MANAGEMENT

Change-Prozesse

,Harter Tobak fur Kopf und Korper”

Klingt sanft, ist aber harte Arbeit fiir alle Beteiligten: Change, also Veranderung. Ein um seine

Positionierung kampfender Einkauf muss als cross-funktionale Organisation besonders

sensibel bei Veranderungsprozessen vorgehen. Lesen Sie hier, wo Stolperfallen lauern und

welche konkreten Umsetzungsmalnahmen Erfolg versprechen.

Axel Koch
(Coach, Buchautor)

hange-Prozesse fiihren lber so man-
C ches Minenfeld. Keine neue Erkennt-

nis. Dennoch ,scheitern 70 Prozent
der Veranderungsvorhaben — und dies trotz
der heute verfligbaren Fiille an Change-Ma-
nagement-Literatur und methodischen An-
satzen.” Das zumindest meinen die Strategie-
berater von Valion in Bern. ,Change-Prozesse
sind harter Tobak fiir Kopf und Korper®, sagt
Dr. Axel Koch. Der Professor fir Training und
Coaching an der Hochschule flr angewand-
tes Management in Ismaning erlebt immer
wieder, dass Unternehmen Change als , posi-
tive Chance verkaufen®, viele Mitarbeiter das
Ganze hingegen als ,lastige Pflicht oder gar
Bedrohung begreifen”. Faktoren wie Angste
und Gewohnheiten — , die Datenautobahnen
im Gehirn“ (Koch) —wiirden von Verantwortli-
chen bei der Projektarchitektur vernachlas-
sigt. Devise: ,Wer nicht mitzieht ist raus — die
Garantie flrs Scheitern®, sagt Axel Koch.
,Es gibt keine Probleme, nur Herausforderun-
gen“ — ein Spruch, mit dem Manager eine
Machbarkeit suggerierten, die es de facto
nicht gebe, betont Wirtschaftspsychologe
Walter Braun (System-Management, Heili-
genhaus). Change bedeute vor allem , Abwa-
gen der Folgen und Neudenken von Arbeit”.
Veranderung musse als notwendig erkannt,
aber insbesondere als sinnhaft und begehr-
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Walter Braun
(System-Management)

lich wahrgenommen werden. Die meisten
Transformationsprojekte scheiterten an den
beiden letztgenannten Merkmalen. Insbe-
sondere Mitarbeiter, die wenig unternehme-
risch denken, flihlen sich durch Change
fremdgesteuert. Und selbst bei Lernfreudi-
gen kippen Stimmung und Bereitschaft
schnell, wenn eine Melange aus subjektiv
hemmenden Ereignissen den Kopf blockiert.
Laut Koch sind das ,zu viel Wandel, nicht auf-
geloste Widersprlche, nicht kompensierte
Zusatzbelastung, mangelnde Kommunikati-
on, keine Wertschatzung bei Erfolgen®.

Glaubwiirdigkeit ist schnell verspielt

Change-Management bietet die Chance, sich
im  Unternehmen  cross-funktional  mit
Schnittstellen zu nahezu allen Abteilungen
neu zu positionieren. Problem: Tools und Dia-
gramme, Workshops und Ziele sind allenfalls
Werkzeuge. Erst die intelligente Verquickung
mit Komponenten wie Verstehen und Ver-
standnis, Einsicht, Motivation, Balance und
Horizont Idsst ein fragiles Gebilde entstehen,
das aber jederzeit wie ein Kartenhaus einbre-
chen kann. ,Glaubwdirdigkeit ist schnell ver-
spielt, es gibt nicht unendlich viele Anlaufe”,
mahnt Axel Butterweck, bis 2017 CPO der
Schweizerischen Post. Er ist seitdem als Pro-
grammleiter bei der Post CH aktiv und beglei-

Axel Butterweck
(Schweizerische Post und Talent-net, CH)

tete auch ein umfangreiches Change-Projekt.
Er rat, im Vorfeld genau zu definieren, was
Veranderung im Einkauf bezweckt: ,Eine ver-
groRerte Beschaffung mit Fokus auf Compli-
ance? Oder eine Reorganisation, bei der Kos-
ten innerhalb der Abteilung zu reduzieren
sind?“ Beides habe eine spezielle Change-Si-
tuation und unterschiedliche Mitarbeiterre-
aktionen zur Folge. Wenn Einzelne sich ge-
zwungen fuhlten, beginne der Widerstand.
,Der Umgang mit Unwilligen hangt vom
Stand in der Hierarchie ab. Bei Mitarbeitern
der unteren Hierarchiekette kann Verweige-
rung gar Entlassung bedeuten®, meint Butter-
weck, der auch als Geschaftsfihrer der Talent-
net (CH) agiert. Psychologe Walter Braun ver-
sucht, auch Verweigerern Gehor zu verschaf-
fen und so ,individuellen Mehrwert“ erlebbar
zu machen. Kritiker sind oft kostenlose Bera-
ter. Ihr Nutzen geht verloren, wenn man sie
als Norgler abtut.” In kritischen Fallen wendet
Braun eignungsdiagnostische Kriterien an.
Ein Drei-Stunden-Assessment erfasst Felder
wie Inkompetenz, Motivationsdefizite und
narzisstischen Geltungsdrang auf Kosten des
Projekts bzw. anderer. Erst dann kann es hei-
Ben: Versetzung oder Trennung. ,Wichtig ist,
Effizienz und Effektivitat nicht zu gefahrden®,
betont Braun. Bei der Einkaufsumstellung
eines Krankenhauses mit 1500 Betten, Stroke



Unit, Arztezentrum und ambulantem OP-
Zentrum war nicht die Spezifikation von
Pflichtenheften flr die IT-Architektur eigent-
licher Kern der Transformation. Es ging viel-
mehr um die Freisetzung von Motivation und
Willen der unterschiedlichen Berufsgruppen.
Walter Braun formte eine Projektgruppe mit
Vertretern aus Pflege, Verwaltung, Medizin
und Technik. Externe Moderatoren stimmten
Pflichtenhefte Ubergreifend ab. In ,Work-
shop-Infusions” wurde klar, dass komplexe
Vorhaben am besten zu bewadltigen sind,
wenn flr alle Disziplinen gleiche Augenhohe

Bettina Bohlmann
(3p Procurement Branding)

praktiziert wird. Die Beschaffung ordert nun
beispielsweise  Sterilisationssets  klinik-
spezifisch in drei Klassen. Projektergebnisse:
Kostenersparnis, beschleunigte  Prozesse,
Anerkennung.

Gefragt: neue KPlIs

Wirtschaftspsychologin Bettina Bohlmann
riickt die Schnittstellenkultur in den Fokus.
Fir die Geschaftsfihrerin von 3p Procure-
ment Branding sind ,moderne KPIs, die Agili-
tat und Innovationskraft sichtbar machen,
neue Aushdngeschilder fir die Leistungsfa-
higkeit des Einkaufs“. Basis fiir kundenzen-
trierte [deen und hohere Wertschopfung: auf
Transparenz, Diversitat und Kollaboration
ausgelegte Flihrungs- und Steuerungsinstru-
mente. Bohlmann: ,Flhrungskrafte missen
schon heute durch schnelle Veranderungsge-
schwindigkeit berzeugen. Auf die Change-
Agenda gehort die Synchronisierung der Ziel-
systeme ebenso wie die Ubertragung von
Entscheidungskraft auf divers aufgesetzte,
agil agierende Teams, die ihre Ideen aus dem
Lieferantennetzwerk ins Unternehmen wirk-
sam einflieBen lassen.”

Die Komplexitat der aktuellen Transformati-
onsprojekte verlangt von Beratern und
Coaches ein erweitertes Kompetenzspek-
trum. Bettina Bohlmann und Walter Braun
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stimmen darin Uberein, dass weder reine
Fachberater aus dem Einkauf noch auf psy-
chologische Wirkungsmechanismen speziali-
sierte Coaches echten Mehrwert schaffen.
Die Kompetenzmischung mache es. Braun:
JWir mussen alle, die Veranderung steuern,
die Menschen bewegen und verbinden sol-
len, zu pfiffigen Brickenbauern machen. lhr
Vorgehen muss zwingend partizipativ sein.”
Flaschenhals seien die Veranderungsagenten.
,Wenn sie berlcksichtigen, was einen Men-
schen antreibt, angstigt oder begeistert,
setzen sie Ressourcen der Beteiligten frei.”

Change-Wahnsinn: Wie man Fallen umgeht
Norma Demuro, Griinderin des Mainzer Un-
ternehmens fir digitale Lernlésungen Kee-
unit, rat, bei Change-Projekten zu einer Kom-
bination aus Wissensvermittlung, erlebbarer
Erfahrung und aktiviertem Dialog. Gamifica-
tion-Ansatze via App kénnten als Teil des
Kommunikationskonzepts komplexe Themen
in kleinen Lerneinheiten praxisnah verdich-
ten: Lernspiele flihren zu hoherer Akzeptanz.
Durch Apps lassen sich alle Mitarbeiter errei-
chen, in der Verwaltung mit Einkauf und Ver-
trieb ebenso wie in der Produktion.” Axel But-
terweck empfiehlt, bei groReren Malinah-
men den Projektausschuss 14-tdgig zusam-
menzurufen. Er setzt auf Klartext: ,Die ge-
winschte Zukunft sollte so positiv wie mog-
lich gezeichnet werden, ohne dabei negative
Auswirkungen zu verheimlichen.”

Axel Koch verweist auf die Gesetze der Veran-
derungspsychologie. Das Tempo sollte nicht
von auflen vorgegeben werden. ,Fokussie-
rung ist wichtig— nicht zu viel auf einmal und
kleine Schritte. Sonst passiert gar nichts.” In
seinem Buch ,Change mich am Arsch“ (Econ,
2018) hat Koch eindriicklich dargelegt, wie
Unternehmen Mitarbeiter und sich selbst
,kaputtverandern — mit ,verheerenden Aus-
wirkungen“. Change habe viele Gesichter:
freigestellte Leistungstrager, verramschte
Fachkrafte, Frustrierte, Orientierungslose.
Kochs Modell der Veranderungsbalance be-
schreibt ein Frihwarnsystem zur Lageein-
schatzung mit Worst-Case-Szenarien und Bo-
xenstopps zur Reflexion. Das Buch richtet
sich vor allem an Mitarbeiter; aber auch Ge-
schaftsleitung und Fihrungskrafte kdnnen
vom schonungslosen Blick auf den ,Change-
Wahnsinn“ profitieren.

Die Autorin

Sabine Ursel,

freie Journalistin (Wiesbaden)
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