystem — ist
Sache des Topmanagements und wird
top-down als ,Unternehmerwille® um-
gesetzt. Bei Change-Programmen geht es
dann darum, dies durch entsprechende
Prozesse und Systeme sowie durch Ak-
zeptanz der ,Macher/-innen® im mittle-
ren Management und auf der Arbeitsebe-
ne abzusichern. Es ist eine Illusion, dass
Change Management durch einen , Guru®
mit einem intern abgestellten Assistenten
erfolgreich zu bewaltigen ist. Bildlich geht
es darum, mehrere Hundert Mitarbei-
ter/-<innen mit gewohntem Habitus und
mil Misstrauen gegentiber Neuem bzw.
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auch Angsten —vor moglichem Versagen,
Arbeitsplatzverlust etc. — zu ,erziehen®.
Change Management ist deshalb die
Arbeit von Teammitgliedern unter-
schiedlicher Qualifikation, z.B. Pro-
jektmanagement, Konfliktmanagement,
Moderations- und Kommunikations-
methodik, Personal- und Qualitatsma-
nagement, Lean Management. Typisch
ist der Einsatz externer Experten, die
den Change-Prozess organisieren und
durch unternehmensinterne Mitglie-
der erganzt werden. Letztere werden
fur ihre Aufgabe geschult und sollen
mit der Zeit die Aufgaben der externen
Experten ubernehmen, bis der Prozess
ein interner Selbstlaufer geworden
ist — denn Change Management ist in
Unternehmen mit dynamischem Um-
feld keine ,Eintagsfliege®, sondern ein
Langzeitprogramm

gé-Prozesse durchlaufen typische
Phasen. Das beginnt mit der Vorberei-
tung und Planung des Programms, geht
iber in das ,Aultauen® der Betrollenen

fir neue Ideen, mindet in die Umset-
zung dieser Ideen gemeinsam mil den
Beteiligten und endet mit dem ,Einfrie-
ren* dieser neuen Losung einschliefSlich
der regelmafigen Erfolgsmessung und
Kurskorrektur bei Abweichungen.

In der Regel startet der Prozess mit
kleineren Projekten, die schnelle Erfol-
ge versprechen, um die Beteiligten zu
Veranderungen zu ermutigen. Zudem
werden Pilotbereiche ausgesucht, die
glnstige Voraussetzungen bieten, um
Anderungen zu testen, umzusetzen und
spiter in anderen Bereichen auszurol-
len. Die Ergebnisse werden regelméfig
gemessen und aufgrund der Erfahrun-
gen werden Optimierungen vorgenom-
men, bis sich der neue Ansatz etabliert
hat. All dies geschieht immer in enger
Abstimmung mit den Mitarbeitern und
deren Interessenvertretern.

Dieses Vorgehen zielt auf Akzeptanz-
sicherung und nachhaltige Ergebnisse
dort, wo die Arbeit gemacht wird. Das
beinhaltet Vorgehens- und Verhaltens-
anderungen und keine ,Schnellschiis-
se. Es muss deshalb gut tiberlegt wer-
den, wie in den jeweiligen Bereichen

erfolgreich vorgegangen wird. Die ,Dra-
maturgie“ des Change-Prozesses spielt
dafiir eine wesentliche Rolle — es geht
um ein Programm mit solider Detail-
arbeit uber Jahre.

Erlolgversprechend sind Change-Pro-
zesse, die von drei ,Saulen® getragen
werden: Das sind zunachst die ,Macht-
promotoren®, die den Veranderungs-
prozess wollen und beharrlich vor-
antreiben. An der Spilze mussen der
Unternehmer und das Topmanagement
als iberzeugte ,Veranderer® stehen. Die
,Mannschaft* schaut auf sie und regis-
triert sensibel, wie ,die da oben* ent-
scheiden, wie sie sich verhalten und was
das fur jeden bedeutet. Unliebsame Ent-
scheidungen sind dabei nicht das Prob-
lem, es geht um die Beseitigung von un-
berechtigten Pfriinden, Tabuzonen etc.
Jeder kennt diese Missstande.

Eine weitere Saule sind die Fachpromo-
toren — Techniker, Informatiker, Quali-
tatsmanager etc. —, die je nach Projekt-
inhalt das notwendige neue Wissen
fachlich kompetent einbringen kon-
nen. Ohne sie gibt es keinen inhaltli-
chen Fortschritt und sie benotigen den
Ruckhalt der Machtpromotoren, um
wirksam zu agieren.

Konzertiert wird der Change-Prozess
von prolessionellen ,Change-Agents*,
die das Methodenwissen in den Prozess
einbringen, die internen Trager der Ver-
anderungen schulen und vor allem typi-
sche Probleme im Voraus erkennen und
wirksam angehen. Change-Agents sind

langjihrig aus einer Vielzahl von Pro-
jekten erfahrene Veranderer, die das
Change-Programm  gestalten, Initiati-
ven ergreifen, Projekte aufsetzen, die
Teams mil geeigneten Methoden coa-
chen und bei Problemen intervenieren.
Sie mussen mit Menschen umgehen
konnen und dabei auch zielstrebig den
Prozess vorantreiben sowie bei Bedarf
eine Personalselektion vornehmen.

Dieser Dreiklang hat sich in der Pra-
xis als besonders erfolgreich erwiesen.

Methoden-Overkill
WichtigFs gibt Dutzende von Change-
n, meist einfache Ansitze, aul-
gewertet mit Anglizismen — World Cafe,
Stakeholder-Analyse, Sounding Boards—,
die eher abstofSen als anziehen. Es ist
Sache des Change-Agents, die Akzep-
tanz der Methoden durch die Praktiker
sicherzustellen. Weniger ist dabei deut-
lich mehr.

5. Change ist Daueraufgabe
Und: M,

séwohnheiten zurtickzukehren,
wenn das Neue sie tiberfordert. Des-
halb kann Change Management kein
Projekt sein. Es ist eine Daueraufgabe,
das neu Geschaffene zu erhalten, zu
optimieren und wiederum durch etwas
Neues zu ersetzen, denn: ,Das Bessere
ist des Guten Feind. [ ]

schen neigen dazu, zu al-
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