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SOA- und BPM-Initiativen gezielt begleiten

Vor allem Grof3vorhaben,
wie die Umsetzung von
SOA-Initiativen, verlangen
nach professionellem
Change Management,
wenn sie gelingen sollen.
Was aber genau versteht
man unter Change Ma-
nagement und welche
Rolle spielt es tatsdchlich
bei der Umsetzung von
Verdnderungsprozessen?
Uber diese Themen haben wir mit Uwe
Feddern, Inhaber von management in
motion und Experte fiir Change Ma-
nagement und Organisationsentwick-
lung, gesprochen.

Was hat Sie dazu veranlasst, sich
e mit dem Thema Change Manage-
ment auseinanderzusetzen?
Uwe Feddern: Als friiherer Leiter
Softwareentwicklung eines groRen
Technologieunternehmens habe ich
selbst erlebt, wie ambitionierte IT-
Projekte ins Schlingern geraten kdn-
nen. Nicht etwa weil die IT versagt,
sondern weil das Management hdufig
auf die massive Gleichgewichtsver-
schiebung, die solch ein Projekt her-
vorruft, nicht vorbereitet ist. Veran-
derungen betreffen oft die komplette
Organisation: Strukturen, Prozesse,
Mitarbeiter und die IT. Das Zu-
sammenwirken dieser Faktoren wird
haufig unterschatzt.

Was genau versteht man unter
e Change Management?
Uwe Feddern: Die Fahigkeit, sich
schnell auf verdndernde Marktsitua-
tionen einzustellen, ist fiir Unterneh-
men heute die Voraussetzung, um
wettbewerbsfahig zu sein. Gleichgiil-
tig ob es um Krisen, Fusionsprozesse
oder Veranderungen der Strukturen
und Ablaufe geht - ohne geeignete
MalRnahmen zur Kommunikation und
Vertrauensbildung stoRen Veranderun-
gen héufig auf erheblichen Wider-
stand. Die Herausforderung des
Change Managements liegt darin, Ver-
anderungsprozesse gezielt zu planen,
zu begleiten und zu etablieren, ohne
den laufenden Betrieb zu sehr zu be-
eintrachtigen.

Wo sehen Sie die grofiten Hiirden
e bei der Durchfiihrung von IT-Pro-
Jekten?
Uwe Feddern: Der grofite Knackpunkt
ist sicherlich die unzureichende Quali-

fikation der Fiihrungskrafte im Be-
reich Change Management. Das besta-
tigen mir auch die Ergebnisse einer
Umfrage, die wir im Sommer 2007 ge-
meinsam mit der BPM-Akademie und
dem Kompetenzzentrum fiir Prozess-
management durchgefiihrt haben. Aus
diesem Grund finden die Projektver-
antwortlichen haufig auch keinen
Konsens tiber Aufgaben und Ziele des
Verdanderungsmanagements. Das je-
denfalls sagen 40 Prozent der von uns
befragten Unternehmen. Umso bedeu-
tender, da mehr als 80 Prozent das
Fiihrungsverhalten als Grundvoraus-
setzung fiir den Projekterfolg sehen.
IBM kommt in seiner Change-Manage-
ment-Studie zu dem Schluss, dass die
Verdnderung von ,Denkweisen und
Einstellungen” die enormste Heraus-
forderung darstellt. Auch das deckt
sich mit unseren Ergebnissen.

Worauf fiihren Sie diese Probleme
e zuriick?
Uwe Feddern: Haufig wird davon
gesprochen, dass IT-Projekte an dem
Widerstand der Anwender scheitern.
In der Regel beginnen die Missver-
standnisse jedoch viel friiher. Meines
Erachtens liegt ein strukturelles Pro-
blem zugrunde. IT und Business ver-
stehen sich hdufig als zwei voneinan-
der losgeloste Bereiche. Aus diesem
falschen Verstandnis resultieren eine
Reihe von Problemen: diffuse Strate-
gien, unklare Verantwortlichkeiten,
mangelnde Kommunikation. Nicht
selten kommt es vor, dass sich die
Geschaftsstrategie im Laufe eines
Projektes d@ndert. Damit ist ein zeit-
und kostenintensives IT-Vorhaben be-
reits vor seiner Einfiihrung iiberholt
und unbrauchbar geworden. Die
Durchfiihrung von IT-Projekten
gleicht der Jagd auf bewegliche Ziele.
Das wird oft vergessen. Denn nicht
nur das Projekt selber L6st Verdande-
rungen aus, sondern auch das Projekt
wird durch Verdnderungen von aufRen
standig beeinflusst. ,IT drives Busi-
ness drives IT“ - das ist der Schliissel
fiir den Projekterfolg.

Welche Maglichkeiten hat das
e Unternehmen, um gegenzusteuern?
Uwe Feddern: Der konsequente Ein-
satz von Change Management - be-
reits in einem friihen Projektstadium
- steigert nachweislich die Erfolgs-
quote. Unternehmen mit ausgeprag-

tem ,Change-Bewusstsein” schlieBen
ihre Projekte haufiger ,voll erfolg-
reich” ab als andere. Laut der IBM-
Studie sind die Projekte, die mehr als
zehn Prozent ihres Budgets in Change
Management investieren, am erfolg-
reichsten. In MaBnahmen gesprochen
heil’t das: Einbeziehung der IT bereits
wahrend der Strategieentwicklung;
Sensibilisierung von Fiihrungskraften
fiir die Gestaltung organisatorischer
Veranderungen; Aufbau von Kommuni-
kationsstrukturen zwischen IT und
Business; Entwicklung einer gemein-
samen Sprachebene; Forderung der
Teamentwicklung; Klarung von un-
ausgesprochenen Konflikten. Was so
einfach klingt, ist ein hartes Stiick
Arbeit, das von allen Projektbeteilig-
ten eine gehorige Portion Engage-
ment, neue Kompetenzen und Diszi-
plin verlangt. Deshalb empfiehlt es
sich, diesen Prozess durch erfahrene
Profis zu unterstiitzen.

Wie unterstiitzen Sie Unternehmen
e bei der Umsetzung des Change Ma-
nagements?
Uwe Feddern: Es gibt vielféltige Me-
thoden der Change-Begleitung. Im
Idealfall setzt sie mit dem Projektbe-
ginn ein und begleitet samtliche Pha-
sen des Projekts: Von der Analyse
tiber die Entwicklung und Gestaltung
der Organisation bis zur Umsetzung.
Essentiell ist in jedem Fall das Coa-
ching der Fiihrungskrafte. Als qualifi-
zierte Multiplikatoren haben sie eine
ungeheure Hebelwirkung auf das ge-
samte Team und die spateren Anwen-
der. Da Akzeptanz iiber Beteiligung
entsteht, bringe ich auRerdem ver-
schiedene Teams in Workshops zusam-
men. Haufig treten die Fachgruppen
hier erstmals in einen Dialog und re-
flektieren die Anliegen, Aufgaben und
Probleme des anderen. Ziel der Work-
shops ist es, den Teilnehmern Metho-
den und Kompetenzen fiir die Gestal-
tung ihrer organisatorischen Veran-
derungen an die Hand zu geben.
Diese umfassen Strategien zur Steue-
rung der Kommunikation, zur Institu-
tionalisierung des Dialogs und zum
Umgang mit Konflikten. Wir etablie-
ren Projektstrukturen, in denen die
Teams ihre Projektziele jederzeit iiber-
priifen und gegebenenfalls auch &n-
dern kdnnen.

www.management-in-motion.de

geldinstitute 1/2008



