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Zusammenfassung I

Zusammenfassung

Die Einfuhrung eines Geschaftsverwaltungssystems, basierend auf einem Dokumentenma-
nagementsystem mit zusatzlicher Workflowkomponente, gilt als ressourcenintensives und
risikobehaftetes Projekt. Daher ist es umso wichtiger im Anschluss an die Systemeinfiihrung
zu prufen, ob das Projekt erfolgreich war und welche entscheidenden Faktoren zum Erfolg
geflhrt haben.

Diese Zertifikatsarbeit zeigt die zu beriicksichtigenden Erfolgsfaktoren bei der Einfiihrung
eines IT-Systems auf und beleuchtet zusatzlich den oftmals unterschatzten Aspekt der "soften
Erfolgsfaktoren™ anhand der Einfiihrung von GEVER und der damit einhergehenden Bewalti-
gung des Changes im Bundesamt fur Justiz (BJ).

Das BJ bot eine Ausgangslage, die fir die Einfuhrung von GEVER von Vorteil war und ein
erfolgreiches Projekt ermdglichte. Einerseits sind die homogenen Geschaftstypen aufzufuh-
ren, deren Prozesse gut strukturierbar waren und sich bereits vor der Einfiihrung von GEVER
an den Prozessen der Bundesratsgeschafte orientierten. Diese Geschaftsprozesse wurden im
Rahmen des Projekts gestrafft und optimiert, Sonderlésungen innerhalb der Fachbereiche
wurden aufgehoben. Andererseits erhielt das Projekt die benttigte Managementunterstit-
zung und die notwendige Entscheidkompetenz, die ohne burokratische Umwege wahrge-
nommen werden konnte.

Als weitere Erfolgsfaktoren wurden insbesondere die breit abgestitzte Projektorganisation
und die gut gelungene Kommunikation aufgefuhrt. Beide Faktoren férdern die Benutzerak-
zeptanz und die Einhaltung der neu eingeflihrten Geschaftsablaufe.

Verbesserungspotiential zeigt sich im Bereich der Ressourcen, die wahrend der Einfihrungs-
phase in der Registratur ungentigend waren und dementsprechend dort zu schlechten Quali-
tatsergebnissen geflihrt haben. Ebenfalls war der Aufwand in der intensiven Supportphase zu
Beginn der Einflihrung unterschétzt worden, was durch friher getroffene Massnahmen, wie
der Einbezug von Schliisselpersonen bereits in der Testphase, hétte verhindert werden kon-
nen.

Der Change kann nach zwei Jahren als abgeschlossen bezeichnet werden. Obwohl es keinen
eigentlichen Changemanagement-Plan gab, sind unterstiitzende Massnahmen mehrheitlich
intuitiv und effektiv umgesetzt worden. GEVER wird heute grosstenteils als Arbeitsinstru-
ment deklariert, das kaum mehr Anlass zu Diskussionen gibt.



Zusammenfassung v

Geschlechtsneutrale Formulierung

Aus Grinden der einfacheren Lesbarkeit wird auf die geschlechtsneutrale Differenzierung,
z.B. Mitarbeitende, verzichtet. Entsprechende Begriffe gelten im Sinne der Gleichbehandlung
grundsétzlich fur beide Geschlechter.
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Analyse der Implementierung von GEVER im Bundesamt fiir Justiz im Fokus auf das Einfiihrungsvorgehen
sowie die Bewaltigung des Changes im veranderten Berufsalltag

1 Einleitung

1.1 Ausgangslage und Problemstellung

Der Bundesrat hat am 21. Dezember 2006 entschieden, die elektronische Geschaftsbearbei-
tung (GEVER) fir die gesamte Bundesverwaltung und auch fir den Austausch mit externen
Geschaftspartnern einzufiihren. Zusatzlich wurde am 23. Januar 2008 ein Massnahmenplan
verabschiedet, der festlegt, dass alle Departemente und die Bundeskanzlei bis spatestens 2011
die internen und externen Prozesse mit einem elektronischen Dossier durchfuhren.

Aufgrund dieses Entschlusses hat die Bundeskanzlei vorgesehen, dass die Departemente und
die Parlamentsdienste bis Ende 2011 ausschliesslich in elektronischer Form zusammenarbei-
ten. Dies bedeutet, dass die Uberdepartementalen Prozesse, bzw. die Bundesratsgeschéfte ab
2012 tiber GEVER bearbeitet werden.

Das Programm GEVER enthielt den Auftrag, bis Ende 2011 die elektronische Geschéaftsver-
waltung im Departement einzufuihren. Es musste ein System eingefuhrt werden, das mit den
Vorgaben des Informatikstrategieorgans Bund (ISB) vereinbar war und infolgedessen dem
vom ISB verabschiedeten Bundesstandard entspricht.

Zusétzlich hatte das Eidgendssische Justiz- und Polizeidepartement (EJPD) entschieden, die
Fabasoftlosung Fabasoft eGOV-Suite CH zu verwenden und diese im ganzen Departement
einzusetzen. Das Bundesamt fur Justiz (BJ) musste dementsprechend das bislang verwendete
Dokumentenmangementsystem DOMEA bis spétestens Ende 2011 ersetzen, um den Bundes-
ratsbeschluss zu erfiillen. Entsprechend der fir die gesamte Bundesverwaltung geltenden
Vorgabe, alle IT-Projekte gemdss der Projektmanagementmethode HERMES durchzufiihren,
wurde auch dieses Projekt gemaéss dieser Methode abgewickelt.

Das System Fabasoft konnte im BJ auf den 1. Januar 2012 erfolgreich in Betrieb genommen
werden. Gleichzeitig mit der Einfihrung von GEVER wurden die Geschaftsprozesse vom
herkdbmmlichen Papierprozess auf elektronische Prozesse umgestellt.

Das BJ ist bundesweit eines der wenigen Amter, das GEVER flachendeckend und fiir fast alle
geschaftsrelevanten Prozesse einsetzt. Bisher wurde allerdings noch nicht evaluiert, welche
Faktoren zum Erfolg oder Misserfolg dieses Projekts gefiihrt haben, sowie welche Massnah-
men den Wandel bei den Beschaftigten beeinflusst haben.



Analyse der Implementierung von GEVER im Bundesamt fiir Justiz im Fokus auf das Einfiihrungsvorgehen
sowie die Bewaltigung des Changes im veranderten Berufsalltag

1.2 Zielsetzung der Arbeit und Abgrenzung

Diese Zertifikatsarbeit hat zum Ziel, theoretische und praktische Erkenntnisse zu Erfolgsfak-
toren bei der Einflihrung von prozessgestitzten Informatiksystemen sowie bei der Begleitung
und Unterstltzung des dadurch bewirkten Verédnderungsprozesses bei direkt betroffenen Mit-
arbeitenden zu erarbeiten.

Dabei stehen folgende zwei Forschungsfragen im Vordergrund:

e Welche Voraussetzungen, Entscheide und Faktoren fuhren zu einem erfolgreichen
Projektabschluss?

e Haben sich die Anforderungen an die Mitarbeitenden durch die Einfiihrung von
GEVER verandert und wie kann der Verédnderungsprozess unterstiitzt werden?

Die Herausforderung bei der Einfiihrung eines prozessbasierten Informatiksystems liegt darin,
dass dieses bis auf die tiefste Prozessstufe in die Arbeitsabldufe eindringt und diese stark ver-
andern kann. Dabei ist es fur jedes Unternehmen unabdingbar, solche Prozesse koordiniert
und wohluberlegt zu initiieren und am Ende des Projekts sicherzustellen, dass die dabei ge-
machten Erfahrungen flr kiinftige Projekte zur Verfigung stehen. Daher liegt der Schwer-
punkt dieser Arbeit darin, die Erfolgsfaktoren anhand der im Projekt GEVER getroffenen
Entscheide wissenschaftlich zu erarbeiten und diese als Referenz fur kinftige Projekte mit
vergleichbarer Ausgangslage bzw. Zielsetzung zur Verfligung stellen zu kénnen.

Diese Erfolgsfaktoren beziehen sich nur auf den Projekterfolg und nicht auf Messgrossen wie
den Unternehmensoutput, die Qualitat oder die Effizienz der Arbeit mit dem Informatiksy-
stem.

1.3 Methodisches Vorgehen

Zur Erarbeitung der theoretischen Grundlagen wird die entsprechende Fachliteratur im Be-
reich des Projektmanagements sowie der Organisations- und Arbeitspsychologie herangezo-
gen. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse bilden die Basis fur die Erarbeitung der Interview-
raster, welche fur die Beantwortung der Teilziele benotigt werden.

Als Referenz zur Messung des Projekterfolgs dient die Projektmanagementmethode HER-
MES, die aktuell in der Bundesverwaltung als Grundlage fir die Fiihrung von IT-Projekten
dient. Zuséatzlich werden fiir die Identifikation der Erfolgsfaktoren Interviews mit den am Pro-
jekt beteiligten Schliisselpersonen, wie beispielsweise dem Projektauftraggeber, durchgefihrt.

Fur die Erarbeitung der Umsetzung der "soften" Erfolgsfaktoren finden ebenfalls qualitative
Interviews mit einer Auswahl von Personen statt, die einen Querschnitt der Mitarbeitenden
darstellt, wie bspw. Sekretariats- oder Registraturmitarbeitende. Hier stellt sich die Frage, ob
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sowie die Bewaltigung des Changes im veranderten Berufsalltag

solche qualitativen Interviews Uberhaupt aussagekraftig sind, da es sich bei den Antworten
immer um eine subjektive Einschatzung handelt. Auch ein Experte wird immer im Zusam-
menhang mit dem beruflichen Kontext auf eine Frage antworten und wird unter Umsténden
auch aus strategischen Griinden (Betriebsgeheimnis, Fehler nicht eingestehen) nicht absolut
ehrlich auf gewisse Fragen antworten (Mieg & Naf, 2005, S. 5). Ebenfalls kann durch die
soziale Interaktion zwischen Interviewer und Experte eine Antwort in die eine oder andere
Richtung beeinflusst werden. Daher werden die Interviews, die im Rahmen dieser Arbeit
gefiihrt werden, anhand eines Leitfadens durchgefuhrt und vollstandig auf einen
elektronischen Datentrager aufgenommen, sowie anschliessend und nach Abnahme durch die
Interviewpartner, in transkribierter Form im Anhang dieser Arbeit aufgefiihrt, wie dies Mieg
und N&f empfehlen (Mieg & Naf, 2005, S. 6).

Weil die Einfihrung von GEVER bereits Anfang 2012 erfolgte, wurde ein halbstandardisier-
tes Interview mit vorgegebenem Fragewortlaut und -reihenfolge (Gléaser & Grit, 2009, S. 41)
durchgefuhrt, um daraus eine breitere Antwortspanne zu erzielen. Es wurde mit allen ein per-
sonliches Interview gefiihrt.

Fragewortlaut und -reihenfolge | Antwortmoglichkeiten

Standardisiertes

. Vorgegeben Vorgegeben
Interview
Halbstandardisiertes .

. \orgegeben Nicht vorgegeben
Interview
Nichtstandardisiertes .

) Nicht vorgegeben (nur Thema/Themen vorgegeben)
Interview

Abbildung 1: Klassifizierung von Interviews nach ihrer Standardisierung (Glaser & Grit,
2009, S. 41)

Die Auswertung erfolgt nach dem sogenannten Extraktionsverfahren (Glaser & Grit, 2009, S.
200), das heisst, dass die bendtigten Informationen aus dem transkribierten Interviewtext
entnommen werden. Die Interviewtexte werden gelesen und die relevante Information den
entsprechenden, fiir den Leitfaden gebildeten Kategorien zugeordnet. Durch dieses
Kategoriensystem wird die Informationsbasis strukturiert und die Beantwortung der
Forschungsfrage ermdoglicht (Glaser & Grit, 2009, S. 201). Dieser Extraktionsprozess beruht
auf der Interpretation des Textes und wird dadurch individuell geprégt sein. Danach folgt die
Aufbereitung der Daten in Form von einer Zusammenfassung bedeutungsgleicher Inhalte und
die anschliessende Auswertung primér nach den festgestellten Gemeinsamkeiten (Glaser &
Grit, 2009, S. 249-250).
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1.4 Aufbau

Im Kapitel 2 der Arbeit werden die bendtigten theoretischen Grundlagen und die fur die Ar-
beit relevanten Fragestellungen erarbeitet. Danach folgen in Kapitel 3 die Beschreibung der
Ausgangslage und Struktur des Amtes, sowie die Ausgangslage im Sinne der Organisation
des Amtes und der Durchfiihrung des Projektes ,,Einfihrung GEVER im BJ“. Aufbauend auf
den in Kapitel 2 erarbeiteten Grundlagen werden die Experteninterviews durchgefihrt und
deren Resultate in Kapitel 4 und 5 zur Beantwortung der vorgéangig gestellten Fragen heran-
gezogen. Die dort gewonnenen Erkenntnisse werden im Schlussfazit verarbeitet und daraus
das Verbesserungspotenzial fur kiinftige Projekte sowie die gut umgesetzten Erfolgsfaktoren
herausgearbeitet und festgehalten.
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2 Theoretische Grundlage

2.1 Kategorisierung von Projekten und Projektmanagement
2.1.1 Definition Projekt

In der Fachliteratur sind hunderte Definitionen fur Projekte aufgefihrt, die jedoch alle in die
gleiche Richtung gehen. In der folgenden Aufzahlung sind die Projekteigenschaften gemass
Etzel, Heilmann und Richter aufgefiihrt (Etzel, Heilmann, & Richter, 2000):

Einmalige Vorhaben
Hohe Komplexitat
Innovatives VVorgehen
Start und Ende terminiert
Ressourcen begrenzt

Mit Risiken verbunden

In dieser Definition fehlen jedoch die Zielvorgabe, der ausdriickliche Auftrag sowie eine spe-
zifische Organisation, die geméss DIN-Norm 69901 ebenfalls zur Charakterisierung von Pro-
jekten gehort (Deutsches Institut fir Normung, 2009 zitiert z.B in Collm & Schedler, 2008;
Kessler, 2004, S. 6). Zusammenfassend konnen Projekte mit folgenden Merkmalen identifi-
ziert werden:

Einmalige Vorhaben

Hohe Komplexitat

Innovatives VVorgehen

Start und Ende terminiert

Ressourcen begrenzt

Mit Risiken verbunden

Zielorientiert

Haben einen ausdrucklichen Auftrag
Beinhalten eine spezifische Organisation

Es gibt verschiedene Mdglichkeiten, Projekte in Projektarten zu gruppieren. Beispielsweise
kann nach Projektauftraggeber, nach Wiederholungsgrad, nach den beteiligten Organisations-
einheiten oder dem Schwierigkeitsgrad unterschieden werden (Barnert, 2012, S. 28). Olfert
gliedert Projekte grundsatzlich in ausrichtungsbezogene Projekte, wie Expansionsprojekte, in
ausstattungsbezogene Projekte, die sich durch die Anzahl der beteiligten Personen
unterscheiden, sowie in Tréger- und Funktionsbezogene Projekte, die sich nach
Aufgabentrager und Funktionsbereichen unterscheiden (Olfert, 2012, S. 15-16).

Fur diese Arbeit ist die Gliederung nach Projektinhalt sinnvoll. Dabei ergibt sich folgende
Klassifikation (Barnert, 2012, S. 28):

14



Analyse der Implementierung von GEVER im Bundesamt fiir Justiz im Fokus auf das Einfiihrungsvorgehen
sowie die Bewaltigung des Changes im veranderten Berufsalltag

e Marketingprojekte

e IT-Projekte

¢ Investitionsprojekte (Bau, Anlagenbau, etc.)
e Produktentwicklungsprojekte

Unabhéngig davon, welche Klassifikation beigezogen wird, lassen sich Projekte meist nicht
eindeutig zuordnen. IT-Projekte beinhalten oftmals auch organisatorische Komponenten und
kdnnen beispielsweise auch mit Investitionsprojekten verkniipft sein (Collm & Schedler,
2008, S. 5). Eine weitere Besonderheit der 1T-Projekte ist die starke interdisziplindre Auspra-
gung (Collm & Schedler, 2008, S. 5). Neue Informatikmittel beinflussen die Arbeitsweise der
Mitarbeitenden der Unternehmung. Weiter betreffen sie meist einen grdsseren
Anwenderkreis, da sich sonst der Aufwand fiir die Einfihrung eines neuen Systems kaum
lohnen wiirde. Das bedeutet auch, dass sich viele Anforderungen an das System ergeben, die
koordiniert und priorisiert werden massen.

Ein weiterer Faktor, der die Komplexitat von IT-Projekten erhoht, ist die Tatsache, dass ein
System fir die Unterstlitzung von verschiedenen Arbeitsbereichen dienen sollte. Namentlich
von Querschnitts- und Supportabteilungen bis hin zu den leistungserbringenden Abteilungen
der Unternehmung. Collm und Schedler ergénzen als Merkmale fur IT-Projekte auch die
Aufwand- und Kostenschatzung, die aufgrund der Komplexitat schwierig zu budgetieren ist,
sowie die Qualitatssicherung, die durch hohe Spezialisierung nicht einfach durchzufihren ist
(Collm & Schedler, 2008, S. 6).

Wack gliedert die Projektart IT-Projekte in funf Kategorien (Wack, 2007 zitiert in: Collm &
Schedler, 2008, S. 6):

e Erweiterungs- und Reduktionsprojekte

e Ablésungsprojekte

e Betriebs- bzw. Wartungs- und Weiterentwicklungsprojekte
e Obligatorische Projekte

e Qutsourcing

Bei Erweiterungs- bzw. Reduktionsprojekten wird eine bestehende Infrastruktur bzw. ein be-
stehendes System erweitert oder zurtickgebaut. Abldsungsprojekten ist gemeinsam, dass ein
Informatikmittel vorhanden ist, das am End-of-Lifecycle angekommen ist und durch ein neu-
es System abgeldst werden muss. Bei den Betriebsprojekten wird ein bestehendes System
erweitert bzw. weiter ausgebaut, jedoch mit dem Fokus den Betrieb zu gewahrleisten und
nicht die Funktionalitdt zu erweitern. Bei obligatorischen Projekten wiederum liegt eine recht-
liche Vorgabe vor, die in Projektform umgesetzt wird. Beim Outsourcing wird, im Gegensatz
zu den vorher genannten Kategorien, das I1T-System ausgelagert, und die weiteren Projekte
bspw. flir die Erweiterung oder den Betrieb werden vom neuen Anbieter gefuhrt (Collm &
Schedler, 2008, S. 6).
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2.1.2 Projektmanagement

Projekte durchbrechen die normale Hierarchie einer Unternehmung und bilden eine eigene
Organisationsstruktur, die sich nicht den Ublichen Organisationseinheiten unterwirft. Sie
folgen eigenen Regeln, haben andere Bedurfnisse in der Kommunikation, der
Entscheidbefugnis und erhalten Ressourcen, die fir ein bestimmtes Projektziel eingesetzt
werden sollen. Deshalb brauchen Projekte eine eigene Struktur und Vorgaben, die spezifisch
fiir diese Organisationsform gelten. Die dabei angewandte Methode kann sich je Projektart
unterscheiden. So gibt es beispielsweise im Management von Investitionsprojekten andere
Phasenvorgaben als bei der Einflhrung eines neuen IT-Systems. Dennoch gibt es eine
allgemein gultige Definition des Projektmanagements in der DIN 69901, die das
Projektmanagement als "Gesamtheit von Fihrungsaufgaben, - organisation, -techniken und -
mitteln flr die Initiierung, Definition, Planung, Steuerung und den Abschluss von Projekten”
beschreibt (Deutsches Institut fir Normung, 2009 zitiert nach: Barnert, 2012, S. 29).

Im Projektmanagement werden Ergebnisse, Phasen und die dafiir erforderlichen
Projekttatigkeiten vorgegeben und es wird definiert, wer fir die jeweiligen Arbeitsschritte
verantwortlich ist (Informatikstrategieorgan Bund ISB, 2005, S. 1). Damit wird dem
Projektleiter ein Instrument zur Verfiigung gestellt, um den Projektverlauf zu koordinieren
und die Ergebnisse anhand der VVorgaben zu prifen. In der Bundesverwaltung wird dafiir die
Projektmanagementmethode HERMES vorgegeben, die explizit an die Bedirfnisse des
Bundes angepasst wurde.

2.1.3 Projekterfolg

Durch die Einmaligkeit der Projekte geht mit deren Initiierung auch immer ein mittel- bis

grosses Risiko einher. Insbesondere besteht die Gefahr von Mehrkosten, und bei gescheiterten

Projekten kann sich eine ablehnende Haltung zur Durchfiihrung von dringend notwendigen
Reformprojekten ergeben (Collm & Schedler, 2008, S. 2). Allgemein kdnnen als Folge von
gescheiterten IT-Projekten direkte Kosten, indirekte finanzielle Kosten und
Opportunitatskosten sowie intangible politische Kosten und Zukunftskosten resultieren.
Weiter kdnnen sie zu Imageverlust, Vertrauensverlust und wie oben erwahnt zur
zunehmenden Zurickhaltung fur die Investition in neue Projekte fiihren; im letzteren Fall
hatte sich das grosste Risiko verwirklicht, ndmlich der Verbleib bei Status Quo (Collm &
Schedler, 2008, S. 2).

Diese Erfahrungswerte und die nicht zu unterschatzenden Konsequenzen des
Projektsmisserfolgs bedingen, dass ein Projektverlauf nach zu definierenden Kriterien
beurteilt werden sollte, um daraus zu erkennen, ob dieses erfolgreich war oder nicht und
welche Optimierungen bei Folgeprojekten notwendig werden.

HERMES definiert vier Erfolgsdimensionen (Informatikstrategieorgan Bund 1SB, 2005,
S. 17):
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Termine

Lésungsumfang Aufwand / Kosten

Qualitit
Abbildung 2: Erfolgsdimensionen (Informatikstrategieorgan Bund 1SB, 2005, S. 17)

HERMES geht davon aus, dass ein Projekt nur erfolgreich sein kann, wenn diese vier
Dimensionen in Einklang gebracht werden (Informatikstrategieorgan Bund ISB, 2005, S. 17).
Oder anders formuliert: ein Projekt, das in einer angemessenen Zeit (Termin), mit einem
guten Kosten-Nutzen-Verhéltnis (Aufwand), in einer guten Qualitat (Qualitat) und einer
angemessenen Grosse (Losungsumfang) realisiert wird, ist erfolgreich.

Wie zu sehen ist, sind die Erfolgsdimensionen nach HERMES eine Adaption des weit
verbreiteten magischen Dreiecks des Projektmanagements, das in vielen Projekthandbiichern
beschrieben wird, indem die Dimension Lésungsumfang erganzt wurde. Diese vierte
Dimension wurde in der Fachliteratur bereits von Jenny im Jahr 1998 als Erweiterung des
magischen Dreiecks eingefuhrt, wobei er damals den Begriff "Teufelsquadrat” dafur
verwendete (Jenny, 1998, S. 292 zit. nach: Etzel, Heilmann, & Richter, 2000, S. 19).
Weiterhin fehlen jedoch die Motivation der Projektmitarbeitenden sowie die Sinnhaftigkeit
des Projektziels, die sich beide stark auf den Erfolg oder Misserfolg des Projekts auswirken.
Barnert formuliert das als Dimension der Zufriedenheit, einerseits der Auftraggeber und
andererseits der Nutzer des Projektergebnisses (Barnert, 2012, S. 36). Diese Dimension
konnte allenfalls unter die Dimension Qualitat subsumiert werden.

Kessler nimmt die Dimension Projektziel auf, l1asst dafir Qualitat und Losungsumfang bei der
Beurteilung des Projekterfolgs beiseite. Er nennt ein Projekt erfolgreich, wenn das Projektziel
erreicht sowie die daflir geplanten Ressourcen (Zeit, Budget, Kapazitaten) eingehalten oder
unterschritten wurden (Kessler, 2004, S. 14).

In der Praxis ist es in aller Regel nicht einfach, die Dimensionen im Gleichgewicht zu halten.
Oftmals steht beispielsweise das Budget nicht in benétigtem Umfang zur Verfigung oder der
Termin fur die Zielerreichung wird zu sportlich gesetzt.

Als Schlussfolgerung der verschiedenen Theorien kénnen folgende Leitfragen flr die
Beantwortung des Projekterfolgs gestellt werden:
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e Wurde das definierte Projektziel erreicht?

¢ Sind die vorgegebenen Termine eingehalten worden?

¢ Sind die geplanten Ressourcen (Budget, Personentage) eingehalten oder unterschritten?
e Stimmt der Losungsumfang mit dem Projektziel tiberein?

e Entspricht die Qualitat den Erwartungen des Auftraggebers, der Nutzer?

Die meisten Fragen lassen sich anhand der im Projekt erarbeiten Zwischen- und
Schlussberichte gut beantworten. Am kritischsten ist die Frage nach der Qualitat, da diese
zum Teil auf subjektiven Einschatzungen beruht.

Markus et al. bennenen genau diese subjektiven Faktoren als sehr wichtig und bezeichnen die
Einflhrung eines IT-Systems erst als erfolgreich, wenn nicht nur die Software gut
funktioniert, sondern die Organisation auch weiss, wie diese anzuwenden ist, und wenn die
Geschaftsprozesse gut damit abgebildet werden (Markus, Axline, Petrie, & Tanis, 2000, S.
246). Somit ist die Frage, wie die Mitarbeitenden mit dem System umgehen und wie die
durch das System vorgegebene Verdnderung positiv gestaltet werden kann, eine weitere
wichtige Frage, um das System zum Erfolg zu fuhren. Daher wird dem erarbeiteten
Frageraster eine IT-Projekt-spezifische Frage hinzugefligt. Zusammenfassend kénnen fr die
Beurteilung des Projekterfolgs folgende Fragen beantwortet werden:

Wurde das definierte Projektziel erreicht?

Sind die vorgegebenen Termine eingehalten worden?

Sind die geplanten Ressourcen (Budget, Personentage) eingehalten oder unterschritten?
Stimmt der Loésungsumfang mit dem Projektziel Giberein?

Entspricht die Qualitat den Erwartungen des Auftraggebers, der Nutzer?

Wissen die Mitarbeitenden, wie sie die Losung optimal einsetzen kénnen?

2.1.4 Erfolgsfaktoren bei IT-Projekten

Nebst der Beantwortung der Frage, ob ein Projekt erfolgreich ist oder nicht, gibt es im Pro-
jektverlauf richtungsweisende Entscheide zu treffen. Abhdngig von diesen Entscheiden, sowie
anderen Faktoren wie der Ausgangslage und der Unternehmenskultur, kann ein Projekt er-
folgreicher verlaufen als andere. Welche Faktoren zum Erfolg oder Misserfolg eines Projekts
geflihrt haben, 1&sst sich meist erst im Nachhinein feststellen.

Im CHAOS Manifesto wird der Erfolg eines Projekts als Resultat von verschiedenen Faktoren
beschrieben, wie beispielsweise Methoden, F&higkeiten, Kosten, Entscheide, Kompetenzen
und Teamgeist (The Standish Group, 2013, S. 1), oder zusammenfassend genannt: die
Erfolgsfaktoren.

Um die fir die Evaluation des Projekts "Einfihrung GEVER" relevanten Erfolgsfaktoren zu
definieren, wurden funf Quellen analysiert und die darin genannten Faktoren aufgelistet.
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Daraus ergibt sich die folgende Liste der Erfolgsfaktoren (Zusammenzug aus folgenden Quel-
len: Ahmad & Pinedo Cuenca, 2012; Ehie & Madsen, 2005; Etzel, Heilmann, & Richter,
2000; Informatikstrategieorgan Bund ISB, 2005; The Standish Group, 2013):

ID Erfolgsfaktor

Nr.1 Projektmanagement, Vorgehensmodell
Nr.2 Voraussetzungen fur die Projektabwicklung
Nr.3 Projektumfeld

Nr.4 Ausgangslage, Projektgrindung

Nr.5 Projektorganisation (Projektteam, Auswahl, Grdsse)
Nr.6 Ressourcen (Finanzen, Personal, Zeit)
Nr.7 Risikomanagement

Nr.8 Kommunikation

Nr.9 Qualitatssicherung und Controlling
Nr.10 Informationssicherheit und Datenschutz
Nr.11 Konfigurationsmanagement

Nr.12 Okologie

Nr.13 Projektziele

Nr.14 Projektgrdsse und -reichweite

Nr.15 Stabilitét des Projektinhalts

Nr.16 Projektplanung

Nr.17 Unterstitzung durch das Management
Nr.18 Steuerungsausschuss

Nr.19 Changemanagement

Nr.20 Geschaftsprozessanalyse

Nr.21 Vertrauen

Nr.22 Kooperation

Nr.23 Kompetenzenregelung

Nr.24 Sinnvoller Einsatz Externer

Nr.25 Softwarewahl und Infrastruktur

Nr.26 Schulung

Nr.27 Projektvision

Tabelle 1: Auflistung der in der Literatur evaluierten Erfolgsfaktoren

Um die Gewichtung der genannten Erfolgsfaktoren zu erhalten, sind diese gemass der Anzahl
Nennungen in den funf analysierten Quellen in der folgenden Graphik aufgelistet worden.



Analyse der Implementierung von GEVER im Bundesamt fiir Justiz im Fokus auf das Einfiihrungsvorgehen
sowie die Bewaltigung des Changes im veranderten Berufsalltag

a0

a0
70
60
50
a0
a0

20
o
o

in%
100

b gl ™ % LI bl @ ] o S T e ‘o "l Nl ] Q Sy oA e o o A
N R L R RGN e S I S S S R

Abbildung 3: Die Nennung der Erfolgsfaktoren in der analysierten Literatur. Eigene
Darstellung in Anlehnung an (Ahmad & Pinedo Cuenca, 2012, S. 106).

Es ist davon auszugehen, dass Faktoren, die in zwei oder weniger Quellen genannt wurden,
fiir die weitere Arbeit als zweitrangig anzusehen sind. Daher wird die Einfihrung von GE-
VER im BJ anhand der Erfolgsfaktoren gepruft, die in drei und mehr Quellen genannt wur-
den.
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Nr. 5 Projektorganisation

Die Auswahl des Projektleiters sollte aufgrund seiner Fahigkeiten und Kompetenzen
und nicht aufgrund dessen Auslastung erfolgen. Ein guter Projektmanager kann ein
komplexes Problem in Einzelschritte zerlegen und diese somit handhabbar machen
(The Standish Group, 2013, S. 21).

Doch nicht allein der Projektleiter ist ausschlaggebend, auch die Zusammensetzung
der verschiedenen Gremien sollte wohluberlegt und begrindet erfolgen. HERMES
bezeichnet die personelle Besetzung gar als wichtigsten Erfolgsfaktor eines Projektes
und nennt nebst dem Projektleiter auch den Auftraggeber, Arbeitsgruppenleiter und
die externen und internen Leistungserbringer als massgebend (Informatikstrategieor-
gan Bund ISB, 2005, S. 21). Ebenfalls sind Personalfluktuationen im Projektverlauf
problematisch, da damit Erfahrung und Wissen verloren geht. Oftmals sind Griinde
fur Veranderungen im Projektteam, dass die zeitlichen Ressourcen nicht zur Verfi-
gung gestellt werden oder die aktive Teilnahme am Projekt nicht gentigend honoriert
wird (Markus, Axline, Petrie, & Tanis, 2000, S. 260-261).

n

Nr. 6 Ressourcen (Finanzen, Zeit, Personal)

Im Bezug auf die Ressourcen ist ausschlaggebend, dass mit den eingesetzten
Mitteln ein Nutzen fir das Unternehmen geschaffen wird und die effiziente
Nutzung der Mittel Gberprift werden soll (Informatikstrategieorgan Bund ISB,
2005, S. 21).

Es sollte im Vorfeld auch klar sein, wie gross die zur Verfligung stehenden
Mittel sind und ob diese gentigen bzw. kohérent mit dem Projektziel sind
(Informatikstrategieorgan Bund ISB, 2005, S. 18).
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Nr.13

Nr. 9 Qualitatssicherung und Controlling

Bei der Qualitatssicherung werden Prozesse formuliert, die die Qualitat der Ergebnis-
se gewahrleisten. Dabei wird aufgezeigt, wenn Ergebnisse vom definierten Soll-
Zustand abweichen. Die Prifung der Qualitat sowie das Controlling sollte von unab-
héngigen Personen durchgefiihrt werden, um eine Beschonigung der Ergebnisse zu
verhindern (Informatikstrategieorgan Bund I1SB, 2005, S. 25).

Nr. 17 Unterstltzung durch das Management

Im CHAOS Manifesto gilt die Managementunterstiitzung als wichtigster Faktor. Er
soll das Projekt enthusiastisch unterstiitzen, an den Erfolg glauben und es als "pet pro-
ject" zu seinem Eigenen machen (The Standish Group, 2013, S. 5).

HERMES geht in eine ahnliche Richtung indem die uneingeschrénkte Unterstiitzung
des Auftraggebers und die Delegation der Kompetenz auf den Projektleiter als wichti-
ge Voraussetzung fir den Projekterfolg definiert wird (Informatikstrategieorgan Bund
ISB, 2005, S. 18).

Nr. 1 Projektmanagement, Vorgehensmodell
Im Fokus steht die Wahl eines Verfahrens, das flr das gesetzte Projektziel sinnvoll
erscheint und den Projekterfolg (geméss Kapitel 2.1.3) ermdglicht.

Nr. 13 Projektziele

Wichtig ist gemass HERMES ein gemeinsames Verstandnis tber das Ziel des Projekts
sowie auch den Projektumfang (Informatikstrategieorgan Bund ISB, 2005,

S. 18).

Markus et al. beschreibt als grosstes Risiko die Erweiterung des Projektziels wahrend
der Projektlaufzeit. Sie empfehlen, dass bei einem schlecht laufenden Projekt das Pro-
jektziel gekirzt und somit ein erfolgreicher Abschluss realistischer wird (Markus,
Axline, Petrie, & Tanis, 2000, S. 261).

Nr. 16 Projektplanung

Eine realistische Einschatzung der zur Verfligung stehenden Ressourcen (Zeit, Geld,
Umfang und Qualit&t) ist notwendig um die Projektplanung serids vorzunehmen
(Informatikstrategieorgan Bund 1SB, 2005, S. 18). In der Praxis wird die Projektlei-
tung oftmals von einem dieser Faktoren unter Druck gesetzt (knappe Zeitplanung,
wenig Budget, zu hohe Qualitatsanforderungen).
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Nr. 19 Changemanagement

Bei Softwareprojekten wird empfohlen, eine Anpassung der Software wéhrend der
Einflhrungsphase zu vermeiden. Meist l&sst sich jedoch nicht vermeiden, dass kleine-
re Anpassungen vorgenommen werden missen (Markus, Axline, Petrie, & Tanis,
2000, S. 259). Markus et al. benennen dabei als Hauptproblem, dass die
Softwareanpassungen bereits friih im Projekt vorgenommen werden und sie sich im
Verlauf als unnétig oder gar als stérend herausstellen.

Laut CHAOS Manifesto haben Projekte mit einer kleinen Grosse eine hohe
Erfolgsrate. Daher sollten Anpassungen besser auf kleine Nachfolgeprojekte aufgeteilt
werden, so dass auch die Benutzer nicht mit neuen Funktionalitaten tiberfordert
werden (The Standish Group, 2013, S. 15).

Nr. 26 Schulung

Die Schulung der Enduser lauft oftmals Gefahr aufgrund von knappen zeitlichen Res-
sourcen gekdrzt oder in der Wichtigkeit unterschétzt zu werden (Markus, Axline,
Petrie, & Tanis, 2000, S. 261).

Nr. 8 Kommunikation

Welti halt fest, dass die Kommunikation eine der herausforderndsten Aufgaben im
Rahmen des Projekts ist (Welti, 1999 zitiert in: Al-Mashari, Al-Mudimigh, & Zairi,
2003, S. 359). Es muss entschieden werden, wie kommuniziert wird, im Sinne einer
offenen oder geschlossenen Informationspolitik, sowie auch mit welchen Mitteln, wie
bspw. E-Mail, face-to-face oder per Telefon.

Das CHAOS Manifesto stellt folgende Frage in den Mittelpunkt: "Have you identified
the users of the project and established the value of the project output for them?" (The
Standish Group, 2013, S. 9). Der Fokus der Kommunikation sollte also auch immer
darauf liegen den Nutzen des Projekts flr den einzelnen kiinftigen User des Systems
zu kommunizieren, um dadurch eine positive Stimmung zu schaffen. In HERMES
wird dies unter dem Begriff "Projektmarketing™ beschrieben (Informatikstrategieorgan
Bund ISB, 2005, S. 24).

Nr. 20 Geschaftsprozessanalyse

Die aktuellen Prozesse des Unternehmens mussen geprift werden. Ohne eine Anpas-
sung, entweder auf Software- oder Prozessseite, kann ein System nicht erfolgreich
eingeflhrt werden. Daflir missen die laufenden Prozesse analysiert werden und mit
dem System abgeglichen werden. Je nach Qualitat der Prozesse werden entweder die-
se beibehalten und die Software adaptiert oder umgekehrt (Markus, Axline, Petrie, &
Tanis, 2000, S. 262).
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Nr. 25 Softwarewahl und Infrastruktur

Das Produkt sollte so gewahlt werden, dass es in die vorhandene Unternehmens-
infrastruktur passt. Die Umsysteme, die mit dem neuen Produkt kommunizieren sol-
len, missen bei der Planung ebenso beriicksichtigt werden, wie auch die Referenzen
der Herstellerfirma, die bei der Installation und Implementation unterstttzen soll
(Markus, Axline, Petrie, & Tanis, 2000, S. 260).

2.2 1T-Projekte in der 6ffentlichen Verwaltung

Die offentliche Verwaltung gilt gemeinhin nicht als beispielhaft fur die effiziente Ausgestal-
tung von Arbeitsabldufen und als VVorlduferin im Einsatz von elektronischen Hilfsmittel. Ten-
denziell ist die Verwaltung im Vergleich zur Privatwirtschaft einige Jahre im Rickstand.

Die Grinde dafir sind in der unterschiedlichen Fokussierung der Verwaltungstatigkeit im
Vergleich zur Privatwirtschaft zu finden.

In der Privatwirtschaft stehen insbesondere die Gewinnmaximierung und die Fokussierung
der Geschaftstatigkeit auf die Interessen der Eigentimer im Vordergrund (Promberger, Janko,
& lhle, 2008) hinzukommend, dass die kurzen Entscheidwege und die rechtlichen Rahmenbe-
dingungen eine grossere Flexibilitat bei der Wahl von IT-Ldsungen ermdglichen. Auch ist die
Planung langerfristig und ein Wechsel der Entscheidtréger, wie der Geschaftsleitung oder
Projektleitenden, findet im Normalfall in grosseren Abstdnden statt, als dies in einer Verwal-
tung der Fall ist.

Die Verwaltung plant in den durch das Parlament vorgegeben Zeitrdumen und ist stark davon
abhéangig, ob bspw. durch Wahlen ein politischer Wechsel initiiert wird, der die Priorisierung
eines IT-Projekts stark beeinflussen kann. Auch hat die Verwaltung eine durch das Gesetz
vorgegebene Aufgabe zu erftllen, wie bspw. die Gewéhrleistung der Sicherheit der Biirgerin-
nen und Birger, die oftmals wirtschaftlich gar nicht rentieren kdnnen (Sager, 2014, Folie 40).

Die Informatiklandschaft in der Verwaltung ist alles andere als homogen. Genau so wie die
foderalistische Struktur auf Kantonsebene geschitzt wird, versuchen auch die Departemente
ihre Freiheiten in der Entscheidungsfindung beizubehalten und férdern damit ein Wildwuchs
in der Informatik. Im Dezember 2006 hat der Bundesrat im Bezug auf die Ablage und Archi-
vierung der Verwaltungsakten dieser heterogenen Informatiklandschaft Einhalt geboten und
die Einfuhrung einer elektronischen Geschéaftsverwaltung (GEVER) fiir alle Departemente
vorgeschrieben. Damit soll sichergestellt werden, dass die Verwaltungseinheiten bundesintern
die Dokumente elektronisch austauschen kénnen und die geschaftsrelevanten Informationen
ortsungebunden zur Verfligung stehen (Schweizerische Bundeskanzlei, 2012).

Die Bundeskanzlei tibernimmt die Federfiihrung fir den Betrieb der GEVER in der Bundes-
verwaltung. Die Projektorganisation auf Bundesebene besteht aus folgenden Instanzen:
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Abbildung 4: Instanzen der Projektorganisation Bund (Schweizerische Bundeskanzlei, 2012)

Das BJ ist ein Amt des EJPD und findet sich in der Abbildung 4 auf der operativen Ebene
unter ,,Amter” wieder. Im Anschluss an den Bundesratsbeschluss wurde durch das BJ die
GEVER-Verordnung erarbeitet, die unter anderem die Ubergangsfristen sowie auch die
Vorgaben zur Produktwahl und die Zustandigkeiten regelt (GEVER-Verordnung, 2012).

2.3 Changemanagement im Rahmen eines IT-Projekts

Der Arbeitsplatz ist zunehmend durch die Informatikinfrastruktur bestimmt. Mit der Einflh-
rung von GEVER wurde ein fir das BJ neuartiges Arbeitsinstrument eingefiihrt. Was bisher
auf dem Papierweg und teilweise je nach Fachbereich unterschiedlich gehandhabt wurde,
wird neu mit GEVER und aufgrund von festgelegten Standardprozessen abgewickelt. Da-
durch greift GEVER in die personliche Arbeitsweise ein.

Wandel im Arbeitsalltag und in den Gewohnheiten fiihren je nach Empfinden zu Unsicherheit
in einem unterschiedlichen Ausmass. Dabei spielt es keine Rolle, ob der Wandel geplant oder
ungeplant, aus internen oder externen Faktoren heraus stattfindet (Vahs, 2007):
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Abbildung 5: Wandel 1. und 2. Ordnung (Vahs, 2007, S. 268)

Wahrend der Wandel der 1. Ordnung lediglich eine sogenannte inkrementelle Veranderung
der Arbeitsweise mit sich zieht (d.h. eine Veranderung ohne weitere langfristige Planung),
sieht der Wandel der 2. Ordnung tiefgreifendere Einschnitte in der Gesamtorganisation vor.
Dabei werden zukunftsorientierte, visiondre ldeen umgesetzt, mit breiterem und tieferem Ein-
fluss auf die ganze Organisationseinheit. Je mehr anstehende Veranderungen dem Wandel 2.
Ordnung zugeordnet werden, desto hoher ist die Gefahr von Angst und Unsicherheit bei den
Betroffenen (siehe Abbildung 5).

Voegel beschreibt den Wandel erster oder zweiter Ordnung wie folgt: ,,...erfolgt bei Wandel
erster Ordnung das Zusammenspiel von Stabilitat, Verdnderung und Optimierung innerhalb
der bestehender Systemgrenzen. Bei Wandel der zweiten Ordnung verandert sich hingegen
das zugrunde liegende Bezugssystem selbst tiefgehend. Veranderungen dieser Art bertihren
die Identitédt des Systems und sind als System- oder Strukturwandel im Sinne einer Meta-
Verédnderung zu verstehen* (Voegel, 2011, S. 101).

Ein Wandel der ersten Ordnung ist demnach beispielsweise eine Anpassung eines Prozesses,
der sich aus dem Alltagsbedurfnis ergibt. Typische Beispiele fiir Wandel der 2. Ordnung sind
Unternehmensreorganisationen, wie zum Beispiel die der ABB, die im Jahr 1988 den Prozess
von der Dezentralisierung zur Rezentralisierung durchgemacht hat, welcher die Struktur und
Stellenprofile der Unternehmung vollig veranderte (Vahs, 2007, S. 308).

2.3.1 Changemanagement

Vahs definiert Changemanagement wie folgt: "Change-Management ist die zielgerichtete
Analyse, Planung, Realisierung, Evaluierung und laufende Weiterentwicklung von ganzheitli-
chen Veranderungsmassnahmen in Unternehmen™ (Vahs, 2007, S. 281).

Changemanagement ist somit in einem ganzen Komplex einzubetten, wo vier Handlungsfel-
der bestmdglich abzustimmen sind (Vahs, 2007, S. 319-328).
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Strategie
Vision, Laithild,
Gaschifiesimbagis

Crganisation Change Kultur
Strukiuren, Fohrung,
Prozesse Management Kermmunikation

Technologle
Malhoden,
Verfahran

Abbildung 6: Handlungsfelder des Veranderungsmanagements (Vahs, 2007, S. 320)

Wihrend die Strategie den Weg zum Ziel bei anstehenden oder bereits angetretenen Veran-
derungen beschreibt, bildet die Kultur die Werte und Normen einer Organisation und setzt
Weichen zur Bewéltigung des Changes. Die Organisation bietet der Unternehmung die Ab-
lauf- und Aufbaustrukturen, an welchen sich Prozesse, Abldufe, Personaleinsatz anlehnen und
die Technologie bringt die Methoden, das Verfahren, Maschinen fiir die Bewaltigung der
Arbeitslast.

Diese vier Felder sind in jedem Fall eng miteinander verbunden und bei jedem Changema-
nagement-Vorhaben zu berlicksichtigen. Die Grdsse des Changes spielt dabei keine Rolle.

Die Einfuhrung von GEVER war ein Technologiewandel (Technologie) mit direkter und tief-
greifender Auswirkung auf die Art der Erledigung der Arbeit innerhalb des BJ (Organisation).
Die tiefgreifende Auswirkung ergibt sich aus dem Umstand, dass der Direktor des BJ damals
GEVER nicht nur in der vorgegebenen Minimalvariante einfiihren, sondern die Mdglichkeiten
des Systems fiir das BJ bestmoglich ausschopfen wollte (vgl. Kapitel 3.2.2).

Jedes Changevorhaben wird unabhédngig von der Projektfihrung aufgrund der individuellen
Einstellung, der Motivation, des Anpassungswillens und -fahigkeit unterschiedlich wahrge-
nommen. Wahrend der Umgang mit motivierten und positiv eingestellten Mitarbeiter relativ
unkompliziert ist, ist jener mit widerstandsleistenden Mitarbeitenden umso heikler. Dabei gilt
es, die unterschiedlichen Haltungen zu erkennen und gerade bei "renitenten™ Mitarbeitenden
Uberzeugungsarbeit zu leisten und sie vom Changeprozess zu tiberzeugen und zu gewinnen.

Vahs (Vahs, 2007, S. 329) versteht unter Widerstand ,,mentale Barrieren, die sich in einer
aktiven oder passiven Ablehnung von Veranderungen zeigen®. Schulte-Zurhausen ist der
Meinung, dass Ablehnung oder Widerstand zentrale Barrieren fiir geplante Veranderungen
sind (Schulte-Zurhausen, 2014, S. 356) und die wichtigste Massnahme dagegen in einer
umfassenden, vorbehaltlosen Information tber die Ursachen und Griinde der geplanten
Veranderung zu finden ist (Schulte-Zurhausen, 2014, S. 357). Dabei zeigt Vahs die méglichen
Einstellungen gegeniiber dem organisatorischem Wandel auf (Vahs, 2007, Abb. 7.15, S. 330):

26



Analyse der Implementierung von GEVER im Bundesamt fiir Justiz im Fokus auf das Einfiihrungsvorgehen
sowie die Bewaltigung des Changes im veranderten Berufsalltag

A J

Visionére und Opportunisten Untergrund- Emigranten
Missionare kampfer
aktive Abwartende und offene
Glaubige Gleichgultige Gegner

Abbildung 7: Personentypen im Wandel, Einstellungen gegentiber dem organisatorischen
Wandel

Die Visionare und Missionare gehdren meist zum Top Management und streben als
"Change Leader" stets nach Besserem. Haufig sind sie bei der Formulierung von neuen
(strategischen) Zielen eingebunden und erzielen gerade bei den aktiven Glaubigen Erfolge,
indem sie sie fur die Veranderung begeistern kénnen und auf ihre Motivation und Energie
zahlen durfen. Sie sind zudem die ersten Promotoren, die positive Werbung treiben. Die
Opportunisten sind der Veranderung gegebentiber eher skeptisch gestellt. Der Hierarchie /
Projektleitung wollen sie glaubhaft machen, dass sie das Veranderungsvorhaben fur gut oder
gar notwendig finden, wahrend sie sich bei ihren Arbeitskollegen eher zurtickhaltend
verhalten und immer wieder Skepsis durchblicken lassen. Sie unternehmen aber weder
Handlungen in positiver oder negativer Hinsicht, so dass sie diesbeziglich als eine schwache
Form des Widerstands betrachtet werden. Die Mehrheit der Belegschaft gehort wohl zur
Gruppe der Abwartenden und Gleichgultigen, die sich vielfach auf ehemalige Changes
abstitzen, welche fir sie nur geringe Veranderungen mit sich brachten. Sie missen zunachst
von einer bevorstehenden Verénderung fir ihre Situation Gberzeugt werden, bevor sie sich
tatsachlich mit einer aktiven Beteiligung bemerkbar machen und dann allenfalls zu den aktiv
Glaubigen werden. Werden sie von der Hierarchie bzw. der Projektleitung einer
Arbeitsgruppe zugeteilt und so in eine aktivere Rolle gebracht, missen sie zuerst Erfolg haben
und eine Verbesserung flr ihre eigene Situation erkennen. Sowohl die Untergrundkampfer
als auch die offenen Gegner sind gegen die Veranderung, verhalten sich aber komplett
anders. Wie der Name es schon verrat, arbeiten die Untergrundkdmpfer im Versteckten gegen
die Verénderung und verbreiten schlechte Stimmung, wahrend die offenen Gegner keine
Konflikte scheuen und ihre Skepsis und negative Einstellung offen und ungefiltert an den Tag
bringen. Die letzte Gruppe bilden die Emigranten. Diese Gruppe ist nicht zu unterschatzen,
denn es sind diejenigen, die den Wandel in keiner Weise unterstiitzen und diesen meist erst
gar nicht miterleben wollen. Sie verlassen die Unternehmung, nicht in erster Linie, weil sie
nicht anpassungféhig sind, sondern weil sie hdufig Leistungstrager sind und ihnen wahrend
der oder in Anschluss an die Veranderung keine zufriedenstellenden Perspektiven angeboten
werden (Vahs, 2007, S. 330-331).
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Eine weitere wichtige Rolle, welche unter den oben erwédhnten Personentypen nicht
aufgefuhrt wurde, sind die sogenannten Change Agents. Es kdnnen nach Vahs sowohl
externe als auch interne Berater sein, die als Fach- und Prozesspromotoren gezielt auf
einzelne Personen oder Personengruppen zugehen, welche den Change mindestens in Frage
stellen. Die Change Agents bewegen sich zwischen der strategischen und operativen Ebene
und nehmen in diesem Sinne eine Vermittlerrolle ein. Einerseits ist es wichtig, dass der
Change Agent die Geschaftsleitung so unterstitzt, dass diese sich nicht ausschliesslich der
strategischen Ebene widmet und dadurch Gefahr l&uft ,,abzuheben®. Andererseits sorgt der
Change Agent dafir, dass die operativen Einheiten in der Umsetzung die notwendige
Unterstitzung erhalten, um sich nicht zu ,,verzetteln“. (Vahs, 2007, S. 355-356). Ein Change
Agent muss viele Kompetenzen mitbringen, die er in seiner komplexen Vermittlerrolle
anwenden muss. Capgemini hat anldsslich einer Studie im Jahre 2005 das Kompetenzprofil
des idealen Change Agents ermittelt (Capgemini, 2005, S. 25). Daraus ist ersichtlich, dass aus
den 21 moglichen Kompetenzen die Kommunikation mit 64% der Nennungen am hochsten
gewichtet wurde, gefolgt von der Zielorientierung (49%), Konfliktfahigkeit (45%),
Motivationsfahigkeit (44%), Durchsetzungsfahigkeit (38%) und der Kenntnisse im
Projektmanagement (36%). Daraus ist ersichtlich, dass sich Change Agents nicht zwingend
mit der Materie auskennen missen, sondern als Coach agieren sollen.

Die Griinde fur einen Change sind vielféltig. Changeprozesse sind auf organisationsexterne
und -interne Ursachen zurtickzufuhren (Vahs, 2007, S. 296 - 301 und Schulte-Zurhausen,
2014, S. 343): externe Ursachen, wie beispielsweise die Verdnderung der
Wettbewerbsstruktur, der Kundenanforderung oder —struktur, liegen ausserhalb des
unternehmerischen Entscheidungs- und Gestaltungsspielraums. Sie erfolgen aufgrund von
Wettbewerbsdruck, gesellschaftlichem Wertewandel, sogenannten Megatrends wie des
Trends von der Industrie- zur Informationsgesellschaft sowie aufgrund von Veranderungen in
den Umweltfaktoren, welche die Reaktionsféhigkeit der Unternehmung auf den Priifstand
setzt. In der Bundesverwaltung kdnnen als externe Faktoren Gesetze, Bundesratsentscheide
oder Ubergeordnet verabschiedete Weisungen aufgefiihrt werden, die das Amt zwingen, dar-
auf zu reagieren.

Vahs und Schulte-Zurhausen (Vahs, 2007, S. 296 - 301 und Schulte-Zurhausen, 2014, S. 343)
sehen folgende Punkte als interne Ursachen: Fehlentscheide in der Vergangenheit, neue Ma-
nagementkonzepte, Kundenzufriedenheit, Qualitatsprobleme, VVerdnderung der
Eigentumerstruktur, Wechsel der Unternehmensleitung oder in der Unternehmungsstrategie
oder -kultur. Insbesondere Betriebe, die mit ihrer Kosten- oder Ertragslage unzufrieden sind,
streben von sich aus eine Veranderung an.

Daneben findet Wandel in geplanter oder ungeplanter Weise statt (Schulte-Zurhausen,
2014, S. 352-355). Bei ungeplantem Wandel werden Aufgaben und Abldufe zwecks Optimie-
rung meist kurzfristig und aus dem Lernprozess des Alltags angepasst. Meist handelt es sich
um eine Selbstorganisation mit einer Verdnderung der Verhaltensweise in einem kleinen
Rahmen, wéhrend geplanter Wandel (Fremdorganisation) eine grossere, gesteuerte Reich-

28



Analyse der Implementierung von GEVER im Bundesamt fiir Justiz im Fokus auf das Einfiihrungsvorgehen
sowie die Bewaltigung des Changes im veranderten Berufsalltag

weite mit klaren Zielsetzungen in der Organisation(-seinheit) mit sich bringt. Die Ressourcen-
und Prozesseffizienz spielt dabei eine grossere Rolle.

Der inkrementelle oder fundamentale Wandel bildet eine weitere Unterscheidung im Chan-
gemanagement. Beim inkrementellen Wandel werden kontinuierliche, aufeinander aufbauen-
de Veranderungen angestrebt, wahrend im fundamentalen Wandel tiefgreifendere, teils radi-
kale Veranderungen innerhalb kurzer Zeit und meist aufgrund einer Not heraus vollzogen
werden mussen.

Wandel kann in folgende Kategorien eingeteilt werden:

e Geplanter Wandel / ungeplanter Wandel
e Selbstorganisation / Fremdorganisation
o Inkrementeller / fundamentaler Wandel

Die Einfihrung von GEVER war ein geplanter Change mit klarer zeitlicher Zielvorgabe im
Sinne des spéatesten Einflihrungstermins und der mindestens betroffenen Geschéftsarten. Also
ein geplanter Wandel mit einer mehrstufigen Fremdorganisation (vgl. Abbildung 4) und wur-
de aufgrund eines BJ-externen Entscheids eingefiihrt. Der Change war fundamentaler Natur,
wobei dieser nicht aus einer Not heraus entstanden ist.

Eine Umfrage zu den Ursachen und Zielen von Veranderungsprozessen bei 178 Top-
Managern aus dem Industriesektor in Deutschland im Rahmen eines Forschungsprojekts
(Vahs, 2007, S. 295-296), bei welchen in den vergangenen finf Jahren im Unternehmen ein
transformativer Veranderungsprozess durchgefuhrt wurde, ergab aufgrund der Anzahl der
Nennungen folgende Reihenfolge der Ursachen:

Steigender Kostendruck

Wunsch, besser zu werden
Zunehmender Konkurrenzdruck

Fusion bzw. Akquisitionen
Veranderungen im Top-Management
Veranderungen im Absatzmarkt

Neue technologische Herausforderungen
kritische Unternehmenssituationen

O N Ok wd PR

Die Bundesverwaltung sieht sich den oben aufgefiihrten Ursachen zunehmend konfrontiert,
wenn auch ohne den Druck, dem Firmen in der Privatwirtschaft ausgesetzt sind.

2.3.2 Berufliche Identitat

Die heutige Gesellschaft verlangt immer mehr Flexibilitdt und Anpassungsféahigkeit. Der
Mensch hat keine Wahl mehr, ob er sich anpassen will/kann oder nicht. Der Wandel ist weder
verhinder- noch vermeidbar. Der Wandel im Berufsleben, in der Unternehmung und konkreter
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am Arbeitsplatz, ist nur ein Teilaspekt der stdndigen und zu bewaltigenden Entwicklungen,
die den Leuten mehr oder weniger zu schaffen machen. Die Auseinandersetzung mit dem
Wandel 1auft ganz unterschiedlich und &usserst individuell ab. Die Spannweite der Betroffen-
heit ist breit, sie kann sich von positiv bis negativ, offen bis kritisch oder motiviert bis fru-
striert erstrecken.

Dabei spielt die personliche Einstellung zum Wandel, zur Unternehmung, zu den Vorgesetz-
ten, zur inhaltlichen aber auch organisationalen Arbeit, bis hin zur persénlichen Identifikation
mit der wahrzunehmenden bzw. anvertrauten Tatigkeit, eine wesentliche Rolle. Nicht unwe-
sentlich spielen auch die Aspekte der Existenzsicherung sowie der gesellschaftlichen Stellung
in- und ausserhalb der Unternehmung eine Rolle. Die Unternehmung hat als primére Fih-
rungsaufgabe die Pflicht, ihre Mitarbeitenden zu férdern und zu fordern. Im Rahmen von
Changes ist nebst der fachlichen Umsetzung des Changeprozesses, das Abholen und Ernst-
nehmen des Individuums, die Begleitung durch den Change und das Aufzeigen von Perspek-
tiven / neuen Chancen sehr wichtig. Der Arbeitgeber muss den Arbeitnehmer vom Ist- zum
Soll-Zustand begleiten.

Huber, Kuhnt und Diener beschreiben, dass sich die Identitét iber folgende Sinnstrukturen
bildet: ,,wer sind wir?“ ,,Was ist unsere Aufgabe im Unternehmen?“. Dies bedingt, dass jeder
sich von dem abgrenzen muss, was er nicht ist oder nicht macht. Das sind wesentliche Me-
chanismen, denn ohne Abgrenzung entsteht keine Identitat (Huber, Kuhnt, & Diener, 2011,
S. 107). Dabei stellen sich Grundsatzfragen zu Themen wie Werte, Normen und Rituale, wie
sie Petzold im Rahmen der 5 S&ulen der Identitat dargelegt hat, welche nachstehend darge-
stellt werden.

Hilarion Gottfried Petzold hat bei der Entwicklung eines integrativen Psychotherapieverfah-
rens die 5 Sdulen der Identitét definiert. Er geht davon aus, dass der Bruch einer oder mehre-
rer Sulen zu Destabilisation des Individuums fuihren kann und die "Heilung" nicht nur, wie
man es h&ufig versucht nur tber die Psyche (Saule Leiblichkeit) gehen kann. Das S&ulenprin-
zip kann in Anlehnung an Lippmann (Lippmann, 2013, S. 31) wie folgt dargestellt werden:
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Die 5 Saulen der Identitat
nach H. Petzold

(Geld, mat. Besitz, Kleider, Wohnung/Haus,...)

(Soziale Kontakte, Beziehungen, Familie,
Arbeitszufriedenheit, Erfolg, Misserfolg,...)
(Traditionen, Werte, Ethik, Religion,...)

Leiblichkeit

(Psyche, Seele, Gesundheit, Korper,...)
Soziales Netzwerk

Arbeit und Leistung

(beruflicher Status, Arbeitsleistung,
Materielle Sicherheit

Gruppen...)
Werte

Der Menschen

Abbildung 8: Die 5 Sdulen der Identitat nach H. Petzold. Eigene Darstellung nach Lippmann
(Lippmann, 2013, S. 31)

Diese funf Saulen sind fiir die Betrachtung des ganzen Wesens von Interesse, da die Saulen
sich gegenseitig beeinflussen und erganzen. Hierzu ein kurzer Zusammenzug der finf S&ulen
nach Lippmann, mit einer ndheren Betrachtung der Saule ,,Arbeit und Leistung®, weil diese
eine wichtige Bedeutung im Zusammenhang mit beruflichen Changes hat.

Soziale Beziehungen (soziales Netzwerk)

Lippmann beschreibt den Menschen als ein Beziehungswesen, das auf soziale Integration und
Anerkennung angewiesen ist. Das Individuum wurde zu immer mehr Eigeninitiative, mit we-
niger Bindung und mehr Mobilitat, gezwungen. Dadurch werden Fragen der eigenen Her-
kunft, der eigenen Wurzeln kommende Generationen beschaftigen (Lippmann, 2013, S. 165-
168).

Arbeit und Leistung

Die Identitatssaule Arbeit und Leistung beruht auf einer flexiblen Einstellung der Arbeit ge-
genuber. Waren friher feste Werte wie Ordnung und Punktlichkeit zentral, so gelten in der
heutigen Arbeitswelt nun eher Werte wie Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit und Mobilitét
(Lippmann, 2013, S. 79). Eine Karriere mit der klassischen Berufswahl ist heutzutage nicht
mehr aktuell, vielmehr setzt man sich Schwerpunkte und wachst immer mehr an diesen Kern-
kompetenzen mit dem Ziel, unterschiedliche Arbeiten erfillen zu kénnen. Wissen, wie man
sich Wissen aneignet, ist in der heutigen Gesellschaft wichtiger, als das reine Kénnen
(Lippmann, 2013, S. 79). Die heutige (Arbeits-)Gesellschaft ist gezwungen, sich standig wei-
terbilden, hohere oder breitere Qualifikationen zu erlangen. Reorganisationen, Restrukturie-
rungen und Auslagerungen von Arbeitsstellen ins Ausland fihren vermehrt zu gesellschaftli-
chem Druck (Lippmann, 2013, S. 80). Dabei ist der Weiterbildungswunsch nicht mehr nur
von eigenen Interessen und Bedurfnissen gesteuert, sondern vielmehr vom Bedarf, der sich
fiir die auszufiihrende Tatigkeit stellt, oder aufgrund der betriebsinternen Moglichkeiten bzw.
der Aussicht auf einen Aufstieg. Dadurch entsteht ein standiger Kampf um die hierarchische
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Stellung. Je nach Charakter und Personlichkeit sind die Menschen in der Lage sich besser
oder schlechter zu vermarkten, teilweise bis hin zum Verlust der eigenen Identitat. Die per-
sonlichkeitsschwacheren Personen haben dabei mehr Schwierigkeiten sich zu behaupten und
in der Karriere voranzukommen. Aber auch wenn der Mensch die vom Arbeitsmarkt ge-
wiinschten Eigenschaften mit sich bringt, ist es noch keine Garantie, weiterzukommen. Bietet
der Arbeitsmarkt keine auf die Fahigkeiten ausgerichtete Beschéaftigung, so findet er keine
Arbeit, was dazu flihren kann, dass sich der Betroffene mit Aufgaben begniigen muss, die ihn
auf Dauer unterfordern. Dieser stdndige Druck sich anzupassen und flexibel auf alle Tenden-
zen des Arbeitsmarkts zu reagieren, verunsichern die betroffenen Personen (Lippmann, 2013,
S. 79-82).

Lippmann beschreibt folgende zwei Hauptstromungen, die den heutigen Arbeitsmarkt bewe-
gen (Lippmann, 2013, S. 83-84):
e Die Prekarisierung beschreibt die Erweiterung des Begriffs der Normalarbeit. Es wird

verlangt, sich standig und schnell an verandernde Arbeitsbedingungen anzupassen.
Wer mit diesem Wandel nicht umgehen kann, wird unsicher und firchtet, die Stelle zu
verlieren und in Armut zu geraten. Um dem zu entgehen, werden oftmals mehrere
Stellen angenommen, um eine finanzielle Sicherheit zu haben. Dabei kann gemass
Lippmann davon ausgegangen werden, dass ungentigend Qualifizierte und Frauen eher
betroffen sind, da heutzutage immer noch Manner im Durchschnitt schweizweit 18.4%
(BFS, 2014) mehr Gehalt erzielen als Frauen.

e Mit der Subjektivierung der Arbeit werden verschiedene Dimensionen beschrieben,
welche die Wechselwirkungen zwischen Menschen und Arbeit thematisieren. Einer-
seits wird in der heutigen Arbeitswelt versucht, das Potenzial jedes Einzelnen még-
lichst optimal auszuschdpfen. Andererseits umfasst die Subjektivierung die Qualitaten
der Mitarbeitenden, um daran angelehnt, die anstehenden Heraus- und Anforderungen
anzugehen. Ein Aspekt der Subjektivierung der Arbeit ist die Auflésung der Grenzen
zwischen Privat- und Geschaftsleben.

Die ldentitatssaule ,,Arbeit” wird insbesondere bei einem Zusammenwirken von Prekarisie-
rungs- und Subjektivierungsprozessen geschwécht, weil die existenzsichernde Beschaftigung
einerseits zu einem knappen Gut wird und andererseits der Druck, im Arbeitsprozess zu blei-
ben, erhoht ist (Lippmann, 2013, S. 84). Hat der Mensch eine Beschaftigung, z&hlt in erster
Linie das Ergebnis und nicht, wo und zu welchem Zeitpunkt die Arbeit verrichtet wird. Sofern
betrieblich moglich, kann sich der Mensch flexibel einrichten und seine berufliche Leistungen
besser, bzw. gezielter mit seinen personlichen, familidren Bedurfnissen in Einklang bringen.
Dies kann jedoch auch zusatzlichen Druck austiben, da zwischen dem Privatleben und der
Arbeit keine klare Grenze mehr moglich ist und die Erholung nicht mehr im benétigten Aus-
mass moglich ist (Lippmann, 2013, S. 85).

Gestltzt auf das hiervor Ausgefihrte kann gesagt werden, dass die Beschaftigung und Identi-
fikation mit dem Arbeitgeber und der Arbeit zwar eine grosse Rolle fir die Identitét eines
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Individuums einnimmt, diese aber in der heutigen Gesellschaft viel mehr in Erganzung bzw.
im Zusammenwirken mit den anderen S&ulen stattfinden muss.

Die Sdule Arbeit nimmt immer noch eine wesentliche Rolle ein, diese soll aber mehr mit der
Familie vereinbar sein. Diese Form von Arbeitszeitmodellen ist zwar recht verbreitet, kann
aber insbesondere in der Privatwirtschaft nicht wirklich genutzt werden, da sie bei einer lei-
stungsorientierten Gesellschaft zu einem Imageverlust fihren kann. Auch werden noch viel-
fach die Kompetenzen und Leistungsbereitschaft eines Familienvaters in Frage gestellt, weil
er trotz der moglichen wirtschaftlichen Konsequenzen Teilzeit arbeitet.

Leiblichkeit

Die Sdule Leiblichkeit umfasst die Thematik des Leibs, der Seele und der Gesundheit. Die
positive oder negative Einstellung bzw. Wirkung beeinflusst die Menschen von Anfang an
und kann das Personlichkeitsbild oder die Zielerreichung positiv unterstiitzen oder hindernd
wirken (Lippmann, 2013, S. 171-174).

Materielle Sicherheit

Die materielle Sicherheit in der industrialisierten Welt bildet eine wichtige Grundlage fir die
Identifikation, weil die Umwelt den Menschen haufig oberflachlich und nach materiellen Kri-
terien beurteilt; ungeachtet der personlichen Charakterziige oder Moral- oder Ethikhaltung.
Die gesellschaftliche Stellung, der Lohn und die damit verbunden erweiterten Moglichkeiten
zum ldentitatserleben spielen eine entscheidende Rolle (teurere Kleidung, Haus versus Woh-
nung, grossere und teurere Wagen, Moglichkeiten zur Weiterbildung, etc.; vgl. Lippmann,
2013, S. 175-177).

Werte

Wer bin ich und wer mdchte ich sein / werden? Welche Lebensziele setze ich mir? Was ist
mir wichtig? Dies sind zentrale und teils sehr philosophische Fragen, die sich der Mensch
bewusst oder unbewusst stellt. Der Mensch bewegt sich in einer schnelllebigen, postmoder-
nen Welt voller Einfllsse, die sich in seiner Haltung wiederspiegeln. Die erhaltene Erziehung
mit den Werten zur Moral, zu (Familien-, regionalen und nationalen) Traditionen und der
Glaube beeinflussen das Leben. Daruber hinaus gilt es, seine eigene Identitéat zu finden und
dabei herauszufinden, wohin man will und welche Ziele man erreichen will (Lippmann, 2013,
S. 178-183).

2.3.3 Changeerfolg

In diesem Kapitel werden Faktoren aufgefihrt, die den Erfolg des Changes massgeblich un-
terstitzen konnen. Es werden verschiedene Erfolgsfaktoren kurz beleuchtet, die bei der
Durchfiihrung eines Changes zu beachten sind. Dabei ist zu berticksichtigen, dass einige Er-
folgsfaktoren bereits im Rahmen der vertieften Analyse der Erfolgsfaktoren bei IT-Projekten
in Kapitel 2.1.4 aufgefiihrt wurden.
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Erfolgsfaktoren zur Unterstitzung des Changes

Das Literaturstudium zeigt zusammenfassend folgende Leitfragen im Zusammenhang mit
Changeerfolg (Vahs, 2007, S. 401; PWC, 2014; Huber, Kuhnt, & Diener, 2011, S. 28-29, S.
36 und Miebach, 2012, S. 23). Der Reihenfolge ist keine weitere Bedeutung zuzumessen, da
diese je nach persénlichem Empfinden und der subjektiven Haltung in einer unterschiedlichen
Abfolge eingereiht werden kann.

Struktur des Changes: Ist es eine blosse Anordnung einer Verdnderung oder wird eine Pro-
jektorganisation aufgebaut? Die Antwort auf diese Frage ist ein wichtiger Faktor zur Kenn-
zeichnung der Wichtigkeit des Changes fur die Organisation.

FUhrung: Wie verhdlt sich die Fuhrung zum anstehenden Change? Wie ernst nimmt sie sich
des Changeprozesses an und mit welcher Motivation? Agiert sie als VVorbild? Wie breit abge-
stitzt ist der Changeprozess? Wurde der Changeprozess zur Chefsache? Wie kommuniziert
die Fuhrung den Change und dessen Auswirkungen auf die Mitarbeitenden?

Erfordernis des Changes: Ist der bevorstehende Change in dieser Breite und Tiefe wirklich
notwendig? Betrifft der Change einen Wandel erster oder zweiter Ordnung (vgl. Abbildung 5:
Wandel 1. und 2. Ordnung (Vahs, 2007, S. 268))?

Wie stabil die Organisation durch die Unternehmensfuhrung gefiihrt bzw. organisiert ist,
spielt bei diesen Fragen eine entscheidende Rolle. Sind die Mitarbeitenden in einem unstabi-
len und sich stéandig verandernden Unternehmen tétig, sinkt die Motivation, sich auf eine wei-
tere Veranderung einzulassen. Daraus kann Demotivation, Frustration und Misstrauen dem
Management gegenuber entstehen.

Zeitfaktor: Wie lange dauert der Changeprozess? Wie muss ich mich als Mitarbeiter darauf
einstellen? Langer andauernde Changes sind in aller Regel komplexe Vorhaben, die eine brei-
te Auswirkung auf Nebenprozesse, andere Mitarbeiterkreise, Abteilungen, etc. haben. Die
Geschaftsleitung hat in aller Regel das Ziel, den Changeprozess rasch moglichst durchzufih-
ren.

Kommunikation: Je offener, termin- und adressatengerechter die Kommunikation erfolgt,
desto eher wird ein Change akzeptiert. Aus Betroffenen kdnnen Beteiligte werden, welche mit
ihrem Fachwissen, ihren Fahigkeiten und Fertigkeiten wichtige Beitrdge zum Changeerfolg
leisten kdnnen, wie untenstehend unter ,,Mitarbeiterpartizipation“ aufgefihrt. Die Kaskade
der Kommunikation spielt ebenso eine Rolle bei der Durchfiihrung von Changes: hat sich die
Unternehmensleitung mit dem bevorstehenden Change auseinandergesetzt und informiert
weitere Kreise, so miissen sich diese zunéchst mit der Thematik auseinandersetzen und so
weiter.

Mitarbeiter(-partizipation): Wie werden Mitarbeiter im Changeprozess eingebunden? Wel-
che Rolle kénnen sie einnehmen? Welche Einstellung haben sie dem Change gegeniiber? Wie
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motiviert sind sie fur diesen Change? Konnen sie mit ihrem Wissen, ihren F&higkeiten und
Fertigkeiten wertvolle Inputs geben? Grundsatzlich sollten die Mitarbeitenden friih im Pro-
zess eingebunden werden. Zu berticksichtigen ist dabei jedoch immer das sogenannte Group-
Think-Ph&nomen, wobei sich die beteiligten Personen der Gruppenmeinung anpassen und
somit die Gefahr von realitatsfremden Entscheidungen steigen kann (Huber, Kuhnt, & Diener,
2011, S. 106-107). Wenn die Mitarbeitenden nicht aktiv am Changeprozess mitwirken kon-
nen, dann sollten sie zumindest regelméssig informiert werden.

Welche Auswirkungen und Konsequenzen hat der Changeprozess auf die Arbeit, die Arbeits-
stelle, die Karriere bzw. die soziale Sicherheit? Diese Punkte kdnnen zu grosser Unsicherheit
und Frustration fuhren. Eine mangelnde Information zum Ziel des Changeprozesses und des-
sen Auswirkungen kann die Angste, Verunsicherung und Beflirchtungen verstarken.

Implementierung, Follow-up: Wie gestaltet sich die Implementierung des Changes? Wird
diese begleitet? Was geschieht danach? Wie werden die Mitarbeitenden an das neue System
herangefuhrt? Allenfalls haben sie schon vor der Implementierung erste Kontakte mit dem
neuen System gehabt. Gibt es nach der Implementierung und einer Einfiihrungsphase eine Art
Probezeit, wo noch kleinere Anpassungen vorgenommen werden? Welche kulturelle und
strukturelle Veranderungen hat der Changeprozess mit sich gezogen und wie werden diese
aufgearbeitet?

Aus dem Gesagten ergibt sich zusammenfassend, dass Changeprozesse komplexe, in der Zeit
befristete Vorhaben sind, die die Mitarbeitenden unterschiedlich betreffen. Weiter ist die Be-
teiligung der Mitarbeitenden, unabhangig von ihrer Stellung, ihrem Fachwissen, ihren Fertig-
und Fahigkeiten ein wichtiger Erfolgsfaktor. Wahrend die Geschaftsleitung die Veranderung
rasch und erfolgreich abschliessen will, wollen auch die Fihrungskréfte rasch zum Tagesge-
schaft zurtickkehren. Die Mitarbeitenden durchlaufen eine mehr oder weniger intensive Zeit
der Verunsicherung und Angst, das Altbekannte hinter sich lassen zu missen, und sie erwar-
ten rasche und regelmaéssige Informationen (ber den Stand der Verénderung.

Vor diesem Hintergrund kdnnen in Bezug auf die Einfiihrung von GEVER folgende Aspekte
von Bedeutung gewesen sein:

o Inwiefern wurde die Identifikation des Mitarbeiters zum BJ mit der Einfihrung von
GEVER beeinflusst?

e Wie wurden die genannten Erfolgsfaktoren im Rahmen des Projekts umgesetzt?

e Welche Massnahmen wurden nicht eingesetzt, welche den Change hatten positiv
beeinflussen kdnnen?

¢ Inwiefern wurden Change Agents eingesetzt?

e Inwiefern wurden die einzelnen S&ulen bei der Bewaltigung von Change mitberck-
sichtigt?
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3 Das Projekt "Einfihrung GEVER" im BJ

3.1 Aufgaben des BJ

Der Auftrag des BJ stiitzt sich auf die Organisationsverordnung des EJPD (siehe OV-EJPD,
1999) und wird folgendermassen umschrieben:

,Das Bundesamt fur Justiz (BJ) ist ein Amt des Eidgendssischen Justiz- und Polizeideparte-
ments (EJPD) und nimmt - entgegen seiner Bezeichnung "Justiz" - keine richterlichen Aufga-
ben wahr.

Das BJ betreut in eigener Federfilhrung Rechtsetzungsgeschéfte im Staats- und Verwaltungs-
recht, Privat- und Strafrecht. Es berét die Ubrige Bundesverwaltung bei allen Rechtsetzungs-
geschaften und erstellt Gutachten. Im Handelsregister-, Zivilstands- und Grundbuchwesen
sowie beim Grundstuckerwerb durch Personen im Ausland nimmt es Aufsichtsfunktionen
wahr. Es fuhrt auch das zentrale Strafregister und gibt Strafregisterausziige an Gerichts- und
andere Behorden sowie - nur Uber ihre eigene Person - an Private ab.

Auf internationaler Ebene vertritt das BJ die Schweiz vor dem Européischen Gerichtshof fur
Menschenrechte und in zahlreichen internationalen Organisationen; zudem ist es Zentralstelle
in Fallen internationaler Kindesentfuhrungen. Auf dem Gebiet der Rechtshilfe und Ausliefe-
rung arbeitet das BJ mit in- und ausléandischen Gerichts- und Strafverfolgungsbehérden zu-
sammen.

Bei Verwaltungsbeschwerden bereitet es die Entscheidentwirfe zuhanden des Bundesrats
vor.” (Bundesamt flr Justiz, 2014)

Schweizerische Eidgenossenscl haft Ei 1es Justiz- und Polizeidepartement t EJPD
o Conféderation suisse Bundesamt fiir Justiz BJ

Confederazione Svizzera

Confederaziun svizra e

Direktonsstab ™ DIREKTION

| Dr. M. Besson Dr. M. Dumermuth
\_  DrCh.Buk  / o Vertreter vor EGMR
_ - — und CAT
{ nformation / Kemmunikation ™| L. Mader (Stv. Direktor), M. Jametti (VD), Frof. Dr. F. Schiimiann
F. Galli

| B. Stadelmann (VD), S. Kuster (VD),
N / D. Gruber (VD)

Offentliches Recht Privatrecht Internationale "
Prof Dr L Mader Prof. Dr. iur., Dr. h.c. g ratrecht Rechtshilfe Zemrate Dienste
Stv. Direktor M. Jametti eimann Dr. 8. Kuster - Gruber

Abbildung 9: Verkurztes Organigramm BJ (Bundesamt fur Justiz, 2014)

Das BJ hat im Unterschied zu anderen Amtern eine homogene Geschéftslandschaft und nur
wenige Schnittstellen mit externen Partnern. Ein Anteil der Geschafte sind sogenannte Depar-
tementsgeschafte, das heisst Geschafte, die durch den Bundesrat verabschiedet werden, wie
beispielsweise die Erarbeitung von Gesetzen oder Verordnungen, oder das BJ wird im Rah-
men von solchen Departementsgeschaften konsultiert. Das Gegenstiick zu den Departements-
geschéften sind die Amtsgeschéfte, die es insbesondere im Bereich der Oberaufsicht sowie
des e-Government abzuwickeln gilt.
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3.2 Ausgangslage des Projektes: Elektronisches Datenmanagement...
3.21 ...imEJPD

Das EJPD hat in den Organisationsvorschriften festgelegt, dass die Abwicklung der Verwal-
tungsgeschafte grundsétzlich tber das Produkt "Fabasoft eGov-Suite™ erfolgt
(Programmleitung GEVER EJPD, 2009, S. 12). Damit war den Amtern nicht freigestellt, wel-
ches im Bund eingesetzte GEVER-Produkt sie implementieren wollen. Ebenfalls wurde darin
festgelegt, dass das massgebliche und vollstdndige Dossier das elektronisch in GEVER ge-
fiihrte Dossier sein soll (Programmleitung GEVER EJPD, 2009, S. 9).

322 ...imBJ

Im BJ werden die Verwaltungsakten in Personenakten und Sachakten unterschieden. Die Per-
sonenakten unterliegen nicht der GEVER-Verordnung, da sie eine eigene rechtliche Grundla-
ge flr den Betrieb einer Fachapplikation haben. Die Sachakten wurden bisher in einem rudi-
mentéren Dokumentenmanagementsystem (DOMEA) gefiihrt, in dem hauptséchlich Metada-
ten und die Dokumenteingénge in elektronischer Form abgelegt wurden.

Die Vorgabe des Departements war es, bis Ende 2011 die bestehenden Dokumentenmanage-
mentsysteme abzul6sen und stattdessen GEVER einzufiihren. Bei der Umsetzung der VVorga-
ben des Bundesrats sowie des Departements gab es fiir die Amter einigen Spielraum. Bei-
spielsweise gab es keine VVorgabe, wie weit der VVerbreitungsgrad des Systems im Amt sein
muss. Kleine Amter konnten beispielsweise nur einen sogenannten Satelliten installieren, der
als Ein- und Ausgang fur alle bundesweiten Geschaften dient.

Andere Amter haben nur jene Geschaftsprozesse tiber GEVER abgewickelt, die Departe-
mentsgeschéfte betreffen, hingegen interne Geschéfte wie beispielsweise Dienstreiseantrage,
Informationen an den Direktor oder Projektfreigaben auf dem Papierweg beibehalten.

Der damalige Direktor des BJ, Michael Leupold, hat am 16. Februar 2010 fur das BJ ent-
schieden, die Vorgaben der Bundeskanzlei wortgetreu umzusetzen und alle Geschaftsprozesse
auf elektronische Prozesse umzustellen. Das bedeutet auch, dass das massgebliche Dossier
vom physischen Dossier auf das elektronische Dossier wechselt und entsprechend die elektro-
nische Ablage alle geschaftsrelevanten Dokumente beinhalten muss (Cherbuin, Antrag zum
Entscheid. Projet DigiReg (introduction du GEVER), 2010).

3.3 Projektziele

Im Projektauftrag vom 16. Februar 2010 wurden die Projektziele formuliert. Das Hauptziel
war es, bis im Herbst 2011 das bisherige Dokumentenmanagementsystem DOMEA durch das
neue GEVER-System zu ersetzen und dieses an die Bedurfnisse des BJ zu adaptieren. Weiter
war es das Ziel, die betroffenen Personen im Projekt einzubinden und die kiinftigen Benutzer
adaquat zu schulen.
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Zusétzlich wurden folgende Teilziele formuliert:

e Elektronischer Dokumentenaustausch

e Elektronische Geschaftsbearbeitung via Prozesse
e Ordnungssystem Uberarbeiten

e Metadaten und Zugriffskonzept definieren

e Dokumentenlebenszyklus definieren und damit die Archivierung vereinfachen und die
Nachvollziehbarkeit garantieren

Weiter wurde das Projekt nicht als reines Informatikprojekt klassifiziert, sondern der grosse
organisatorische Anteil hervorgehoben (Cherbuin, Proposition de projet, 2010, S. 5).

3.4 Vorgehen

Die Vorgehensplanung richtete sich nach den Vorgaben der Projektmanagementmethode
HERMES. Gemass HERMES-Definition handelte es sich um ein Projekt von einer mittleren
Grosse vom Typ "Systemadaption™. Dabei wird das VVorgehen im einem Phasenmodell be-
schrieben, das die entsprechenden Phasen und Entscheidpunkte definiert
(Informatikstrategieorgan Bund I1SB, 2005, S. 44).

= M L M

Abbildung 10: Phasenmodell geméss HERMES 2005

Da das Projekt "Einfuhrung GEVER" nicht in erster Linie auf einem Bedarf des Amtes ba-
sierte, sondern es sich dabei um eine VVorgabe des Bundesrates handelte, waren die Phasen
Initialisierung und VVoranalyse hinféllig. Es ging nur noch darum, das bereits gewéhlte Stan-
dardprodukt gemaéss den VVorgaben des Departementes bzw. des Direktors umzusetzen. Daher
waren die ersten Arbeiten des Projekts bereits am Ende der Phase Evaluation angesiedelt.
Dabei werden gemdss HERMES die Prozess- und Organisationsvarianten erarbeitet, sowie im
Falle dieses Projektes die Systemfunktionalitaten analysiert und die verschiedenen Umset-
zungsvarianten erarbeitet (Informatikstrategieorgan Bund ISB, 2005, S. 69). Ebenfalls in die-
ser Phase wurden die Grundlagen erarbeitet und verabschiedet, wie das Ordnungssystem oder
die Analyse der Geschéaftsprozesse.

Die Implementierungsphase war weitestgehend technisch und beinhaltete die eigentliche Ein-
fuhrung des GEVER-Systems (Cherbuin, Proposition de projet, 2010). Ebenfalls in die
Implementierungsphase gehorte die Erstellung des Ausbildungskonzepts, die Umsetzung des
Organisationskonzepts sowie die VVorbereitung der Einfihrung und des Betriebs
(Informatikstrategieorgan Bund I1SB, 2005, S. 79). In vorliegender Zertifikatsarbeit wird die
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Planung und die Durchftihrung dieser Implementierungs- und teilweise auch der
Einfihrungsphase auf ihre Wirksamkeit gepraft.

Da das Projekt einen grossen Einfluss auf die Geschéftsablaufe des BJ hatte und das System
in allen Fachbereichen des Amtes eingesetzt werden sollte, wurde die Rolle des
Projektauftraggebers durch den Direktor wahrgenommen. Das Gesamtorganigramm des BJ
erfuhr aber keine Anderung.

Auftrag
Direktor vertreten durch
Vizedirektor

|
i Steuerungsausschuss |
RADI -

Projektteam | __ _ _ _ _ _ _ _ _ __ __ Projektleitung: CHE / SDA | p GIEV'EEttEJPD
enveitert rojektteam
Projekiteam:
- Inormatik o= Datenschutz
- Zentralregistratur |

- Direktion :
- Dezentrale Registratur
RACO — - Direktionsbereiche d

- Vorgesetzte

- Sachbearbeitende |
N b ————— Informationsschutz|

Abbildung 11: Projektorganisation "Einfuhrung GEVER" (Schar, 2013, S. 7)

4 Analyse des Einflhrungsprozesses

4.1 Vorgehen Experteninterviews

Ziel der im Rahmen der vorliegenden Arbeit durchgefiihrten Interviews war es, verschiedene
Stellen und Projektbeteiligte und deren Wahrnehmung zur Implementierungsphase des Pro-
jektes aufzunehmen um aufzuzeigen, welche Erfolgsfaktoren im Projekt und welche
Massnahmen zur Unterstiitzung des Changes im BJ gut oder weniger gut umgesetzt wurden.
Dafur wurden Schlisselpersonen in einem halbstandardisierten eineinhalbstiindigen Interview
befragt. Die interviewten Personen stammen einerseits aus dem damaligen Projektteam, in
dem sie eine aktive und mitsteuernde Rolle ibernommen haben, andererseits aus Endnutzern
des Systems, die keine aktive Rolle in einem Gremium der Projektorganisation hatten. Die
Interviewten kommen aus allen Hierarchiestufen und es sind ausnahmslos Endnutzer des Sy-
stems.
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Die Interviews werden zwei Jahre nach der Einflihrung von GEVER durchgefihrt, wobei das
Gesamtprojekt bereits seit eineinhalb Jahren abgeschlossen ist und das BJ kurz vor einem
GEVER Systemupdate stand. Die in den Interviews getatigten Aussagen beruhen somit auf
Erinnerungen und werden mit einer gewissen Distanz zum Geschehen getatigt.

4.2 Prifung der Zielerreichung

Grundsatzlich kann festgestellt werden, dass sich die Interviewpartner nicht bewusst waren,
inwiefern GEVER eingesetzt werden wirde. Anfangs war nicht klar, ob effektiv samtliche
Geschafte innerhalb der GEVER abgewickelt wirden. Somit blieb namentlich die Frage lange
offen, ob die Laufwerkablage nach der Einfihrung von GEVER noch zur Verfiigung stehen
wird oder nicht. Auch war unklar, was GEVER genau ist und welche Auswirkungen die Ein-
fuhrung auf die Organisation und die Benutzer hat. Bei der Durchfiihrung der Interviews wur-
de deutlich, dass eine gewisse Skepsis dem System gegenuber bestand. Zunachst litt auch die
Akzeptanz fir GEVER, weil das System offenbar zu wenig benutzerfreundlich und zu auf-
wandig ist. Erfreulich ist, dass gemass den interviewten Personen niemand um die Anstellung
und um nachteilige Veradnderungen deren Inhalts bangen musste.

Gewisse kritische Stimmen hatten allerdings das Gefuhl, die Amtsleitung werde GEVER zur
Kontrolle nutzen. Auch wurde erhofft, die Einfuhrung von GEVER wirde nicht funktionieren
und es kdnne deshalb ruhig zugeschaut werden, da in einem halben Jahr das System wieder
abgeschafft wiirde. Andere Mitarbeitende beflirchteten eher einen moglichen Autonomiever-
lust, da laufende Projekte in GEVER bearbeitet werden. Somit kénnen sich sowohl VVorge-
setzte als auch Kollegen jederzeit tber den Stand des Projektes informieren.

4.2.1 Projekterfolg aus Sicht der interviewten Personen

Aus den Interviews wurden die Erfolgsfaktoren analysiert und mégliche Verbesserungsmass-
nahmen abgeleitet. Doch zuvor wurde die Frage gestellt, was aus Sicht der Interviewten ein
Projekt erfolgreich macht und ob die Einfihrung von GEVER in diesem Sinne erfolgreich
war.

Als generelle Erfolgsfaktoren fur die Erreichung des Projekterfolgs wurde die Wahl von pra-
xisorientierten Projektzielen, eine sorgféltige und rollend anpassbare Planung, und die Aus-
wahl der fachlich richtigen Personen, also die passende Projektorganisation genannt. Auffal-
lend ist, dass diese Punkte eher von Kaderleuten genannt wurden.

Ebenso mehrfach erwahnt wurden die Wichtigkeit der Projektinformation, die Delegation von
Kompetenzen und Verantwortung, sowie die zeitnahe Benutzung des Produktes nach dessen
Einfihrung. Daran gekoppelt sind die Benutzerfreundlichkeit des Systems, sowie der Um-
stand, dass die eingeflihrte Neuerung einen Fortschritt mit Zeitersparnis bringen soll, welcher
auf Dauer kostensparend wirkt. Letztere Punkte wurden eher von Mitarbeitenden ohne Fiih-
rungsfunktion erwahnt. Zweimal angegeben wurde die Nahe zu den Endbenutzern, und ein-
mal wurde das Commitment des Auftraggebers als ausschlaggebend fur den Erfolg angefiihrt.
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Interessanterweise wurde auch einmal erwahnt, dass im Rahmen der Projektmitarbeitenden
ein emotionales Umfeld herrschen solle, wo Teilschritte bzw. Teilsiege und -niederlagen ge-
feiert bzw. verarbeitet werden kdnnten, was sich nicht direkt einem Erfolgsfaktor zuordnen
l&sst.

Durchwegs wurde die Einfuhrung von GEVER im BJ als erfolgreiches Projekt bezeichnet.
Insbesondere deshalb, weil GEVER insofern grosse Schwierigkeit beinhaltete, als es in die
Geschaftsablaufe eingreift und die Prozesse von Grund auf -insbesondere aber in Bezug auf
die Departementsgeschéfte veranderte. Auch folgt die Geschéaftsablage in GEVER neuen
Vorgaben. Mit der Einfuhrung von GEVER kam es, nebst der Einfuhrung eines elektroni-
schen Registratur- und Ablagesystems, zu einem grundlegenden Philosophiewechsel in der
Art zu Arbeiten, da auf einmal nicht mehr das Papier, sondern das elektronische Dokument
ausschlaggebend ist. Diese weitreichende Auswirkung weckt laut mehreren Interviewpartnern
mehr Angste und Widerstande als ein Software-Update.

Mehrfach wurde anlasslich der Interviews erwahnt, dass die Bedeutung von GEVER und die
Grosse der Umstellung die das Projekt mit sich zog, vielen nicht bewusst waren. So gesehen
sei der Informationsfluss zum Projekt selbst zwar sehr gut gewesen, die eigentliche VVorberei-
tung der Endbenutzer auf den Change wird jedoch als ungentigend qualifiziert.

4.2.2 Projekterfolg gemass Fachliteratur

Im Kapitel 2.1.3 wurde aus der Fachliteratur ein Frageraster abgeleitet, der dazu dienen soll,
das Projektziel zu prufen. Diese Fragen werden anhand des Projektabschlussberichts (Schar,
2013) und der Aussagen der Interviewpartner gepruft.

o Wurde das definierte Projektziel erreicht? / Sind die vorgegebenen Termine einge-
halten worden?

Das primére Ziel (Schar, 2013, S. 4) des Projektes war es, den Bundesratsbeschluss vom 21.

Dezember 2006 umzusetzen und fristgerecht bis spétestens Ende 2011 die elektronische Ge-

schaftsverwaltung (GEVER) einzufihren. Es gab folgende sekundaren Ziele (Schér, 2013,

S. 4):

e Elektronischer Dokumentenaustausch

e Elektronische Geschaftsbearbeitung via Prozesse

e Das Ordnungssystem Uberarbeiten

e Metadaten und Zugriffskonzept definieren

e Dokumentenlebenszyklus definieren, die Archivierung vereinfachen und die Nach-
vollziehbarkeit garantieren.

Das System konnte fristgerecht abgeldst werden, und die neuen Geschaftsprozesse laufen
uber die elektronischen Prozesse ab. Das garantiert auch den elektronischen Dokumentenaus-
tausch. Das Ordnungssystem wurde im Oktober 2013 offiziell durch die Direktion des Bun-
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desarchivs abgenommen und beinhaltet auch die dazugehtrigen Metadaten und Zugriffskon-
zepte. Damit ist auch der Dokumentlebenszyklus komplett abgedeckt.

Die definierten Projektziele sind also vollstandig und innerhalb der vorgegebenen Termine
erreicht worden.

¢ Sind die geplanten Ressourcen (Budget, Personentage) eingehalten oder unterschrit-
ten?

Die Ressourcen waren genligend und wurden auch laut Projektauftraggeber zwar komplett

genutzt, sie waren aber nicht zu knapp bemessen. Engpéasse gab es in der Einflihrungsphase,

als der Support mehr Aufwand verursachte, als urspriinglich angenommen, und in der Re-

gistratur, die durch zwei Personen entlastet werden mussten (Schar, 2013, S. 8).

e Stimmt der Losungsumfang mit dem Projektziel Gberein?

Der Umfang der realisierten Losung ist stimmig mit dem Projektziel. Abweichungen, die
aufgrund der Systemldsung vorgenommen wurden, gab es im Bereich Adressverwaltung so-
wie im Prozessablauf mit den Aktivitaten ,,Genehmigen® und ,,Visieren*; diese sind auf die
fehlerhafte Umsetzung des Systems zurlickzufuihren (Schér, 2013, S. 6). Da diese Fehler aus
bekannten Griinden nicht korrigiert werden konnten, musste hier die Umsetzung des Projekt-
ziels anders vorgenommen werden.

e Entspricht die Qualitat den Erwartungen des Auftraggebers, der Nutzer?

Die Qualitat der Ergebnisse entspricht im Bereich der Umsetzung der Geschaftsprozesse und
-ablaufe, des Aufbaus der Supportorganisation und der Ubergabe an den Betrieb, gemass den
Aussagen aus den Interviews, vollumfénglich den Erwartungen des Auftraggebers und der
Nutzer. Méngel gibt es bei der eingesetzten L6sung, die durchwegs als benutzerunfreundlich
disqualifiziert wird. Die Frage kann also nur als teilweise erfullt angesehen werden.

e Wissen die Mitarbeitenden, wie sie die Losung optimal einsetzen kdnnen?

Diese Frage lasst sich am besten anhand des eintreffenden Supports und des Besuchs der the-
menspezifischen Fragestunden beantworten. Wéhrend dieser Fragestunde wurden Sup-
portthemen aufgegriffen und durch einen kleinen Theorieblock von 20 Minuten fiir alle Be-
nutzer nachvollziehbar erldutert und wahrend weiteren 40 Minuten allgemeine Fragen zum
System beantwortet.

Nach dem Einfiihrungszeitraum hat der Support im Amt rasch abgenommen. In den Inter-
views ist von einem intensiven Zeitraum von eineinhalb Monaten die Rede, dann hat sich der
Aufwand wieder normalisiert. Die einheitliche Aussage der Interviewteilnehmer ist, dass sie
sich nicht mehr vorstellen kénnen, ohne GEVER zu arbeiten, was darauf schliessen l&sst, dass
das eingesetzte System und die damit verbundenen Anpassungen auf Akzeptanz gestossen
sind.



Analyse der Implementierung von GEVER im Bundesamt fiir Justiz im Fokus auf das Einfiihrungsvorgehen
sowie die Bewaltigung des Changes im veranderten Berufsalltag

4.3 Projektanalyse anhand der Erfolgsfaktoren

Im Rahmen der Interviews wurden verschiedene Stakeholder des Projekts zu den evaluierten
Erfolgsfaktoren und deren Umsetzung im Rahmen des Projekts Einflihrung GEVER BJ be-
fragt.

4.3.1 Projektorganisation

In Bezug auf die Projektorganisation sind grosse Unterschiede festzustellen, je nachdem wie
nahe ein Interviewpartner zum Projekt stand. Auf der Ebene der Sachbearbeitenden war Klar,
dass es ein Projektteam gab, aber offensichtlich war nicht geniigend kommuniziert worden,
wer als Ansprechpartner dienen soll. Einige Mitarbeitende haben direkt bei der Projektleitung
Fragen und Rickmeldungen deponieren kénnen, ein grosser Teil der Mitarbeitenden wird sich
jedoch kaum direkt an die Projektleitung gewandt haben. Gleichzeitig wird aber auch betont,
dass vor der Einflihrung von GEVER keine grosseren Fragen und Probleme offen waren, son-
dern diese sich erst zum Einfuhrungszeitpunkt gestellt haben und dann die Floorwalker als
Ansprechperson gedient haben.

In der Registratur zeigt sich hier insbesondere negativ, dass zwei Personen aus diesem Fach-
bereich zum Teil sehr intensiv mit dem Projekt beschéftigt waren und somit die Interessen
dieses Fachbereichs zwar vertreten waren, jedoch im Fachbereich selbst zu wenig Zeit zur
Verfligung stand um sich effektiv mit dem Projekt und mdglichen Fragen bzw. Inputs zu be-
schaftigen, da die Ressourcen durch das Tagesgeschéft aufgebraucht waren.

Als positiver Punkt in Bezug auf die Projektorganisation wird vor allem der gut realisierte
Einbezug aller Hierarchiestufen aufgefihrt. Ebenfalls als gut befunden wurde die Bildung
einer Kerngruppe, die nur aus vier, manchmal flinf, Personen bestand, die sich auf konkrete
Fragestellungen konzentrieren konnte und auch tiber die Kompetenz verfligte, Entscheide zu
fallen und direkt umzusetzen.

Als wichtiger Faktor im Bezug auf die Zusammensetzung des Projektteams wird die Motiva-
tion der dort einbezogenen Mitarbeitenden genannt. Hier wird Kritisiert, dass nicht alle Teil-
nehmenden die Entscheide oder auch den Stand des Projekts proaktiv in die Fachbereiche
getragen haben. Auch der Input wéhrend der Sitzungen liess teilweise zu wiinschen dbrig.

Uneinig sind sich die Interviewten zum Thema Breite der Abstutzung. Es gibt Aussagen, dass
das Projekt zu breit abgestitzt war und dadurch die Sitzungen nicht so produktiv waren und
entsprechend wenig Inputs kamen, da das Projekt so nicht unbedingt darauf angewiesen war,
dass alle Teammitglieder etwas fur das Projekt leisten mussten. Andere Aussagen zielen dar-
auf, dass mehr Sachbearbeitende hatten einbezogen werden kénnen und das Projekt noch brei-
ter abgestitzt hatte sein kdnnen. Nach Meinung sémtlicher Befragten sollte jedoch eine kriti-
sche Teamgrosse nicht Gberschritten werden. Insbesondere auf der strategischen Ebene wird
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festgestellt, dass dort wo die Teammitglieder eine aktive Rolle gespielt haben, bei der Einfiih-
rung des Systems auch weniger Probleme aufgetreten sind.

4.3.2 Ressourcen

Die Frage der Ressourcen kann nur vom Projektauftraggeber und vom Kernteam beantwortet
werden. Die Ressourcen werden insgesamt als genligend deklariert. Jedoch gab es eine kriti-
sche Situation kurz nach der Einfihrungsphase, als der Aufwand flr den Support beim Auf-
traggeber zu klein eingeschatzt wurde, die effektive Belastung wahrend gut eineinhalb Mona-
ten bei den Personen, die Support geleistet haben, jedoch eine kritische Grenze erreicht hat.
Diese Belastung wurde im Amt auch bemerkt.

Kritisiert wird grundsatzlich nicht der Einsatz der Ressourcen im Amt, sondern vielmehr die
Bereitschaft von externen Stellen (Departement oder Support), auf Probleme, Changes und
Anpassungsbedarf einzugehen, der erst im Verlauf der Einfuhrung erkannt wurde.

Gesamthaft wird der Umgang mit den Ressourcen im Rahmen des Projekts als sehr gut zu-
sammengefasst. Aufgrund der Grosse des Amtes und der grundsatzlich gut ausgelasteten Ka-
pazitaten der beteiligten Mitarbeitenden war das Projekt teilweise auch gezwungen, einfache
und effiziente Losungen zu finden.

4.3.3 Qualitatssicherung und Controlling

Die Ergebnisse des Projektes werden als gut bis sehr gut bezeichnet. Negativ beurteilt werden
indessen die Unterbriiche des Systems kurz nach Einfihrungszeitpunkt. Die Abhangigkeit
zum System wird viel grosser, und die Erwartung, dass dieses fehler- und unterbruchsfrei zur
Verfligung steht, ist gross. Mangel gab es auch im Produkt. Dort wurde die Qualitatssicherung
dahingehend als gentigend bezeichnet, dass das Feedback bei den Benutzern des Produkts
abgeholt und entsprechend dokumentiert und tber einen vordefinierten Prozess an das Depar-
tement weitergeleitet wurden.

Verbesserungspotenzial wird auch bei den Benutzerschulungen aufgezeigt. Es wurden nicht
alle Anspruchsgruppen optimal abgeholt und insbesondere Personen, die mit der Umstellung
Mihe hatten, wurden durch die angebotenen Schulungen nicht genligend ausgebildet. Auch
hier hat die Qualitatssicherung gegriffen, da flr die betroffenen Benutzer Einzelférderungs-
massnahmen getroffen, die Mangel der Schulung tber die Floorwalker aufgefangen und BJ-
spezifische Schulungen, Benutzerhandblcher und Anleitungen erstellt wurden. Ebenfalls
wurde erkannt, dass die Basisschulung nicht ausreicht um beispielsweise Tipps und Tricks zu
vermitteln, die den Umgang mit dem System erleichtern kénnen. Dies wurde tber die soge-
nannten Fragestunden abgedeckt, die ein bestimmtes Thema, wie bspw. ,,die Suche*, behan-
delten und wo nach einem kurzen theoretischen Input auch Zeit vorgesehen war, um allge-
meine Fragen zum System zu stellen und sich mit anderen Benutzern auszutauschen. Dieses
Geféss wurde intensiv genutzt.
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4.3.4 Unterstutzung durch das Management

Alle Interviewteilnehmenden waren sich einig, dass insbesondere der Direktor das Projekt
unterstutzt hat. Auffallend ist, dass auch zwei Jahre nach Einflihrungszeitpunkt ohne Zgern
betont wird, dass sich der Direktor stets positiv zum Projektinhalt und der Organisation ge-
aussert hat. Je weiter weg ein Mitarbeitender vom Projekt war, desto weniger war dieser Ma-
nagementsupport splrbar. Insbesondere beim mittleren Kader stiess das Projekt auf wenig
Begeisterung. Dementsprechend verpuffte dieser Unterstiitzungseffort des Direktors spate-
stens nach der Stufe des mittleren Kaders und wurde kaum weitergetragen. In Kombination
mit Gerlchten in der Bundesverwaltung und Medienberichten von gescheiterten GEVER-
Projekten im Einflhrungszeitraum, hat dies teilweise fur Angst und Unsicherheit bei den Mit-
arbeitenden gesorgt.

Bei Interviewpartnern auf strategischer Ebene wird erldutert, dass der damalige Direktor auf
Ebene der Geschéftsleitung betont hat, dass GEVER kommen wird und dass Sabotage sich
nicht lohnen wird; jedoch wurde dahingehend differenziert, dass diese Haltung nicht unbe-
dingt identisch mit der personlichen Uberzeugung des Direktors sein musste.

Aus strategischer Sicht war das dahingehend forderlich, dass in der Linie kein Spielraum fur
Widerstand entstand und somit nur eine abwartende oder eine konstruktiv-kritische Haltung
mdoglich war. Die Kommunikation der Managementunterstltzung erfolgte einerseits direkt
durch den Direktor im Rahmen von Direktionsrapporten (RADI) oder von Amtsrapporten
(Landsgemeinde), andererseits aber auch durch die Direktionsadjunkte oder die Projektlei-
tung, die diese ,,Willensausserung* auch an Projektteamsitzungen oder in Gesprachen mit den
Fachbereichen nochmals unterstrichen haben. Aus strategischer Sicht war das Nichtexistieren
von Sabotageversuchen bereits als Zeichen fir den erfolgreichen Managementsupport zu wer-
ten, auch wenn der Direktor fir den Grossteil der Mitarbeitenden nicht als voranschreitender
Visiondr sichtbar war.

Ein weiteres Zeichen fiir die hohe Prioritat des Projekts war die Tatsache, dass im Projektteam
ein Direktionsadjunkt vertreten war, der somit auch den direkten Draht zum Direktor si-
cherstellen konnte und dessen Teilnahme ein sichtbares Zeichen fur die Wichtigkeit des Pro-
jektes innerhalb des Amtes war.

In der Fachliteratur wird nebst dem positiven Statement des Direktors auch die Delegation der
Entscheidkompetenz als entscheidend aufgefuhrt (Informatikstrategieorgan Bund ISB, 2005).
Die Entscheidkompetenz im Projekt lag laut Aussage des Projektauftraggebers fast aus-
schliesslich bei der Projektleitung. Er bezeichnet diese Tatsache als ausschlaggebender Faktor
fiir den Projekterfolg. Er zeigt im Interview aber auch auf, dass dies nicht so einfach umzuset-
zen ist, da die Delegation der Entscheide auf die Ebene des Projektteams fiir ihn auch ein Ver-
lust von Kontrolle bedeutete und, falls sich dieses neue Konzept nicht bewahrte, zu einem
Reputationsverlust hatte fuhren kénnen. Der Projektauftraggeber nennt als Beispiel fiir die
erfolgreiche Delegation der Entscheide den Entscheid des Einfuhrungsvorgehens. Als Auf-
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traggeber hétte er einen echten Big Bang bevorzugt. Das Kernteam hat jedoch anders ent-
schieden, was im Nachhinein einen Fehlentscheid verhinderte.

Die Mitglieder des Kernteams bestétigen, diese Entscheidkompetenz besessen zu haben. Die
Entscheide wurden im Kernteam geféllt, ohne Antrdge zu stellen und ohne Protokoll darlber
zu flhren. Diese Entscheide wurden von der Linie auch immer getragen. Sie bezeichnen aber
die Zusammenstellung des Kernteams als ausschlaggebend dafur, dass die Entscheide dann
auch umgesetzt und akzeptiert wirden.

4.3.5 Projektmanagement / Vorgehensmodell

Im Projekt wurde entschieden, alle Geschaftsprozesse gleichzeitig, aber nach Fachbereich
gestaffelt, einzufiihren. Dieses Vorgehen wird einstimmig als das Richtige bezeichnet. Als
Vorteile werden insbesondere aufgefihrt, dass die gemachten Erfahrungen und Problemberei-
che mit den nachfolgenden Fachbereichen nicht erneut diskutiert und geldst werden mussten,
da diese bereits in den Genuss der korrigierten Prozesse oder auch der spezifischer ausgerich-
teten Kommunikation kamen. Erstaunlicherweise wird von einem Benutzer festgestellt, dass
ein Vorteil dabei war, dass es keine Ausweichmdglichkeit mehr gab. Diese Tatsache wird
auch vom Projektauftraggeber nochmals bestatigt. Die Mitarbeitenden mussten sich mit dem
System auseinandersetzen und konnten nicht erst einmal die Geschéftsarten erledigen, die
noch auf herkdbmmliche Weise abliefen. Ebenfalls als positiv wird aufgefiihrt, dass der Sup-
port genuigend Zeit flr den Fachbereich hatte, als der Einflihrungszeitpunkt dann erreicht war.
Fur zwei Interviewpartner war klar, dass ein anderes VVorgehen nicht zum gleichen Erfolg
gefiihrt hatte, da bspw. die Umstellung aller Prozesse und aller Fachbereiche gleichzeitig zu
gross gewesen und das Projekt gescheitert wére.

Als Risiko wird genannt, dass die Geriichtekiiche in dieser Phase natirlich intensiv gepflegt
wurde. Es kamen Ruckmeldungen und Reaktionen aus den Fachbereichen, deren Geschafte
bereits lber GEVER abgewickelt wurden. Besonders schon zeigt dies folgende Aussage: ,,ES
kamen verschiedene Feedbacks, positive und negative. Ich habe mich ein wenig gefihlt wie
am unteren Ende einer langen Rutschbahn und ich habe nur die Reaktion der Personen gese-
hen, die bereits runtergerutscht sind.“ Dies wird jedoch riickblickend nicht als Problem identi-
fiziert. Als mogliche Schwierigkeit wird die geforderte Flexibilitat der Pilotfachbereiche auf-
gefiihrt. Die Mitarbeitenden der ersten Fachbereiche, die Gber GEVER arbeiteten, mussten
flexibel auf kurzfristige Anderungen und Korrekturen reagieren und diese direkt adaptieren
konnen. Ebenfalls Flexibilitat wurde seitens der Registratur gefordert, musste diese doch fur
eine gewisse Zeit beide Arbeitsweisen aufrechterhalten. Doch auch dort herrscht Einigkeit
dartiber, dass dieses VVorgehen das Geeignetste war.

4.3.6 Projektplanung

Die allgemeine Planung des Projekts scheint weder im Projektteam noch fiir die allgemeinen
User eine grosse Rolle fur den Erfolg gespielt zu haben. Wichtiger war jedoch die etappen-
spezifische Kommunikation, so insbesondere eine unmissverstandliche und klare Kommuni-
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kation, wann welche Projektphase kommt, die eine Auswirkung auf die einzelnen Personen
haben wird, wie beispielsweise die Einflhrung eines Fachbereichs und deren Konsequenzen.
Alle Interviewten bezeichnen die Kommunikation der Planung als gut. Diese fokussierte
Kommunikation der Planung im Projekt ist gelungen, was daran erkennbar ist, dass von den
Interviewten die Rickmeldung kommt, dass sie stets wussten, was als ndchstes kommen wird
und inwiefern sie davon betroffen sein werden. Im Projektteam wird festgestellt, dass der
kommunizierte lange Planungshorizont ein Vorteil war, da so immer erkennbar war, wann der
nachste Schritt kommt und was dieser beinhalten wird.

Auf der strategischen Ebene wurde im Bezug auf die Projektplanung angegeben, dass vor
allem die Einflihrungsphase zwar klar aber auch straff geplant gewesen war, jedoch im Ver-
lauf des Projektes nicht davon abgewichen werden musste. Auf dieser Ebene war klar, dass
das Projekt die vorgegebene Planung einhalten musste, damit der Bundesratsbeschluss zeitge-
recht eingefihrt werden konnte. Das Risiko einer frihen und intensiven Kommunikation zur
Projektplanung zeigt sich, wenn die Meilensteine nicht eingehalten werden kénnen. Hier wird
riskiert, dass es viel Nachkommunikation braucht um die Verzégerung zu begriinden und die
neue Planung bekannt zu geben, was dann auch zu Verunsicherung fiihren kann. Die Meilen-
steine im Projekt konnten jedoch eingehalten und so realisiert werden, wie sie geplant waren.

4.3.7 Changemanagement

Es wurden im Rahmen des Projekts Anderungen vorgenommen, vor allem im Bereich der
Standardprozesse. Bei diesen Anderungen handelte es sich um Details, die keine grosseren
Anderungen im Projekt an sich beinhalteten. Einheitlich wird jedoch festgehalten, dass not-
wendige Anderungen schnell erkannt und auch rasch umgesetzt wurden.

Bei einem Interview wurde festgestellt, dass die urspringlich formulierten Projektziele einen
Interpretationsspielraum in der Umsetzung ermdglicht haben. Im Verlauf des Projekts konnte
dieser insofern ausgereizt werden, dass die maximale Umsetzungsvariante umgesetzt wurde;
also die vorgegebenen Ziele mutiger realisiert wurden als urspringlich erwartet. Dies bestatigt
der Projektauftraggeber mit seiner Aussage, dass die Méchtigkeit des Instruments GEVER
vorgéngig nicht ganz erkannt wurde und dieses Wissen erst spater ins Projekt eingeflossen ist.

Als positiv im Rahmen des Changemanagements und des Projektes wird erwahnt, dass eine
praxisorientierte Umsetzung des Projektziels feststellbar war und Prozesse, die nicht sinnvoll
iiber das System abgewickelt werden kénnen, wie beispielsweise die Amterkonsultation, auch
nach Einfuhrung noch tber die Mailkommunikation erfolgen konnten und GEVER hier nur
als Ablageort dient.

4.3.8 Schulung

Die Schulungen wurden grundsétzlich als sinnvoll empfunden. Jedoch ist bei einer Neuein-
fiihrung eines Systems das Problem, dass dieses noch nicht zur Verfuigung steht und bei der
Erstschulung nicht nur der Umgang damit neu ist, sondern auch die Benutzeroberflache kein
Wiedererkennungswert bietet. Die Schulung wird vor allem fir einen ersten Einblick als sinn-

47



Analyse der Implementierung von GEVER im Bundesamt fiir Justiz im Fokus auf das Einfiihrungsvorgehen
sowie die Bewaltigung des Changes im veranderten Berufsalltag 48

voll erachtet. Aus den Interviews wird ersichtlich, dass die Schulung alleine nicht gentigt hét-
te, um die Umstellung zu bewaltigen. Hier werden vor allem die themenspezifischen Frage-
stunden bspw. zur ,,Suche* oder zu ,, Tipps und Tricks* oder der direkte Austausch mit ande-
ren Benutzern des Systems als ausschlaggebend bezeichnet.

Bei den Schulungen wird kritisiert, dass diese zu frih vor dem eigentlichen Einflihrungszeit-
punkt durchgefihrt wurden und dass die Menge an Neuem eine grosse Herausforderung war.
Die Benutzer konnten sich nicht wirklich auf das konzentrieren, was sie effektiv in der tagli-
chen Arbeit bendtigten. Da bei der Einfihrung auch neue Prozesse eingefuhrt wurden, so
vermochten sie grosstenteils Uberhaupt nicht abzuschatzen, wie sie in Zukunft mit dem Sy-
stem arbeiten werden. Es fand im Vorfeld eine Basisschulung in einem anderen Amt statt,
was durchwegs als nicht nutzbringend bezeichnet wird. Die BJ-spezifischen Schulungen hin-
gegen wurden als unterstiitzend bezeichnet, da diese auf die Geschéftsprozesse des Amtes
ausgerichtet waren.

Der Support Gbernahm auch eine schulende Funktion. Als hilfreich werden die Floorwalker
aufgefihrt, die in den Gangen bzw. den Biros Support geleistet haben und bei spezifischen
Alltagsfragen unterstiitzen konnten und auch beim Einstieg in die neuen Prozesse zur Seite
standen. Die Sekretariate ibernehmen heute diese Funktion in den Fachbereichen und hétten
sich insbesondere gewdinscht, eine Art Supportschulung zu erhalten, wo sie nicht nur sehen,
wie ihre ,,Rolle* mit dem System arbeitet, sondern auch bspw. die Sachbearbeitenden oder die
Leiter der Fachbereiche.

4.3.9 Geschéaftsprozessanalyse

Die grossten Unterschiede, wie etwa die markante Qualitatssteigerung, sind in der Registratur
ersichtlich. Dort werden vor allem die Optimierung der Geschéftsprozesse, der elektronische
Eingang von Auftrdgen durch das Departement und das Wegfallen von Kopieraufgaben als
Verbesserungen aufgefihrt. Eine Verbesserung durch die neuen Geschéftsprozesse wird auch
im Controlling festgestellt. Die Registratur hat eine neue Rolle als Kompetenzzentrum GE-
VER tbernommen, die auch von allen Fachbereichen im Amt anerkannt wird.

Vor allem fir die Sekretariate war die Umstellung auf die neuen Geschéftsprozesse eine gros-
se Herausforderung. Neu liefen alle Auftrége Uber das Sekretariat, was andere Anwesenheits-
zeiten und auch eine andere Verantwortung beinhaltete. VVor allem durch dringende Auftrége
erhoht sich der Zeitdruck auf die Sekretariate, da der Auftrag in GEVER erstellt werden muss
und nicht wie friher auf informellen Wegen laufen kann. Sowohl in den Sekretariaten, wie
auch in der Registratur wird die neue Vielfalt der Aufgaben sehr geschatzt. Einstimmig wird
die Arbeit heute als interessanter und abwechslungsreicher, aber auch als herausfordernder
bezeichnet.
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Fur die Sachbearbeitenden und die Leiter der Fachbereiche bzw. der Direktionsbereiche ist
der Aufwand fur die Bearbeitung der Geschéfte in etwa vergleichbar zur vorherigen Bearbei-
tung der Papierdossiers.

Auf der strategischen Ebene sieht man die Geschéftsprozesse als einer der Erfolgsfaktoren fur
die Einfiihrung von GEVER. Im BJ gab es schon vorher gute und allgemein bekannte Prozes-
se, die sich stark nach den Prozessen der Departementsgeschafte ausrichten. Als wichtiger
Punkt wird erwahnt, dass die Prozesse mdglichst einfach und einheitlich definiert werden
miussen und die vorher vorhandenen informellen Seitenprozesse, die teilweise von Fachbe-
reich zu Fachbereich unterschiedlich waren, nicht mit abgebildet wurden. Die Arbeit mit GE-
VER ohne definierte Standardprozesse wird als nicht umsetzbar erkannt. Dies ist auch daran
zu sehen, dass heute fast alle Geschéfte tiber Standardprozesse laufen und die Mdglichkeit,
auch ad hoc Prozesse definieren zu kdnnen, kaum genutzt wird. Ein weiterer Vorteil von
Standardprozessen ist, dass Mitarbeitende mit wenigen Departementsgeschaften oder auch
neue Mitarbeitende sich nicht durch einen ,,Prozessdschungel* k&mpfen missen, sondern sich
an den Standardprozessen orientieren konnen. Ebenfalls wird festgestellt, dass die Geschafte
durch die elektronischen Prozesse weniger ,,Leerzeiten” haben, da nach Beendigung der Ar-
beit das Geschéft direkt elektronisch zur néchsten Person weitergeleitet wird und nicht im
Postfach liegen bleibt, bis der Kurier die ndchste Runde macht und das Geschéaft weitergibt.
Durch die neuen elektronischen Geschaftsprozesse und die elektronisch gefiihrten Dossiers
wurde auch ein Anstieg an Antrégen flir Home-Office und Laptops mit VPN-Zugriff festge-
stellt, da die Mitarbeitenden so nicht nur Zugriff auf das entsprechende Sachdossier haben,
sondern auch auf weitere Geschéfte zu &hnlichen Themen.

Je nach Fachbereich sind grosse Unterschiede feststellbar. Fiir Fachbereiche, die wenig stan-

dardisierte Geschafte haben, wie beispielsweise die Register (Zivilstandsregister, Grundbuch,
Strafregister), ist der Umgang mit GEVER ungleich schwieriger als fur Fachbereiche, die vor
allem Standardgeschéfte bearbeiten konnen.

Eher negativ wird der Wegfall des informellen Austauschs erwahnt. Durch die rein elektroni-
sche Abwicklung kommt es seltener zu kurzen Gesprachen, bspw. bei der personlichen Uber-
gabe eines Dossiers. Verstéarkt wird dies auch dadurch, dass alle Mitarbeitenden grundsatzlich
auf alle Dossiers im System Zugriff haben und so bei einer Riickfrage zu einem Dossier nicht
mehr im Biro des entsprechenden Sachbearbeiters vorbeigehen miissen.

4.3.10 Softwarewahl und Infrastruktur

Im Bezug auf die eingesetzte Software sind sich die Interviewten einig, dass es einiges Opti-
mierungspotenzial bei der Benutzerfreundlichkeit und der Komplexitat des Systems gibt.
Ebenfalls wird beanstandet, dass das Produkt mehr auf die Bediirfnisse der Registratur und
des Bundesarchivs ausgerichtet ist, als effektiv auf die Endnutzer des Systems. Das System
Fabasoft wird aber grundsatzlich als geeignet fur die Abbildung der Prozesse und der Tatig-
keiten des BJ eingestuft.
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Bemangelt wird, dass es kaum Maoglichkeiten zu Anpassungen an den Funktionalitaten des
Systems gab und auch bestehende Defects nicht korrigiert werden konnten. Das lag an der
Tatsache, dass das BJ nur ein Teilprojekt in einem vom Departement gefuhrten Projekt war.
Erschwerend war hier auch, dass die anderen Amter im Departement nur die geforderten Pro-
zesse umgestellt hatten und die Einflihrung nicht vergleichbar flachendeckend vorangetrieben
haben. Somit konnten sie auftretende Fehler und Probleme nicht nachvollziehen, da sie das
System nur rudimentar bedienen wollten.

4.3.11 Kommunikation

Die Art und Weise der Kommunikation wird als Starke beschrieben. Es wurde frihzeitig
kommuniziert und die gewahlten Kanéle waren fiir alle betroffenen Mitarbeitenden gut ge-
wahlt. Jedoch wird festgehalten, dass trotz all der Kommunikation das kiinftige System und
die daraus folgenden Konsequenzen fir die Mitarbeitenden nur schwer fassbar waren. Diese
Annahme wird auch durch verschiedene Aussagen bestétigt, die zeigen, dass bei vielen Mit-
arbeitenden das Projekt beldchelt wurde und in den Gertichtekiiche davon ausgegangen wur-
de, dass das Projekt spétestens in ein paar Monaten scheitern wirde und man wieder zur her-
kémmlichen Arbeitsweise zurtickkehren werde. Als Schwierigkeit wird hier ebenfalls er-
wahnt, dass dadurch, dass das BJ eine Vorlduferrolle ibernommen hat, es fir die Mitarbeiten-
den auch nicht mdglich war, Erfahrungswerte von Kolleginnen und Kollegen in anderen Am-
tern abzuholen.

Im Projektteam und auch im Kernteam war immer klar, dass Kommunikation eines der
Hauptanliegen der Projektleitung sein muss. Es gab von einem Interviewpartner die Aussage,
dass es aus seiner Sicht manchmal zu weit ging, auch noch den letzten Mitarbeiters des letzten
Fachbereichs abzuholen. Der Eindruck des Projektauftraggebers ging jedoch in die gegentei-
lige Richtung mit der Aussage, dass das Projekt allenfalls noch breiter hétte abgestttzt werden
kdnnen.

Geschatzt wurde allerdings die Offenheit der Projektleitung, auf Bedurfnisse und allfalligen
Kl&rungsbedarf zu reagieren, zumindest soweit diese signalisiert wurden. Wurden Fragen
gestellt, so flhlten sich die Mitarbeitenden ernst genommen und konnten feststellen, dass L6-
sungen gesucht wurden. Wo keine Losung vorhanden oder moglich war, wurde dafiir auch
eine Begriindung geliefert. Insofern flihlten sich die betroffenen Personen bei der Projektlei-
tung gut aufgehoben. Anliegen wurden auch ernsthaft geprift und soweit als moglich umge-
setzt. Zumindest konnte sich niemand mehr daran erinnern, dass Wunsche und Anliegen nicht
umgesetzt wurden.

4.3.12 Fazit zu den Erfolgsfaktoren

Im Rahmen der Interviews ergab sich, dass viele Erfolgsfaktoren im Projekt sehr gut umge-
setzt wurden. Insbesondere die Faktoren zu Projektorganisation, Kommunikation und Pro-
jektmanagement werden als massgeblich fur den Erfolg des Projekts bezeichnet. Speziell er-
wahnt werden die gute Kommunikation innerhalb der gebildeten Projektgruppen und die Brei-



Analyse der Implementierung von GEVER im Bundesamt fiir Justiz im Fokus auf das Einfiihrungsvorgehen
sowie die Bewaltigung des Changes im veranderten Berufsalltag

te der Abstiitzung in der Linie. Zur Kommunikation gibt es nur eine negative Ausserung sei-
tens des Projektauftraggebers, der riickblickend festhélt, dass allenfalls noch breiter hatte
kommuniziert werden sollen und die betroffenen Mitarbeitenden friiher und intensiver hatten
miteinbezogen werden konnen. Dies spiegelt sich aber im Feedback der anderen Experten
nirgends wieder.

Das Vorgehensmodell wird durchgéngig als das einzig Sinnvolle bezeichnet und findet auch
grosse Akzeptanz in allen betroffenen Fachbereichen. Auch kam die Riickmeldung, dass die
Projektteammitglieder sich der Rolle der Kommunikatoren zu wenig bewusst und sie sich
ebenfalls unsicher waren, was sie wem mitteilen dirfen. Dementsprechend wurde ihre Rolle
als Vertreter eines bestimmten Fachbereichs oder einer bestimmten Rolle im Amt zu wenig
wahrgenommen und dadurch auch zu wenig in Anspruch genommen. Was auch zur Folge
hatte, dass die Mitarbeitenden sich des Changes zu wenig bewusst waren und nicht den
Wunsch hatten, aktiv etwas im Projekt mitzubewegen.

Im Bezug auf den Erfolgsfaktor der Schulungen scheinen sich die Interviewten zwischen po-
sitiven und negativen Nennungen fast die Waage zu halten. Als positiv werden vor allem die
getroffenen Korrekturmassnahmen im Sinne der BJ-spezifisch angepassten Schulungen, so-
wie der Support und die Einfuhrung der Fragestunden genannt. Diese wurden getroffen, um
die identifizierten Defizite der Schulungen aufzufangen. Als verbesserungswurdig wird insbe-
sondere der Zeitpunkt der Schulung genannt, der fur einige Mitarbeitenden zu weit vom Ein-
fihrungszeitpunkt entfernt war. Ebenfalls negativ wird der durchgefuhrte allgemeine Basis-
kurs aufgefiihrt. Dieser wird als unnétig und nutzlos bezeichnet.

Die Projektplanung stosst auf keine Kritikpunkte. Die Geschéftsprozessanalyse sowie die
Qualitatssicherung und das Controlling werden als sehr wichtig und innerhalb des Projekts als
besonders gut umgesetzt beschrieben.

Sowohl beim Changemanagement wie auch bei der Unterstiitzung durch das Management,
wird vor allem die Kommunikation Kritisiert. Es wird festgestellt, dass bei den Fachbereichs-
leitern oftmals eine professionellere Haltung dem Projekt gegentiber erwartet wurde, dass
diese sich aber grosstenteils aus dieser Rolle zurtickgezogen haben und dem Projekt auf glei-
cher Augenhdhe begegnet sind wie alle anderen Mitarbeitenden. Es wurde eine mitgestaltende
und auch im Change mitberatende Haltung vermisst.

Im Bezug auf die Software wird festgestellt, dass das eingesetzte Produkt nicht benutzer-
freundlich ist und es fir das Projekt besonders schwierig war, etwas an den Funktionalitaten
des Produkts zu andern, da das Amt keine eigenen Auftrage an die Herstellerfirma vergeben
konnte.

Die Ressourcen werden zwar als qualitativ sehr gut beschrieben. Jedoch wird auf verschiede-
nen Ebenen festgehalten, dass es vor allem im Bereich der Registratur, wie auch im Support,
zusatzliche Ressourcen gebraucht hatte und diese Situation im Rahmen des Projekts eindeutig
unterschatzt wurde. Aufgrund der mangelnden Ressourcen hatte die Registratur nicht genu-
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gend Zeit und Know-How, um konstruktive Inputs in das Projekt geben zu kdnnen, und sie
kam dann auch bei der Kommunikation in Bedrangnis, da sie aufgrund von fehlendem Sy-
stemwissen nicht nachvollziehen konnte, welche Konsequenzen bspw. die Anpassung des
Geschaftsprozesses auf ihren Arbeitsalltag haben wird.

Gewichtung der Erfolgsfaktoren aus den Interviews

Im Rahmen der Interviews haben wir die Experten gefragt, welche vier Faktoren aus ihrer
Sicht massgeblich flr den Erfolg waren. Ebenfalls sollten sie mindestens zwei Faktoren nen-
nen, in denen es aus ihrer Sicht Optimierungspotenzial gab.

Das ergibt folgende Aufstellung, absteigend nach der Gewichtung der positiven Nennungen:

Erfolgsfaktoren aus den Interviews
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Abbildung 12: Speziell als positiv oder negativ erwahnte Erfolgsfaktoren in den Interviews

Es gibt deutliche Unterschiede zwischen den Gesprachspartnern, die wahrend des Projekts
eine strategische Aufgabe tbernommen haben und zwischen den Interviewten, die vor allem
als Enduser vom Projekt betroffen sind.

In Abbildung 13 ist ersichtlich, dass die Projektplanung auf strategischer Ebene kein Thema
war, weder als positiver noch auf negativer Ebene. Jedoch wurde die Unterstiitzung des Ma-
nagements deutlich hoher eingestuft. Diese Diskrepanz wird an der Fihrungsnahe der inter-
viewten Personen liegen, die die klare Kommunikation des Direktors miterleben konnten,
wahrend die Endbenutzer des Systems dies nicht mehr wahrgenommen haben (siehe Abbil-
dung 14).

Die Schwerpunkte fur die Endbenutzer des Systems (siehe Abbildung 14) liegen deutlich auf
dem Fokus des Mitbeteiligt werden, weshalb die Faktoren Projektorganisation (Vertreter der
Fachbereiche), Kommunikation, Vorgehensmodell (Faktor Nr. 1) und die frihzeitig kommu-
nizierte Planung hoch bewertet werden.
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Die Interviewpartner auf der strategischen Ebene zeigen sich uneinheitlicher und bewerteten
die Erfolgsfaktoren sehr ausgeglichen. Ausnahme bilden die beiden erwdhnten Faktoren Pro-
jektplanung und Unterstlitzung durch das Management, die sich wie erwahnt, als Ausreisser

présentieren.

Einigkeit bei allen Interviewpartnern herrscht im Bezug auf die Optimierung der Schulungen
sowie die Benutzerunfreundlichkeit des eingesetzten Produkts.

Strategische Ebene
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Abbildung 13: Beurteilung der relevanten Faktoren der Experten auf der strategischen Pro-
jektebene
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Abbildung 14: Beurteilung der relevanten Faktoren der Experten auf Benutzerebene
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Abschliessende Ruckmeldung der Interviewten

Die Stimmung bei den Interviewten geht klar in die Richtung, dass sie heute nicht mehr ohne
GEVER arbeiten wollen. Es steht die Einfiihrung einer aktuelleren VVersion von Fabasoft be-
vor, die einige Verbesserungen im Sinne der Benutzerfreundlichkeit mit sich bringt. Die Zu-
friedenheit mit den eingefiihrten Geschéfts- und Supportprozessen ist sehr hoch. Der Projek-
tauftraggeber ist mit dem Verlauf des Projekts zufrieden und beschreibt vor allem die Delega-
tion der Entscheidungskompetenz als grosser Erfolg des Projekts. Als fur die Einflhrung un-
tersttitzend, wird im eher informellen Teil des Interviews erwéhnt, dass die Juristen die gros-
ste Benutzergruppe des Systems stellen und diese sich gewohnt sind, einen Bundesratsbe-
schluss umsetzen zu miissen. Juristen seien dieser Art der Kommunikation zugénglich.

5 Bewaltigung des Changes im BJ

Die Faktoren Kommunikation und Change wurden bei der Projektanalyse bereits eingehend
analysiert, weil sie sich Uber das ganze Spektrum der Erfolgsfaktoren im Rahmen von IT-
Projekten auswirken. Deshalb wird in diesem Kapitel beleuchtet, wie die Enduser mit dem
Change umgegangen sind, respektive wie sie den Change erlebt haben. Hierfur lehnen wir uns
an die untenstehenden Fragen aus Kapitel 2.3.3 und an die Antworten aus den Interviews be-
zuglich ihren Gefiihlen und expliziten Antworten zu den unterstiitzenden Massnahmen zur
Bewaéltigung des Changes, welche in Abbildung 15 graphisch dargelegt sind.

Gemass Kapitel 2.3.3 leuchten folgende Leitfragen die Grosse des Changes und dessen Aus-
wirkung auf die Mitarbeitenden aus:

o Inwiefern wurde die Identifikation des Mitarbeiters zum BJ mit der Einfihrung von
GEVER beeinflusst?

e Wie wurden die genannten Erfolgsfaktoren im Rahmen des Projekts umgesetzt?

e Welche Massnahmen wurden nicht eingesetzt, welche den Change hatten positiv
beeinflussen kdnnen?

¢ Inwiefern wurden Change Agents eingesetzt?

e Inwiefern wurden die einzelnen S&ulen bei der Bewaltigung von Change mitberck-
sichtigt?

Erfreulich ist die Tatsache, dass das Projekt “Einfihrung von GEVER im BJ* einstimmig als
Erfolg bezeichnet wird. Diese Feststellung ist mit Blick auf die Tatsache besonders bedeut-
sam, dass im BJ schon seit geraumer Zeit kein organisatorisches Projekt dieser Grosse durch-
gefiihrt wurde. Die Interviewten konnten kaum Beispiele fir vergleichbare Veranderungen
nennen, bzw. diese bezogen sich auf die Einflihrung der Biroautomation oder die Umstellung
auf E-Mail-Kommunikation. Eine Person beschrieb die Einfiihrung von GEVER als ,,Welt-
wechsel*. Dass dieser Weltwechsel erfolgreich stattfinden konnte, obwohl die Dimension des
Change insbesondere in der Geschéftsleitung, aber auch kurz vor Einflihrung bei den Mitar-
beitenden, kaum bewusst war, scheint daher umso besser.
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Schon allein deshalb war es wichtig, die richtigen Personen in die Projektorganisation zu ho-
len. Dabei wurden nebst strategisch wichtigen Personen ebenso Mitarbeitende aus der Linie
miteinbezogen. Die Besetzung wird als sehr gut und gemass Aussage ,,eine gute Mischung
aus Theoretikern und Praktikern* bezeichnet. Diese Zusammensetzung und der rasche Einbe-
zug von Schllsselpersonen aus der Linie und der Enduser, erlaubte gemadss einem Interview-
ten die Entstehung eines WIR-Gefuhls, das aus seiner Sicht noch heute besteht. Das noch be-
stehende WIR-Geflihl und der Umstand, dass die Inputs der mitwirkenden Personen ernst
genommen und wenn nétig umgesetzt wurden, zeigen die grosse Identifikation mit dem Pro-
jekt, die in den Projektgremien entstand. Die interviewten Personen, die nicht an der Projek-
torganisation beteiligt waren, gaben jedoch als Riickmeldung, dass sich die einzelnen Team-
mitglieder nicht ganz im Klaren waren, welche Aufgaben, bspw. in der Kommunikation, sie
gegenuber Kollegen und Vorgesetzten wahrzunehmen hatten.

Mehrere Personen sagten anlasslich der Interviews, dass regelmassig und zeitgerecht infor-
miert wurde. Niemand hatte das Gefhl, nicht gentigend im Bild zu sein, obwohl die Meisten
die Meinung vertreten, dass der Grossteil der Mitarbeitende eher wenig Information hatte.
Anscheinend war es den Endusern aber gerade recht so, es kam jedenfalls aus Sicht der inter-
viewten Personen nicht das Gefiihl auf, Uber zu wenig Information zu verfugen. Die Meisten
schienen der Projektorganisation zu vertrauen und waren der Ansicht ,,mal schauen...”, ,,es
wird schon klappen®.

Auf die Frage, wie die interviewten Personen die Stimmung in ihrem Arbeitsumfeld gegen-
uber Veranderungen wahrnehmen, wurde meist als Antwort gegeben, dass die Bereitschaft
sich auf Veranderungen einzustellen, grundsatzlich vorhanden ist. Diese durchschnittliche
Bereitschaft wird hdufig mit den Fragen gekoppelt ,,muss es wirklich sein?* ,,brauchen wir
wirklich ein solches System?*. Eine Person machte den Vergleich mit dem Privatleben: im
Privatleben kann jeder selber entscheiden, ob er das neueste Tool oder Gerat will. Im Ar-
beitsumfeld sehen sich die Meisten gezwungen, eine Neuerung mitzumachen. Da ist die Mo-
tivation von Anfang an weniger gegeben. Erschwerend fur solche Projekte sind die unter-
schiedlichen Affinitaten der Personen gegeniiber der Technik. Eine befragte Person, die heute
intensiver als manch anderer mit GEVER arbeitet, gab als Antwort, dass sie wusste, dass die
elektronischen Prozesse mit GEVER kommen wirden; war aus diesem Umstand heraus be-
reits motiviert, eine aktive Rolle einzunehmen. Diese aktive Rolle erlaubte ihr mitzuwirken
und dafiir zu sorgen, dass ihre Interessen einfliessen und somit méglichst optimal eingesetzt
wirde. Dieselbe Person raumte ein, mit zunehmendem Einbezug und zunehmender Verant-
wortung auch die Freude an der Projektarbeit gewonnen zu haben. Die Riickmeldung, sich
nicht an einen Change mit diesem Ausmass erinnern zu kénnen, zeigen auf, dass das BJ ein
Amt ist, das Neuerungen zuerst prift und erst wenn sie sinnvoll oder notwendig sind, tatséch-
lich umsetzt.

Auch die konstruktive Zusammenarbeit mit der Projektleitung wurde hervorgehoben. Mitar-
beitende, die Anliegen und Anpassungsvorschlage eingebracht haben, fuhlten sich ernst ge-
nommen. Positiv bewertet haben die Interviewten die zuverlassige Rickmeldung der Projekt-
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leitung zu den eingebrachten Anliegen. Sdmtliche Anliegen wurden serids geprift, wo notig
mit den Ansprechpersonen im Departement oder beim Leistungserbringer abgekl&rt. Niemand
hatte das Gefuhl, die Vorschléage wirden nicht analysiert oder ohne Begriindung verworfen.
Eine Person gab zu Protokoll, dass sie sich nicht erinnern kdnnte, dass Anliegen pl6tzlich
anders umgesetzt worden waéren, als von der Projektleitung riickgemeldet. Dieses VVorgehen
hat das Vertrauen in die Projektorganisation und damit auch deren Verhandlunsgposition ge-
stérkt.

Wie bereits unter Kommunikation erwahnt, war die Dimension des Projekts vielen unklar.
Dadurch herrschte im Amt vor der Einfihrungsphase grosstenteils Ruhe. Geméss mehreren
befragten Personen gab es natirlich auch kritische oder zynische Stimmen, wie ,,GEVER
bleibt nicht lange...“ ,,nach einem halben Jahr ist das Ganze am Boden und wir arbeiten wie
friher...*. Ebenfalls gab es wéhrend der Projektphase diverse negative Schlagzeilen in den
Medien zur Einfiihrung von GEVER in anderen Bundesamtern. Diese Situation war will-
kommener Zundstoff fir diese kritischen Stimmen. Hier wird bemangelt, dass weder die Pro-
jektleitung noch der Auftraggeber es fiir notig hielten, darauf zu reagieren. Ob eine Reaktion
diese kritische Stimmen tatsachlich zum Schweigen oder positivem Denken animiert hatte,
oder ob genau dieser Entscheid, die Gerlchtekiiche zu ignorieren zum Erfolg geflhrt hat,
kann nur schwer abgeschatzt werden.

Beim Einfuhrungszeitpunkt waren die Registratoren Gberfordert und hétten sich mehr perso-
nellen Ressourcen aber auch vorgangig mehr Zeit gewiinscht, um sich mit dem neuen System
bekanntzumachen. Der Auftraggeber wirde gerade fir diese Periode sowohl bei der Projekt-
leitung wie auch bei der Registratur kiinftig mehr Ressourcen einplanen. Alle erlebten die
Einflhrung als stressig aber gut organisiert, da keine grosseren Pannen aufkamen. Chaos
herrschte nicht, zumindest nicht bei der Projektleitung und den Floowalker. Bei den Mitarbei-
tenden brach gemass mehreren interviewten Personen hingegen erst jetzt richtig das Chaos
aus, da diese erst zu diesem Zeitpunkt realisierten, was GEVER genau bedeutet. In diesem
Zusammenhang sehr geschétzt und als besonders unterstiitzend wurden die Floorwalker be-
zeichnet, die an Ort und Stelle sofort Fragen beantworteten und Unsicherheiten klaren konn-
ten. Sie haben die bei gewissen Mitarbeitenden ausgebrochene Panik aufgefangen. Auch wa-
ren die Floorwalker eineinhalb Monate lang jeden Tag im Einsatz, um jeden Fachbereich zu
betreuen und auch ab und zu einmal in einem besonders belasteten Biiro, bspw. bei den Sekre-
tariaten, vorbeizuschauen. Auch geschétzt wurden die sogenannten Fragestunden, die jeweils
aufgrund der offenen Fragen gezielt angeboten wurden und so die Mdéglichkeit boten, gewisse
Licken auch spater noch aufzuholen.

In den Interviews wurde die Frage der Mehrsprachigkeit nicht speziell behandelt, da fir die
gemischtsprachige Projektleitung immer klar war, dass sowohl die Schulungsunterlagen wie
auch die Schulungen oder die Systemoberflache in franzdsischer Sprache zur Verfligung ste-
hen mussen. Das BJ ist bis heute das einzige Amt im Departement, das GEVER mit der fran-
z6sischen Systemoberfldche im Einsatz hat. Dieser Faktor kann auch als beglnstigend fiir den
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Change gewirkt haben, da die Basis fur die Akzeptanz bei doch einem Drittel der BJ-
Mitarbeitenden so geschaffen werden konnte.

Eine befragte Person unterstrich, dass die Projektleitung sich schon ganz am Anfang des Pro-
jektes viele Gedanken gemacht hat, wer ,,ein Bremser® sein konnte und wer ,,bearbeitet” wer-
den masste. Auch wurde viel diskutiert, wer ndher an das Projekt herangezogen werden konn-
te und wie die Ressourcen dieser Personen fur das Projekt gewinnbringend genutzt werden
konnten. Diese Aussage spiegelt sich auch in einer anderen Aussage wieder, in der die Pro-
jektleitung bereits in der Entstehungsphase das Thema Information grossgeschrieben hatte.

Doch wie wurde der Change kommunikativ unterstiitzt? Die interviewten Personen, die nicht
Teil der Projektleitung waren, konnten anhand einer aus der Fachliteratur entnommenen
Auswahl an unterstiitzenden Massnahmen bewerten, ob die vorgeschlagenen Massnahmen...

...eingesetzt und nutzlich
...eingesetzt und nicht nitzlich waren

beziehungsweise

...nicht eingesetzt aber nutzlich und
...nicht eingesetzt aber auch nicht nitzlich gewesen waren.

Funf Personen haben wir gebeten, die Massnahmen in ein Raster einzutragen. Die Resultate
dieser nicht reprasentativen Umfrage sind in nachstehender Abbildung 15 zusammengefasst
und geben einen Einblick auf mdgliches Verbesserungspotenzial.

Massnahmen zur Unterstiitzung des Changes
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Abbildung 15: Massnahmen zur Unterstiitzung des Changes
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Der Fokus bei der Auswertung dieser Riickmeldung kann zuné&chst auf die roten und griinen
Balken gesetzt werden. Die grinen Balken definieren die Massnahmen, die sowohl eingesetzt
als auch aus Sicht der Befragten nitzlich waren. Die Newsletter und Betriebsversammlung
wurden von allen als eingesetzt und nutzlich betrachtet. Diese Massnahmen gehoren zur
Amtskultur und werden anlésslich von zukinftigen Changes, die die gesamte Belegschaft
betreffen, wieder zum Einsatz kommen. Anl&sslich der Interviews konnte sich die Mehrheit
daran erinnern, dass gerade anlasslich der Betriebsversammlungen sowohl der Auftraggeber
als auch die Projektleiterin tiber das Projekt informierte. An Aussagen des Auftraggebers
konnten sich nur noch die Wenigsten erinnern, wussten aber noch, dass die Message jeweils
war ,,wir werden GEVER einfuhren und wir werden es so einfiihren, dass es dann auch funk-
tioniert und benutzt wird“. Somit war die Erwartungshaltung gegenuber den Mitarbeitenden
und der Projektleitung unmissverstandlich und klar.

Weitere eingesetzte und als fir nitzlich befundene Massnahmen bildeten gemadss vier von
funf Personen die Broschiren (darunter wurden mehrheitlich die BJ-eigenen Schulungs-
handbiicher subsummiert), offene Ture, Workshops, Schulungen und die Sitzungen. Die
Broschiren wurden insbesondere deshalb als nitzlich erachtet, als sie die vorher zur Verfi-
gung stehenden, aber zu wenig aussagekraftigen, Handbicher sinnvoll und amtsspezifisch
erganzt haben. Die Schulungen wurden sehr geschétzt, wenn auch der Hauptkritikpunkt war,
dass sie zeitlich teilweise zu weit weg vom Einfiihrungszeitpunkt stattfanden. Eine unmittel-
bare Anwendung des Gelernten war demzufolge nicht méglich. Eine Massnahme fir die Zu-
kunft ist sicher, diesem Punkt mehr Beachtung zu schenken und nach Maéglichkeit bspw.
durch Einbezug in die Vortests des Systems oder knapper angesetzte Schulungstermine. Da-
mit die Schulungstermine kurz vor der Einfihrung stattfinden kénnen, mussten zusétzliche
Projektmitglieder dafur eingesetzt werden, damit die Personen des Kernteams genug Ressour-
cen haben um daneben das Projekt noch voranzutreiben.

Weniger haufig genannt, aber immer noch als ndtzlich und eingesetzt aufgelistet waren die
Mitarbeiterzeitschrift, Abteilungsbesprechungen, das personliche Gespréach, die Infor-
mationsveranstaltungen und Fragestunden. Aufgrund dessen, dass die meisten Linienvor-
gesetzten eine abwartende Haltung gegentiber dem Projekt einnahmen, fanden in den Fachbe-
reichen nur wenige Diskussionen tiber GEVER statt. Wobei zwei Personen die Meinung ver-
traten, dass die Abteilungsbesprechungen wohl nicht niitzlich gewesen wéren. Die Fragestun-
den standen allen offen und fanden an unterschiedlichen Zeiten und Wochentagen statt. Bei
der Durchfuhrung wurde festgestellt, dass diese vor allem von Personen besucht wurden, die
viel mit GEVER arbeiteten und sich so Tipps und Tricks abholen wollten. Dieses Gefass der
Nachschulung wird auch kinftig wieder angeboten, es liegt jedoch in der Verantwortung des
Einzelnen, davon Gebrauch zu machen oder nicht.

Die restlichen wenigen Nennungen zu ,,eingesetzt / nitzlich* waren der Geschéaftsbericht,

Kummerkasten, Flugblatter und Sprechstunden mit den VVorgesetzten. Letztere lediglich
im Rahmen der zweimal im Jahr stattfindenden Mitarbeitergespréche. Eine offensivere Vor-
gehensweise wurde nicht als zwingend nétig betrachtet, da GEVER schlussendlich doch nur
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ein Arbeitsinstrument ist. Ein amtspezifischer Geschaftsbericht wird als wenig sinnvoll und
aus Sicht der Befragten als nicht umgesetzt benannt. Einen solchen gibt es in der Tat nicht,
ebenso wenig wurden Flugblatter verteilt oder ein Kummerkasten eingerichtet. Im BJ wird
eine offene Kommunikation gepflegt, wo Anliegen sachlich und offen eingebracht werden
konnen. Es kam im Verlauf des Projekts auch zu keinen Sabotageversuchen, weshalb eine
anonyme Kommunikation als nicht notwendig erachtet wurde.

Das grosste Optimierungspotenzial findet sich in der Kategorie ,,nutzlich aber nicht einge-
setzt“. Hier sind aus Sicht der Befragten Videos und eine Mitarbeiterbefragung beméngelt
worden. Wobei die Befragten sich im gleichen Zug tberlegten, ob eine Befragung tatsachlich
einen Mehrwert gebracht oder aber nicht umgekehrt gerade flir mehr VVerwirrung und Unsi-
cherheit gesorgt héatte. Videos waren rickblickend eine wertvolle Ergdnzung zum Handbuch
und vorwiegend aufgrund der Benutzerunfreundlichkeit des Systems eine grosse Hilfe gewe-
sen. Bei den Aushéngen teilen sich die Meinungen, und die Frage nach deren gewiinschtem
Inhalt kann ebenfalls nicht abschliessend beantwortet werden.

Das Projekt wurde vollig unabhéngig von der 5-Saulen-Identitat nach Petzold geplant und
geflihrt. Das Changemanagement ist eher intuitiv bei den verschiedenen Erfolgsfaktoren ein-
geflossen. Es war klar, dass das Projekt nicht im stillen Kdémmerlein gefiihrt und die Enduser
am Tag X mit der Einflihrung eines neuen Systems konfrontiert wiirden. Offensichtlich haben
hier die Unternehmenskultur und die im BJ gelebten Werte stark die Projektplanung und
-umsetzung beeinflusst.

Die Interviewten empfinden die Unterstiitzung der VVorgesetzten als hilfreich und notwendig
bei der Bewadltigung eines Changes. Doch diese Unterstiitzung wird stark bemangelt. Ein be-
fragter VVorgesetzter beschrieb seine Rolle und Funktion folgendermassen: ,,wenn etwas un-
ausweichlich ist, ist es besser, mitzumachen und mitzugestalten, als eine Abwehrhaltung ein-
zunehmen®. Dank dieser Haltung konnte er bei einigen Leuten in seinem Umfeld das Interes-
se und eine positive Stimmung fur das Projekt wecken. Weiter vertritt er die Ansicht, ,,es sei
auch die Aufgabe eines VVorgesetzten, die Mitarbeitenden zu motivieren und nicht zu frustrie-
ren mit einer negativen Haltung®. Diese Haltung gehort zur erwartenden Professionalitat eines
Vorgesetzten. Ein Blick in den von ihm geleiteten Fachbereich zeigt, dass das System gerade
in dieser Abteilung am Besten beherrscht wird, was die Vermutung der Interviewten unter-
stutzt.

Die Einfuhrung von GEVER hat zwar die Art und Weise der Geschaftsbearbeitung verandert,
die Amtsstruktur erfuhr aber keine Reorganisation, die Unternehmenskultur hat sich soweit
ersichtlich ebenso wenig verandert. Die Adaption der neuen Arbeitsweise ist bei den befrag-
ten Personen grundsétzlich problemlos erfolgt. Sie fanden sich rasch zurecht, hatten keine
Angst beziglich allfalliger Konsequenzen auf ihr Arbeitsgebiet und ihre Stelle. Es wurde aber
von Anfang klar kommuniziert, dass die Einfuhrung von GEVER nicht das Ziel eines Stellen-
abbaus verfolgt. Es wird festgestellt, dass gerade (Dienst-)jingere weniger Miihe mit techno-
logischen Neuerungen als (Dienst-)altere bekunden.
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Die Supportmitarbeitenden der Registratur stellen nach wie vor grosse Wissensunterschiede
im Amt fest. Das liegt auch daran, dass nicht alle Fachbereiche gleich intensiv mit dem Sy-
stem arbeiten.

Die Frage nach der Rolle der Change Agents hat viele etwas tberrascht, weil dieser Begriff
ihnen nicht geldufig war. Grundsétzlich gab es Change Agents, diese Funktion wurde aber
nicht bewusst eingesetzt oder Gbernommen, sondern ergab sich aus der Situation heraus.
Dementsprechend vielfaltig waren auch die Antworten der Befragten. Meist handelt es sich
bei den genannten Change Agents um Mitglieder des Kernteams, des Projektteams, die Sekre-
tariate oder um die eingesetzten Floorwalker.

In der Registratur wére statt eines Change Agents ein ,,lbergeordneter, erfahrener Support
hilfreich gewesen. Dies war aber nicht mdglich, da sich das BJ mit der Breite der Einfiihrung
von GEVER in einer ,,Pionierrolle* befand. Sehr wohl hatte ein systemspezifischer Support
durch die Systemfirma angeboten werden kénnen. Damit waren aber die - fir den Change
wichtigen - Bundesspezifika nicht abgedeckt gewesen. Alle sind aber der Meinung, dass
Change Agents sehr wertvolle Arbeit leisten. Dank ihnen konnten Schwierigkeiten, Probleme
und Anpassungsbedirfnisse angegangen werden, und diese wurden entsprechend dort, wo die
Entscheide geféllt wurden, das heisst im Kernteam, auch beriicksichtigt. Die Wahrnehmung
war, dass jede Bezugsperson (je nach befragte Person eben eine andere), die eingebrachten
Anliegen entgegennahm und wo notig weiterleitete. Auf jedes Anliegen folgte eine Ruckmel-
dung uber die Machbarkeit der Umsetzung. Die Seriositat der Bearbeitung von Anliegen bzw.
das Ernstnehmen des Gegeniibers wird anlésslich des nun durchgefuhrten Releasewechsels
nochmals ersichtlich, wo Anliegen, die bei der Einfihrung von GEVER nicht berlcksichtigt
werden konnten, momentan beim Releasewechsel Rechnung getragen wird.

Eine bessere Kommunikation Uber jeweilige Rollentrdger und deren Funktion ist eine
Massnahme, die in kunftigen VVorhaben berticksichtigt werden sollte.

Die grosste Unsicherheit beziglich GEVER und der daraus resultierenden Verénderungen
bestanden in der Registratur. Deshalb gab es eine angstliche, besorgte Stimmung, das neue
System nicht bedienen und die Veranderung nicht bewaéltigen zu kdnnen. Denn gerade fur
diese Personen fand ein Weltwechsel statt, welcher sie wahrend der Einflihrungsphase auch
vor eine grosse Herausforderung gestellt hat. Einige Mitarbeitende konnten die Menge an
Veranderung selbst nicht mehr bewaltigen. Der Auftraggeber und die Projektleitung haben
diese Auswirkungen erkannt, so dass die betroffenen Mitarbeitenden Uber eine Zeitspanne
von knapp eineinhalb Jahren mit Zwischenzielen, Fordergesprachen und gezielter FGrderung
von Fachkenntnissen unterstiitzt und eng begleitet wurden. So wurden sie mit dem notwendi-
gen Wissen ausgestattet, mit einem GEVER-System arbeiten zu kénnen. Je mehr Funktionali-
taten des Systems richtig bedient werden konnten, desto mehr Ruhe und Sicherheit ist in der
Abteilung eingekehrt. Festzustellen, dass sie den Change schaffen, starkte das Selbstvertrau-
en. Heute konnen sie sich nicht mehr vorstellen, ohne GEVER zu arbeiten.

Die Aufgaben der Registratur haben sich sehr verdndert. Sie sind anspruchsvoller geworden,
aber die Freude, eine abwechslungsreiche und interessante Tatigkeit nachgehen zu koénnen,
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uberwiegt heute zweifellos. Aus der Einfiihrung von GEVER sollte mitgenommen werden,
dass allfallige notwendige Forderungsmassnahmen mdglichst frih und gezielt anzugehen
sind. Eine Forderungsmassnahme darf fur die Mitarbeitenden keinesfalls demotivierend oder
blossstellend sein, sondern soll ihnen helfen, die Menge an Neuem zu strukturieren und sich
das notwendige Wissen dafiir anzueignen.

Die Stellenbeschreibungen erfuhren mit Ausnahme der Registratur keine Veranderung. Dort
war eine Anpassung unumganglich und sollte vereinheitlicht auch auf Departementsebene
angegangen werden. Allenfalls musste gepruft werden, inwiefern die Stellenbeschreibungen
des Sekretariatspersonals anzupassen ist. Die Einstufung der Lohnklasse zeigt auch ein gewis-
ses Mass an Wertschatzung, auch wenn sich diese meist nicht in der reguldren Lohnauszah-
lung bemerkbar macht. In der Registratur gibt es dort Einiges an Optimierungspotenzial. Die
Einstufung auf Sachbearbeiterebene wird als korrekt bewertet. Hingegen ist bei der mittleren
und oberen Stufe der Registratur, namentlich dem GEVER-Spezialist, Stellvertreter und Chef,
die aus Fachsicht gerechtfertigte Einstufung noch nicht erreicht. Auch hier macht sich das
Pionierphdnomen bemerkbar, da sich die Funktion des Registrators durch die Einfihrung von
GEVER im BJ stark verandert hat, dies aber bei anderen Amtern nicht der Fall ist. Da die
Stellenbewertungen durch das Departement anhand von Referenzfunktionen vorgenommen
werden, ergibt sich hier eine deutliche Diskrepanz zwischen Bewertung und der tatséchlich
ausgefuhrten Arbeit. Dies fuhrt auch zu Rekrutierungsschwierigkeiten auf dem Arbeitsmarkt.
Wo fruher in der Registratur schwéachere Personen im Rahmen einer Wiedereingliederung
beschaftigt werden konnten, mussen heute Fachspezialisten rekrutiert werden, die sich aber
auch nur auf Stellen mit entsprechenden Lohnklassen bewerben.

Weiter hat die flachendeckende Einfiihrung von GEVER neue Mdglichkeiten in der Arbeits-
organisation erschlossen. Die Teilzeitarbeit ist im BJ schon langer eingefuhrt bzw. mit rund
56% vorherrschend. Sie erlaubt eine optimale Vereinbarkeit von Familie und Beruf und wird
seitens BJ unterstitzt. Dank GEVER konnen nun die Mitarbeitenden unter gewissen organisa-
torischen Rahmenbedingungen im BJ und zu Hause noch flexibler und vor allem ohne Trans-
port von Dossiers die Arbeit erledigen. Seit der Einfuhrung von GEVER stellen wir eine Er-
héhung der Antrage auf eine entsprechende IT-Infrastruktur, wie Laptops mit VPN-Zugriff,
fest.
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6 Schlussfazit

Die Einfuhrung von GEVER war ein Projekt, das bis in alle Ebenen der Geschéftstatigkeit des
Amtes eine Veranderung bewirkt hat, indem fir alle Mitarbeitenden ein neues Arbeitsinstru-
ment zur Bearbeitung und Ablage ihrer Dokumente vorgegeben wurde. Das Projekt wird von
allen befragten Personen als erfolgreich bezeichnet und trotzdem gibt es, wie bei allen durch-
gefiihrten Projekten und Changes, immer ein gewisses Mass an Optimierungspotenzial flr
nachfolgende Projekte. Diese Arbeit geht im Wesentlichen zwei Leitfragen nach, die die Au-
torinnen in dieser Arbeit stets begleitet haben und die jetzt beantwortet werden sollen.

e Welche Voraussetzungen, Entscheide und Faktoren fuhren zu einem erfolgreichen
Projektabschluss?

e Haben sich die Anforderungen an die Mitarbeitenden durch die Einfiihrung von
GEVER verandert und wie kann der Verédnderungsprozess unterstiitzt werden?

Die Interviews ergeben ein klares Bild, welche Faktoren ausschlaggebend waren, um das Pro-
jekt erfolgreich durchzufihren.

Grundsatzlich boten die VVoraussetzungen, die das BJ als Amt mit sich brachte, eine gute
Ausgangslage, um ein System wie GEVER einzufuhren. Das BJ bearbeitet Geschaftstypen,
die sich sehr homogen zeigen und deren Prozesse durch die Bundeskanzlei bereits zu grossen
Teilen vorgegeben waren. Diese liessen sich auch innerhalb des Amtes gut strukturieren.
Wahrend des Projekts wurden die Geschaftsprozesse dennoch gestrafft und optimiert und es
wurden nach Méglichkeit keine Sonderlésungen und Extraw(insche der Fachbereiche umge-
setzt. Dank der Unterstiitzung, die das Projekt durch die Direktion erhielt, konnten diese
neuen Standardprozesse auch so umgesetzt und bis heute beibehalten werden. Trotz dieser
eher restriktiven Haltung wurde die Einfuhrung der verschiedenen Geschéftsarten pragma-
tisch und mit Einbezug der betroffenen Fachbereiche und Mitarbeitenden vollzogen und wo
es nicht sinnvoll war, auf die Einfuhrung eines elektronischen Prozesses verzichtet. Das Ver-
trauen, das die Direktion und auch der Projektauftraggeber in das Projekt gelegt haben, zeigt
sich vor allem darin, dass die Entscheidkompetenz fiir alle Fragen an das Kernteam delegiert
wurde. Dadurch wurden kurze Entscheidwege ermdglicht, und dringend notwendige Anpas-
sungen konnten so ohne viel Aufwand und zeitnah realisiert werden. Diese Art der Entscheid-
findung wurde im BJ das erste Mal in dieser Form umgesetzt und zeigt sich als voller Erfolg.
Der Projektauftraggeber bestétigte in seinem Interview, dass dies auch in kiinftigen Projekten
so umgesetzt werden soll.

Ebenfalls ist sich das BJ gewohnt, Bundesratsbeschliisse umzusetzen; es hat durch seine
Querschnittsfunktion viel Kontakt mit verschiedenen Geschéften, die eine Veranderung ver-
langen und mit sich bringen. Auch war férderlich, dass die Umstellung von einer Arbeitswei-
se auf dem Laufwerk, mit einem Masterdossier auf Papier, auf ein neues elektronisches Sy-
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stem erfolgen konnte und kaum Fachapplikationen existieren, in denen ebenfalls geschaftsre-
levante Daten bearbeitet werden missen.

Durch die eher kleine Grosse des Amtes konnte eine koordinierbare und tiberschaubare Pro-
jektorganisation gebildet werden, die nahe an den Mitarbeitenden bleiben konnte. Jedoch
gibt es deutliches Optimierungspotenzial bei der Kommunikation aus dieser Organisation
heraus. Die Rolle als Kommunikatoren bzw. Change Agents wurden einerseits den Mitglie-
dern der Projektorganisation aber allen Mitarbeitenden zu wenig vermittelt. Ebenfalls wird
klar, dass die Kommunikation an sich zu wenig geplant durchgefiihrt wurde mit der Folge,
dass vielen Beteiligten nicht klar war, was sie an wen weitergeben durfen. Dies fuhrte dazu,
dass die Tragweite des Changes fur die betroffenen Mitarbeitenden nicht klar war und dem-
entsprechend beim Zeitpunkt der Einfuhrung viel Support benétigt wurde. Die grosse Heraus-
forderung bei der Kommunikation ist, nur so viel und adressatengerecht zu kommunizieren,
dass sich die Mitarbeitenden nicht belbt fihlten und dadurch keine zusétzliche Verunsiche-
rung und Angst aufkommt.

Die Benutzerakzeptanz ist ein ausschlaggebender Faktor, um die Mitarbeitenden zu tberzeu-
gen, mit dem neuen System zu arbeiten, wenn diese nicht durch Zwang dazu gebracht werden
sollen, was ja in den seltensten Féllen das Ziel sein kann. Die Benutzerakzeptanz wird in der
Fachliteratur nicht als Erfolgsfaktor aufgefiihrt, was doch sehr Uberrascht, da zufriedene Be-
nutzer das System auch einsetzen werden. Jedoch hat jeder der Erfolgsfaktoren indirekt zum
Ziel, die Akzeptanz bei den Benutzern zu férdern. Wichtig ist hier, dass das eingefiihrte Sy-
stem so rasch als moglich stabil 1uft, dass es moglichst keine oder wenige Systemabstirze
und keine Datenverluste gibt und dass das System maglichst benutzerfreundlich bedienbar ist.
Hier hat das eingesetzte Produkt einigen Optimierungsbedarf. Es wird als grundsétzlich be-
nutzerUNfreundlich bezeichnet, da es zu viele Funktionalitdten und Felder zur Auswahl bie-
tet, die jedoch kaum von einem Grossteil der Benutzer verwendet werden. Da das System
nicht gewahlt werden konnte, musste das Projekt dies Uiber andere Massnahmen auffangen.
Dabei war ein wichtiger Faktor die BJ-spezifisch durchgefiihrte Schulung, die den Mitarbei-
tenden und kunftigen Benutzern des Systems nur die Funktionalitdten vermittelt haben, die sie
effektiv fir die Bearbeitung ihrer Geschafte benétigen. Auch wurden alle Mitarbeitenden mit
zwei Bildschirmen ausgestattet, die das Bearbeiten und Lesen von elektronischen Dokumen-
ten vereinfachen. Ebenfalls Gbernimmt die Registratur einen Grossteil der administrativen
Aufgaben, wie die Betitelung der Dokumente gemass Namenskonvention, um die Mitarbei-
tenden in dieser Hinsicht soweit moglich zu entlasten.

Im Verlauf des Projekts wurde auch klar, dass die Sekretariate eine wichtige Funktion tiber-
nommen haben. Sie stehen als erste Ansprechstelle flr ihren Fachbereich zur Verfligung und
ubernehmen viel Support. Dabei wurden diese offensichtlich ein wenig alleine gelassen und
hétten sich gewiinscht, eine spezifische Schulung zu erhalten, die sich nicht nur auf ihre Rolle
»Sekretariat beschrankt hatte. Eine weitere Mdglichkeit, das Know-How an dieser wichtigen
Schnittstelle friiher aufzubauen, wére der friihe Einbezug der Sekretariate bspw. in die Test-
phase vor der Abnahme des Systems oder in die Definition der Geschaftsprozesse. Jedoch ist
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auch hier ausschlaggebend, die richtigen Personen mitzunehmen. Es eignen sich nicht alle
Personen gleich gut, um sich nicht von aufgefundenen Fehlern und Fehlfunktionalititen ver-
wirren zu lassen, die in einem so friihen Stadium des Projektes noch auftauchen. Ein weiterer
Faktor, der fur die Benutzerakzeptanz ausschlaggebend sein kann, ist die Mehrsprachigkeit
des Systems und der Projektmassnahmen. In einem Amt wie dem BJ, wo fast ein Drittel fran-
zbsischsprechend ist, darf dieser Aspekt nicht unterschatzt werden.

Grosses Verbesserungspotenzial zeigt sich bei den Ressourcen fiir den Support und wéhrend
der Einfihrungsphase fiir den Fachbereich Schriftgut- und Geschéftsverwaltung, der die Auf-
gabe der Zentralregistratur bernommen hat. Dort waren deutlich zu wenige Ressourcen be-
reitgestellt worden, und eine Entlastung in der Registratur ware dringend notwendig gewesen.
Dies zeigt sich auch in der viel besseren Qualitat der Arbeit, die in der Registratur geleistet
wird, seit dieser Fachbereich durch fast eineinhalb Vollstellen aufgestockt wurde. Der Know-
How-Aufbau konnte erst geschehen, als es wieder Leerphasen gab, in denen sich die Registra-
tur intensiv mit dem System befassen konnte. Unterstuitzend wurden die Mitarbeitenden der
Registratur mit Einzelzielen gefordert, die jeweils nach einem bestimmten Zeitraum gemein-
sam besprochen und durch neue Ziele ersetzt wurden. Dadurch konnten sich die Registratoren
auf einen Teil der Funktionalititen fokussieren und das Know-How gezielt aufbauen.

Der Support war vor allem in der Einflihrungsphase sehr intensiv und wurde teilweise vom
Projektauftraggeber in seinem Umfang unterschatzt. Wéhrend eineinhalb Monaten waren die
Projektleitung und eine externe Person jeden Tag mit diversen Supportfallen komplett aus-
und teilweise Uberlastet. Hier misste bei einem zukunftigen Projekt mit einem &hnlichen Um-
fang von Anfang an mehr Ressourcen eingeplant werden.

Ausschlaggebend fir einen langerfristigen Erfolg des Projekts und fiir einen schnellen Ab-
schluss des Changes ist, rasch Ruhe einkehren zu lassen und die eingefuhrten Prozesse nicht
bei kleinsten Riickmeldungen wieder anzupassen. Ebenfalls braucht es eine saubere Ubergabe
an den Betrieb und eine benutzernahe Supportorganisation, die auch die Geschéaftsprozesse
kennt und nicht nur Systemwissen besitzt. Dies wurde im BJ durch die Ubergabe des Sup-
ports an die Zentralregistratur sichergestellt, die heute die Funktion eines Kompetenzzentrums
fur GEVER ubernimmt.

Die Einstellung zu Neuerungen ist im BJ grundsatzlich vorhanden, und der bestehende Zu-
sammenhalt bzw. die gelebte Zusammenarbeit tragt wesentlich dazu bei, dass grosse Projekte
wie die Einfuhrung von GEVER erfolgreich durchgefuhrt werden kdnnen. Nach zwei Jahren
Betrieb ist nach wie vor von einem WIR-Gefiihl die Rede, was nicht selbstverstandlich ist.
Dieses Gefuhl entstand nicht zuletzt dank der professionellen und mitarbeiternahen Projektor-
ganisation, wobei auch die richtigen Personen ins Projekt einbezogen wurden.

Die Grosse der Veranderung ist je nach Mitarbeitergruppe unterschiedlich ausgefallen. Fir
die Meisten war es nur ein neues Arbeitsinstrument. Anders fiir die Registraturmitarbeiter und
die Sekretariate. Hier waren bei einem zukiinftigen Projekt mehr Ressourcen zu bericksichti-
gen, um eine allfallige fachliche oder zeitliche Uberforderung zu vermeiden.
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Das Ausmass des Changes wurde zu Beginn nicht erkannt. Der Grund fiir diese Fehleinschat-
zung kann darin liegen, dass die Projektmitarbeitenden sich ihrer Rolle als Kommunikatoren
zu wenig bewusst waren. Es ist empfehlenswert in kiinftigen Projekten diese Aufgabe konkret
zuzuweisen und die Projektmitarbeitenden zu ermuntern, aktiv in den Fachbereichen iber das
Projekt zu sprechen und konkrete Probleme und zu erwartende VVeradnderungen anzusprechen.
Eine aktive Kommunikation kann das Bewusstsein fir die Grdsse des Changes bei den Mitar-
beitenden schaffen, eine friihzeitige Diskussion ermdglichen und dementsprechend bei Ein-
fuhrungszeitpunkt die Umstellung auf die neue Arbeitsweise erleichtern.

Obwonhl kein eigentlicher Changemanagement-Plan aufgezogen wurde, sind unterstiitzende
Massnahmen im Projekt mehrheitlich intuitiv und effektiv umgesetzt worden. Der Change ist
heute ohne grosseren negativen Effekte abgeschlossen.
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8 Anhang

Die transkribierten Interviews werden aus Datenschutzgriinden der publizierten Arbeit
nicht beigelegt.
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