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4 Selbstorganisation und Troja-Prinzip

4.1 Selbstorganisation von Gruppen

Fuhrung wird oft in Form einer Hierarchie installiert und gelebt (Abb. 4.1 links).
Es gibt schnelle und klare Entscheidungswege. Eine in einzelne, moglichst
unabhangige Teile zerlegbare Aufgabe lasst sich gut verteilen. Eine Hierarchie ist
also zur Bearbeitung gut unterteilbarer, komplizierter Aufgaben geeignet (Abb.
3.13 auf Seite 58).

Abbildung 4.1: Die Anzahl der Kommunikationsschnittstellen in einer Hierarchie ist deutlich
geringer als in einer gleichberechtigt kommunizierenden Gruppe. Eine Hierarchie mit z.B. 13
Mitarbeitern Uber drei Ebenen hat zwo6lf Kommunikationsschnittstellen zwischen zwei Personen
(links), wahrend eine 6er-Gruppe bereits 15 solcher Kommunikationsschnittstellen besitzt
(rechts).

In einem gleichberechtigten Netz (Heterarchie) dagegen werden mehr
Menschen eingebunden, was die Anzahl der Kommunikationswege deutlich @
erhoht (Abb. 4.1 rechts). Die Starke solcher Netze liegt in der Beteiligung
moglichst vieler Menschen an einer l6sungsorientierten Zusammenarbeit, z.B.
bei der Entwicklung kreativer, optimierter und individueller Losungen fir
komplexe Aufgaben. So werden aus Betroffenen Beteiligte, die sich mit der
Losung identifizieren.

Bei der Selbstorganisation von Gruppen geht es primar um die zweite Variante,
das Netz. Die Effekte komplexer Systeme und der daraus resultierenden
Gruppendynamik konnen wir nutzen, um Gruppen ausgesprochen effizient und
okonomisch zu organisieren: Eine Gruppe kann sich selbst organisieren! Da viele
Gruppen dieses anspruchsvolle Konzept von vorneherein nicht ausreichend



effizient und okonomisch beherrschen, fordern wir die Selbstorganisation mit
dem Mittel der retrospektiven Koharenz. Im Prinzip lauft der Regelkreis aus
Abbildung 4.2 ab, den wir bereits in Abschnitt 3.5.2 ab Seite 61 fiir komplexe
Situationen kennengelernt haben.
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Abbildung 4.2: Regelkreis fiir selbstorganisierende Gruppen: Etwas wird ausprobiert und dann
bewertet. Danach wird entschieden, was ggf. wie weiter umgesetzt wird.

Einige Leserinnen und Leser werden diesen Regelkreis bereits aus dem Scrum-
Umfeld kennen (Anhang A.1.2). Dabei beschreibt der Regelkreis eine Sicht auf
die retrospektive Koharenz komplexer Systeme. So haben wir uber die
Retrospektive die Moglichkeit, die Prozesse, Regeln und sonstigen Ablaufe
innerhalb eines Teams zu optimieren bzw. an veranderte Rahmenbedingungen
anzupassen [106].

Idealerweise brauchen wir als Projektleiter, Gruppenleiter, Scrum Master
oder wie auch immer unsere Flihrungsrolle und Bezeichnung ausgestaltet ist,
nur daflir zu sorgen, dass dieser Regelkreis zyklisch und regelmalig ablauft, um
eine Gruppe nah am Optimum zu flihren. Wir nutzen das Insiderwissen und die
Ideenvielfalt der Teammitglieder zur Selbstorganisation der Gruppe.

Diese hohe Auspragung eigenverantwortlichen Arbeitens ist anspruchsvoll
und stellt hohe Anforderungen an jedes einzelne Teammitglied. In der
Softwareentwicklung haben wir es zwar mit hoch qualifizierten Technikern zu
tun, dennoch wird selbst in diesem Umfeld bei Weitem nicht jede Gruppe in der
Lage sein, sich selbst zu organisieren. Auch stellen wir mit dieser Art des
Arbeitens Anspriiche an unsere Umfeldgruppen wie Fachbereiche oder
Management beziiglich der Art der Zusammenarbeit, die diese nicht immer
erfiillen konnen oder wollen. Die Arbeit in einem echten Team setzt einen eher
hoheren Anteil universalistisch veranlagter Mitarbeiter voraus als viele
spezialisierte Experten. Fassen wir abschliellend die Starken und Risiken in
selbstorganisierten Teams zusammen [141].



Starken

Motivation: Die eigenen Interessen haben mehr Bedeutung, wodurch auch die
Arbeit als bedeutungsvoller und sinnhafter erlebt wird. Die Aufgaben sind
ganzheitlicher und abwechslungsreicher. Die einzelnen Mitarbeiter konnen
ihre Potenziale besser entfalten.

Flexibilitat: Es herrscht eine hohe Anpassungsfahigkeit an unterschiedliche
aul’ere und innere Situationen vor. Auch wird ein moglicher
Anpassungsbedarf friither erkannt, da mehr Transparenz in den Prozessen
gegeben ist.

Lenkbarkeit: Gerade in komplexen Unternehmen ist der Druck zu kooperieren
auf die Mitarbeiter sehr grof und damit die Anforderung, sich selbst zu
lenken. Selbstorganisation ist die Konsequenz daraus.

Zeitaufwand und Kosten: Anpassungen an veranderte Umstande und andere
Veranderungen verlieren viel von ihrer Reibung und laufen so schneller ab.

Risiken

Uberforderung: Selbstorganisation ist ein sehr anspruchsvolles Prinzip, das
hohe Anspriiche an das Sozialverhalten jedes Teammitglieds stellt. Die
damit verbundenen Freiheiten kénnen zu Angsten bei den Beteiligten
fuhren.

Konflikte: Das Konfliktpotenzial ist grundsatzlich hoher. Daraus erwachst
gerade ein Grofdteil des Potenzials fir die kreativen und optimierten
Losungen. Insbesondere fehlen jedoch von aulen vorgegebene Regeln zur
Losung von Verteilungs- und Kompetenzkonflikten, die nun individuell
aufzuldsen sind.

Hohe Anforderung an Fiihrung: Die formale Fiihrung einer selbstorganisierten
Gruppe muss mit der Unsicherheit liber die Kenntnis der tatsachlich aktuell
geltenden Ordnung leben. Dies erfordert viel Vertrauen in das Team.

Zeitaufwand und Kosten: Aufgrund der Prozesse innerhalb einer
Selbstorganisation konnen Losungs- und Entscheidungsfindung deutlich
langer dauern als in der auf Schnelligkeit optimierten Hierarchie. Das
Prinzip des Satisficing aus Abschnitt 11.3.3 ab Seite 188 hilft bei solchen
Problemen.



Die Voraussetzungen fiir eine funktionierende Selbstorganisation in einem Team
sind also im Wesentlichen durch drei Punkte gegeben:

Toleranz den anderen Mitgliedern und ihren Meinungen und Bedurfnissen
gegenuber,

Sozialkompetenz im Umgang mit den anderen Teammitgliedern und
Mut, sich darauf einzulassen.

Wenn das Optimum nicht erreichbar ist, brauchen wir nicht zu resignieren.
© Einzelne Aspekte lassen sich so gut wie immer umsetzen, und in diesem Buch

finden Sie dazu reichlich Anregungen. Und darum geht es: flexibel zu bleiben
als Individuum und als Team und sich in kleinen Schritten permanent
weiterentwickeln.

4.2 Das Troja-Prinzip

Die antike Stadt Troja weist eine Geschichte auf, die sehr gut unsere Ansicht tiber
Veranderungsprozesse in Gruppen widerspiegelt. Jede Auspragung ihrer
Entwicklung ist auf der jeweiligen Vorgangerversion errichtet worden und nutzte
z.B. noch alte funktionierende Teile. Die Stadtentwicklung erfolgte also liber die
Jahrhunderte hinweg schichtweise (Abb. 4.3).
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Abbildung 4.3: Das Troja-Prinzip: Neues entsteht auf und aus dem Alten. Dabei entwickelt sich
das System weiter und passt sich veranderten Umweltbedingungen an. Als Metapher nehmen
wir die Stadt Troja (Hisarlik), die in mindestens zehn Schichten ibereinanderliegt und
aufeinander aufbaut (Skizze nach Bibi Saint-Pol [141]).

Innerhalb einer Schicht erfolgte Uber vergleichsweise lange Zeit eine
evolutiondre Weiterentwicklung. Durch auliere oder innere Ausloser ergab sich
jedoch auch hier und da eine revolutiondre Entwicklung. Meist grenzte diese die
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eine von der anderen archeologischen Schicht ab. Was steckt hinter den beiden
ahnlichen und doch gegensatzlichen Begriffen genau [141]?

Evolution: Ein evolutionarer Prozess beschreibt eine zeitliche Entwicklung von
einer einfachen hin zu einer hoheren Komplexitat. Dabei wird ein an die
aktuellen Gegebenheiten angepasstes Optimum angestrebt. Obwohl sich
diesem Ziel mal mit vielen kleinen, mal mit wenigen groRen Schritten
deutlich genahert wird, kann es wohl kaum je erreicht werden (siehe den
Kasten auf Seite 69).

Revolution: heil3t eigentlich Umwalzen bzw. drehen. Im Allgemeinen wird es als
Bezeichnung fir eine Veranderung, einen plotzlichen Wandel bzw. eine
Neuerung gebraucht. Dies schlieRt auch einen gewaltsamen politischen
Umsturz mit ein.

Viele Ausloser bewirken nicht per se eine evolutionare oder eine revolutionare
Entwicklung. Bei einer Stadt wie Troja waren dies z.B. die Vorbereitungen auf
Kriege oder auch innere Ausloser wie etwa das starke Wachstum der
Bevolkerung. Beides kann in kleinen Schritten oder als drastische Umwalzung
erfolgen. Maldgeblich ist die Lange der Vorlaufzeit innerhalb derer reagiert
werden muss. Die Zerstorung in einem Krieg wird dagegen wohl stets eine
revolutionare Veranderung nach sich ziehen.

In der Entwicklung von Organisationseinheiten, die aus Gruppen von
Menschen bestehen und auf Regeln basieren, finden wir Parallelen dazu. Der
groRte Anteil der Weiterentwicklung findet in evolutionaren Verbesserungen mit
kleinen Schritten unter Einbindung des bisher Erreichten statt. Dennoch lassen
sich einige revolutionare Veranderungen in groRen Spriingen nicht vollstandig
vermeiden. Trends wurden zu spat erkannt oder der Markt hat sich schnell in
eine nicht vorhergesehene Richtung entwickelt. Der daraus resultierende
Zeitdruck lasst dann eine evolutionare Losung oft nicht mehr zu (Abb. 4.4).

Eine weitere Parallele zur Arbeit mit Entwicklerteams ist die zeitlich
begrenzte Lebensdauer eines einmal gefundenen lokalen Optimums. Nichts @
ist von langer Dauer, da sich das Umfeld und die Rahmenbedingungen
immer wieder andern. Erfolgreiche Teams wie auch eine erfolgreiche
Stadtentwicklung passen sich an und entwickeln sich mit. Fiir dieses Bild haben
wir die Metapher Troja-Prinzip gewahlt.

Fundamental bei diesem kombinierten evolutionar-revolutionaren Prozess
ist die Form der Fihrung, um ein solches lokales Optimum zu erreichen. Eine
zentrale Fuhrung legt die strategische Ausrichtung fest, um die wesentlichen

11



Herausforderungen zu meistern. So werden in unserer Metapher z.B. die
Stadtmauern geplant, erweitert oder abgerissen und in diesem Zusammenhang
die Frage beantwortet, was innen liegt und was aulRen, also wer dazugehort und
wer nicht.

Innerhalb der Stadt bilden sich Untergruppen z.B. durch raumliche Nahe
oder gemeinsam genutzte Bereiche wie Badehauser oder Marktplatze. Diese
Untergruppen bilden eine eigene Fihrung aus, die sich um die konkreten
lokalen Probleme kiimmert. Im Vergleich zu den eher langfristigen strategischen
Themen handelt es hier hierbei um eher kurzfristige taktische Aufgaben.
Innerhalb dieser lokalen Untergruppen konnen sich unterschiedliche
Fuhrungsformen etablieren wie z.B. eine hierarchische Standefiihrung oder eine
selbstorganisierte Struktur innerhalb einer Gruppe freier Biirger. Der wichtige
Aspekt flir uns ist dabei, dass sich die einzelnen Gruppen direkt oder indirekt
gegenseitig beeinflussen. Wir haben es also mit einem komplexen System zu
tun.
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Abbildung 4.4: Das Troja-Prinzip beschreibt eine Kombination aus langeren evolutiondren
Anpassungs- und Veranderungsprozessen und kurzzeitigen, starken revolutiondren
Veranderungen. Die beiden grau hinterlegten senkrechten Pfeile markieren Bereiche, in denen
die gleiche Struktur zu unterschiedlichen Zeiten realisiert wird.
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Ein wichtiger Faktor kommt allerdings hinzu, der den Unterschied zum in
© der Natur vorkommenden evolutionaren Prinzip ausmacht, das Charles
Darwin (1809 - 1882) herausgefunden hat (siehe Kasten auf Seite 69). Das
Troja-Prinzip beschreibt einen Weiterentwicklungsprozess in Gruppen, dessen
Zusammenspiel auf sozialen Regeln beruht. Diese Regeln konnen explizit
formuliert sein, z.B. in Form von Gesetzestexten, oder es konnen implizite
gruppendynamische Regeln sein, die wir in der Kindheit von den Eltern mehr
oder weniger unbewusst gelehrt bekommen und Ubernommen haben. Auf
jeden Fall gibt es Personen innerhalb der Gruppe, die eine Art Wachterfunktion
ausiiben, also auf die Einhaltung der Regeln achten. Die Metapher Troja-Prinzip
beschreibt den dynamischen  Entwicklungsprozess innerhalb  von
selbstorganisierten, regelbasierten komplexen sozialen Systemen.

Das Darwin’sche Prinzip

Darwins Evolutionsprinzip beruht auf dem Zusammenspiel von drei
Schritten innerhalb des Evolutionsprozesses: Mutation, Selektion und
Reproduktion. Dieses quasi lebende Versuch-und-Irrtum-Prinzip
beschreibt ein zirkuldares Regelsystem. Es ist einerseits stabil genug, um
seine Struktur zu bewahren, und andererseits flexibel genug, um durch
Experimente zu Informationen zu gelangen, die ausreichen, sich im
Rahmen seiner eigenen Dynamik weiterzuentwickeln [74].

Unter dem Fokus der Softwareentwicklung gelangen wir so zu einem
inkrementell-iterativen Vorgehen. Wir entwickeln unsere Software in kleinen
Schritten mit lauffahigen Zwischenergebnissen und messen diese regelmaldig im
Kontext des dynamischen Umfelds an den zugrunde liegenden Anforderungen
und aktuellen Prioritaten. Zu Projektbeginn erscheint dieses Vorgehen wie ein
experimentelles Herantasten an ein pragmatisches Optimum. Aus der
Projektretrospektive erkennen wir ein scheinbar zielgerichtetes, planvolles
Handeln. Im Rahmen dieses Fortschreitens entwickeln sich einerseits die
beteiligten Gruppen als Teams und andererseits auch die einzelnen beteiligten
Personen weiter. Der Gruppeneffekt unterliegt den Regeln der Gruppendynamik.
Unsere individuelle Weiterentwicklung ist Teil unserer personlichen
Entwicklung, die C.G. Jung als Individuation bezeichnet hat.

4.3 Organisation von Teams
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4.3.1 Warum sind komplexe Systeme flir uns
wichtig?

Spatestens jetzt taucht die Frage nach dem Warum auf. Wenn das alles so
schwierig und von so vielen Parametern abhangig ist, warum organisieren wir
unsere Softwareentwicklung nicht einfach streng hierarchisch und sind die
Probleme los?

Hierarchien haben ihre Vorteile und Starken, ebenso selbstorganisierte
Gruppen. Diese liegen nur in anderen Bereichen. Haben wir wenige
Universalisten wie z.B. Softwarearchitekten im Team, die wir an zentralen
Stellen einsetzen mussen, um viele Spezialisten, also z.B. Programmierer, zu
dirigieren, bietet sich eine hierarchische Struktur an. Auch wenn wir kurze
Reaktionszeiten in eher standardisierten Arbeitsablaufen brauchen, spielt eine
Hierarchie aufgrund ihrer eher kurzen und wenigen Kommunikationswege ihre
Starken aus. Erfolgreich sind solche Strukturen in einem sich eher langsam
verandernden Umfeld (Abb 4.1 auf Seite 63).

Besteht unser Team jedoch, wie in der Softwareentwicklung oft gegeben, sehr
stark aus eigenmotivierten Mitarbeitern, die sich in mehreren Bereichen gut
auskennen, konnen wir in selbstorganisierten Gruppen viel mehr Mitarbeiter an
Entscheidungen und Ideenfindungen beteiligen. So erreichen wir haufig
kreativere Losungen, als wenn sich nur einige wenige Fuhrungskrafte dieser
Aufgabe stellen. Auch konnen solche Gruppen in einem stark dynamischen
Umfeld deutlich flexibler auf Anderungen reagieren. Da wir uns im
Softwareentwicklungsumfeld oft dieser Dynamik ausgesetzt sehen, kann es fir
uns von Vorteil sein, sich mit komplexen Systemen und selbstorganisierenden
Gruppen auseinanderzusetzen.

Das praktische Problem der Selbstorganisation in Gruppen, das sich in der
Realitat schnell zeigt, betrifft die Fihrung solcher komplexen Systeme. Wie wir
bereits erkannt haben, handelt es sich dabei nicht um eine hierarchische
inhalts- und informationsbasierte Fuhrung, da diese aufgrund der hohen
Komplexitat von Softwaresystemen nicht mehr realisierbar ist.

Selbstorganisierte Gruppen sind regel- und wertebasiert, daher erfolgt

© die Fuhrung lber Regeln und das Vorleben von Werten. Auch erfolgt die
Fihrung nicht ausschliel3lich durch einige wenige Flihrungskrafte, sondern
ist bezogen auf einzelne Aspekte auf vielen Schultern verteilt. Besonders
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anspruchsvoll wird diese Art der Fihrung, wenn das Team eine Gruppengrol3e
von zehn Personen liberschreitet.

4.3.2 Selbstorganisation in gro3en Gruppen

Das Thema Selbstorganisation ist fir kleine Gruppen mit den geeigneten
Personen gut umzusetzen. Sicherlich eignet sich nicht jede Person fir ein
solches Team. Diese Erfahrung haben vermutlich schon mehrere Anwender
agiler Methoden wie XP oder Scrum gemacht (Anhang A.1). Wenn unser Team
aus einer kleinen Anzahl motivierter und kommunikativer Entwickler besteht,
funktionieren Gruppengrolden bis ca. zehn Personen ganz gut.

Die echte Herausforderung entsteht, wenn solche Systeme weiter wachsen.
Es gibt nicht mehr ein zusammenhangendes Netz, das wir zu Uberblicken
haben, sondern es bilden sich Untersysteme aus. In der Softwareentwicklung
scheint dieser Ubergang bei TeamgroRen zwischen zehn und zwdlf Personen zu
liegen [10, 33]. Diese Ballung konnen wir kaum noch als Einzelner tiberblicken
(Abb. 4.5).

Management ist anscheinend im Wesentlichen die Beherrschung von
Komplexitat. Ein haufig zu findender, leider oft untauglicher Versuch, ein
komplexes System wie aus Abbildung 4.5 zu beherrschen, entspringt der
Metapher einer Maschine (Abb. 4.6). Es wird versucht, die Grol3gruppenstruktur
Uber Hierarchien zu konstruieren. Fredmund Malik (*1944) bezeichnet dieses
Paradigma des Managements als konstruktivistisch-technomorph [74]. Wir
finden in einer mechanischen Maschine eindeutige Ursache-Wirkung-Ketten
und keine Rlickkopplungsschleifen. Auch mechanische Meisterleistungen sind
daher im Prinzip lineare Ketten und dadurch in ihren Verhaltensmoglichkeiten
gegenliber einem komplexen System stark eingeschrankt [120].

15



Abbildung 4.5: Wenn ein kleines einzelnes, funktionierendes Netz wachst, bildet es ab einem
Grenzwert Unternetze aus. In agilen Softwareentwicklungsteams scheint diese Grenze bei ca.

zehn Personen zu liegen.
- Q D)

O

Abbildung 4.6: Der konstruktivistisch-technomorphe Managementansatz arbeitet mit der
Metapher der Maschine.

4.3.3 Prozesse und Organisationsformen

In der Softwareentwicklung, die sich ja als besonders anspruchsvolle
Herausforderung darstellt, stoflen wir damit schnell auf ein elementares
Kommunikationsproblem: Die notwendige Kommunikation verlauft in einem
hierarchischen System teilweise quer zu dieser vertikalen Ordnung entlang der
Abldufe. Bereits Ende der 70er-Jahre wies Taiichi Ohno (1912 - 1990), der
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Begriinder der Lean Production, darauf hin, dass in einem idealen
Produktionprozess die Hierarchien entlang der Kommunikationswege entstehen
sollten [90]. Dieses Grundprinzip wird in der IT oft ad absurdum gefiihrt (Abb.
4.7).

Abteilungsleiter Hase

Teamleiter Miller Teamleiterin Meier Teamleiter Schulz
— Entwickler A —  Entwickler M — Entwickler V Projektleiterin
—._Entwickler B — Entwicklerin N — Entwickler W Schmidt

Entwickler C ~__ Entwickler O ~— Entwickler X . .
Projektleiter
« Entwickler D —  Entwickler P ~— Entwickler Y Lehmann
Entwickler — Entwickler Z

Abbildung 4.7: In einer IT-Matrixstruktur wird die senkrechte Personalfiihrungshierarchie durch
eine orthogonale Projekthierarchie erweitert. In der Praxis resultiert daraus oft ein
organisatorischer  und  kommunikativer =~ Mehraufwand, der einen innovativen
Entwicklungsprozess hemmt. In diesem Beispiel ist Entwickler O beiden Projekten zugeordnet
und Entwickler Z keinem.

Es wird versucht, eine Matrixstruktur zu implementieren, ohne sich genau uber
die Anforderungen und Risiken einer solchen Struktur im Klaren zu sein. Unter
diesem Namen wird eine Organisationsform geschaffen, in der versaumt wird,
die entsprechenden Kommunikationsschnittstellen zu etablieren. Dabei kommt
oft erschwerend hinzu, dass einzelne Mitarbeiter mehreren Projekten parallel
zugeordnet werden (Abb. 4.7). Die daraus resultierenden Task-Wechsel
reduzieren dann die Leistungsfahigkeit dieser Projektteammitglieder weiter. Der
wesentliche Vorteil dieser Organisationsform liegt unserer Erfahrung nach oft
nur darin, dass zusatzliche Karrierepositionen fiir verdiente Mitarbeiter
geschaffen  werden. Eine solche  Matrixstruktur  erschwert die
Kommunikationsprozesse und behindert damit das innovative Handeln des
Gesamtsystems.

Doch was bedeutet Matrix-Organisation wirklich? Ab einer bestimmten
Grof3e einer Organisation bildet sie einfach einen Aspekt der Realitat ab. Auf den
verschiedenen eher strategischen bzw. operativen Managementebenen
fokussieren die Manager auf bestimmte querschnittliche Themen. Ein
Entwicklungsleiter, in dessen Verantwortung die Umsetzung verschiedener
Projekte fallt, ist ein Beispiel dafiir. Eine einzelne Abteilung oder ein Projektteam
hat eine eher ganzheitliche Sicht, aber nur auf ein oder wenige
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zusammengehorige Produkte. Dadurch entstehen Kommunikationsinseln,
deren Entstehung in Abbildung 4.8 schematisch dargestellt ist.

Managementsichten Abteilungssichten operationale Inseln

Topmanagement
Strategie

IMittleres qugemenﬂ
Planung

Unteres Management I
Koordination

Entwickler
Umsetzung

Abbildung 4.8: Auf den verschiedenen Managementebenen werden unterschiedliche
strategische und operationale Sichten fokussiert (links). Auf den Abteilungsebenen wird sich
dagegen auf fachliche Themen wie z.B. ein einzelnes Projekt konzentriert (Mitte). Dadurch
entstehen mehr oder weniger isolierte operationale Inseln (rechts) [62].

Eine Matrix-Organisation bildet dann einfach die Realitat ab. Wieso kommt es 7
dabei so oft zu den eingangs geschilderten Problemen? Die implizit in der ©
Organisation durch die GroRRe, eine minimal notwendige Hierarchie und aus
der Vielfalt an Aufgaben mit den daraus resultierenden Priorisierungen
existierenden Spannungen werden jetzt explizit sichtbar. Wenn diese
Schwierigkeiten nicht angemessen gelost werden, wachsen sie sich zu
ernsthaften Konflikten aus. Das Beispiel aus Abbildung 4.7 zeigt dieses Problem
auf. Eine Organisationsmatrix ist primar eine Kommunikationsmatrix! Matrix-
Organisation bedeutet daher stets, dass Kommunikation zur Chefsache wird. Es
gilt, die Kommunikationskanale explizit aus- und umzubauen [36].

4.3.4 Lebende Organisation - kooperative
Konflikte

Eine gelebte Matrix-Organisation weist eine hohe Kommunikationsrate entlang
den horizontalen und vertikalen Kommunikationskanalen auf. Eine souverane
Matrix-Flihrungspersonlichkeit schafft mit dem Bau einer dieser operationalen
Inseln einen Rahmen und Freiraum, in dem das dort beheimatete Team seine
Arbeitsablaufe selbst organisiert. Wie ein Softwarearchitekt definiert und
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optimiert es beim Gestalten dieser Komponenten deren Schnittstellen. Wenn
dies gelingt, ist nicht nur eine einzelne Insel eine lernende, flexible Einheit,
sondern auch weite Teile der Organisation. Dies kann auch bedeuten, dass die
Struktur der Inseln regelmallig an die sich verandernden Anforderungen
angepasst wird.

Im Optimum durchdringen Organisation und Kommunikation sich
gegenseitig. Wir erkennen den Qualitatsgrad oft schon an der gelebten
Transparenz und den geringen Kommunikationsbarrieren gemischt mit
Arbeitsriickzugsgebieten, wenn wir uns nur anschauen, wie das Arbeitsumfeld
aussieht. Nichts anderes sind im Kleinen die Beschreibungen agiler
Arbeitsplatze [8].

In einer echten Matrix-Organisation muss eine konstruktive Fehlerkultur
herrschen, da sie sowohl innerhalb der Inseln als auch und vor allen Dingen an
deren Schnittstellen Konflikte sichtbar macht. Dies ist so gewollt. Wichtig ist
dabei, diese Konflikte kooperativ zu l0sen, damit sie das gesamte Unternehmen
weiterbringen. Konflikte werden konstruktiv genutzt, und es wird kein
Schuldiger gesucht, sondern die aktuell beste Losung. So ergibt sich ein
Vorsprung vor der Konkurrenz oder ein aktueller Nachteil wird wettgemacht.

Eine Falle, in die besonders gerne Entwicklerteams tappen, ist es, die
kooperativen Konfliktlosungen mit Harmoniesucht zu verwechseln. Genau das
ist damit nicht gemeint. In einer harmoniesuchtigen Gruppe bleiben
bestehende Konflikte unter der Decke. So sind sie jedoch nicht losbar und
hemmen die Aktions- und Reaktionsgeschwindigkeit der Mitarbeiter.
Kooperative Konfliktlosungen durfen gerne laut und engagiert ausgetragen
werden. |hr Unterschied zur haufig anzutreffenden, nichtkooperativen
Konfliktlosung liegt im Ziel. Bei kooperativen Konflikten geht es um die Sache
und nicht um den Sieg einer einzelnen Person. Es werden bewusst Win-win-
Situationen angestrebt. Um diese zu erreichen, brauchen wir die konstruktive
Mitarbeit aller Beteiligten.

4.3.5 Katalysatoren

Wenn wir das Troja-Prinzip auf grof3e Gruppen anwenden, kommen wir von
einer anderen Seite her auf ahnliche Ideen, die eher dem systemisch-
evolutiondren Managementparadigma nach Fredmund Malik zuzuordnen sind
[74]. In der Chemie finden wir z.B. bei der Steuerung komplexer Reaktionen sog.
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Katalysatoren. Das sind Stoffe, die den Veranderungsprozess begleiten, die
Reaktionsgeschwindigkeit verandern, jedoch am Ende wieder unverbraucht aus
dem Experiment hervorgehen. Chemische Katalysatoren verandern die
Aktivierungsenergien in einer Reaktion. Ahnlich kénnen wir auch menschliche
Katalysatoren in ein komplexes System einbringen, die dort die notwendigen
Fuhrungsaufgaben wahrnehmen (Abb. 4.9). Konkret sehen diese
Fuhrungsaufgaben Moderation, Mentoring und Coaching vor, auf die wir spater
noch ausfihrlich zu sprechen kommen.
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Abbildung 4.9: In groRen Gruppen vernetzen sich mehrere kleinere Netze (durchgezogene
Linien) zu einem dynamischen, heterogenen Gesamtgebilde (gepunktete Linien), einer
dynamischen Matrix. Zur Ausbildung einer Gesamtkultur und zur Steuerung der hohen Dynamik
werden spezielle Mitarbeiter als Katalysatoren in das System eingebracht (Dreiecke).

Malik fasst die dominierenden Denkmuster von konstruktivistisch-
technomorphem und systemisch-evolutionarem Management wie in Tabelle 4.1
auf Seite 76 gezeigt zusammen [74]. Wie kann so eine Struktur aussehen?

Stellen wir uns eine Softwareentwicklungsabteilung vor, die als interner
Dienstleister die Software fir die eigene Firma entwickelt (Inhouse-
Entwicklung). Sie besteht oft aus 30 bis 50 Mitarbeitern, die verschiedene Rollen
wahrnehmen wie Abteilungsleiter, Teamleiter, Projektleiter, Architekt und
Entwickler. Manchmal kommen noch Analytiker hinzu, doch oft wird diese Rolle
zwischen Teamleiter, Projektleiter, Architekt und Entwickler aufgeteilt.

Eine streng hierarchische Struktur wird der Komplexitat der miteinander
vernetzten Entwicklungsvorhaben kaum gerecht werden. Also werden vielleicht
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verschiedene Scrum-Teams gebildet, die liber einen Scrum-of-Scrums-Ansatz
miteinander gekoppelt werden. Die Scrum Master bilden dabei die Rolle der
Katalysatoren ab. Dies lOost verschiedene haufig existierende Probleme. Die
fachliche Kompetenz der Mitarbeiter Uber das Verstandnis moderner
Softwarekonzepte ist oft sehr unterschiedlich verteilt. Auch die Motivation, sich
damit naher zu befassen, variiert stark.

konstruktivistisch-technomorph systemisch-evolutionar

Manager fliihren Menschen & Manager gestalten und lenken
ganze Institutionen

Manager flihren wenige Personen & Manager flihren viele Personen

wenige Personen agieren als Manager ¢ viele Personen agieren als

Manager
Manager wirken direkt & Manager wirken indirekt
Management ist auf Optimierung & Management ist auf Steuerbarkeit
ausgerichtet ausgerichtet

Manager haben im Grof3en und Ganzen  Manager haben nie ausreichende

ausreichende Informationen Informationen
Management hat das Ziel der & Management hat das Ziel der
Gewinnmaximierung Maximierung der Lebensfahigkeit

Tabelle 4.1: Gegenlberstellung der dominierenden Denkmuster der Managementdefinitionen in
der konstruktivistisch-technomorphen (links) und der systemisch-evolutiondren Sichtweise
(rechts) [74]

Noch starker sind meistens die Defizite auf der kommunikativen Ebene und der
Prozesskompetenz, Besprechungen, Workshops oder Retrospektiven effizient
durchfiihren zu konnen. Die Mitarbeiter, die auf beiden Ebenen stark sind,
ubernehmen die Rolle des Scrum Master bzw. Katalysators und betreuen ein
oder zwei Teams. Die Scrum Master stimmen sich dann zwischendurch in einem
Scrum of Scrums ab und koordinieren gemeinsam mit dem Abteilungsleiter die
Abteilung (Anhang A.1.2).
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Scrum haben wir hier als eine weitverbreitete Variante dieser Idee
© aufgegriffen. Es gibt auch konventionellere Vorgehensweisen. Haufig werden
die hoffentlich geeignet ausgewahlten Team- und Projektleiter eine
Katalysatorrolle tibernehmen. Sie werden dann neben einer nur noch geringen
inhaltlichen Mitarbeit in ihrem Team die Kommunikationskultur entwickeln und
entsprechen daher weniger dem klassischen Fuhrungsbild als einem Moderator
und Coach, der Dienstleistungen gegeniiber seinem Team erbringt. Auch in
diesem Beispiel bedarf es einer regelmafigen inhaltlichen und methodischen
Abstimmung dieser Teamcoaches untereinander im Abgleich mit dem
Abteilungsleiter. Hier erscheint es uns eine gute Idee, als oberste Instanz den
Personalvorgesetzten zu nehmen und nicht den Hauptprojektleiter, um eine
klare Trennung zwischen der langfristigen Weiterentwicklung im Sinne der
Softwarestrategie und der Umsetzung von eher kurzfristigen Projektzielen zu
erreichen.

Diese eher universell aufgestellten Teamcoaches bendtigen einerseits
regelmalliges Feedback untereinander bis hin zu Konzepten wie Supervision
durch andere Teamcoaches oder ein Reflecting-Team (siehe Definitionen im
Kasten). Andererseits wird auch regelmaRiger externer Input notwendig sein,
um die Teamcoaches in einem solchen komplexen Netz angemessen
weiterzuentwickeln [102].

Feedback, Supervision und Reflecting-Team

Uber ein Feedback teile ich einer anderen Person in nicht verletzender
Weise konstruktiv mit, wie ihr konkretes Verhalten auf mich wirkt. Ein
Feedback erfolgt nach festen Regeln, die u. a. sicherstellen sollen, dass nur
Ich-Botschaften gesendet werden [133]. Ein kurzes Beispiel dient zur
Illustration: »Du hast mich in meiner Kundenprasentation gestern abend
zweimal unterbrochen « (konkrete Wahrnehmung), »lch fiihle mich
dadurch verunsichert und verliere meinen roten Faden!« (Wirkung auf
mich).

Supervision bezeichnet das Angebot, unter einer fachlicher Anleitung
uber die Arbeit zu reflektieren. Dies kann einzeln oder in der Gruppe
erfolgen.

Mit Reflexion bezeichnet man in der Psychologie den Prozess des
Nachdenkens und Besinnens sowie die Vertiefung in die eigenen
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Gedanken. Hier kann z.B. das eigene Verhalten kritisch hinterfragt oder
Klarheit Uber die eigene Personlichkeit gewonnen werden.

Ein Reflecting-Team ist eine von Tom Andersen (1936 - 2007)
entwickelte Methode des Reflexionsgesprachs, in dem in unserem
ubertragenen Sinn zusatzlich anwesende Teamcoaches gemeinsam mit
dem fiir ein spezielles Team verantwortlichen Teamcoach und unter
Beisein des Teams liber das Team reflektieren [141].

4.3.6 Zielorientierung in lebenden
Organisationen

Das klingt so weit recht verlockend. Es macht sicherlich Spal3, in einem solchen
Netz zu arbeiten oder als Katalysator Entwicklungsprozesse zu begleiten. Doch
wie erfolgen die Ausrichtung und Steuerung? Wie kann die Geschaftsfiihrung
sicherstellen, dass langfristig erfolgreiche Produkte erstellt werden?

Anders als in eher hierarchischen Organisationen, in denen Varianten des
Befehl-Gehorsam-Prinzips gelebt werden, kann eine Steuerung einer echten ©
Matrix nur Uber gemeinsame Ziele und Visionen erfolgen. Dabei ist die
Qualitat der Botschaft entscheidend. Die Motivation ergibt sich daraus, dass sich
die Mitarbeiter mit der Vision und den Zielen identifizieren. Dazu braucht es
eine Vision und daraus abgeleitete Ziele, die die Mitarbeiter emotional bertihren
[36].

Diese Emotionalitat driickt sich dann in dem Wunsch aus, dabei sein zu wollen.
Dazu gibt die Vision dem Handeln jedes einzelnen Mitarbeiters Sinn und schafft
so eine Bedeutung fir jeden Einzelnen. Daraus ergibt sich dann der hohe
Aktivitatslevel unter den Mitarbeitern, den wir fir die Umsetzung
anspruchsvoller Projekte brauchen. Dieser Wert flihrt direkt zu
wirtschaftlicheren Resultaten, da jeder Mitarbeiter fiir das Erreichen der Ziele
nach den besten Mitteln und Wegen sucht. Ohne diese gemeinsame Ausrichtung
verfolgt jeder Mitarbeiter seine eigenen Ziele, die mehr oder weniger zu den
Unternehmenszielen passen.

Eine solche Vision zu erschaffen und daraus im obigen Sinn brauchbare Ziele
abzuleiten ist kreative Arbeit und nicht durch Rhetorik zu ersetzen. Nach
unserer Erfahrung ist es dabei hilfreich, oft und regelmalig im Kontakt mit
moglichst vielen Mitarbeitern zu sein, um erkennen zu konnen, welche eigenen
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Ideen Kraft haben oder welche kraftvollen Ideen sich in den Kopfen befinden.
Um die Menschen herum, die eine Vision kraftvoll verfolgen, kdnnen dann die
entsprechenden Teams aufgebaut werden. Wichtig bei der Teambildung ist,
dass die Team-Kristallisationskeime maRgeblichen Einfluss auf die
Teambildung haben, um die Kraft und Motivation des Teams zu erhalten.

Eine solche Organisationsform ist schwierig und fur jeden Beteiligten

© herausfordernd. Wir sind davon Uberzeugt, dass sich der Aufwand in jeder

Hinsicht und damit vor allen Dingen auch wirtschaftlich rechnet. Dieser

Menschen-zentrierte Ansatz driickt unsere Uberzeugung aus, dass

Softwareentwicklung primar People Driven Development ist [133]: Software wird
von Menschen, mit Menschen fiir Menschen erstellt!
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