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Mit Selbstorganisation gegen
Arbeitsflut im Projektmanagement

Agilitat praxisnah umsetzen

Dominic Lindner, Michael Amberg, FAU Erlangen-Niirnberg, Lehrstuhl fiir IT-Management
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Erhohte Komplexitit und Geschwindigkeit prigen den
Wandel der heutigen Geschiftswelt. Frequent gefordert
wird eine erhohte Agilitdt in den zunehmend projektori-
entierten Arbeitsprozessen. Ein Losungsansatz, dieser He-
rausforderung unternehmerisch zu begegnen, kann insbe-
sondere ein intensiver Einbezug des wichtigsten analogen
Faktors, des Mitarbeiters, in die Gestaltung der Geschifts-
prozesse sein. Grundlage dazu ist eine stark mitarbeiter-

orientierte Fithrung und Organisation.

Erhohte Arbeitsflut und Geschwindigkeit
priagen den Wandel der heutigen Geschifts-
welt. Erkennbar ist dies auch am iiberquellen-
den Kalender von Fithrungskriften, die von
Meeting zu Meeting hetzen. Wer in Ruhe mit
einem Projektmanager reden will, muss einen
Termin meist bereits Monate im Voraus ver-
einbaren . So zeigt sich besonders am Ende
von Projekten, welcher Arbeitsaufwand und
welche Komplexitdt anféllt, was anfangs nicht
immer absehbar ist. Das Projekt vollends zu
steuern ist an dieser Stelle meist nicht mehr
moglich. Die Folgen: Durch Zeitmangel tref-
fen Manager {bereilte Entscheidungen, die
am Ende nicht selten auch den besten Projek-
ten die Luft ausgehen lassen. Mogliche Lo-
sung: Eine gesteigerte Selbstorganisation der
Mitarbeiter im Unternehmen koénnte ge-
stressten Projektmanagern ein kostbares Gut
zuriickbringen: Zeit, die fiir nachhaltige und
richtungsweisende Entscheidungen unab-
dingbar ist.

Herausforderung Projektabschluss

In der letzten Phase von Projekten treten im-
mer wieder Umstande auf, welche vorher nicht
kalkulierbar waren und fiir Schwierigkeiten
sorgen. Eine Studie ™ aus 2013, in der 151 Pro-
jektmanager befragt wurden zeigt ebenfalls,
dass sich die Mehrzahl an Projektproblemen
erst gegen Ende des Projekts in vollem Umfang
zeigen. Auf einer Skala von 1 (selten) bis 5
(sehr oft) zeigten die Manager die haufigsten
Probleme am Ende des Projekts auf:

Unvorhersehbare Rahmenbedingungen (3,75)
Projektplanung nicht optimal (3,49)
Projektsteuerung kaum noch méglich (3,49)
Machbarkeitsanalyse nicht praxisrelevant
(3,47)

Probleme durch geinderte Anforderungen
(3,46)
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Konkret zeigt sich, dass Anforderungen auf-
treten, die zuvor nicht bekannt waren, sich
eventuell iibereilte Entscheidungen nicht als
optimal erweisen, Geschéftsmodelle oder Soft-
ware sich in der Praxis vom Proof-of-Concept
unterscheiden oder die Live-Umgebung sich
stark von der Testumgebung unterscheidet.
Der Rollout kann somit nicht stattfinden. Der
Abschluss von Projekten bildet also das Nadel-
6hr, das erst mit einer Migration, dem Rollout
oder der Markteinfithrung erfolgreich iiber-
wunden ist.

Selbstorganisation als Pravention gegen
unvorhergesehene Probleme

Doch was hat sich eigentlich gedndert, dass wir
diesen neuen Herausforderungen nun entge-
genstehen? Manager haben Projekte lange Jahre
ohne grofiere Probleme zum Erfolg gefithrt. Im
modernen Projektgeschift konnen jedoch
Schwierigkeiten, die durch unbekannte Techno-
logien, neue Mirkte und sich haufiger 4andernde
Kundenwiinsche entstehen, Projekte scheitern
lassen.

Die beiden Fallbeispiele im weiteren Text-
verlauf zeigen, wie sich der Projektmanager
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Abbildung 1:
Projektorganisation
der IT-Abteilung.
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durch den starkeren Einbezug von Mitarbeitern
mehr Zeit fiir richtungsweisende Entscheidun-
gen verschaffen kann. Auch die Mitarbeiter
selbst profitieren von einer héheren Selbstorga-
nisation, da Abstimmungsaufwand und Kom-
munikationsschleifen reduziert werden.

Aktuell erproben Unternehmen eine fla-
che Fithrung und Organisation, die den Mitar-
beitern zunehmend die Méglichkeit gibt, sich
starker innerhalb der Organisation einzubin-
den. Die These: Die Forderung von Selbstorga-
nisation durch flache Hierarchien und flexible
Rollen entlastet sowohl Fiithrungskrifte als
auch Mitarbeiter und vermindert damit poten-
tielle Herausforderungen.

Studiendesign

Grundlage der folgenden Fallstudien sind Ex-
perteninterviews mit Managern, welche, laut

Im modernen Projektgeschaft konnen
Schwierigkeiten, die durch unbekannte
Technologien, neue Markte und sich
haufiger andernde Kundenwunsche
entstehen, Projekte scheitern lassen.
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eigener Aussage, Selbstorganisation im Unter-
nehmen fordern. Fallstudien sind besonders ge-
eignet, schwer abgrenzbare Phinomene zu be-
obachten und daraus induktiv wichtige Er-
kenntnisse abzuleiten . Beide Untersuchungen
entstanden bei mittelstindischen IT-Dienstleis-
tern in Bayern mit einer Unternehmensstarke
von 100 - 200 Mitarbeitern.

Fallbeispiel 1: Agilitdt schaffen &
Mitarbeitereinbezug erméoglichen

Noch heute sind viele Organisationen stark hie-
rarchisch aufgebaut und besitzen klare, an den
hierarchischen = Beziehungen ausgerichtete
Kommunikationsstrukturen. Projekte in Orga-
nisationen sind dadurch oft fiir Steuerung,
Kontrolle und Koordination optimiert I,

Die IT-Abteilung in diesem ersten Fallbei-
spiel charakterisiert sich durch sehr starke
ITIL-Prozesse, welche nach exakt den genann-
ten Charakteristiken optimiert sind. Das Ziel
des Abteilungsleiters ist, einen Weg zu finden,
die strengen Auflagen des Kunden mit agilen
Methoden zu verkniipfen. Grund dafiir ist die
grofe Anzahl an Projekten und Anderungs-
wiinschen, die vom Kunden an das Unterneh-
men herangetragen wird.

Agile Leitbilder setzen und vorleben

Zu Beginn des Jahres hat der Manager einen
Leitsatz fiir seine Abteilung definiert: ,Wir



priagen mit Leidenschaft die IT-Landschaft von
morgen.“ Dies bedeutet, dass Mitarbeiter mit
Leidenschaft gestalten wollen, bereit sind zu ler-
nen und mit Neugier an ihren jeweiligen Aufga-
ben arbeiten. Weiterhin untermauern Werte
wie Respekt, Toleranz, Neugier, Freiheit, Nach-
haltigkeit und Leidenschaft diesen Leitsatz.
Diese Werte werden im Ubrigen auch klar an
das Team kommuniziert. Der Manager sieht die
klare Definition aber nur als ersten Schritt —
ebenfalls entscheidend ist das deutliche Vorle-
ben dieser Werte durch das Management. Die
Worte des Managers auf die Frage, wie er seine
Aufgabe als Fithrungskraft interpretiert: ,,Ich
sehe meine Aufgabe darin, den Mitarbeitern die
Richtung zu zeigen, in welche wir gehen. Wie
der Mitarbeiter dorthin kommt, ist seine Ent-
scheidung. Er kann laufen, gehen oder rennen.
Auch kann er entscheiden, ob er den einfachen,
mittleren oder den schweren Weg nimmt.“

Agilitat in der Projektorganisation
etablieren

Aufgrund der zahlreichen Kunden und Projek-
te im Unternehmen hat er gemeinsam mit Pro-
jektleitern eine agile Unternehmensorganisati-
on (Abbildung 1) entwickelt. So wird pro Kunde
ein Backlog erstellt, der, priorisiert und nach
Storypoints geschitzt, die Aufgaben der Kun-
den enthdlt. Aufgrund der Rahmenvertrige
wird eine maximale Anzahl an Storypoints fiir
jeden Kunden definiert. Konkret setzt die Fiih-
rungskraft Ziele wie: ,,500 Story Points fiir
Kunde A und 300 Story Points fiir Kunde B im

Schwerpunkte

Abteilungsleiter seit geraumer Zeit erfolgreich
durch. Jeder Mitarbeiter kann sich in diesem
Fall seine eigenen Aufgaben aus dem Backlog
ziehen. Der Abteilungsleiter sieht darin eine
hohe Freiwilligkeit sowie die Moglichkeit einer
starken Partizipation der Mitarbeiter.

Mitarbeitereinbezug in der
Organisation ermdglichen

Grundstein eines Unternehmens sind Men-
schen und die Zusammenarbeit zwischen die-
sen. Das Finden und Binden von Mitarbeitern
ist deswegen ein ausschlaggebender Faktor fiir
den nachhaltigen Erfolg. Der Abteilungsleiter
hat zu diesem Zweck ein agiles Gremium fiir
das Thema HR (Abbildung 2) der Abteilung
einberufen. In diesem Projekt sollen {iber 12
Monate sukzessive die HR-Mafinahmen der
Abteilung verbessert werden. Jeder Mitarbeiter
darf freiwillig an diesem Projekt teilnehmen.
Gemeinsam entwickeln die Teilnehmer einen
Backlog mit HR-Mafinahmen. Einmal pro
Woche findet ein Meeting statt, in dem die
Aufgaben aus dem Backlog entnommen wer-
den und in der Regel zeitnah binnen einer Wo-
che umgesetzt werden. Das Credo des Mana-
gers lautet: ,,Eine HR-Mafinahme pro Woche®

Fallbeispiel 2: Selbstorganisation

im Projekt fordern

Nach Etablierung mitarbeiterorientierter
Strukturen ist die Steigerung von Selbstorga-
nisation von Mitarbeitern selbstverstdndlich
nicht leicht, da sich haufig ein Zwiespalt

Mai“ Diese ,Monatssprints“ fithrt der  ergibt:
Vision:
Mindestens eine HR-MaBnahme
pro Woche

L] Weekly Meeting — Dienstag

e B——

] —— Hinzufugen von HR-Malnahmen
G - Priorisierung von HR-Mafsnahmen

Y S - Auswahlvon HR-MaRnahmen

Backlog mit

HR-Mafnahmen HR-MafRnahmen

Sprintbacklog mit
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Abbildung 2:
Agiles Gremium bzw. Modell
der HR.
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Abbildung 3:
Die drei Phasen der Fihrung.

Einerseits wollen die Unternehmen ihren Be-
schéftigten mehr Freiheiten bieten und Autono-
mie in Ort und Zeit der Arbeitsausiibung ge-
ben, auf der anderen Seite ist ein Mindestmaf$
von Compliance und Management unerlésslich,
um abgestimmt mit Unternehmenszielen agie-
ren zu kénnen .

Das im Fallbeispiel untersuchte Team
leistet Consulting-Dienstleistungen fiir einen
Automobilhersteller und besteht aus fiunf Mit-
arbeitern. Die Projektleiterin beschloss, auf-
grund dauerhaft wechselnder Anforderungen
im Projekt und einer hohen Dynamik in den
Kundenwiinschen das Team agiler aufzustel-
len und die Mitarbeiter starker miteinander zu
vernetzen und einzubeziehen. Das Team selbst
war bisher sehr heterogen. Das heifdt, es be-
stand und besteht aus unterschiedlichen Ex-
perten, die sich durch unterschiedliche Fach-
bereiche und Interessen auszeichnen. Die
Hauptaufgabe war es nun, die Interessen des

Durch eine offene Fehlerkultur lernt
der Mitarbeiter von seinen Teammit-
gliedern, was er in Zukunft verbes-
sern kann, um die Kundenanforde-
rungen zu erfullen.

> Zeit im Team

Teams mit denen des Kunden zu verkniipfen
und so fiir eine hohe Kundenzufriedenheit zu
sorgen.

Agilitat braucht die richtigen Mitarbeiter

Der Kern des Teams sind selbstverstidndlich
die Mitarbeiter. Die Projektleiterin beschloss
deswegen, keine Mitarbeiter aus dem Unter-
nehmen fiir das Projekt zuteilen zu lassen,
sondern bewarb das Projekt im Unternehmen
und Mitarbeiter konnten sich freiwillig fir
dieses melden. Auch bereits etablierte Mitar-
beiter im Projekt sorgten durch Empfehlungen
fiir neue Mitarbeiter im Projekt.

Im Gesprich mit der Projektleiterin stell-
te sich heraus, dass fiir sie das Mindset sowie
der ,Teamfit* die wichtigsten Kriterien sind.
Jedes Mitglied sollte einen ,,USP“ ins Team
einbringen und damit gut in den definierten
Rahmen des Teams passen. Zudem ist es im-
mer wichtig, dass das Projekt zu den aktuellen
Interessen des Mitarbeiters passt, so die
Projektleiterin.

Agile Leadership in der Praxis

Die Fiihrung des Teams ist laut der Projektlei-
terin durch ein positives Menschenbild ge-
prigt. Dies bedeutet, dass Fithrung den Mitar-
beiter bei der Verwirklichung von Zielen un-
terstiitzt. Hierfiir muss eine Fithrungskraft
Bescheidenheit zeigen, anstatt eine eigene



Profilierung anzustreben. Somit ist eine Fiih-
rungskraft eher als Coach des Teams zu ver-
stehen, welche dem Team dabei hilft, sich
selbst zu organisieren. Das Erreichen dieser
Selbstorganisation ist jedoch kein einfacher
Prozess und wird erst nach drei Phasen (Ab-
bildung 3) erreicht. Die Projektleiterin limi-
tiert jedoch: Nicht alle Entscheidungen und
Ideen des Mitarbeiters konnten verwirklicht
werden, da diese Umsetzung im Einklang mit
den Prozessen und jeweiligen Rahmenbedin-
gungen des Kunden geschehen muss.

In der ersten Phase (Directing) stehen
oftmals neue Mitarbeiter oder Berater, welche
in neue Abteilungen oder Themenbereiche des
Kunden eintauchen. In dieser Phase ist die
Aufgabe der Fithrungskraft, die Mitarbeiter an
das Umfeld anzupassen. Hier heifit es den
Kunden und dessen Gewohnheit genau zu ver-
stehen und die Rahmenbedingungen des
Teams genau zu kennen. Die Projektleiterin
spricht an dieser Stelle von der ,,Sozialisierung
des Mitarbeiters an den Kunden und das
Team.”

Phase 2 (Protecting) dndert am direkten
Verhalten oftmals nichts. Was sich hingegen
andert, ist die Motivation der Kontrolle. Zwar
wird die Arbeit des Mitarbeiters vor Abgabe
an den Kunden durch andere Teammitglieder
gepriift, die Motivation besteht jedoch darin,
den Mitarbeiter und das Team zu schiitzen.
Durch eine offene Fehlerkultur lernt der Mit-
arbeiter von seinen Teammitgliedern, was er
in Zukunft verbessern kann, um die Kunden-
anforderungen zu erfiillen. Die Projektleiterin
ist sich sicher, dass jeder Mitarbeiter nach bes-
tem Wissen handelt, nicht aber alle Formalita-
ten des Kunden zu Beginn eines Projekteinsat-
zes kennen kann. Daher muss der Mitarbeiter
seitens der Fithrungskraft durch diese be-
schriebene Art der Qualitéitssicherung vor et-
waigen Beschwerden geschiitzt werden. Die
Kontrollen werden in dieser Phase allerdings
nur noch stichprobenweise gefiihrt.

Phase 3 (Developing) dndert das Fiih-
rungsverhalten gravierend. Der Mitarbeiter er-
ledigt nun selbstorganisiert alle Aufgaben, da
er nun die Anforderungen des Kunden kennt.
Anhand seiner Kenntnisse kann er nun realis-
tische Ziele definieren, die er der Fithrungs-
kraft in Gespriachen darlegt. Die Aufgabe sei-
tens des Managements ist es nun, den Mitar-
beiter bei der Erreichung dieser Ziele zu
unterstuitzen.

Schwerpunkte

Erkenntnisse aus den Fallstudien

Ein Ansatz, den Herausforderungen des digi-
talen Wandels aktiv zu begegnen, ist, Agilitat
und Selbstorganisation im Unternehmen zu
erhéhen und Mitarbeiter stirker in Prozesse
einzubeziehen. Doch so einfach wie es sich an-
hort, ist es in den seltensten Fallen: Die
Schwierigkeit zeigt sich vor allem darin, die
Autonomie der Mitarbeiter mit der notwendi-
gen Kontrolle, die fiir das Erreichen der Unter-
nehmensziele wichtig ist, zu verbinden.

Die beiden Praxisbeispiele verdeutlichen,
dass ,freiwillige” Arbeit im praktischen Bei-
spiel durch Backlogs und ein damit einherge-
hendes Pull-Prinzip umgesetzt wird. Zudem
muss es starke Leitbilder geben, die seitens des
Managements vorgelebt werden, um dadurch
konkrete Arbeitsanreize zu schaffen. Durch
direkte Mitarbeiterentscheidungen wird nicht
nur die Geschwindigkeit im Projekt erhoht,
auch die Motivation der Mitarbeiter wird sig-
nifikant gestarkt. Das Credo fiir den Projekt-
leiter muss lauten: Directing, Protecting & De-
veloping. So kann speziell in der letzten Meile
von Projekten unvorhergesehen hohe Arbeits-
last auf mehrere Personen aufgeteilt werden.
Wichtigste Errungenschaft fiir Projektmana-
ger an dieser Stelle: Zeit! Zeit, die unabdingbar
ist, Entscheidungen wohl iiberlegt zu treffen
und das Projekt zielgenau durch das Nadelohr
in Richtung Marktreife zu fiithren. L]

Kurz und biindig

Der Digitale Wandel zeigt sich vor allem in der zu-
nehmenden Arbeitsflut und Geschwindigkeit von
Projekten. Die Folge sieht man an den Uberquellen-
den Kalendern von Managern, welche durch Zeit-
mangel Ubereilte Entscheidungen treffen, die am
Ende oft auch die besten Projekte scheitern lassen.
Mithilfe des Einbezugs und einer erhdéhten Selbst-
organisation kann gestressten Managern mehr Zeit
fur nachhaltende und richtungsweise Entscheidun-
gen gegeben werden. Dieser Artikel zeigt anhand
von zwei Beispielen, wie eine solche mitarbeiterori-
entiere Fihrung und Organisation gelingen kann.
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