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TRANSFORMATION

Kein Change ohne Vision

Der ,,Change-Agent“ spielt bei jedem Veranderungsprozess eine
tragende Rolle. Er ist Ubersetzer, Blockadebrecher, Dirigent und Ausbilder.
Teil 3 unserer Serie zum Thema ,,Transformation*.

TEXT Robert Simon

hange fiangt oben an: Change Manage-
ment findet im Kontext zukunftsfihi-
ger Geschiftsmodelle statt. Man setzt
auf die Ideen derer, die wissen, ,was
lduft“, und will neben Investitionen
durch Verbes-
serungen im Arbeitsumfeld der Mit-

Wettbewerbsvorteile

arbeiter erreichen. Unternehmer und
Manager mussen daftir messbare Pers-
pektiven formulieren — Ziele, Planung,
Maffnahmen. Dann sind sie so weit,
dass sie wissen, warum und wo sie fur
mindestens drei Jahre ein Change-Pro-

gramm benotigen.

Die Stunde des Change-Agent
»Jeder weils, es muss etwas gedndert
werden. Aber keiner macht es!“ Das ist
Standard, weil das Tagesgeschaft Vor-
rang hat. Mehr als drei Verédnderungen
hilt ein Bereich im Jahr zudem nicht
aus. Neues lost Versagensdngste aus.
Professionelle Change-Agents wissen
damit umzugehen. Ein solcher Change-
Agent besetzt mehrere Rollen:

1. Der Ubersetzer
Menschen brauchen etwas, woran sie

sich aus Uberzeugung orientieren.
Dann koénnen sie zielstrebig im Rah-
men verstandlicher Vorgaben han-
deln. Man kann sie nicht nur ,me-
chanistisch“ mithilfe von Prozessen,
Aktionen, Belohnungs- und Kont-
rollsystemen steuern. Als Grundver-
standnis benotigen sie etwas, worauf
sie gemeinsam stolz sind und was ihrer
Arbeit Sinn gibt. Die Strategie des Un-
ternehmens kann nicht offentlich sein.

Aber die Vision und die Werte des Un-
ternehmers mtssen es sein.

Erste Aktion des Change-Agent ist des-
halb, die verbindende Kommunikation
von der Idee des Unternehmers hin zur
Wahrnehmung der Mitarbeiter aufzu-
setzen. Verstandlich und glaubwurdig.
Also kein ,Management-Blabla® und
nichts, was angekundigt und verges-
sen wird. Es geht um regelmafSige, re-
alistische Botschaften in Mitarbeiter-
versammlungen, Chats etc., aus denen
hervorgeht, was der Unternehmer will,
warum das richtig und notwendig ist
und was die Mitarbeiter davon haben.
Ohne konkrete Vorstellung von dem,
was zu tun ist, und ohne eigenen Nut-
zen werden sie nicht mitziehen.

2. Der Blockadebrecher

Das Change-Programm wird von dem

Produkt- und Prozesswissen sowie den
Ideen der Mitarbeiter getragen. Das
soll Baustein der Uberlegenheit des

Unternehmens werden. Doch in der
Praxis 16st Change offenen und ver-
deckten Widerstand aus. Vielfach gibt
es eingefahrene Strukturen und Bezie-
hungen, z.B. den Patriarchen, umge-
ben von gefalligen Opportunisten, oder
uberforderte Selbstoptimierer, verach-
tet von ihrer Mannschatft. ,Man hat sich
eingerichtet” —und Change stort dabei.
Der Change-Agent muss deshalb hinter-
fragen, wer ernsthaft nachhaltige und
substanzielle Anderungen will. \Wer
mitgeht, wird qualifiziert und ist dabei.
Ansonsten muss er gehen.“ Auch das ist
wie bei der ,Ubersetzung* wieder Arbeit
fur das Personalmanagement. Change
wird auch in der Fuhrungsmannschaft
fur Anderungen sorgen. Der Unterneh-
mer sowie geeignete Manager muissen
das Programm vorbehaltlos als Vorbil-
der mittragen.

3. Der erfahrene Dirigent
Change stutzt sich auf methodisches

Vorgehen, um Sicherheit bei der Team-
arbeit zu vermitteln und um das Pro-
gramm wirksam zu steuern. Es gibt weit
tber 100 Change-Instrumente, also ge-
nug, um das Programm in ein Chaos zu
sturzen. Das ist die Chance fur Widersa-
cher. Das Einzige, was zéhlt, ist die Ak-
zeptanz der Methoden durch die Anwen-
der. Darum: Weniger ist mehr!

Der Change-Agent schlédgt Programm
und Methoden vor, erprobt sie mit den
Anwendern —und dann geht es los. Zu
Beginn muss er helfen, realistische Ziele
und konkrete Aktionen sowie den Be-
darf an Ressourcen zu definieren, Rol-
len und Regeln des Change-Program-
mes festzulegen, die anféangliche Skepsis
zu tberwinden und die Euphorie der
Erneuerung zu kanalisieren. Im weite-
ren Verlauf muss er Probleme erkennen

und 16sen, Abweichungen korrigieren,
Interessengruppen verstehen und ein-
binden, verbindliche Entscheidungen
herbeiftihren, die einkehrende Routine
durch Impulse auffrischen und einen
Zwischenstopp sowie schliefSlich ein
Ende finden. ,Permanente Verande-
rung"” ist eine realitétsferne Parole, denn
die Mitarbeiter brauchen Zeit, um das
Neue zu festigen.

4. per Ausbilder
Der Change-Agent muss neben Metho-

denwissen tiber hohe soziale Kompe-
tenz und standhafte Konsequenz verfi-
gen, um Akzeptanz zu finden und das
Programm erfolgreich zu etablieren.
Zudem muss er den Change-Teams das
relevante Wissen vermitteln. Change
ist das Programm des Unternehmens
und nicht das Programm seiner Bera-
ter, denn nur das, was selbst erarbeitet
wird, findet nachhaltige Akzeptanz. Fur
den Erfolg des Programms ist es wich-
tig, dass der Change-Agent die Teams
durch Qualifizierung formt und zu
Selbstldufern entwickelt, die er nur bei
Bedarf coacht und deren Ergebnisse er
evaluiert. Letztlich muss der Change-
Agent daftir sorgen, dass er uberfliissig
wird. Ein hehrer Anspruch.

Doch Change ist kein Selbstzweck. Des-
halb ist auch der Erfolg zu messen — Zeit,
Kosten, Qualitit — und den Beteiligten
daruber Feedback zu geben. Change-
Teams wollen erfolgreich sein, ihr Ein-
satz hat einen Return on Investment. m
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