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Fachbeitrag

Agile Leadership und Situative Fihrung im Praxistest

So fordern Sie Selbstorganisation im Projekt

Hierarchische Organisationen mit Kontrollgremien und Managern wandeln
sich zunehmend in vernetzte und projektorientierte Unternehmen, die auf
Geschwindigkeit und Innovation optimiert sind (vgl. Urbach 2016). Planori-
entierung, Langfristigkeit und homogene Teams gehoéren der Vergangen-
heit an, denn Methoden wie Scrum und Co. machen unsere Arbeitswelt
heterogen, schnell und flexibel.

Selbstorganisation im Projekt fordern

Diese neuen Arbeitsbedingungen erfordern von allen Mitarbeitern einen hohen
Grad an Selbstorganisation. Projektmanager selbst sind meist sehr gut organi-
siert und benutzen vielfaltige Methoden, um den Uberblick iiber die eigenen
Projekte zu behalten und diese mithilfe von Listen und Tools zu steuern. Doch
die Selbstorganisation der Mitarbeiter stellt sie vor neue Herausforderungen:
Sie missen diese dazu anleiten und coachen, ebenfalls selbstorganisiert so-
wie eigenverantwortlich zu arbeiten (vgl. Lindner 2017). Zudem setzen sie den
Rahmen, in dem die Mitarbeiter sich in diese Richtung entwickeln kénnen.
Gloger und RéRner stellten dazu bereits 2014 fest, dass Selbstorganisation in
einem Team nur bei entsprechender Fiihrung gelingt.

Als Berater, die viele Projekte im Automotive-Bereich leiten, sind auch wir
bereits seit mehreren Jahren von diesem Trend betroffen und unterstitzen
ihn. Wir sind der Meinung, dass Projektleiter von selbstorganisierten
Teams viel Zeit einsparen — verglichen besonders mit dem klassischen,
auf Controlling basierendem Fiihrungsverstandnis, bei dem die Gefahr
grol3 ist, dass der Projektleiter die Mitarbeiter selbst anleitet.

Viele Wege fiuhren nach Rom

Daher beschlossen wir Anfang 2016, fur die Dauer eines Jahres jeweils
eine Fuhrungsmethode zur Férderung von Selbstorganisation in unseren
aktuellen Projekten zu erproben. Margaux Sagne entschied sich fur das
"situativen Fihren", einen komplexen Mix aus Fiihrungsmethoden, die je
nach Situation, Entwicklungsstand und Motivation des Mitarbeiters einge-
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setzt werden. Ich hingegen nutzte vorwiegend die "agile Fuhrung", welche den Mitarbeiter coacht und ihn befahi-
gen soll. Wir entschieden uns bewusst fir zwei recht unterschiedliche Methoden, um die volle Bandbreite der

Fuhrungsstile von stark vertrauend bis stark kontrollierend zu erproben.

© 2017 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement

1/20


http://www.projektmagazin.de/
mailto:Dominic.Lindner@agile-unternehmen.de
mailto:Dominic.Lindner@agile-unternehmen.de
mailto:margaux.sagne@gmail.com
http://www.projektmagazin.de/autoren/
https://www.projektmagazin.de/artikel/agile-transition-fuehrung-im-wandel-teil-2_1098653
https://www.projektmagazin.de/artikel/kollaboration-was-fuehrung-dazu-wissen-muss_1120835#pagat-der-uehrungskraefte
https://www.projektmagazin.de/artikel/kollaboration-was-fuehrung-dazu-wissen-muss_1120835#pagat-der-uehrungskraefte
https://www.projektmagazin.de/artikel/wie-sie-die-staerken-ihrer-teammitglieder-optimal-einsetzen_1121092
https://www.projektmagazin.de/artikel/wie-sie-die-staerken-ihrer-teammitglieder-optimal-einsetzen_1121092
https://www.projektmagazin.de/projektmanagement/der-mensch-im-projekt/teamfuehrung
https://www.projektmagazin.de/projektmanagement/der-mensch-im-projekt/sozialkompetenz

Proiektl\/lag aZ| N Ausgabe 18/2017

Agile Leadership und Situative Filhrung im Praxistest
Das Fachportal fiir Projektmanagement So fordern Sie Selbstorganisation im Projekt

Mit vorliegendem Beitrag mochten wir unsere gréf3tenteils positiven Erfahrungen teilen und zur Diskussion stellen.
Uns als Projektleitern hat die wachsende Selbstorganisation unserer Mitarbeiter unterm Strich viel Zeit gespart:
Wir konnten bereits nach drei Monaten durchschnittlich 40 Stunden monatlich, also eine Arbeitswoche, einsparen.
Nach knapp zwolf Monaten hatten wir diese Ersparnis auf knapp 80 Stunden verdoppelt.

Praxisbeispiel 1: Agile Leadership

Der Begriff "Agile Leadership” ist nicht genau definiert. Wir verstehen darunter einen Fiihrungsansatz, der auf den
Prinzipien dienende Fiuhrung, Augenhdhe und Delegation beruht.

Aufgrund haufig wechselnder Anforderungen und einer hohen Dynamik in den Kundenwiinschen beschloss ich,
das Team agiler aufzustellen, d.h. die Mitarbeiter starker miteinander zu vernetzen, sie zu beféhigen, Entschei-
dungen selbst zu treffen und kundennéher zu agieren, um schneller Ergebnisse zu erzielen. Aufgrund meiner Pro-
motion zum Thema Agilitat besaf? ich bereits ein breites theoretisches Wissen zu Agilitat und Fihrung und freute
mich, dieses Wissen nun praktisch auszuprobieren.

Das Team agil aufstellen

Mein finfkdpfiges Team leistete Consulting-Dienstleistungen fur einen Automobilhersteller: Wir unterstiitzten un-
seren Kunden an verschiedenen Stellen bei der Digitalisierung von Services. Das Projekt war zwei Jahre zuvor
mit zwei Beratern als Pilotprojekt gestartet und wurde mit meinem Eintreten Anfang 2016 auf fiinf Berater aufge-
stockt, welche alle Vollzeit im Projekt arbeiteten. Es endete termingerecht im Januar 2017.

Mir wurde das Projekt tGibertragen, weil die bisherige Projektmanagerin das Unternehmen verlassen wollte; sie
verblieb wahrend einer dreimonatigen Ubergangszeit als zweite Senior-Beraterin im Team und unterstiitzte mich
dabei, sowohl das Projekt, als auch das Agile Leadership zu etablieren. Auch fir Sie bedeutete dieser Fuhrungs-
ansatz Neuland, jedoch konnte ich von Ihrer Projekterfahrung profitieren und mich intensiv mit ihr auszutauschen.
Auch sie war Uberzeugt, dass die Erprobung dieser agilen Fiihrung ein Schritt in die richtige Richtung ist und
hatte bereits selbst mit dieser Methode experimentiert.

Auswahl neuer Teammitglieder

Die zusatzlichen Teammitglieder wahlten wir danach aus, dass das Team — sowohl von den Kompetenzen als
auch den Charakteren her — breit aufgestellt war: Es sollte fiir jede Situation den passenderen Charakter oder Ex-
perten haben, um dem Kunden jederzeit besten Service zu bieten. Unsere Experten zeichneten sich dementspre-
chend durch unterschiedliche Fachbereiche und Interessen aus. Das Team umfasste zwei Senior Berater, die
den Kunden bereits seit Gber zwei Jahren betreuten, einen Berater mit drei Jahren Erfahrung sowie zwei Juniors,
welche erst kirzlich in den Beruf eingestiegen waren. Mit dem Ausscheiden meiner Vorgéangerin nach drei Mona-
ten verloren wir einen Senior Berater.
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Kommunikation im verteilten Team

Nicht nur bei der Fihrungsmethode betrat das Projekt Neuland: Wir alle standen erstmals vor der Situation, dass
sowohl die Kommunikation mit dem Kunden, als auch die innerhalb des verteilen Teams (Nirnberg und Min-
chen), tberwiegend virtuell stattfand. (Aufgrund interner Richtlinien des Kunden ist eine dauerhafte Anwesenheit
des Beraters beim Kunden nicht mehr gewilinscht). Abgesehen von einem wéchentlichen Besuch am Mittwoch,
pragten Telefon- und Webkonferenzen sowie E-Mails die Kommunikation.

Vor Ort stimmten das Team und ich neue Aufgabenpakete mit dem Kunden ab, stellten abgeschlossene, grol3e Arbeits-
pakete vor und lief3en sie abnehmen (kleinere Aufgaben Gibermittelten wir zwischendurch per E-Mail). Die Berater ver-
brachten den Grof3teil des Tages in oft parallel stattfindenden Meetings mit ihren unterschiedlichen Ansprechpartnern.

Da es mir als Projektleiter unmdglich war, allen Meetings beizuwohnen, war es mir wichtig, dass die Berater selbstor-
ganisiert die Aufgabenpakete abholen und liefern konnten. Zudem hétte ich fundierte Entscheidungen erst nach ein bis
zwei Tagen Einarbeitung in das jeweilige Teilprojekt treffen kénnen — im Sinne unseres agilen Ansatzes zu spat!

Vertrauensaufbau unter erschwerten Bedingungen

Dieser wochentliche Besuch war auch die einzige Gelegenheit, zu der das Team zusammentraf. Speziell fir die
Junior-Berater im Projekt und mich als neuen Projektleiter war es schwer, mit dem wenigen direkten Kontakt das
notige Vertrauen zu den Mitgliedern meines Projektteams aufzubauen. Auch Coaching ist auf Distanz weniger
effektiv, als ein Gesprach von Angesicht zu Angesicht.

Die Prinzipien von Agile Leadership im Projekt

Augenhdhe

Nach der erfolgreichen Pilotphase (2014-15) wollte der Kunde das Projekt skalieren. Ich benétigte daher drei
neue Teammitglieder. Um Freiwilligkeit zu etablieren, die einen wichtigen Aspekt des Prinzips der Augenhthe
darstellt, rekrutierte ich die neuen Teammitglieder aus den Bewerbern, die wir flr das Projekt begeistern konnten.
Dazu hatte ich dieses in unserem Unternehmen mit einem Pitch beworben (siehe dazu den Methodensteckbrief
zum Elevator Pitch). Auf die drei Stellen bewarben sich finf hochmotivierte Kollegen.

Im Projektalltag achtete ich darauf, stets auf Augenhdhe mit den Mitarbeitern zu kommunizieren und diese im Sinne
von Wertschéatzung nachhaltig zu motivieren, z.B. durch positives Feedback und indem ich sie beim Verwirklichen ihrer
Ziele unterstiitzte. Beispielsweise war es einem Mitarbeiter wichtig, Kenntnisse im Bereich Big Data aufzubauen und
die Excel-Reportings durch eine innovative Visualisierungsldsung wie Tableau zu ersetzen. Dies zahlte sich spater aus.

Dienende Fihrung

Um hier erfolgreich zu sein, darf ein Projektmanager sich nicht profilieren wollen, sondern sollte Bescheidenheit an
den Tag legen. Daher konzentrierte ich mich von Anfang darauf, als Coach des Teams zu agieren, der diesem dabei
hilft, sich selbst zu organisieren (siehe dazu den Blogbeitrag "Fuhrung 4.0 — machen, dass Dinge sich machen").
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Delegieren

Das Erreichen dieser Selbstorganisa-
tion ist jedoch kein einfacher Prozess.
Der "Agile Leader" unterstitzt seine
Mitarbeiter in diesem Prozess auch
durch das gezielte Delegieren von im-
mer anspruchsvolleren und komplexe-
ren Aufgaben. Ich musste dabei in un-
serem Projekt sehr vorsichtig vorge-
hen, da zum einen die Komplexitat
speziell den Berufsanfanger leicht

Uberfordern konnte (was auch vorkam, DEVELOPING PROTECTING DIRECTING

dazu spater mehr), und zum anderen

spezielle Prozesse und besondere Bild 1: So stellt Apello sich die Entwicklung der Teammitglieder und die Rolle des
Vereinbarungen des Kunden eingehal- Agile Leader vor (von rechts nach links). Quelle: Jurgen Appelo — www.flickr.com

ten werden mussten.

Zudem ist nicht jeder Berater andauernd in der gleichen Phase — speziell der "normale" Berater in unserem Team
erreichte eine Selbstorganisation durch langere Berufserfahrung schneller als die Junior Berater. Die Senior Bera-
ter waren bereits seit zwei Jahren im Projekt und hatten dieses mit aufgebaut, sodass diese bereits vollstandig
selbstorganisiert arbeiteten.

Gemeinsam mit meiner Vorgéngerin verhalf ich den Junior-Beratern und dem Berater — orientiert an den Vor-
schlagen von Appelo (s. Appelo, 2010) — in drei Phasen zur Selbstorganisation. Hierzu stellen wir im Folgenden
einerseits die drei Phasen vor und beschreiben weiterfihrend die Werkzeuge, welche wir in der jeweiligen Phase
verwendeten. Tabelle 1 liefert einen Uberblick {iber die drei Phasen.

Jurgen Appelo gilt als wichtiger Agile-Experte. Er ist u.a. Autor der Biicher "Management 3.0" und "Ma-
nagement for Happiness". Dort stellt er die verschiedenen agilen Methoden zur Teamfiihrung vor und liefert
praktische Beispiele und spielerische Ansétze, die das Umsetzen seines Fuhrungsansatzes erleichtern, z.B.
die Moving Motivators (siehe dazu auch den Fachbeitrag "Agile Engineering — agile Methoden im Maschi-
nenbau", Projekt Magazin 02/2016).
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Directing Mitarbeiter, die
im Projekt neu
sind.

Protecting  Ca. 3-6 Monate
im Projekt

Develo- Ca. 6-12

ping Monate im
Projekt

Sozialisierung an
den Kunden

Schutz des Mitar-
beiters und anre-
gen zum mitden-
ken

Delegation von
Aufgabenberei-
chen

Dokumente zur Einarbeitung bereitstel-
len

Netzwerkaufbau des Mitarbeiters durch
Vorstellen des Teams sowie Vertrau-
ensaufbau beim Kunden

Prifung der Arbeit des Mitarbeiters

Prifung der Arbeit des Mitarbeiters
Zeitpuffer einplanen zum Durchspre-
chen von Aufgaben und fur weitere Be-
arbeitungsschleife

Ruckfrage stellen: "Was meinst du
dazu?"

Zunehmend Aufgabenziele vermitteln
und Lésungsvorschlage einfordern

Vermittlung von Zielen
Verantwortlichkeit im Projektteam kom-
munizieren

Informationen tber Aufgabenbereich
zur Verfligung stellen

Sinn der Aufgabe vermitteln
Aufgabenbereich im Gesamtkontext auf-
zeigen

Tabelle 1: Die drei Phasen des Agile Leadership nach Apello, ergédnzt um eigene Beispiele.

Dokumente genau lesen
Kunden und seine Kultur / Pro-
zesse kennenlernen

Feedback annehmen und um-
setzen

Eigene Ideen und Losungsvor-
schlage entwickeln

Auf Ruckfragen reagieren
Engagement zeigen

Eigene Ziele definieren
Proaktiv an die Projektleitung
kommunizieren

Einarbeitung in neue Themen
selbst vornehmen

Eigenstandige Abstimmung mit
dem Kunden

1. Phase: Directing

Speziell bei neuen Mitarbeitern oder Beratern besteht die erste Phase oftmals aus dem "Eintauchen" in die jewei-
ligen Abteilungen und Themenbereiche des Kunden. In unserem Fall begann sie mit dem Eintritt der zwei Junior-
Berater und des Beraters ins Projekt. Je nach Erfahrungsstufe verbleiben die Berater langer oder kiirzer in dieser
Phase. Meine Junior-Berater bendétigten hierfir ca. sechs und der Berater drei Monate.

Sozialisierung des Mitarbeiters an den Kunden und das Team

Meine Vorgangerin und ich legten unser Augenmerk darauf, den Mitarbeitern zu vermitteln, wie wichtig es ist, die
Kultur und die ungeschriebenen Gesetze und Regeln, die bei diesem Kunden galten, zu verinnerlichen. Gleiches
galt fur die Qualitatsanspriiche, denen alle im Team unbedingt gerecht werden mussten. Das "Directing" ist fir
uns abgeschlossen, sobald der Berater ein Gefuihl fir den Kunden entwickelt hat.

Aus den Uberlegungen von Apello haben wir drei konkrete Schritte abgeleitet, in denen der Mitarbeiter sozialisiert wurde:

1. Der neue Mitarbeiter wird dem Kunden und auch dem Team vorgestellt. Er ist damit informiert, an wen er sich
mit welchen Fragen wenden kann. So kann der Mitarbeiter sich ein eigenes Netzwerk aufbauen, das eine
wichtige Grundlage seiner Selbstorganisation darstellt.

2. Der Mitarbeiter wird informiert, welche Dokumente (Projektdokumentation, Meetingprotokolle, Lastenhefte,
etc.) er flr welchen Zweck (technisch, fachlich, etc.) benétigt und wo er diese findet. Damit soll er oder sie
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sich gezielt in das Projekt und die Vorgaben und Bedirfnisse des Kunden einlesen und so die Anfangszeit im
Projekt, in welcher er keine festen Aufgaben hat, sinnvoll fullen. (Dafiir stehen einem neuen Mitarbeiter in den
ersten 14 Tagen oft 20 Stunden pro Woche zur Verfigung. In den folgenden zwei Wochen sinkt die Zeit auf
ca. 5-10 Stunden, nach ca. einem Monat ist er voll ausgelastet mit Projektaufgaben.)

3. Alle Dokumente oder Arbeitspakete mussen vor Auslieferung an den Kunden gesichtet werden. Der Berater
erhalt unverziglich Rickmeldung zur Qualitat seiner Arbeit. Anhand dessen erféahrt er praxisnah, was er
aufgrund der Anforderungen des Kunden beachten muss. Prifung und Feedback tibernahmen entweder
meine Vorgangerin, ich oder der andere Senior-Berater.

Feedback

Zu Tagesbeginn sprach ich mit jedem Mitarbeiter jeweils 15 Minuten Uiber seine Tages-Aufgaben. Da dem Mitar-
beiter bei der Aufgabenbearbeitung fast zwangslaufig Fehler unterlaufen, erhélt er zu jeder Aufgabe ein schnelles
Feedback. Dieses sogenannte Echtzeitfeedback erfolgte in der Regel wenige Stunden nach der Fertigstellung
der Aufgabe und soll die Motivation hochhalten.

Positive wie negative Emotionen werden in dem Moment erlebt, wo ich mir die Aufgabe anschaue. Und genau in
dieser Situation erhélt der Berater ein wirklich unverfélschtes Feedback. Daher ist dieses um ein Vielfaches wertvol-
ler als ein Feedback, das erst ein bis zwei Tage spéater gegeben wird, da die Eindriicke des Feedbackgebers in der
Zwischenzeit verblasst sind und auch der Empfanger des Feedbacks die Aufgabe im Kopf bereits abgeschlossen
hat (fur grundsétzliches Feedback bedienten wir uns des "Feedbackburgers"”, siehe dazu den Exkurs vor dem Fazit).

Beispiel: Ein Junior Berater erstellte eine PowerPoint-Prasentation fur einen ITIL Prozess zur Wartung des Sys-
tems. Er kannte nicht alle Richtlinien des Kunden fur Prasentationen (Farbe, Schriftart, Layout, etc.). Diese wur-
den ihm anschlieRend in einem Feedbackgesprach genannt. So konnte der Berater dauerhaft alle Powerpoints im
richtigen Format liefern.

2. Phase: Protecting

Auch in der zweiten Phase kontrolliert der Projektleiter die Arbeit des Mitarbeiters, bevor sie dem Kunden tberge-
ben wird. Jedoch aus einer anderen Motivation heraus, namlich um den Mitarbeiter zu schitzen. Denn dieser be-
noétigt Zeit fur die Umstellung auf selbststandiges Arbeiten. Diese Phase ist sehr wichtig, da sonst die Gefahr be-
steht, dass neue Mitarbeiter "verbrannt werden", z.B. weil sie sich tberfordern oder weil der Kunde einen falschen
ersten Eindruck erhalt und ihre Entfernung aus dem Projekt fordert.

Beispiel: Fir unseren Kunden mussten wir ein ca. 50-seitiges Lastenheft schreiben. Im Rahmen seiner Weiter-
entwicklung tbertrug ich dies dem Berater. Dieser erstellte das Lastenheft wie verabredet innerhalb von drei Ta-
gen und schickte es zur Prifung an mich als Projektleiter. In unserem internen Review stellten wir fest, dass ei-
nerseits wichtige Kapitel wie z.B. das Glossar fehlten, und andererseits die Gliederung nicht der vom Kunden vor-
gegebenen entsprach. Wir erklarten den Berater anschlieRend anhand seines Lastenhefts, welche spezifischen
Anforderungen der Kunde daran stellte.
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Zeitpuffer

Die Verzdgerung um das Lastenheft fihrte dazu, dass ich es selbst fertigstellen musste, damit der Kunde es ter-
mingerecht erhielt. Um einen solchen Mehraufwand fiir den Projektleiter zukiinftig zu vermeiden, plane ich seit-
dem Zeitpuffer ein, damit der Mitarbeiter die Aufgabe selbst vervollstdandigen kann. Seitdem beschréanke ich mich
darauf, das Ergebnis gegenzulesen und den Berater mit entsprechenden Informationen und Beispielen (z.B. ei-
nem anderen Lastenheft) zu versorgen.

So verfuhr ich anschlieend mehrmals erfolgreich mit genanntem Berater, den die Erfahrung mit dem Lastenheft
glucklicherweise mativiert hatte, an dieser Kompetenz zu arbeiten. Ich unterstiitzte ihn dabei (meine Vorgangerin
war mittlerweile ausgeschieden), indem ich ihm kleinere Lastenhefte (z.B. fir Changes mit 10-15 Seiten) Uber-
trug. Heute wiirde ich nicht zégern, ihn um ein komplettes Lastenheft zu bitten.

Taglich aufgabenbezogenes Coaching

Zusatzlich fuhrte ich damals fur groRere Arbeitspakete (ab drei Tagen) ein kurzes tagliches Jour fixe ein, in dem
mir der Mitarbeiter den Stand der Aufgabe meldete und sein weiteres Vorgehen skizzierte, wozu er Feedback und
Empfehlungen erhielt. Aufgrund des Feedbacks und des konstanten Coachings konnte ich die Aufgabenpakete
immer weiter vergré3ern, da der Berater immer selbststandiger wurde.

Das Ziel vorgeben, aber nicht den Weg!

In der Protecting-Phase sprach ich mit den Junior-Beratern haufig tiber unser gemeinsames Ziel und tber die
Rolle, welche ihre konkrete Aufgabe dabei spielte. Ich erlauterte dabei stets das gewiinschte Ergebnis. Dadurch
regte ich sie zum Mitdenken an und férderte eine proaktive und selbststandige Arbeitsweise (im Gegensatz zu
Phase 1, die vor allem das Lernen und Ausfiihren von Vorgaben fordert). Ich konzentrierte mich auf die Junior-
Berater, weil die Ubrigen Berater selbststandig arbeiten konnten.

Dementsprechend sprachen wir so wenig wie mdglich tber den Weg zur Losung einer Aufgabe. Die Junior-Bera-
ter entwickelten so zunehmend selbststandig Losungen und stimmten diese auch soweit mdglich mit dem Kunden
ab. Das ist bei unserer Tatigkeit wichtig, weil auch der Kunde nicht immer in der Lage ist, eine Aufgabe zu 100%
zu spezifizieren und an jedes Detail zu denken. Berater sind daher gefordert, dem Kunden Vorschlage zu machen
und diese selbststandig abzustimmen.

Sollte der Berater jedoch nicht selbst auf eine Losung kommen, kann man ihm durch gezielte Fragen Hinweise
geben, wo er nach Lésungen suchen kann, z.B.: "Was haltst du davon, wenn wir uns die Gliederung anderer Las-
tenhefte anschauen?" oder "Vielleicht kénnen wir die Kollegen aus dem anderen Projekt fragen, wie diese ihre
Rollouts planen?"

Zudem bemuhten wir uns, dem Mitarbeiter jeweils zu erklaren, warum wir ihm eine Aufgabe zugewiesen hatten.
Hintergrund: Nicht jede Aufgabe macht jedem Mitarbeiter Spal3. Deswegen sollte der Mitarbeiter wissen, welche
Aufgabe in seinen Aufgaben- oder Expertisebereich fallt.
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Verstandnis abfragen und Lésungen einfordern

Abschliel3end forderten wir den Mitarbeiter dazu auf, die Aufgabe und den Sinn dahinter zusammenzufassen.
Dies ist wichtig, um Missverstandnisse zu vermeiden und sicherzustellen, dass alle ein ahnliches Bild haben.
Auch forderten wir stetig mit Rickfragen wie: "Was meint ihr dazu?" Losungen ein, welche speziell die Junior Be-
rater mehr und mehr zum Denken anregten.

Positive Fehlerkultur

Zudem pflegten wir eine positive Fehlerkultur (siehe dazu den Fachbeitrag "Was zeichnet eine positive Fehlerkul-
tur aus?", Ausgabe 21/2015). Die Kultur etablierten wir mit dem Motto: "Intern darf alles gefragt werden und wir
weisen uns gegenseitig auf Verbesserungen hin, da es intern keine Fehler gibt!".

Erste Entlastung wird bereits spurbar

Sobald der Mitarbeiter die wichtigsten Prozesse und Ansprechpartner kennt, sowie Routineaufgaben alleine erle-
digen kann, sollten Sie ihn stéarker einbeziehen, um ihn zu motivieren, sich im selbststandigen Arbeiten zu verbes-
sern. Gegen Ende dieser Phase kdnnen Sie als Projektleitung bereits erste Entlastungen feststellen.

Gehen Sie jedoch behutsam vor: Eine zu hohe Delegation kann Ihre Mitarbeiter Uiberfordern, daher empfehlen
sich zu Beginn kleinere Arbeitspakete, die mit der Zeit wachsen. Weitere Instrumente, um die Motivation der Mit-
arbeiter hochzuhalten, sind eine positive Fehlerkultur, gemeinsame Ziele und die Einladung zum Mitdenken.

3. Phase: Developing

Jetzt andert sich das Fuhrungsverhalten gravierend: Der Mitarbeiter erledigt nun selbstorganisiert alle Aufgaben,
da er die Anforderungen und Vorgaben des Kunden genau kennt. Anhand seiner Kenntnisse kann er aul3erdem
realistische Ziele definieren, die er im taglichen Gesprach darlegt.

Delegieren

Durch lhre Investitionen in die Weiterentwicklung Ihrer Mitarbeiter kbnnen Sie nun in groBem Umfang Aufgaben
an diese delegieren. Fur einen Projektleiter stellt das Delegieren eines seiner wichtigsten Instrumente dar. Dem-
entsprechend viele Vorgehensweisen existieren dazu. Ich habe auf Basis meiner eigenen Erfahrungen ein Drei-
schritt-Verfahren entwickelt:

1. Beider Auswahl des Mitarbeiters achte ich darauf, dass dieser alle notwendigen Kompetenzen fir die
Erledigung besitzt. Dann beschaffe ich dem Mitarbeiter Informationen iber die Aufgaben (Dokumente, An-
sprechpartner etc.).

2. Des Weiteren zeigte ich ihm oder ihr das Ziel der Aufgabe auf und erkléare, welchen Vorteil, also welche personli-
che Verbesserung, er durch diese Aufgabe erzielen kann. So lade ich die Aufgabe mit persénlichem Sinn auf.
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3. AnschlieBend kommuniziere ich die Aufgabe auch im Team und nenne den Mitarbeiter explizit als den daflr
Verantwortlichen. Dies erzeugt einerseits Gruppendruck und sorgt andererseits beim Berater fiir Commitment
sowie ldentifikation mit der Aufgabe.

Ziele Uberprifen

Die Aufgabe fur die Projektleitung besteht nun darin, den Mitarbeiter bei der Erreichung seiner Ziele zu unterstit-
zen. Ich empfehle jedoch, seine selbstgesteckten Ziele mit ihm weiterhin kurz zu evaluieren, da einerseits die Ge-
fahr besteht, dass er sich zu ambitionierte Ziele, wie "ich méchte das Projekt von ITIL auf eine agile Methode
wandeln" oder zu wenig ambitionierte Ziele, wie "ich mdchte besser mit Excel und PowerPoint umgehen" setzt.
Ein realistisches Ziel in unserem Projekt war z.B. die Automatisierung von Reports im Projekt voranzutreiben um
Zeit zu sparen, oder die Projektplane noch starker an den vom Kunden geforderten Projektstandard anzupassen.

In der Regel wirkt die Selbstorganisation sehr motivierend. Meine Mitarbeiter z.B. schauten neben ihren Aufgaben
oft Uber den Tellerrand: Ein Mitarbeiter optimierte die Reportprozesse, indem er neue Makros programmierte. Ein
anderer arbeitete sich in neue Tools (z.B. Tableau) ein und machte diese fir uns nutzbar, was zu einer schnelle-
ren und fehlerfreien internen Bearbeitung fiihrte. Dies erreichten wir durch die gezielte Fortbildung und Entwick-
lung eines Mitarbeiters, ausgehend von seinem anfangs geauf3erten Wunsch, mit Big Data zu arbeiten.

Jetzt amortisiert sich der Zeitaufwand

In dieser Phase zahlen sich die Investitionen in die Entwicklung der Mitarbeiter voll aus. Ich war z.B. als Projekt-
leiter trotz Arbeitsflut weniger ausgelastet, als in vergleichbaren Projekten. Ich fiihrte am Ende pro Mitarbeiter ein
tagliches Jour fix (5 x 15 = 1:15 h) durch, was dazu diente, zeitnah Feedback zur Aufgabenerledigung zu geben
und konnte mir ansonsten — trotz der Regelmeetings mit dem Kunden — taglich drei Stunden freischaufeln, welche
ich fur Verbesserungen im Projekt nutzte oder um an neuen Themen fur einen Folgeauftrag zu arbeiten.

Fazit Agile Leadership

Agile Leaderships stellte sich als perfekte Wabhl fiir dieses Projekt heraus, da hier zahlreiche verschiedene The-
menbereiche zusammentrafen. Unser Projektauftrag umfasste die Bereiche Rolloutmanagement, Projektmanage-
ment, Controlling, Reporting und Testmanagement. Dies ist fur eine Person oftmals schwer zu steuern. Da ich
durch die Selbstorganisation viel Zeit sparen konnte, gelang dies jedoch und ich konnte zusétzlich parallel das
nachste Angebot erarbeiten, das uns einen neuen Auftrag einbrachte.

Besonders gut eignet sich dieser Ansatz fiir kommunikative und bescheidene Projektleiter, weil viele (kurze) Ge-
sprache und Echtzeitfeedbacks die Methode pragen. Da bei Agile Leadership die Entwicklung des Mitarbeiters im
Fokus steht, sollte der Projektleiter sich stark zuriicknehmen und versuchen, den Mitarbeiter gegeniiber dem Kun-
den ins Rampenlicht zu riicken. Denn nur wenn der Kunde diesem vertraut, kann der Mitarbeiter fur diesen arbei-
ten, auch ohne dass der Projektleiter prasent sein muss.
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Besonders in Phase 3 kann es zu Komplikationen kommen, da der Projektleiter hier viel delegiert. Dabei be-
! nétigt er einerseits Vertrauen in das Team und andererseits sollte er ein Mindestmalf3 an Steuerung und Kon-

trolle durch regelméaRige Gesprache und personliche Treffen aufrechterhalten. Dazu bendétigt auch das Team
Vertrauen in die Projektleitung. Diese kann das Vertrauen férdern, indem sie offen und transparent kommuniziert.

Praxisbeispiel 2: Situative Flhrung

Margaux Sagne besal? aufgrund ihres Masters in Projektmanagement bereits theoretisches Wissen tber das situ
ative Fuhren, weshalb sie sich fur diese Methode entschied.

Dieser Ansatz bildet einen Gegensatz zum zuvor behandelten Fithrungsstil, da er auf der Uberzeugung beruht,
dass alle Fiihrungsstile ihre Berechtigung haben und die Fiihrungskraft lediglich den richtigen Stil zur richtigen
Zeit auswéahlen muss. Die Methodik der situativen Fiihrung besteht aus vier Phasen, einen Uberblick liefert Ta-
belle 2 (vgl. Hersey, 1982).

Telling Mitarbeiter, die  Einarbeitung Dem Mitarbeiter den Kunden und seine  Anweisungen ausfiihren
im Projekt neu Kultur vorstellen
sind Ziel und Weg dahin genau vorgeben
Selling Ca. 2-6 Mo- Motivation Sinn beim Mitarbeiter erzeugen Weiterhin Anweisungen ausfiih-
nate im Projekt Vorschlage einfordern ren Eigene Ideen und Ldsungs-
Mitarbeiter die Méglichkeit geben, Fra- vorschlage entwickeln
gen zu stellen Auf Ruckfragen reagieren
regelmanig wertschéatzendes Feedback  Engagement zeigen
geben
Participa- Ca. 4-8 Mo- Ermutigung Fortschritte in der Entwicklung aufzei- Selbstreflektion
tion nate im Projekt gen Fahigkeiten ausbauen
Den Mitarbeiter beraten
StichprobenmaRig kontrollieren
Delegating Ca. 6-12 Selbstorganisa- Zwischenberichte einfordern Herausforderungen annehmen
Monate im tion Freiraum geben sich abzeichnende Probleme
Projekt "loslassen” selbststandig melden

Tabelle 2: Die vier Phasen bzw. Fihrungsstile der Situativen Fihrung.

In diesem Beispiel geht es um ein anspruchsvolles Automotive-Projekt im Kontext der Industrie 4.0. Wir berieten einen
Neukunden beim Einfiihren von Requirements-Engineering-Prozessen. Auf Kundenseite waren verschiedene Ansprech-
partner in Rumanien, Deutschland und Osterreich beteiligt. Neben einer hohen Komplexitat und wechselnden Ansprech-
partnern mussten wir mehrere Normen beachten, wie die ISO 26262 (Funktionale Sicherheit in Kraftfahrzeugen).

Dem auf ein Jahr angesetzten Consultingprojekt waren ein Berater (mehrere Jahre Berufserfahrung) und ein Junior-
Berater (ein Jahr Berufserfahrung) in Vollzeit, sowie drei Assistenten zugeordnet. Letztere verflgten Gber keine bzw.
kaum Berufserfahrung, befanden sich noch in einer Ausbildung und arbeiteten daher nur Teilzeit im Projekt.
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Ich war als Projektleiterin zu 50% im Projekt und sollte sicherstellen, dass die Aufgabenpakete rechtzeitig und in
guter Qualitat geliefert wurden. Hierzu stand ich in direktem Kontakt mit dem Kunden und Gibernahm einerseits die
Verwaltung von Budget und Stundenkontingent, als auch das Coaching der Berater und der Assistenten. Die
meiste Zeit verbrachte mein Team gemeinsam an einem Standort.

Kommunikation im (halb-)virtuellen Team

Ahnlich wie im ersten Beispielprojekt lief auch hier ein GroRteil der Kommunikation virtuell {iber Lync, Skype und
E-Mails. Alle zwei Wochen gab es z.B. einen virtuellen Regeltermin, in welchem der Berater und ich tUber Video-
Chat Aufgaben vom Projektteam des Kunden erhielten und tibergaben.

Neben der virtuellen Kommunikation verbrachten der Berater und ich einmal im Monat mehrere Tage am Stlick
gemeinsam an einem der Standorte des Kunden. Der Zweck dieser Termine bestand darin, uns tber die unter-
schiedlichen Aufgaben und Themen abzustimmen und Informationen auszutauschen.

Um grolRere Aufgabenpakete zu definieren und abzustimmen, hielten der Berater und der Junior-Berater zwei- bis
dreitdgige Workshops beim Kunden ab. Vor allem zu Beginn geschah dies mehrmals im Monat (spater nur noch
ca. monatlich), daher konnten beide haufig nur virtuell mit den Assistenten kommunizieren. Im Zuge der wachsen-
den Selbstorganisation verteilte ich die virtuelle Kommunikation mit dem Kunden zunehmend auf den Junior-Be-
rater und die Assistenten.

Stil 1: Telling — Unterweisung neuer Mitarbeiter

Wegen der Komplexitat des Projekts benotigten wir wahrend der Einfihrung der Prozesse eine hohe Genauigkeit
und fachliche Expertise. In der ersten Phase des Projekts legte ich daher viel Wert in die Einarbeitung und Unter-
weisung (siehe dazu auch die 1. Phase beim Agilen Leadership, da das Vorgehen &hnlich ist). Da das Projekt ge-
rade erst gestartet war, mussten wir alle uns hier einarbeiten.

Damit die Mitarbeiter die wichtigen Prozesse des Projekts lernten, erklarte ich Thnen genau, was zu tun ist,
wie, wo und auch wann es zu tun ist. Damit gab ich neben dem Ziel auch den Weg genau vor. Sowohl der
Junior-Berater als auch ich kannten den Kunden von vorherigen Auftrdgen und konnten den Assistenten des-
wegen erste Richtlinien vermitteln.

Spezielle Situation beim Junior-Berater

Ich merkte bald, dass es fiir den Junior-Berater wichtig war, diese Phase schnell abzuschlie3en: Da es hier vor
allem darum ging, Anweisungen strikt auszufiihren, besal3 er keinen grol3en Spielraum fir individuelle Anpassun-
gen. Das reine Abarbeiten von Aufgaben ist zwar wichtig, um die Prozesse des Kunden zu erlernen, auf die
Dauer jedoch monoton. Da der Juniorberater bereits ein Projekt bei diesem Kunden betreut hatte, gelang es uns,
diese Phase innerhalb von zwei Wochen zu durchlaufen.

Im Umgang mit den Assistenten dagegen legte ich mein Augenmerk darauf, dass sie die Werte und Anforderun-
gen des Kunden lernten. Auch pruften der Berater und ich ihre Arbeitsergebnisse, bei grol3eren Aufgabenpaketen
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auch Zwischensténde. Ich schaute den Assistenten anfangs daher haufig tber die Schulter, um Unklarheiten aus-
zuraumen und bei Fehlern gleich einzugreifen.

Diese Phase endet normalerweise nach ein bis zwei Monaten, wenn der Mitarbeiter die Aufgaben ohne weitere
Anweisungen ausfuhren kann und bei Unklarheiten sofort einen geeigneten Projektbeteiligten anspricht (siehe
dazu auch Bild 2).

!
= Stil 3. partizipieren Stil 2: verkaufen
é’ (“participating”) (“selling”™)
Junior
h O
o) C
=
L g o
% = Assistent
O 2 3
m o Berater
Assistent
2
Assistent |
1
'.EC: Stil 4: delegieren Stil 1: unterweiser, f—
.g (“delegating™) (“telling™)
| o .
«—— hiedrilg ——— Aufgabenorientierung ——— hoch —
Reifegrad des —
e (YOI s Mitarbeiiare niedrig

Bild 2: Die Situation im Sinne der Theorie des Situativen Filhrens nach Hersey und Blanchard zu Projektbeginn.
Quelle: Institut fir Management-Innovation, Prof. Dr. Waldemar Pelz — http://www.management-Innovation.com, Theorie des Situativen
Fuehrens nach Hersey und Blanchard

Kunst kommt von Kdnnen, nicht von Wollen

Die Fortschritte, die die Mitarbeiter in der Einarbeitung machen, bergen jedoch auch eine Schattenseite: Haufig
wollten meine Teammitglieder mehr leisten, als wozu sie im Stande waren. So drang speziell der Junior-Berater
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darauf, erste Aufgaben selbst zu erledigen und eigene Ideen umzusetzen. Dies lief3 sich nicht immer mit den Zie-
len und Qualitatsanspriichen des Kunden im Einklang bringen. Daher war ich gezwungen, Ideen des Junior-Bera-
ters ofters abzulehnen, und musste ihm Aufgaben vorenthalten, fur die er noch nicht bereit war.

Stil 2: Selling — Motivation und Vertrauen schaffen

Da speziell im Kundengeschaft absolute Fehlerfreiheit erwartet wird, machte ich weiterhin genaue Vorgaben. Wie
das Beispiel meines Junior-Beraters zeigt, werden engagierte Mitarbeiter durch die strikte Unterweisung haufig
demotiviert. Um die Mitarbeiter zu motivieren, empfiehlt es sich daher, sie vom Projekt zu tiberzeugen ("selling").

Hierzu bezog ich die Mitarbeiter vermehrt ein, indem ich mir ihre Ideen anhérte und durch aktive Nachfragen ein-
bezog, z.B.:

e "Was denkst du Uber diese Losung?"
e "Hast du eine andere Idee?"
e "Wie wirdest du vorgehen?"

Die Ideen und Vorschlage der Mitarbeiter waren zwar haufig nicht geniigend ausgreift, um sie dem Kunden vorzu-
stellen, dennoch war es wichtig, damit die Mitarbeiter sich angewdhnten, mitzudenken und sich einzubringen.

Seien Sie sich dariiber bewusst, dass in dieser Phase die Arbeitsergebnisse in der Regel zunachst
- schlechter werden, da die Betreuung geringer ausfallt. Daher ist eine genaue Kontrolle notwendig. Ich
machte aber die Erfahrung, dass bereits nach zwei Wochen die Ergebnisse wieder deutlich besser waren,
sodass ich sie kaum noch tberarbeiten musste.

Demotivation und Unsicherheit

Bei mehreren Mitarbeitern spirte ich in der ersten Projekthalfte manchmal eine gewisse Angst davor, etwas Fal-
sches zu sagen. Beispielsweise war sich ein Assistent nicht sicher, ob seine Ideen zur Gliederung eines Lasten-
heftes korrekt bzw. im Zusammenhang mit den spezifischen Kunden-Anforderungen nicht optimal seien.

Auch im spateren Projektverlauf kbnnen Mitarbeiter, wenn ihre Motivation nachlasst, in diese Phase zuriick-
- fallen. Dann sollten Sie als Projektleiter wieder prasenter werden und den Mitarbeiter starker unterstitzen,
z.B. indem Sie ihn in Ihre Uberlegungen einweihen und seine Ideen befiirworten.

Kompetenzen entwickeln durch Einbeziehung und Feedback

Wadchentlich zeigte ich den Mitarbeitern offene Punkte im Projekt auf und bat sie um Vorschlage. Neben ihrer Mo-
tivation wollte ich damit folgende Kompetenzen férdern:

e Verstandnis der individuellen Anforderungen des Kunden
e LOsungskreativitat

e Verantwortungsbewusstsein fir eine Aufgabe
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Bedenken Sie: Keine der vier Phasen ist so feedbackintensiv wie diese, da der Mitarbeiter in dieser Phase einerseits
so viel Kritik wie in keiner anderen Phase erhélt und andererseits viel Wertschatzung und Lob benétigt, um motiviert zu
bleiben. Wie Sie dies in einem Gesprach verbinden, lesen Sie weiter hinten in unserem Exkurs zum Thema Feedback.

Mein Tipp: Auch wenn Fortschritte noch so klein sein mégen — wenn die Fuhrungskraft sie bemerkt und hervor-
hebt, ermutigt das. Weiterhin ist es wichtig, dass der Mitarbeiter sich verantwortlich fur seine Aufgabe fiihlt und
z.B. Deadlines ernst nimmt.

Der Weg ist das Ziel

Unterscheiden Sie in dieser Phase zwischen dem Weg zur L6sung und dem Ergebnis: Fur die Entwicklung des
Mitarbeiters ist es an dieser Stelle wichtiger, dass er Fortschritte in seiner Arbeitsmethodik macht.

Nehmen Sie sich etwas Zeit, um den Arbeitsstil des Mitarbeiters kennenzulernen, damit Sie den Stand seiner Ent-
wicklung korrekt einschatzen. Nur dann wahlen Sie die Fihrungsmethode, die den Mitarbeiter weiterbringt

Stil 3: Participating — Einbeziehen in Entscheidungen

Durch den dauerhaften Erfolg des Junior-Beraters bemerkte ich, dass er schon erste kleine Arbeitspakete selbst
erledigen konnte. Wir erprobten daher eine neue Art der Fihrung: Er sollte sich beteiligten beim Bestimmen von
Zielen und bei der Entscheidungsfindung ("participating”) sowie Aufgaben haufiger alleine ausfiihren.

In dieser Phase steht die Projektleitung lediglich beratend zur Seite. Ich z.B. teilte mein Erfahrungswissen, indem
ich dabei half, Probleme zu strukturieren, erklarte z.B. ein idealtypisches Vorgehen fir einen notwendigen
Change. Zudem lief3 ich den Mitarbeiter mein Vertrauen spiren: "Du bist der Fachmann fiir das Thema und ent-
scheidest, aber halte mich gerne auf dem Laufenden!”

Den Stil kennzeichnen folgende Aspekte:

e Der Mitarbeiter trifft erste Entscheidungen alleine

o Er wird regelmafig ermutigt, dem Kunden seine Ideen vorzustellen

o Jede Anfrage des Mitarbeiters wird mit hoher Sorgfalt beantwortet
Selbstorganisation braucht Selbstvertrauen

Diese Phase ist fur den Ubergang zum selbstorganisierten Arbeiten wichtig, damit Mitarbeiter das dafiir notige
Selbstvertrauen entwickeln. Sie besitzen in dieser Phase zwar sdmtliche Fahigkeiten, die sie bendétigen, um selbst-
organisiert zu arbeiten, aber ich habe bei vielen die Erfahrung gemacht, dass sie sich bei neuen Aufgaben anfangs
schwertun, weil sie ihren Fahigkeiten noch nicht voll vertrauen. Daher fordern sie die Prasenz der Projektleitung ein.
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Selbstorganisation beim Junior-Berater

Zu Beginn dieser Phase war fur den Junior-Berater eine Stunde pro Woche ndétig. Nach ungefahr einem Monat hatte
sich dieser Wert halbiert. Beim Junior-Berater zeigte sich seine gewachsene Selbststandigkeit an folgenden Beispielen:

e Er erhielt seine Aufgaben direkt vom Kunden und lieferte diese auch selbststandig ab, ohne dass eine Kon-
trolle ndtig war.

e Erverstand Aufgaben sehr schnell und benétigte kaum noch Erklarung von mir oder dem Kunden.

e Meiner Bitte um Verbesserungsvorschlage kam er regelmafig nach und brachte dabei gute Ideen ein.

Selbstorganisation im Team

Dank der gewachsenen Selbstorganisation des Juniorberaters sparten wir nicht nur seine Betreuungszeit ein, er
entlastete mich und den Berater auch, indem er teilweise die Betreuung der Assistenten ibernahm. Diesen fehlte
es zu diesem Zeitpunkt noch an Sicherheit, Routine und Selbstvertrauen. Statt selbst prasent zu sein, stellte ich
ihnen den Juniorberater an die Seite. Schon die Tatsache, dass dieser mit ihnen in einem Biro saf und immer
ansprechbar war, vermittelte ihnen ausreichend Sicherheit, sodass er mich tageweise vertreten konnte.

Selbstorganisation bei den Assistenten

Spater erreichten auch zwei der drei Assistenten diese Phase und tibernahmen intern erste Aufgaben (siehe auch
Bild 3). (Die Mdglichkeiten der Zusammenarbeit mit dem Kunden waren begrenzt, da dieser z.B. als tageweise
Vertretung fir den Projektleiter zumindest einen Vollzeitmitarbeiter erwartete.)

Zu Beginn dieser Phase bendtigte ich fir die Betreuung jedes Assistenten wéchentlich finf Stunden. Dieser Wert
hatte sich nach ungefahr einem Monat halbiert. Dies gelang, indem ich die Assistenten an internen Entscheidun-
gen beteiligte und sie Vorschlage fir den Kunden selbststéandig ausarbeiten lief3.

Beispiel: Ich beauftragte die Assistenten damit, ein Vorgehen fir das Archivieren unserer Protokolle und das Ver-
sionieren unserer Lastenhefte auszuarbeiten. Dabei prifte ich zu Beginn jedoch, ob ihre Ideen in die richtige
Richtung gehen und Uberpriifte am Ende ihre Ergebnisse.

Stil 4 Delegation — Vertrauen und loslassen

Gegen Ende des Projekts kontrollierte ich die Arbeitsergebnisse der Berater kaum noch. Dazu musste ich eine
gewisse Selbstdisziplin entwickeln: Das "Loslassen" fiel mir anfangs nicht leicht. Da ich meinen Mitarbeitern und
ihren Fahigkeiten vertraute, gelang es mir jedoch.

Ich sah meine Aufgabe als Projektleitung bei diesem Stil darin, Aufgaben zu delegieren und dem Mitarbeiter beim
Abarbeiten maximalen Freiraum einzuraumen. Die Ergebnisse lief3 ich mir nur noch wéchentlich berichten. Dies
geschah oft in Verbindung mit einem Kaffee oder einem gemeinsamen Mittagessen, um so gleichzeitig die Bezie-
hung zum Mitarbeiter zu pflegen.
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Die wichtigste Bedingung fur das Funktionieren dieser Phase besteht darin, dass der Mitarbeiter selbststan-
= dig auf die Projektleitung zukommt, wenn ein Problem auftaucht. Dank der Unterweisung in Phase 1 erkennt
er auBerdem, wenn ein Problem seinen Kompetenzbereich tbersteigt.

$ .
= Stil 3. partizipieren Assistent Stil 2: verkaufen
§ (“participating”) & (“selling”)
Assistent !
3 ’
Assistent
1
h D
o) C
Sc
20
Q
o 2
m o
Junior
§ Berater Stil 4: delegieren Stil 1: unterweisen
.g (“delegating”) (“telling™)
' -
«—— hiedrig ——— Aufgabenorientierung ——— hoch —

Reifegrad des —
[PV o To {0 o [RETSTS Mitarbeiters =~ n|edr|g .......... >

Bild 3: Die Situation am Ende des Projekts: Der Juniorberater war fast so selbststéndig wie der Berater und auch die Assistenten hat-
ten teilweise grof3e Fortschritte gemacht.

Quelle: Institut fir Management-Innovation, Prof. Dr. Waldemar Pelz — http://www.management-Innovation.com, Theorie des Situativen
Fuehrens nach Hersey und Blanchard

Uberprifen Sie das Leistungsvermogen

Durch flexibles Flihrungsverhalten gelang es, dass die Mitarbeiter inre Kompetenz und ihr Leistungsvermégen
sukzessive ausbauten. Wie Bild 3 gut zeigt, ist jedoch nicht jeder Mitarbeiter immer auf dem gleichen Stand. Es
gilt deswegen, den Reifegrad durch Gesprache immer wieder neu festzulegen. Fir die Projektleitung ist es daher
wichtig, dass sie den Reifegrad immer korrekt bestimmt.
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Beachten Sie, dass der Reifegrad nicht fur einen Mitarbeiter gilt, sondern jeweils fur eine Aufgabe. Daher
- sollten Sie den Reifegrad bezogen auf jede Aufgabe feststellen. Dies erfolgte bei mir oft sehr schnell, indem
ich eine oder mehrere der folgenden Fragen stellte und die Antworten intuitiv bewertete.

Fur die Feststellung des Reifegrads muss der Projektleiter ein Gefuihl entwickeln. Anhand einiger Indikatoren und
passender Beispielfragen geben wir eine grobe Orientierung:

Kompetenz

o Welche Erfahrungen hat der Mitarbeiter in Bezug auf die Aufgabe?

e Wie lange ist er bereits im Projekt?

o Uber wie viel Berufserfahrung verfiigt er?

Motivation
o Bittet er hdufig um neue Aufgaben, die ihn herausfordern?
e Scheut er sich nicht vor schwierigen Aufgaben und gibt selten auf, bis er sie geldst hat?

e Zeigt er Interesse fir gréRere Zusammenhange und fir Details?

Selbststandigkeit

e Wie selten sucht er Kontakt zu mir?

e Wie gut kommt er mit knappen Anweisungen zurecht?

e LOst er seine Aufgaben immer termintreu?

Anhand dieser Fragen kdnnen die Aspekte auf einer Skala von niedrig bis hoch bewertet werden. Ich habe mir fur

das fUr Beurteilen oft ein paar ruhige Minuten genommen und jede Antwort mit niedrig bis hoch beantwortet. In der
folgenden Tabelle findet sich die Auspragung der Merkmale in den einzelnen Phasen.

Telling niedrig nicht relevant nicht relevant
Selling mittel niedrig bis hoch niedrig
Participating hoch mittel bis hoch mittel
Delegation hoch hoch hoch

Tabelle 3: Die typische Auspréagung der Merkmale in den einzelnen Phasen.
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Beispiele flr die Beurteilung lhrer Mitarbeiter

Ist ein Mitarbeiter neu im Projekt, empfiehlt es sich, ihn mit dem Stil Telling zu fuhren, auRer er verfugt Uber viel
Erfahrung mit dem Kunden oder im Beruf. Aufgrund der mangelnden Erfahrung verfligt er Giber wenig Kompetenz.
Aus diesem Grund kdénnen Sie seine Motivation und Selbststandigkeit vernachlassigen, da er Aufgaben nicht alleine
ausfuhren kann.

Die Mitarbeiter in der Phase Selling sind oft einige Zeit dabei und haben Uber das Erledigen erster Aufgaben Kom-
petenz erworben. lhre Motivation ist in der Regel jedoch etwas niedrig, da das strikte Abarbeiten von Aufgaben
weniger Spald bereitet als kreative Arbeit. In dem Beispielsprojekt brachten sich die Mitarbeiter in dieser Phase
kaum ein und warteten oft auf Anweisungen.

Dank motivierende Malinahmen (Sinn stiften, Feedback geben, Einholen von Vorschlagen und spéter das Einbe-
ziehen in Entscheidungen) erhéht der Projektleiter die Motivation und fordert damit die Selbststandigkeit der Mitar-
beiter, sodass diese regelmafiig Vorschlage einbringen. Bevor eine vollstdndige Delegation mdglich ist, missen in
der Phase Participating die Mitarbeiter allerdings noch ermutigt werden, um selbstbewusst und selbstorganisiert
arbeiten zu kénnen. Hier wird deswegen oft die Prasenz des Projektleiters eingefordert. In der Delegationsphase
kénnen die Mitarbeiter zunehmend mehr und mehr Aufgaben alleine ausfiihren.

Zusammenfassung und Handlungsempfehlungen

Wahrend unseres Experiments mit den beiden Fihrungsanséatzen tauschten wir uns regelmafig aus, sprachen
Uber Fortschritte, aber auch tber Enttduschungen und Probleme. In unserer abschlieRenden Diskussion nach
zwolf Monaten zogen wir beide ein insgesamt positives Fazit: Beide Ansétze haben uns Uberzeugt.

Situative Fiuhrung

Situative Fuhrung begreifen wir als eine Art Mittelweg, welcher die Starken und Schwéchen der vier Fihrungsme-
thoden Telling, Selling, Participatin und Delegating vereint. Der Vorteil besteht in der Mdglichkeit, jeden Mitarbei-
ter individuell zu fuhren. Dazu muss der Projektleiter jeden dieser Fiihrungsstile auch beherrschen.

Uns ist aufgefallen, dass beispielweise zwischen einer stark kontrollierenden und einer delegierenden Fihrung oft
nicht schnell gewechselt werden kann. Daher empfehlen wir Ihnen dieses Rahmenwerk, wenn Sie liber gute sozi-
ale Kompetenzen sowie das nétige Fingerspitzengefihl verfligen.

Es eignet sich besonders fiir Projekte, in denen relativ enge Rahmenbedingungen herrschen und Mitarbeiter in
neue Aufgaben immer dediziert eingearbeitet werden missen. Die Grenzen dieses Rahmenwerks liegen oft beim
Projektleiter selbst, daher sollten Interessierte sich fragen, ob sie in der Lage sind, zwischen teilweise gegensétz-
lichen Flhrungsstilen umzuschalten — je nachdem, mit welchem Mitarbeiter sie gerade arbeiten — und ob Sie Ihre
Mitarbeiter immer richtig einschatzen kénnen.
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Agile Leadership

Im Fihrungsmodell Agile Leadership dagegen steht der Projektleiter seinem Team als Moderator und Mentor bei-
seite, der berat und koordiniert. Speziell in komplexen Projekten mit vielen Anderungen ist es wichtig, gemeinsam
an einer Vision zu feilen. Wir empfehlen diese Fuhrung fur Projekte mit zahlreichen Experten mit Spezialwissen.
Jeder Experte verfugt Gber sein eigenes Hoheitsgebiet, in dem er als Mikromanager fungiert.

Agile Leadership verlangt von Projektleitern die Kunst "loszulassen”. Es baut auf Vertrauen und erfordert eine
hohe Selbstorganisation. Um Projekte mit einer hohen Kontroll- und Dokumentationspflicht zu steuern eignet es
sich daher nur bedingt. Zudem benétigt dieser Ansatz Mitarbeiter mit hoher Eigenmotivation, die am besten tber
einige Jahre Arbeitserfahrung verfugen.

Exkurs zum Feedbackgeben

In unseren beiden Projekten verwendeten wir zwei Arten von Feedback: In erster Linie gaben wir Riickmeldung
formal zur Aufgabe ("Gut gemacht" oder "du solltest ndchstes Mal folgendes verbessern™). Grundsétzlicheres
Feedback vermitteln wir mit Hilfe des "Feedbackburgers", den wir im wochentlichen oder taglichen Feedbackge-
sprach einsetzten. Wir lie3en uns dabei von Andrea Windolph auf ihrem Blog inspirieren.

Kein Fastfood: Der Feedbackburger

Da negatives Feedback einen Mitarbeiter oft demotiviert, bekommt er es im Feedbackburger "garniert" mit Aspek-
ten, die ihm die Einordnung erleichtern und Uber die er sich freuen kann. Zunachst erhalt der Mitarbeiter eine Er-
klarung, warum er dieses Feedback erhélt. Danach spricht die Fihrungskraft Gber positive Anséatze, die ihr in letz-
ter Zeit aufgefallen sind, z.B. dass der Mitarbeiter sich in mehreren Bereichen verbessert hat. Anschlie3end be-
nennt die Fuhrungskraft Aspekte, in denen der Mitarbeiter sich verbessern kann, und liefert ihm dazu konkrete
Verbesserungsvorschlage. Zum Abschluss runden Ziele fur die nahe Zukunft das Gesprach ab, indem sie den
Blick nach vorne lenken (siehe auch Bild 4). Fur das "Servieren" eines Feedbackburgers sollten Sie sich eine
halbe Stunde Zeit nehmen.

Layer 1 — Brot: Erkldren, warum der Mitarbeiter dieses Feedback erhalt
Layer 2 — Salat: Ansprechen, was kiirzlich positiv aufgefallen ist

Layer 3 — Fleisch: Aufzeigen, wo eine Steigerung gewiinscht ist sowie
konkrete Tipps und Ideen liefern, wie der Mitarbeiter sich verbessern kann

Layer 4 — Brot: Ziele flir das nachste Gespréach richten den Blick auf die Zukunft

Bild 4: Der Feedbackburger macht Kritik bekémmlicher.
Quelle: OpenClipart-Vectors - https://pixabay.com/
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Fazit

Durch den digitalen Wandel nehmen Projekte an Geschwindigkeit zu und die Arbeitsflut steigt. Beide erprobten
Fuhrungsstile flihrten zu einer héheren Selbstorganisation der Projektmitarbeiter, was uns Projektleitern viel Zeit
sparte. Die Umsetzung dieser Rahmenwerke war fir uns eine Herausforderung, da wir unser Filhrungsverhalten
vollkommen umstellen mussten. Daher empfehlen wir Interessierten, die Umstellung strukturiert anzugehen und
sich streng an die einzelnen Phasen der Rahmenwerke zu halten. Alle Phasen besitzen ihre Berechtigung, daher
sollten Sie keine Phase uberspringen. Unsere drei Tabellen sollen IThnen dabei zur Orientierung dienen.

Ausblick

Nach rund zwolf Monaten endeten unser beider Projekte beinahe zeitgleich. Zufalligerweise ergab sich fur
Margaux Sagne die Mdglichkeit, in ein agiles Projekt zu wechseln. Fir Dominic Lindner wurde ein Platz in
einem ahnlichen Projekt wie das von Margaux Sagne beschriebene, ebenfalls bei einem Automobilzulieferer
frei. Wir beschlossen daher, untereinander die Fiihrungsanséatze zu "tauschen". Wir tauschen uns weiterhin
regelmafig aus und befolgen die Tipps des anderen.
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