04

Titel IT-Beraterin Inga Seischab

Ein Pladoyer fiir die Anerkennung des Nicht-Faktischen
Die Macht der Organisation:
Change Management in Projekten

Diplom-Ubersetzerin Inga Seischab sorgt dafiir, dass Projekte nicht aus dem Ruder laufen
und desastros enden. Doch nicht um philologische Katastrophen geht es dabei, sondern um
IT-Projekte. Die Heidelbergerin verfiigt tiber 10 Jahre Beratungserfahrung. Seit 2001 ist sie
mit ihrer Firma Seischab Consulting selbstdandig tatig. Die engagierte Netzwerkerin versteht
sich als Generalistin im Bereich Projekt- und Change Management. In ihrem Beitrag erlautert
Inga Seischab die Notwendigkeit, Veranderungsprozesse aktiv zu steuern und bricht eine
Lanze fiir professionelles Change Management.

Stellen Sie sich vor, es gibt ein Projekt, und
keiner geht hin. Eine provokantes Statement
— aber gar nicht so fernab der Realitdt, wenn
man sich die Ergebnisse mancher Projekte
so anschaut. Bei weitem nicht alle Projekte
erreichen die gesteckten Ziele, und nicht
selten ist die Ursache, dass man vergessen
hat, die Menschen auf dem Weg dorthin
»mitzunehmen®.

Unternehmensgeschichten sind voll von
gescheiterten Projekten und Initiativen. Das
gilt es zu d@ndern, denn kein Unternehmen
kann sich das heute mehr leisten. Der Druck,
kosteneffizient und schnell zu sein, nimmt
zu. Unternehmen miissen also eine maxima-
le Flexibilitdt und Change! -Geschwindigkeit
bei gleichzeitiger Minimierung von Insta-
bilitdt an den Tag legen. Dabei spielen Or-
ganisation und Mitarbeiter eine Schliissel-
rolle, wenn es fiir Unternehmen darum geht,
erfolgreich zu agieren im Spannungsfeld
zwischen Flexibilitdt und Stabilitét, Inter-
nationalisierung und Lokalisierung, Inno-
vation und Bewahrertum.

Verdnderung ist folglich unausweichlich
und wohl die einzige Konstante, mit der wir
heutzutage rechnen konnen. Welche Rolle
spielt professionelles Change Management
in diesem Zusammenhang? Hier geht es
darum, Change-Prozesse so vorzubereiten,
zu begleiten und zu steuern, dass sie
wirklich erfolgreich sind und bleiben.

Methoden

Um ein Change-Projekt erfolgreich zu
managen, gibt es eine Anzahl klassischer
Methoden, die, gut und sicher angewendet,
die Basis fiir ein erfolgreiches Change-
Projekt schaffen. Diese reichen von der
Planungsphase bis hin zum Management
des laufenden Projekts. In diesem
Zumammenhang gibt es neue Methoden,
die gerade im Change Management
gute Dienste leisten kdnnen. Eine die-
ser Methoden ist z.B. die Organisations-
aufstellung. Dieser Ansatz begreift Unter-
nehmen als Systeme, die nach bestimmten
Regeln funktionieren. So bilden z.B. Teams
ein System, aber auch ganze Unterneh-

mensbereiche und organisatorische Einhei-
ten. Aber auch alle Einzelpersonen, die
mit anderen Teilen des Systems inter-
agieren, stehen in Wechselbeziehungen
zueinander und beeinflussen das Ganze.

Projekterfolg

Il Vollerfolgreich
[ gescheitert oder gestoppt
[] Troubled Projects

Quelle: IBM-Studie ,Making Change Work”,
IBM Global Business Services: Strategy & Change.
IBM Deutschland GmbH, 70548 Stuttgart.

Um Konflikte, Blockaden oder Stérungen er-
kennen zu konnen, wird das System mit
Hilfe von Stellvertretern? in raumlicher An-
ordnung aufgestellt. Damit wird das zwi-
schenmenschliche System quasi symbolisch
verdichtet im momentanen Ist-Zustand ab-
gebildet. Die Reaktionen der Stellvertreter
geben Hinweise auf Stérungen im System.
Daraus kdnnen nun iterativ durch Anderung
der Systemanordnung Losungsschritte erar-
beitet werden. Blockierte Kommunikations-
kandle kdnnen gedffnet, verschiittete Re-
ssourcen freigelegt und neue Perspektiven
sichtbar gemacht werden.

Der groRe Vorteil dieser Methode Lliegt
in der hohen Zeit- und Kosteneffizienz, da
diese Effekte in der Regel sehr schnell zuta-
ge treten und z.T. bereits an einem Tag we-
sentliche Ergebnisse erarbeitet werden
konnen. Sie ist aber auch hocheffektiv,

denn nach dem systemischen Prinzip muss
nicht unbedingt der Bereich, in dem sich
das Problem manifestiert, auch die Ursa-
che sein. Wo herkémmliche Beratungsan-
satze zu kostspieligen Sanierungen fiih-
ren - und sich Beratungsfirmen die Klinke
in die Hand geben - kann {iber einen
nicht-analytischen Zugang die wahre Pro-
blemquelle direkt und zielsicher identifi-
ziert werden.

Was ldsst Projekte scheitern?

Obwohl die meisten Fiihrungskrafte die Be-
deutung von Change Management heutzu-
tage unterstreichen, scheitern dennoch
viele Projekte. Was sind die Griinde?

Haupthindernis ist hdufig das fehlende
Sponsoring und Commitment durch das Top-
Management. Zu oft werden Projekte als
strategisches und zukunftsweisend positio-
niert, und man  verlangt  ent-
sprechendes Engagement von den Mitar-
beitern, ohne dal} das Management sichtbar
dahintersteht. Fiir die Akzeptanz eines
Projekts zdhlen jedoch weniger hochflie-
gende Statements auf Powerpoint-Folien
oder abstrakte Strategie-Aussagen.
Viel wichtiger sind Prdsenz und das
Ubereinstimmen von Worten und Taten.
Auch unterschdtzen viele Unternehmen
die tatsdchlichen Anforderungen des
Change an die Mitarbeiter. Zu oft wird er-
wartet, dass Projektgeschdft und klassi-
sches Tagesgeschaft ,irgendwie” nebenher-
laufen - was zu Ziel- und Prio-
ritdtenkonflikten,internen Reibereien, Uber-
lastung der Mitarbeiter, Qualitatsver-
lusten und Demotivation fiihrt. Ein Fehler,
der vermeidbar ist.

Hinzu kommt, dass Change Management
in den wenigsten Fallen mit entsprechen-
den Methoden und Tools in der Projektpra-

! In diesem Artikel wir der Begriff ,Change” bedeu-
tungsgleich mit dem deutschen Wort ,Verdnderung”
verwendet - der kiirze und besseren Lesbarkeit willen.

2 Dies erfolgt idealerweise durch Personen als Stell-
vertreter, aber auch andere Arbeitsweisen, z.B. mit
Platzhaltern, sind mdglich.



xis verankert ist. Change muss je-
doch integraler Bestandteil eines Projekts
sein. Dies setzt voraus, dass Unternehmen
liber erprobte Change-Methoden verfiigen
und diese auch in Projekten anwenden. Oft
wird aber eher improvisiert als methodisch
und proaktiv gehandelt. Auch fehlt die
Uberzeugung, dass Change Manage-
ment ein wichtiger Bestandteil im Ge-
samtprojekt ist und nicht als erstes dem
Rotstift zum Opfer féllt. Dies geschieht
leider hdufig, da Change-Management-
MalRnahmen schwieriger zu quantifizieren
und daher bei Budgetkiirzungsrunden auch
schwerer zu verteidigen sind.

Erfolgsfaktoren fiir den
nachhaltigen Wandel

Gute Kommunikation und Information
sind das A und O eines jeden erfolgreichen
Change-Projekts. Dazu gehdrt, dass
allen klar ist, was die Ziele sind, wie der
Weg dorthin aussieht, wie sie von den
Verdnderungen betroffen sind und wie das
Unternehmen damit umgeht.

Trotz aller Vorteile eines Kommunika-
tionsplans zeigt die Praxis jedoch, dass
formelle ,Massenkommunikation”, etwa
tiber Newsletter, Mailings oder Aushdnge,
die Motivation der Mitarbeiter nur begrenzt
positiv beeinflusst. Wirksamer ist und bleibt
die personliche und individuelle Kom-
munikation. Im Klartext: Es zdhlt, ob die
Sponsoren  personlich ,sichtbar” und
Jfiihlbar”im Projektkontext zutage treten.

Besonders wichtig ist in diesem Zusammen-
hang auch die offene, proaktive Kom-
munikation in Krisenzeiten. Die meisten
Fiihrungskrdfte versuchen in diesem
Fall, in durchaus positiver Absicht durch
Verzdgerung oder Verschleierung schlech-
ter Nachrichten Unruhe zu vermeiden. Das
Gegenteil ist jedoch der Fall. Denn dann
versuchen Mitarbeiter, auf informelle Quel-
len zuriickzugreifen, um sich ein Bild von
der Situation zu machen - die Geriichte-
kiiche brodelt’. Mit verheerenden Auswir-
kungen auf Motivation und vor allem
Effizienz der Mitarbeiter. Hieraus folgt:
Auch Geriichte muss man managen, um
Projekte auch in schlechten Zeiten auf Kurs
zu halten.

So gut, hilfreich und sinnvoll Methoden
im Change Management auch sein mdgen:
Erfolgreiches Change Management braucht
als sicheres Fundament Vertrauen.

Vertrauen entsteht vor allem durch Trans-
parenz, Konsequenz und Verldsslichkeit
im Denken, Sprechen und Handeln. Dies
gilt fiir die Forderer und Sponsoren, aber
auch fiir die Manager und ,Botschafter”
eines Change-Projekts. Es ist von zentraler
Bedeutung, wie die Menschen, die Sie
verdndern mochten, Sie wahrnehmen. Hier
bedarf es der Menschenkenntnis und einer
aufmerksamen Wahrnehmung. Wer eine
Briicke bauen kann auf der menschlichen
Ebene, der kann Menschen erreichen und
sie damit verdndern.

Inga Seischab: ,Angesichts der heutigen Marktanforderungen sind Krisen einfach ein Fakt, mit dem man sich
auseinandersetzen muss. Es fehlt jedoch vor allem an Methoden, Erfahrung und Sicherheit, wie man sie bewiltigt.”

Change Management als
Schliissel zum Erfolg

Kann nun aber ein Zusammenhang zwischen
gelebtem Change Management und Projekt-
erfolg tatsachlich nachgewiesen werden?
Die Antwort ist Ja.

Die Erfahrung zeigt, dass Change Manage-
ment eine wesentliche Voraussetzung fiir
den Erfolg von Projekten darstellt. Dabei
spielen die Faktoren Methodik, Anteil des
in Change investierten Budgets und eine
realistische Einschatzung der Herausfor-
derungen komplexer Change Projekte eine
wesentliche Rolle.

Fakten und Zahlen belegen dies. So hat z.B.
eine in 2007 durchgefiihrte Studie von IBM
Strategy & Change’ , bei der iiber 220 Pro-
jekt- und Change Manager aus Deutschland,
Osterreich und der Schweiz nach ihren Er-

fahrungen befragt wurden, folgende Er-
kenntnisse geliefert:

Nur knapp 40 % aller Projekte sind voll
erfolgreich, d.h. habenihre Ziele vollsténdig
erreicht. 16 % gelten als gescheitert
oder wurden gestoppt. Die verbleiben-
de Halfte aller Projekte gehort zur Grau-
zone der sogenannten ,Troubled Projects”,
die zwar nicht alle Ziele erreichen, aber
doch zum Ende gefiihrt werden. GemalR
dieser Kriterien (Anzahl der erfolgreich und
vollstandig durchgefiihrter Projekte) unter-
scheidet die Studie die Top-30-Organisa-
tionen von den Bottom-30-Organisationen.

3 Siehe auch IBM-Studie ,Making Change Work”, IBM
Global Business Services: Strategy & Change.
IBM Deutschland GmbH, 70548 Stuttgart.

“IBM Global Business Services: Strategy & Change.
IBM Deutschland GmbH, 70548 Stuttgart.



Die Studie zeigt, dass Top-30-Organisatio-
nen mit 14 % Anteil am gesamten
ProjektbudgetiiberdurchschnittlichinChan-
ge Management investieren - im Gegensatz
zu den Bottom-30-Organisationen mit nur
5 %. Umgekehrt wird auch ein Schuh
daraus: Firmen, die 10 % oder weniger in
Change Managementinvestieren, schlieRen
im Schnitt ein gutes Drittel ihrer Projekte
erfolgreich ab, wdhrend Unternehmen,
die mehr als 10 % investieren, fast die
Hilfte ihrer Projekte zum Erfolg fiihren.
Auch spielt die Anwendung formaler
Methoden offenbar eine Schlisselrolle:
Bei Unternehmen, die Change-Manage-
ment-Methoden konsequent in ihren Pro-
jekten einsetzen, sind 46 % aller
Projekte voll erfolgreich. Bei Unterneh-
men, die improvisieren oder vorhandene
Methoden nicht konsistent anwenden, sinkt
diese Zahl auf 36-37 %. Diese Zahlen unter-

mauern die auch von mir in der Praxis
beobachteten Zusammenhdnge und Ent-
wicklungen.

Fazit: Nur wer die Menschen be-
wegt, bewegt die Welt

Gerade im Zusammenhang mit Change wird
immer wieder der Ruf nach Business Cases
sowie der Berechenbarkeit und Messbarkeit
des Erfolgs von Change-Projekten laut. Die-
se sind auch sinnvoll, denn sie helfen
den erwartbaren Mehrwert, Fortschritt
und Erfolge quantifizierbar zu machen.
Unternehmen sind jedoch hochkomplexe
Systeme, deren Dynamik bestehend aus
Organisationsstrukturen, Rollen und Pro-
zessen trotz bester Versuche niemals voll-
standig kalkulier- und analysierbar ist. Die
meisten Unternehmen ,denken”in Bezug auf

Change noch viel zu rational und vergessen,
dass es dabei nicht nur um Fakten, sondern
ebenso um Emotionen geht. Beides kann
gemanaged werden, wenn auch z.T. auf
unterschiedliche Weise. Wer das weil und
umsetzt, kann maximalen Erfolg fiir seine
Projekte erzielen.

Die Quintessenz ist also: nicht alles ist
messbhar. Aber das Nicht-melRbare - der
menschliche Faktor als ,Fiinfte Dimension”
in der Unternehmensberatung - ist wichtig,
und kann, im schlimmsten Falle, Ihren
Projekterfolg zunichte machen. Wer dies
erkennt, ist klar im Vorteil und kann
vorausschauend handeln, um den nach-
haltigen Erfolg seines Unternehmens
sicherzustellen. Es geniigt indes nicht,
dariiber zu reden - man mul} es auch tun.

~Change Management steht heute dort, wo professionelles

Projektmanagement vor 20 Jahren stand”
Resoom-Chefredakteur Frank Kosching sprach mit Inga Seischab.

Frau Seischab, Sie haben in Heidelberg
studiertundsinddiplomierteUbersetzerin.
Wie kamen Sie zur Beratung, wie zum
Thema Change Management und wie zur
Freiberuflichkeit?

Da die Perspektiven fiir Ubersetzer in der
Praxis nicht sehr rosig sind, hatte ich mich
1994 entschlossen, einen Quereinstieg in
den IT-Bereich zu wagen. So kam ich zur
SAP AG. Meine dortige Tatigkeit u.a. als
Eskalationsmanagerin fiir Kundenprojekte
hat mir sehr deutlich gezeigt, woran
Projekte haufig scheitern. Den Weg in die
Beratung habe ich gewdhlt, um selbst aktiv
mitzugestalten. Meine Wahl fiel auf ein
Beratungsunternehmen, in dem Change
Management ein integraler Bestandteil
der Methodik und Projektarbeit ist. Dort
habe ich viel gelernt und viel Erfahrung
gesammelt. Allerdings kann man innerhalb
eines Unternehmens in einer Festanstellung

nur bedingt eigene Beratungsansdtze
verwirklichen. Deshalb habe ich mich im
Jahr 2001 fiir die Freiberuflichkeit ent-
schieden.

Die Marktlage fiir IT-Berater ist sehr
gut, fiir zahlreiche SAP-Projekte finden
sich nur sehr schwer verfiigbare Spezia-
listen. Wirkt sich diese Marktsituation
auch auf das Change Management aus?
Wie viele Projektanfragen erhalten Sie im
Monat?

Die gute Marktlage wirkt sich natiirlich
auch im Change Management-Bereich aus.
Trotzdem sind reine Change-Projekte fiir
Freiberufler immer noch eher selten. Oft
wird eine Kombination aus Change- und
Projektmanagement-Skills nachgefragt. In
der Regel erhalte ich 3-5 Projektanfragen im
Monat, diese aber nicht ausschlieRlich fiir
Change-Projekte.

Uber die Autorin

Vom Architekturprojekt iiber die
Analyse und Optimierung von Ver-
triebsprozessen  bis hin zu
globalem Change Management fiir
eine weltweite SAP-Einfiihrung:
Inga Seischab versteht sich
als Managerin verschiedenster
Verdnderungsprozesse. .Die
fachlichen Schwerpunkte mdgen
wechseln - Change Management
bleibt immer eine  wichtige

Komponente”, so die Autorin.

Internet:
www.seischab-consult.de

Als wir vor einiger Zeit eine Umfrage

in unserem Online-Magazin resoom-
magazine.de zum Thema Change
Management durchfithrten, war die

Resonanz gering, aber die deutliche
MehrheitderTeilnehmer hattegescheiterte
Projekte schon einmal erlebt. Dennoch
scheint es, als werde iiber das Thema
Projektkrise von allen Beteiligten nur
ungern gesprochen. Wie wiirden Sie das
bewerten?

Den meisten Menschen fallt es schwer,
mit unangenehmen Dingen offen und
konstruktiv umzugehen. Das gilt fiir alle
Lebensbereiche. Die wenigsten sehen Krisen
als normal und vor allem als Chance an, was
das Wort ja urspriinglich bedeutet. Firmen
und Fithrungskrafte miissen akzeptieren,
dass Krisen selbstverstandlicher Bestandteil
jedes Change-Prozesses sind, ohne diese
totzuschweigen oder schonzureden.

Erfahrt das Krisenhandling in Projekten
steigende Akzeptanz bei GroRunterneh-
men?

Sicher. Auch hier ist es wie in allen
Lebensbereichen - je hoher der Druck
zur Verdnderung, umso groRer wird die
Bereitschaft. Angesichts der heutigen
Marktanforderungen sind Krisen einfach ein
Fakt, mit dem man sich auseinandersetzen
mul. Es fehltjedoch vor allem an Methoden,
Erfahrung und Sicherheit, wie man sie
bewdltigt. Wie auch die IBM-Studie zum
Thema Change Management zeigt, steht
Change Management zur Zeit dort, wo
professionelles Projektmanagement vor ca.
20 Jahren stand. Hier gibt es noch einiges
zu tun.



