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SPECIAL CHANGE MANAGEMENT
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Interim Manager bfingn
Bewegung ins System

Wenn bei Unternehmen grofle digitale Transformationsprojekte anstehen, greifen sie oft auf das
Know-how erfahrener und IT-affiner Interim Manager und Managerinnen zuriick. Vielfach
unterstiitzen diese dabei, agile Arbeitsweisen zu verankern - das geht auch gut hybrid oder remote.

VON ANNETTE NEUMANN
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Dr. Shahram Faridani

i
Dr. Marei Strack

> Fiir viele Unternehmen ein herausforderndes Thema:
die EU-Datenschutz-Grundverordnung (DSGVO), die
2018 in Kraft getreten ist und fiir mehr Schutz und
Transparenz personenbezogener Daten sorgen soll.
Insbesondere HR ist eine der Stellen mit den sensibelsten
Daten und muss deshalb besonders die rechtlichen
Vorgaben des Datenschutzes einhalten. Doch hier liegt
der Hase im Pfeffer: Die unter anderem erforderliche
Massenloschung der historischen Daten im HR-Bereich
ist insbesondere fiir globale Konzerne nicht nur riskant,
sondern auch sehr komplex und zeitaufwendig, weil
die damit verbundenen Prozesse spezifisch fiir ver-
schiedene Linder mit unterschiedlichen Loschfristen
definiert und umgesetzt werden miissen.

Nachhaltig DSGVO-konform zu sein, war auch das
Ziel eines Konzerns im Bereich Konsumgiiterindustrie.
Fiir die Geschiftsleitung war klar: Zur Steuerung und
Umsetzung dieses Transformationsprojekts gab es
intern nicht geniigend personelle Ressourcen, die das
Projekt unter enormen Zeitdruck umsetzen konnten.
Der Interim Manager und Spezialist fiir die Entwicklung
kundenspezifischer Softwarelsungen Shahram Fari-
dani, der viel Erfahrung als Senior IT-Projektmanager
bei internationalen Unternehmen mitbringt, wurde
daher im Juli 2018 fiir dieses Mandat beauftragt.

Alle Stakeholder an einen Tisch bringen
In enger Abstimmung mit HR-Governance (verant-

wortlich fiir die globale Strategie) und IT wurden
zunéchst die Ziele priorisiert und festgelegt, welche tech-
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nischen Losungen fiir welche Prozesse (zum Beispiel
Datenminimierung) in welcher Sequenz und in welchen
Timeslots fiir die jeweiligen Lander entwickelt werden
sollten. ,,Als externer Projektmanager dieses agilen
Change-Projekts war es mir wichtig, von Anfang an das
Know-how zu biindeln und alle wichtigen Stakeholder,
darunter HR, IT und die Entwicklungsleiter, bei der
technischen Entwicklung der notwendigen Lésungen
einzubinden®, sagt der Interim Manager.

Gemif der Business-Anforderungen gehorte es in der
Projektphase zu seinen Aufgaben, in enger Zusammen-
arbeit mit dem I'T-Projektmanager passende Software-
Entwicklerteams zu installieren und zu koordinieren,
die die notwendigen Losungen fiir unterschiedliche
Schwerpunkte systemabhiangig entwickelt haben: bei-
spielsweise fiir das Thema Datenminimierung im ERP-
System (Mitarbeiterdaten), das keinen Einfluss auf die
Payroll-Prozesse haben darf.

Fiithren durch Inspiration statt durch Macht

Wie viele Interim Manager und Managerinnen bringt
auch Shahram Faridani brancheniibergreifende Erfah-
rungen bei der Steuerung komplexer Projekte mit. Dieses
externe Know-how sei wertvoll, um Unternehmen bei
der Auswahl und Implementierung geeigneter Losungen
fiir HR-Prozesse zu unterstiitzen. Mit einer groflen Menge
von Daten umgehen zu kénnen und zu verstehen, wo
welche Risiken liegen, ist seine Kernkompetenz. Fiir
Marei Strack, Vorstandsvorsitzende der DDIM-Dach-
gesellschaft Deutsches Interim Management, kommt die



Qualitit der Interim Manager bei komplexen und heraus-
fordernden Projekten besonders zutage: ,,Die hochqua-
lifizierten Manager und Managerinnen sind passionierte
Problemloser und gleichzeitig auch gut darin, Mitarbei-
tende mit Inspiration und Uberzeugung zu den best-
moglichen Leistungen zu fithren.“ Wer immer wieder
neue Erfahrungen in unterschiedlichen Organisationen
sammelt, ,,ist per se neugierig, lernwillig und auch weniger
statusorientiert. Interim Manager sind pradestiniert, in
hierarchiearmen Organisationskulturen zu arbeiten, weil
sie gelernt haben, ohne Macht zu fithren®.

Der perfekten Losung auf der Spur

Zuriick zu Faridanis Projekt: Mit dem HR-IT-Manager
hat er ein Project-Management-Office-Team (PMO)
ins Leben gerufen, das die Ergebnisse entwickelter
Losungen fiir unterschiedliche Systeme zeitnah evaluiert
und bei Bedarf angepasst hat, ,,um den Anspruch an
eine technisch und prozessbezogen hundertprozentig
sichere und ausgereifte Losung zu erfiillen®. Dieses fiir
agile Projekte typische iterative Vorgehen hatte den
Effekt, ,,dass zum Beispiel die Entwicklungsleiter in der
Testphase auf Probleme bei einer Losung aufmerksam

machen konnten, worauthin wir gemeinsam tiber not-
wendige Korrekturen entschieden haben®.

Auch wenn das Involvement vieler Beteiligter zu Beginn
des Change-Prozesses aufwendiger war, habe die Zusam-
menarbeit unter Einsatz verschiedener Projektmana-
gement-Methoden, zum Beispiel Kanban oder Lean,
dazu gefiihrt, dass ,,wir kontinuierlich schneller gewor-
den sind und schlieflich die Projektziele unter Einhal-
tung von engen Zeitvorgaben und Budget nach 20
Monaten erfolgreich abschlieflen konnten®. Ein Learning
bei diesem Projekt: Die Zusammenarbeit des interdis-
ziplindren Teams, bei dem Managementerfahrung,
Domain Knowledge und technisches HR-Wissen von
Anfang an bestmoglich kombiniert wurden, war ein
wichtiger Erfolgsfaktor und konnte hybrid und remote
sehr gut gesteuert werden. Faridani: ,,Viele Fithrungs-
krifte tun sich schwer, Verantwortung abzugeben. Ich
bin tiberzeugt, dass fachlich kompetente Mitarbeitende,
die von Anfang an in die wichtigen Prozesse und Ent-
scheidungen involviert werden, sehr gut selbstorganisiert
und ergebnisorientiert arbeiten kénnen.“ Mit rund 90
Prozent war der Remote-Anteil dieses Projekts sehr
hoch. Wichtig war, im stindigen Austausch via gingiger
Kommunikationstools zu sein. Faridani dazu: ,,Zu wel-
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Thomas Sternkopf

Quelle: Dachgesellschaft Deutsches Interim Management e. V. (DDIM)
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chen Themen wir uns vor Ort getroffen haben, zum
Beispiel fiir Core-Team-Meetings, haben wir im Team
entschieden.”

Unternehmerisches Denken fordern

Auch Interim Manager Thomas Sternkopf hat in sei-
nem aktuellen Projekt die Erfahrung gemacht, dass
sich komplexe Change-Projekte gut remote steuern
lassen, vorausgesetzt, es gibt ein hohes Commitment
unter den Mitarbeitenden fiir die
festgelegte Strategie und einen
guten Informationsfluss. Fiir eine
grofle Krankenkasse hat der auf
agile Transformation spezialisierte
Interim Manager im November
2018 den Auftrag erhalten, agile
Arbeits- und Denkweisen zu ver-
ankern, was fiir das Unternehmen
mit zuvor hierarchischen Struktu-
ren einen massiven Verdnderungsprozess bedeutete.
Am Anfang stand die Strategieentwicklung gemeinsam
mit dem Vorstand und dem HR-Chef: Welches Mindset
brauchen wir, um dezentrale Entscheidungswege auf
der zweiten Fiihrungsebene und weiteren Ebenen zuzu-
lassen, mit dem Ziel, unternehmerisches Denken und
gleichzeitig die abteilungsiibergreifende Zusammen-
arbeit zu férdern?

Es wurde der Entschluss gefasst, agile Arbeitsweisen
top-down einzufithren und dem neu gegriindeten PPM

Interim Management kurz gefasst
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* Einsatz:

Interim Manager und Managerinnen werden mitunter als Leitende groBer Change-
Projekte, fiir Prozessoptimierungen oder Restrukturierungen eingesetzt. Interim-Einsdtze
reichen von kleineren kurzfristigen Projekten von drei bis sechs Monaten bis hin zu
langfristigen Auftrégen, die zwdlf bis 24 Monate dauern kdnnen.

Change-Projekte machen mit rund 14 Prozent den groBten Anteil aller Einsatze aus, gefolgt
von Restrukturierungsprojekten, Prozessoptimierung und Projektmanagement. Waren
Projekteinsdtze vor Ort in der Vergangenheit die Regel, gestalten sie sich zunehmend
hybrid (circa 50 Prozent) und remote (circa 25 Prozent) — das sind Ergebnisse der aktuellen
Prognoseumfrage 2021 unter den circa 550 DDIM-Mitgliedern.

* Vermittlung:

Interim Management-Provider haben sich als Bindeglied zwischen den Managern und
ihren Kunden am Markt etabliert. Deren wesentliche Leistungen bestehen in der
Vorhaltung der Profile von bewdhrten Interim Managern aus dem Pool, der genauen
Erfassung der Anforderungen im Kundenprojekt und der schnellen Nominierung und
Auswahl geeigneter Kandidaten oder Kandidatinnen.

* Vertrage:

Vertrdge werden iiblicherweise als Dienstvertrage individuell vereinbart. Kurze bis keine

Kiindigungszeiten sind iiblich, eine tagliche Kiindigung ist auch maglich.
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,Konfliktstirke und
die Fahigkeit, schnell
Vertrauen aufzubauen,
sind Qualitaten, die
der Interim Manager
mitbringen muss.“

(Portfolio- und Prozess-Management)-Team die Ver-
antwortung fiir das Portfolio Management zu iibertra-
gen. Das bedeutet: In monatlich rollierenden Work-
shops, die von Sternkopf initiiert und begleitet wurden,
haben Mitarbeitende in abteilungstibergreifenden Gre-
mien daran gearbeitet, ihre Projekte im Hinblick auf
den Kundennutzen zu priorisieren. Es galt, ,,die Fiirs-
tentiimer und das Silodenken aufzubrechen® und
zugunsten einer Haltung zu verdndern, die sich an den
Aktivitiaten des Kunden ausrichtet und den Mehrwert
fiir diesen in den Blick nimmt:
»Eine agile Haltung zu entwickeln,
ist ein intensiver Prozess, der aber
notwendig fiir eine erfolgreiche
Transformation ist.“

Der Interim Manager hat den Vor-
teil, dass er aufgrund seiner stra-
tegischen und operativen Erfah-
rungen mit dhnlichen Transfor-
mationsprojekten in unterschied-
lichen Unternehmenskulturen schnell wichtige Stell-
schrauben identifizieren kann, um Probleme zu l6sen
und den Prozess voranzubringen. Fiir den Erfolg des
Change-Prozesses war es wichtig, bei der Kommuni-
kation tiber alle Level hinweg Transparenz zu schaffen,
was warum zu tun ist, und sowohl die Fithrungsmann-
schaft als auch die Mitarbeitenden von Anfang an ein-
zubeziehen. Teil seines Auftrags war es auch, rund 150
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zum agilen Portfolio
Management und speziell Fiihrungskrifte darin zu
schulen, mehr Selbstverantwortung in die Teams zu
geben.

Das iterative Vorgehen zahlt auf den
Change-Prozess ein

Wie so oft, bringen tiefgreifende Change-Prozesse auch
Widerstande mit sich. ,,Konfliktstirke und die Fahigkeit,
schnell Vertrauen aufzubauen, sind Qualititen, die der
Interim Manager mitbringen muss®, sagt Marei Strack
vom DDIM. Sternkopf ist tiberzeugt, dass sich Wider-
stinde fiir den iterativen Prozess konstruktiv nutzen
lassen: ,,Bei der Zusammenarbeit in den Gremien haben
wir Feedback-Zyklen eingebaut, um Mitarbeitende daran
zu beteiligen, Projekte und Mafinahmen immer wieder
aufs Neue zu analysieren, zu iiberplanen und anzupassen.
Auch die 14-tagliche strategische Runde mit dem Vorstand
und den Top-Fithrungskriften aus unterschiedlichen
Bereichen soll auf die Entwicklung des agilen, iterativen
Change-Prozesses einzahlen. Nach rund zweieinhalb Jah-
ren ist Sternkopfs Mandat erfiillt. Als Manager auf Zeit
muss er sich dann tiberfliissig machen und das erfolgreich
etablierte agile Portfolio Management an ein Team wei-
tergeben, das er fiir diese Aufgabe trainiert hat. u



