Der menschliche Faktor in SWE-Projekten
Welche Potentiale und welche Hindernisse stellt er dar?

Wie kann er genutzt werden?
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Zusammenfassung
SWE Projekte werden multidisziplinar und zunehmend unter Verwendung von

Vorgehensmodellen durchgefiuihrt. Ziel ist die effiziente und effektive Erstel-
lung des Produkts. AuRRerdem sollen die Mitarbeiter, die die wichtigste Res-
source im SWE sind, unter guten Bedingungen arbeiten und sich weiter entwi-
ckeln konnen. Dies erhéht die Motivation und das Commitment zur Mitwir-
kung an dem jeweiligen Projekt und die Mitarbeit in der Organisation.

Der folgende Beitrag untersucht, welche Voraussetzungen in einer Organisati-
on fur eine solche Projektkultur gegeben sein sollten, welche Rollen die Orga-
nisationsleitung, der Projektleiter, die Teammitglieder, Kunden und andere
Teile der Organisation innehaben. Er skizziert ihre Aufgaben, erforderliche Fa-
higkeiten und wie diese durch wen ausgebildet und unterstitzt werden kén-
nen. Hierzu werden einige Instrumente aus dem allgemeinen Projektmana-
gement und Human Ressources Management und spezielle Vorschlage aus
dem SWE vorgestelit.

Anhand eines Beispiels werden schlie3lich MalRnahmen an Meilensteinen (z.B.
zur Teambildung beim Projektstart), Risiken (z.B. Personalausféalle aus unter-
schiedlichen Grinden oder projektexterne Hindernisse innerhalb der eigenen
Organisation) und Praventions- und Interventionsmaglichkeiten aufgezeigt.
Dieser Beitrag soll dem Leser einen Uberblick zum Thema "Férderung einer
guten Projektkultur im SWE" geben.
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Einleitung
Projekte sind alltdgliches Geschehen in der Arbeitswelt. Die erforderlichen Kompe-

tenzen der Beteiligten (fachlich, methodisch, sozial) und etablierte Instrumente fur
die Projektarbeit (Planung, Controlling, Kommunikation, Risikomanagement) sind
bekannt [Ke06]. Die Verwendung von Vorgehensmodellen im Software Engineering
soll zur erfolgreichen, effektiven und effizienten Durchfiihrung von Projekten beitra-
gen [So06, HPLO8].

Der Erfolg und auch das Scheitern eines Projekts hdngen wesentlich von den Men-
schen innerhalb und aul3erhalb dieses Projekts ab [DL99, Wi96, Ke06, So06]. Daher
wird dem ,menschlichen Faktor” in der Arbeitswelt starke Aufmerksamkeit gewid-
met [UIO5].

Dieser Artikel betrachtet Aspekte, die in der Pflege der wichtigen , Ressource*
Mensch in Projekten eine Rolle spielen. Er soll einen Uberblick zum Thema ,Férde-
rung einer guten Projektkultur im Software Engineering” geben und den Leser neu-

gierig auf die weiterfihrende Literatur machen.

Projekte
Der Verlauf von Projekten hé&ngt von drei Faktoren ab: Menschen, Prozesse und

Technologie. Finanzielle und zeitliche Ressourcen missen in angemessenem Um-
fang zur Verfugung stehen [Wi96].

Projekte im Software-Engineering (SWE) werden wie Projekte in anderen Gebieten
auch mittlerweile von multidisziplinaren Teams durchgefiihrt. Dies und &ufRere Be-
dingungen, wie Termintreue, Zeitdruck, sich verandernde wirtschaftliche und tech-
nische Gegebenheiten und die Zusammenarbeit mit Kunden und Teilen der eigenen
oder anderen Organisationen stellen hohe Anforderungen an den Leiter eines Pro-
jekts und die Mitglieder des Projektteams.

Zielsetzung eines Projekts ist die effiziente und effektive Erstellung eines Produkts.
Im SWE handelt es sich um die Entwicklung einer neuen Software, das Reenginee-
ring eines bestehenden Produkts oder die Ausweitung eines Produkts fiir neue An-
wendungsgebiete. Zur Erreichung des Ziels bedient man sich etablierter Methoden
aus dem allgemeinen Projektmanagement und der Verwendung von Vorgehensmo-
dellen [Ke06, CM06, HPLOS8, IE9O].

Die Mitarbeiter stellen die wichtigste Ressource im Projekt dar. Die Pflege dieser
menschlichen Ressource (Human Resources Management, HRM) zielt darauf ab,

dass die Mitarbeiter unter guten Bedingungen arbeiten und sich weiter entwickeln
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kdnnen. Dadurch soll die Motivation und das Commitment zur Mitwirkung an dem
jeweiligen Projekt und die Mitarbeit in der Organisation erhéht werden.

Basis fur ein erfolgreiches Projekt ist eine gute Projektkultur. Beteiligte an einem
Projekt sind zum einen das Team, bestehend aus Projektleiter und Mitarbeitern.
Des Weiteren kdnnen die Leitung der Organisation, in die das Team eingebunden
ist, Abteilungen der Organisation, die Dienstleistungen fur das Projekt erbringen,
und der Kunde als direkte Projektbeteiligte angesehen werden. Ich gehe im Folgen-
den davon aus, dass das Projektteam in eine Organisation, also beispielsweise eine
Firma, eine Behoérde oder ein Institut eingebunden ist.

Zunéchst gilt es also zu untersuchen, welche Voraussetzungen in einer Organisation
far eine gute Projektkultur gegeben sein sollten, welche Hindernisse bestehen
kénnten und wie das erstere gefdrdert und das letztere friihzeitig erkannt und aus-

geraumt oder gar von vornherein vermieden werden kénnen.

Kultur
Kultur (lateinisch cultura (f) ,.Bebauung”, ,Pflege* (des Kérpers und Geistes) und

,»Ausbildung®) ist nach [Me01] ,die Gesamtheit der typischen Lebensformen gréliie-
rer Gruppen einschlie3lich ihrer geistigen Aktivitadten, besonders der Werteinstel-
lung. ... Hieraus wird deutlich, dass der Umgang der Menschen in einer Gruppe
entscheidend von Werteinstellungen und Regeln abhéangig ist. Je hdher der Konsens
der Beteiligten dazu ist, desto wahrscheinlicher ist es, dass die Mitglieder einer
Gruppe einen fur alle befriedigenden Umgang miteinander pflegen kdnnen. Auf die
Arbeitswelt bezogen bedeutet dies: die gemeinsame erfolgreiche Arbeit wird durch
eine gute Kultur gefordert.

Die Leitung einer Organisation und der Leiter eines Projekts haben einen wesentli-
chen Einfluss auf die Kultur einer Organisation, bzw. eines Projekts. Besteht eine
gute Organisationskultur, so steigt auch die Wahrscheinlichkeit, dass eine gute Pro-

jektkultur entstehen kann [Sc08].

Die Organisation
Grundcharakteristika einer guten Organisationskultur sind die Entwicklung von Un-

ternehmenszielen, Respekt vor den Mitarbeitern, den Kunden und der Umwelt, eine
solide strategische und taktische Geschéaftspolitik. Dies schlagt sich nieder in einer
transparenten und fairen Kommunikation, guter Pflege der Mitarbeiter, der Res-
sourcen und der Beziehungen zu Kunden und Partnern. Die European Foundation
for Quality Management (EFQM - http://www.efwm.org) hat dies und die Messung
der Ergebnisse in ihrem EFQM Excellende Model beschrieben [Wi02].
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Auch und gerade in wirtschaftlichen Krisen sollte eine Organisation in dieser Weise
verfahren, und nicht etwa die Mitarbeiter als ,,variable Groé3e* behandeln. Motivier-
te Mitarbeiter, die Vertrauen in ihre Organisationsleitung haben, sind bereit, mit der
Organisation kritische Zeiten durchzustehen. Damit bleibt der Organisation eine
kostbares Gut, das Wissen der Mitarbeiter, erhalten [UIO5].

Die gute Pflege der wichtigen Ressource Mitarbeiter beinhaltet die Rekrutierung
fachlich und sozial kompetenter Menschen und die Foérderungen einer kontinuierli-
chen Fortbildung der Mitarbeiter in fachlicher und methodischer Hinsicht. Auch sozi-
ale Kompetenzen kénnen und sollten im Verlauf eines Berufslebens trainiert wer-
den. Dies kann vor allem ,,on the job* durch eine entsprechende Arbeitskultur erfol-
gen [Sc08].

Des Weiteren missen die Arbeitsbedingungen soweit als méglich auf die Bedirfnis-
se der Menschen zugeschnitten sein. Aspekte sind hier: Arbeitszeiten, Arbeitsorte
(beispielsweise die Mdglichkeit, zuhause zu arbeiten), Ausstattung des Arbeitsplat-
zes, Architektur und Zustand des Gebaudes. Hinsichtlich der Motivation sind auch
Punkte wie Gehalt, Aufstiegsmdglichkeiten und Bonussysteme zu bertcksichtigen.
Die Organisationsleitung muss kontinuierlich ihre Politik (im Sinne des englischen
»Policy”) hinsichtlich der in ihrer Organisation durchgefuhrten Projekte nach innen
und auf3en kommunizieren:

- Projektleiter mussen mit den entsprechenden Rechten und Moéglichkeiten
ausgestattet sein.

- Abteilungen einer Organisation, die Projekten zuarbeiten sollen, beispiels-
weise die Materialwirtschaft, miussen verpflichtet werden, dies zeitnahe und
zuverlassig zu tun.

- Projekte und deren Projektleiter, die mit Verzégerungen und Hindernissen
kdmpfen, missen von der Organisationsleitung dem Kunden und anderen
externen Organisationen gegenuber gestutzt werden (ohne etwas schon zu
reden).

Dies fuhrt zum Projektteam im engeren Sinn. Es besteht aus Projektleiter und

Teammitgliedern.

Der Projektleiter
Er hat die Aufgabe, ein Projekt zu einem erfolgreichen Ende zu fuhren. Dies bedeu-

tet: er braucht die entsprechenden Fahigkeiten und Vollmachten.
Die Phasen eines Projekts bestehen aus
- Vorbereitung: Projektdefinition, Projektauftrag, Teamzusammenstellung,

Projektplanung
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- Durchfuhrung: im SWE zum Beispiel Analyse, Design, Implementierung (mit
Tests, Pilotierung, Freischaltung)

- Abschluss: Bericht, Reflektion, Abnahme
Eine mdgliche Phase kann auch ein Projektabbruch sein.
Kernaufgaben des Projektleiters sind die Mitarbeit an der Projektdefinition und an
der schriftlichen Niederlegung des Projektsauftrags. Nach Erteilung des Projektauf-
trages sollte er das Team zusammenstellen, denn hier werden wichtige Weichen fir
den spéateren Projekterfolg gestellt. AuRBerdem ist der Projektleiter verantwortlich
far die Projektplanung, die Gestaltung der Projektkommunikation (technisch und
sozial), das Controlling und die Kommunikation zur Organisationsleitung, zu Orga-
nisationsabteilungen und zu externen Partnern und Kunden. Fur all diese Bereiche
sowie Zwischen- und Abschlussberichte zeichnet er fur die Dokumentation verant-
wortlich.
Als Leiter eines Projekts muss er fachliche Kompetenz besitzen: er muss wissen,
worum es in diesem Projekt geht und beurteilen kénnen, wo Risiken und Chancen
auftreten, damit er auf diese frihzeitig reagieren kann. Wichtiger als fachliche
Kompetenz werden von vielen Autoren, z.B. von [DL99, Ke06, Sc08], soziale und
Methodenkompetenz eingeschatzt.
Methodenkompetenz ermdéglicht es ihm, Projektmanagement-Instrumente, bei-
spielsweise zur Planung, zum Controlling und im Risikomanagement, effizient und
effektiv einzusetzen.
Soziale Kompetenz ist die Basis flr eine gute Mitarbeiterfihrung. Als Projektleiter
muss er gut mit Menschen kommunizieren kénnen, auf sie eingehen, ihnen auch
Grenzen aufzeigen und sie unterstitzen und loben kénnen. Diese Fahigkeiten kann
er durch Ausbildungen in Moderation, Konfliktlosung und Mitarbeitergespréchen
ausbauen. Als Projektleiter muss er mit Druck von innen (zwischenmenschliche und
technische Probleme im Team) und von auf3en (Termine, Kommunikation mit der
Organisationsleitung, mit anderen Abteilungen und dem Kunden) umgehen kdnnen.
Er muss das Team zusammenhalten und gegensteuern, wenn sich das Team oder
Teile des Teams in einer Sackgasse verrennen. Bei aller Flexibilitat darf er das Ziel,
den erfolgreichen Abschluss des Projekts, nicht aus den Augen verlieren. Das Pro-
jekt muss im Fluss bleiben.
Ein wichtiger Baustein der Arbeit eines Projektleiters ist also der Aufbau und die

Pflege des Teams.
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Die Teammitglieder
Die multidisziplinare Zusammensetzung von Projektteams ist mittlerweile Routine.

So arbeiten in SWE Projekten nicht nur Vertreter der Subdisziplinen der Informati-
onstechnologie zusammen, sonders es sind auch, je nach Unternehmensphilosophie
oder Doméane, fur die ein Produkt entwickelt wird, Okonomen, Psychologen, Sozio-
logen, Biologen, Mediziner oder andere im Team vertreten. Hinzu kommt, dass die
Mitarbeiter einen akademischen oder auch einen nicht-akademischen Hintergrund
haben und oft aus verschiedenen Kulturen und L&ndern kommen.

Diese Diversitat ist eine grof3e Chance, stellt aber auch an den Projektleiter und an
jedes Teammitglied Anforderungen. Fahigkeiten, die auch in vermeintlich homoge-
nen Teams erforderlich sind (die Mitglieder kommen nur aus einer Berufsgruppe
und aus einem Land — sie sind aber trotzdem verschieden), kommen hier besonde-
re Bedeutung zu [Ke06, WiO1]:

- Zuverlassige Mitarbeit (punktlich; umfassend; frihzeitige Kommunikation
von Verzdgerungen mit dem Projektleiter und dem Team).

- Respekt vor den Anderen und freundlicher, offener und unterstitzender Um-
gang mit einander. — So kann es angeraten sein, ein Teammitglied, das ge-
nau das Gegenteil tut, so frith wie méglich wieder aus dem Team zu entlas-
sen, auch wenn dies mit einer erhéhten Arbeit flr die anderen Teammitglie-
der und den Projektleiter selbst verbunden ist. Der Flurschaden durch die
Unruhe im Team ist zu grol3. Gegenteiliges Verhalten ist beispielsweise, Uber
Teammitglieder oder den Projektleiter negativ zu reden, den Projektfort-
schritt anzuzweifeln ohne konstruktive Vorschldge zu machen oder fortge-
setzt die Arbeit anderer nicht zu unterstitzen.

- Kritikfahigkeit:

o Offenheit fur Feedback,
0 Bereitschaft von Anderen zu lernen,
0 In Reviews im SWE: das Produkt, nicht der Entwickler ist Gegenstand
des Reviews.
Neben diesen sozialen Kompetenzen missen die Teammitglieder tuber fachliche und
Methodenkompetenz verfugen und bereit sein, sich kontinuierlich in diesen drei
Bereichen weiterzubilden und weiter zu entwickeln:

- Sozial: Feedback annehmen, die eigene Arbeit und das eigene Verhalten re-
gelmaRig reflektieren; weitere Moglichkeiten sind Supervision und Coaching
[ScO3].

- Fachlich: regelmaflige Besuche von Fortbildungen, Lektire von Fachjourna-

len, aktive Beteiligung an Konferenzen und anderen Publikationen [Wi96].
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Methoden: auch ein Teammitglied (das vielleicht spater mal ein Projektleiter
wird), muss diese Kompetenzen (weiter)entwickeln, beispielsweise durch
Kurse in Moderation (Gesprachsfuhrung), Prasentation und den verschiede-

nen Bausteinen des Projektmanagement [Ke06, Sc08].

Neben den Menschen, der wichtigsten Ressource, muss der Projektleiter gleicher-

mafen auch die erforderliche Technik und die Prozesse berucksichtigen.

Menschen, Technik und Prozesse in SWE Projekten
Das Beispiel erfolgreicher Manager und Personalchefs zeigt, wie Projektleiter mit

ihren Teammitgliedern, den Menschen im Projekt, umgehen sollten [Ke06]. Wie-

gers [Wi96] schlagt vor, fir seine Teammitglieder zu arbeiten. Er ist sich dabei mit

Pfister [G609] einig: authentisch und integer sein, den Mitarbeitern Wertschatzung

entgegen bringen, Orientierung und Unterstutzung geben (Coaching, Konfliktl6-

sung, Ressourcen). Im Projektverlauf sind folgende Aspekte von besonderem Be-
lang [DL99, Ke06, Wi96]:

Aufnahme in das Team: Falls mdéglich sollte der Projektleiter die Entschei-
dung Uber die Aufnahme eines neuen Mitgliedes nicht allein treffen, sondern
im Team, soweit es schon besteht. Hierzu bietet es sich an, den Kandidaten
nach einem Vorgesprach zu einer Teamsitzung einzuladen. Er erhélt Gele-
genheit, sich vorzustellen und die Gruppe kennen zu lernen. Fragen, die das
Team und der Projektleiter sich wahrend des Gesprachs und in der Reflekti-
on danach beantworten sollte, sind: Passt er oder sie in das Team? Kann er
was? Bildet er sich regelmaRig fort? Ist er aufgeschlossen fur Neues?
Teamwork: Gute Teamarbeit wird gefordert durch regelméafiige Teambespre-
chungen mit einer offenen und unterstutzenden Gesprachskultur. Projektlei-
ter und Teammitglieder tragen Sorge fur die kontinuierliche Umsetzung der
von allen akzeptieren Prinzipien, wie Zuverlassigkeit, gegenseitige Unter-
stutzung, Lernen von einander, Offenheit fuir Neues. Die regelmaflige, vom
Projektleiter moderierte Reflektion des Projektfortschritts in den Teamsit-
zungen und die offene Diskussion von Problemen im Projektforschritt stér-
ken den Zusammenhalt und die Entwicklung des Teams.
Arbeitsbedingungen: Die Organisationsleitung ist verantwortlich fir den
Rahmen: Zustands des Gebaudes und Ausstattung des Arbeitsplatzes, Ar-
beitszeit, Arbeitsorte (beispielsweise die Moglichkeit, zuhause zu arbeiten).
Der Projektleiter sollte soweit als mdglich auf die Bedirfnisse und Winsche

der Teammitglieder eingehen, schon in der Projektplanung madglichst ange-
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nehme Ra&ume reservieren und die technischen und organisatorischen Vor-
aussetzungen klaren.

- Weiterbildung: Hier ist die Organisationsleitung gefragt: Weiterbildungen in
Form von Kursen und Fachjournalen miuissen finanziell unterstutzt werden.
Der Projektleiter muss Zeiten fur Weiterbildungen in seiner Projektplanung
berucksichtigen. Organisationsleitung und Projektleiter missen den Mitarbei-
tern kommunizieren, dass sie eine kontinuierliche Weiterbildung und Weiter-
entwicklung wiinschen und férdern.

- Anerkennung: Menschen brauchen Feedback zu ihrer Arbeit. Dem Projektlei-
ter stehen verschiedene Méglichkeiten offen. Einerseits das angebrachte Lob
in den Teamsitzungen, andererseits die Kritik unter vier Augen, wenn er-
winschte Resultate ausbleiben. Hier ist es wichtig, dass der Projektleiter zu-
nachst mogliche Grinde erfragt und dann mit dem Mitarbeiter Losungen er-
arbeitet. SchlieRlich ist auch das Feiern von erfolgreich absolvierten Meilen-
steinen, Bergfesten (Projekthalbzeit) und naturlich des abgeschlossenen Pro-
jekts wichtig. Die Form wird durch die Art des Teams bestimmt. Die einen
gehen in eine Weinstube, die anderen machen eine Kajakfahrt auf einer
Wildwasserroute. Die Belohnung durch finanzielle oder zeitliche Boni (bei-
spielsweise ein Sabbatmonat nach einem erfolgreichen Teilprojekt) kann nur
in Abstimmung mit den Gepflogenheiten der Organisation erfolgen und ist

von der ProjektgrofRe anhéngig.

Die Erstellung eines Produkts, sei es nun im Routinebetrieb oder in (SWE) Projek-
ten, folgt einem mehr oder weniger definierten Prozess. Mehr ist an dieser Stelle
oft wirklich mehr: je klarer Arbeitsprozesse beschrieben sind, desto geringer wird
die Wahrscheinlichkeit von Fehlern. In einem so kreativen Bereich wie dem Soft-
ware-Engineering gilt es hier, die Balance zwischen hilfreicher Unterstitzung durch
Vorgehensmodelle und Einengung durch eine Ubersteigerte Burokratie zu halten.
Daher empfehlen zahlreiche Autoren, anerkannte Vorgehensmodelle und Standards
auf die Anwendbarkeit im eigenen SWE Projekt zu prufen [Wi96]. Nach der Auswahl
eines geeigneten Modells sollte das Projektteam die eigene Arbeitsprozesse be-
schreiben, beispielsweise als Software Development Procedures [Wi96] oder als
Software Development Guidelines [ISWO07], regelmalig auf ihre Angemessenheit

Uberprifen und fortschreiben.

Wichtiger Bestandteil jeglicher Arbeit, auch in SWE Projekten, ist eine auf die Be-

durfnisse der Aufgaben zugeschnittene Technologie. Zum Projektstart missen die
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erforderliche Hard- und Software und Informationstechnologien definiert und vor-
handen sein. Im Verlauf muss der Projektleiter den Bedarf an zusétzlichen Instru-
menten und ihre zeitnahe Bereitstellung sicherstellen. Es ist gerade in non-profit
Organisationen, wie Behdrden und an Instituten staatlicher Universitaten nicht un-

gewohnlich, dass hier erhebliche Behinderungen auftreten kénnen.

Andere Abteilungen als Dienstleister fur das Projekt
Auch wenn die Leitung einer Organisation in ihrer Unternehmenspolitik darauf Wert

legt, dass fest implementierte Abteilungen, wie Personal- und Materialwirtschaft
oder Marketing und Rechtsabteilung sich als Dienstleister fureinander und fir Pro-
jekte und deren Teams verstehen sollen, so kdnnen hier im Alltag Probleme auftre-
ten.

Darum ist es Aufgabe der Organisationsleitung, diese Dienstleister in ihrem Selbst-
bewusstsein und in ihrer Motivation, Dienstleister zu sein, zu stdrken. Dann steigt
die Chance, dass die Leiter und Mitarbeiter solcher Abteilungen unburokratisch,
kompetent und entscheidungsfreudig mit anderen Abteilungen und Projektteams
zusammen arbeiten: sie sehen diese als ihre Kunden.

Der Projektleiter kann die Position seines Projekts dadurch starken, dass er die Lei-
ter dieser Abteilungen frihzeitig und umfassend Uber das Projekt informiert und
den Kontakt pflegt. Es gilt auch, Mitarbeiter der Abteilungen zu informieren. Kurz:
der Projektleiter oder das von ihm fir eine Aufgabe ausgewéahlte Teammitglied
muss diese Menschen ins Boot holen — und dies sind oft mehr Menschen als man
annimmt. Es gibt immer noch jemanden, der etwas dazu sagen mdchte.

Trotzdem: oft ist es einfach sehr langwierig, und Projektleiter und Team brauchen
einen langen Atem. Schwierig wird es, wenn Verzbégerungen der Dienstleister zu
Verzégerungen im Projekt fuhren. Diesen gilt es mit Risikomanagement zu begeg-
nen.

Der lange Atem eines Projektleiters sei am Beispiel ,,Zahlenmaterial* erlautert. Stel-
len Sie sich vor, Sie brauchen von einer Behorde, fur die Sie ein Projekt durchfuh-
ren, statistisches Material. Es ist keine Seltenheit, dass Anfragen dazu, die die zu-
stdndigen Beamten in zwei Wochen beantworten kénnen, erst nach Monaten be-
antwortet werden, und Sie als Projektleiter wahrend dieser Monate mindestens drei
Treffen mit diesen Beamten hatten, in denen Sie ihnen stets das Gleiche erzahlt
haben, und ihnen immer wieder die Fragen des Warum, Wie, Wofur und von Wem
genehmigt beantwortet haben. Sinnvoll ist es wohl, solche Zahlenlieferungen nicht

zum Flaschenhals in IThrem Projekt werden zu lassen - wenn dies moéglich ist.
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Mittel- und langfristig gilt es, den Kundengedanken in einer Organisation zu star-
ken: du bis mein Kunde, und es ist mein Job diese oder jene Dienstleistung fur dich

zu erbringen — und ich tue es gerne.

Der Kunde in SWE Projekten
Neben den internen Kundenbeziehungen in einer Organisation gibt es naturlich

auch die Beziehung zum ,,echten Kunden*. Dieser ist derjenige, der das Produkt in
Auftrag gegeben hat und / oder es nutzen wird. Im Rahmen von SWE Projekten in
grofRen Organisationen kann auch ein Teil der Organisation der ,,echte Kunde“ des
Projekts sein.

Der Kunde muss nicht von Beginn des Projekts an einbezogen werden. Er muss
schon vor dem Projekt einbezogen werden. Im Projektverlauf und zum Abschluss
gilt es, die Balance zu halten zwischen guter Zusammenarbeit und zu grofRer Nahe.
So warnt Wiegers ausdricklich davor, den Kunden zu sehr in den Entwicklungspro-
zess zu integrieren. Aufgabe des Kunden ist es, Unklarheiten bei der Anforderungs-
analyse auszuraumen, Feedback zu den Zwischenergebnissen zu geben und sich an

der Evaluation zu beteiligen (Tests, User Feedback) [Wi96].

Projektdefinition und Projektauftrag kénnen nur mit dem Kunden erfolgen. Teamzu-
sammenstellung und Projektplanung sind eine interne Angelegenheit.

Wahrend der Durchfihrung des SWE Projekts ist der Kunde an der Anforderungs-
analyse, dem Design und der Implementierung zu beteiligen. Hierzu bieten sich
Team Reviews an [Wi01, WCGO08].

Beim Abschluss eines Projekts empfiehlt es sich, das Produkt nicht nur vom Kunden
abnehmen zu lassen, sondern auch mit ihm den Projektverlauf zu reflektieren —

zusatzlich zur Reflektion im internen Abschlussgesprach (,,Debriefing).

,Der Kunde®“. Es ist zu fragen: wen einbeziehen? Wiegers [Wi96] empfiehlt, einen
oder zwei vom Auftraggeber ausgewahlte Vertreter in das Projekt zu integrieren.
Diese lernen im Verlauf das Projekt, die Arbeit des Teams und die Menschen selbst
kennen. Dadurch entwickelt sich ein verbessertes gegenseitiges Verstandnis. Pro-
jektleiter und Team koénnen frihzeitig mit dem Kunden Unklarheiten, Probleme,
Winsche hinsichtlich veranderter Anforderungen oder (drohende) zeitliche Verzdge-
rungen kommunizieren.

Der Projektleiter muss im Verlauf darauf achten, dass diese Kommunikation nicht

an ihm vorbei lauft.
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Universitatsinstitute fuhren Forschungs- und Entwicklungsprojekte im SWE nicht
nur im Auftrag von externen Partnern durch, die als Drittmittelgeber fungieren, und
somit das Projekt finanzieren. Im Rahmen des ,Projekt-basierten Lernens® finden
Semester gebundene oder auch Semester Ubergreifende Projekte statt, in deren
Rahmen die Teammitglieder ihre fachlichen und professionellen Kompetenzen trai-
nieren. ,Professionell* umfasst soziale und Methodenkompetenzen [DFO5,
FWSRO0O0]. Das Team besteht aus einem oder zwei Wissenschaftlern, die als Projekt-
leiter fungieren und die Studierenden in ihren Semester- und Abschlussarbeiten
betreuen.

Diese Projekte stellen einen geschitzten Raum dar: sie mussen nicht finanziell er-
folgreich sein. Professionell durchgefihrt, missen sie jedoch genauso wie andere
SWE Projekte auch Termine, Budgets und Qualitat eines geplanten Produkts einhal-
ten.

Auch hier gibt es Kunden. Ein Produkt wird fur eine Zielgruppe entwickelt. Im Pro-
jekt Ubernehmen Teammitglieder oder Kollegen aus dem eigenen oder anderen
Instituten die Rolle des Kunden im Sinne eines Nutzers: sie werden an der Anforde-
rungsanalyse beteiligt und geben Feedback zum Design und zur Implementierung.
Solche Forschungs- und Entwicklungsprojekte im SWE finden also in einem non-

profit Rahmen statt.

Es war einmal — eine Internetplattform
Im Januar 2007 ging eine Forschungsgruppe mit einer Internetplattform online, die

exemplarisch einige Gesundheitsinstitutionen auf Tabellen und Landkarten darstell-
te. Der Nutzer sollte damit die Mdéglichkeit erhalten, nach Hausern mit bestimmten
Leistungen zu suchen und eigene Vergleiche anzustellen.

Solche Plattformen sind mittlerweile sehr verbreitet®.

Die Arbeit an dieser Plattform hatte zum Ziel a) Informatik- und Medizinstudierende
auszubilden, b) zu untersuchen, wie die Darstellung der Einrichtungen in Tabellen
und auf Landkarten auf Basis einer objektorientierten Datenbank (OODB) ausfuhr-
bar ist, und c¢) ein Modell fur eine web-basierte Evaluation zu entwickeln.

Die Forschungsgruppe bestand seit 2002. Informatikstudierende und Medizindokto-
randen traten in das Team ein, um ihre Abschlussarbeiten als Subprojekte durchzu-
fuhren. Sie verlieRen das Team nach Abschluss ihrer Arbeit [WeO7].

Das Team bestand 2006 aus zwei Wissenschaftlern, eine fungierte als Projektleite-

rin, zwei studentischen Hilfskraften, zwei Auszubildenden als Mathematisch-

1 Beispielsweise http://www.kliniken-rhein-ruhr.de/ ; http://www.medmonitor.de/kliniksuche ;
http://www.medfuehrer.de/491/Kliniksuche.html ; http://clinic.mediscon.com/ ;
http://www.healthguideusa.com/ ; ...
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technische Assistenten und bis zu sechs Informatikstudierenden (Studien- und Dip-
lomarbeiten) sowie drei Doktoranden in der Medizin.

Im Dezember 2005 entschloss sich das Team, mit der Plattform online zu gehen,
und dieses Projekt bis Oktober 2006 abzuschliel}en. Es gab also eine Verzdgerung

von drei Monaten. Warum?

Als Werkzeug verwendete das Team einen Projektplan, Software Development Gui-
delines [IBSWO07], Teilgruppentreffen, Online-Kommunikation und regelmaRige
Teamsitzungen, in denen auch Team Reviews durchgefiihrt wurden [WCGO08].
Wichtige Schritte im Jahr 2006 waren
1. Anforderungsanalyse und Zusammenstellung der Aufgaben (Januar — Febru-
ar, gemalf Plan)
2. Reengineering der Datendarstellung in Tabellenform (Juni — September, ge-
maf Plan)
3. Implementierung der Darstellung auf Landkarten (Januar bis Dezember,
Verzégerung um vier Monate)
Implementierung des Internetauftritts (Juni bis September, gemaf Plan)
Entwicklung einer webbasierten Evaluation (August, gemal Plan)
Implementierung der webbasierten Evaluation (Oktober bis Dezember, Ver-
zdgerung um drei Monate)
7. Pflege der OODB (Januar bis Dezember, Verzégerung um sechs Monate)
Des Weiteren mussten die Verdéffentlichungsrechte mit der Rechtabteilung geklart
werden. Hier gab es aus mehreren Grinden eine mehrwéchige Verzégerung, die
vor allem auf einen Personalwechsel in dieser Abteilung zuriuckzufuihren waren.
Auch wenn die Kommunikation fur die Projektleiterin zeitaufwandig war, so fuihrte
dies nicht zu einer Verzégerung im Projektablauf insgesamt, da bereits andere
Probleme eine Verschiebung der Freischaltung im Internet erforderlich machten.
Die erheblichen Verzdégerungen in den Punkten (3) und (7) waren darauf zuriickzu-
fuhren, dass die zustdndigen Teammitglieder sowohl fachlich als auch vom Arbeits-
umfang her von anderen Teammitgliedern unterstitzt werden mussten. Fur die
Aufgabe in Punkt (6) musste erst ein kompetenter Fachmann gefunden werden.
In der Reflektion wahrend des Projekts und zum Abschluss merkten die Teammit-
glieder an, dass es sich um einen von vornherein sehr engen Terminplan gehandelt
habe. Alle Beteiligten waren sich darin einig, dass die letztlich erfolgreiche Arbeit
und eine angenehme Zusammenarbeit Gber den gesamten Zeitraum durch folgende

Punkte ermdglicht worden sei:
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- Die Projektleitung hatte den Projektplan, die Fortschritte und Hindernisse
von Beginn an offen mit dem Team kommuniziert und abgestimmt.

- Alle Teammitglieder hatten dem engen Projektplan zugestimmt und trugen
ihn im Konsens mit.

- Die Teammitglieder konnten auf Grund einer etablierten Kommunikations-
und Dokumentationskultur orts- und zeitunabhéngig arbeiten und auch nach
langerer Abwesenheit wieder in das Projekt einsteigen.

- Die Verwendung der Software Development Guidelines und die gute Projekt-
kultur erméglichten eine kontinuierlich solide Zusammenarbeit.

- Schwachen bei einzelnen Teammitgliedern konnten durch andere Teammit-
glieder aufgefangen werden. Dies war durch die hohe Motivation und das
Commitment aller Beteiligten zum Projekt méglich.

- Alle Beteiligten waren sich dartber im Klaren, dass sie das Projekt wahr-
scheinlich nur im geschitzten Raum ,,Projekt-basiertes Lernen an einer Uni-
versitat” erfolgreich zu Ende fuhren konnten.

Ein wesentlicher Aspekt fir das letztlich gelungene Projekt war aus Sicht der Pro-
jektleitung, dass das Team bereits eine gewachsene Projektkultur hatte. Auch wenn
Studierende, studentische Hilfskrafte und Auszubildende in das Team eintraten und
es verlieBen, so konnte doch Uber zuvor fast vier Jahre eine Teamkultur wachsen.
Die gemeinsam vereinbarten Regeln und Verpflichtungen waren in der Projektdo-
kumentation unter dem Stichwort ,Project Logistics” niedergelegt und fur alle Mit-
glieder zugénglich. Der Umgang mit der Einarbeitung neuer Mitglieder und mit zeit-
lichen, organisatorischen und personellen Engpassen folgte einem etablierten Vor-
gehen, das ebenfalls unter dem Stichwort ,Project Logistics* in der Projektdoku-

mentation verankert war [We07].

Fazit
Vieles von dem hier Beschriebenen ist bereits in hervorragenden Publikationen be-

schrieben worden, z.B. [DL99, Ke06, Sc08, UIO5, Wi96, WiO1].

Die Pflege der Ressourcen Mitarbeiter, Technologien und Prozesse entscheidet Uber
den Projekterfolg. Technologien mussen bereitgestellt werden, Prozesse miussen
beschrieben werden. Dies sollte durch die Projektteams oder auch Organisationen
selbst erfolgen. Etablierte Vorgehensmodelle bieten hierzu eine solide Ausgangsba-
sis [CMO6, HPLO8, IE90]. Wichtig ist die Bericksichtigung des eigenen (Pro-
jekt)Umfeldes und von vertraglichen Verpflichtungen. Bei der Projektvorbereitung
mussen Projektleiter und Auftraggeber kldren, ob ein bestimmtes Vorgehensmodell

angewendet werden muss, beispielsweise das V-Modell.
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Dreh- und Angelpunkt in jeglicher Zusammenarbeit von Menschen in Projekten und
anderswo ist der Mensch:

- Teams brauchen Zeit, um zu wachsen. Mit einem ubersturzten Projektstart
ist niemandem genutzt. Je starker Projekte in einer Organisation Routine
sind, desto kurzer kann eine solche Startphase werden.

- Das Ziel des Projekts muss selbst tragend sein. Die Beteiligten missen von
ihm Uberzeugt sein.

- Projektleiter und Teammitglieder missen in fachlichen, methodischen und
sozialen Kompetenzen aus- und kontinuierlich weitergebildet werden.

- RegelméaBiges Reflektieren und offenes, wertschatzendes Feedback erhoéht
die Motivation, das Commitment und die Leistungsfahigkeit aller Beteiligten.

- Regeln, Zuverlassigkeit, Anerkennung und Boni (finanziell, zeitlich) sind eine
gute Basis flr eine hohe Motivation der Mitarbeiter.

- Die Leitung einer Organisation muss hinter dem Projekt, dem Projektleiter
und dem Team stehen — nach innen und vor allem nach auf3en: hier darf
kein Blatt Papier zwischen Projektleiter und Team und der Organisation pas-
sen, auch wenn Kunde oder Mitbewerber einen Zwiespalt herbeifiuhren wol-
len.

- Antipathien, Animositaten und Eitelkeiten sind wichtige Grunde fiur das
Scheitern eines Projekts. Vice versa gilt: Sympathien und Wertschatzung
bringen ein Projekt entscheidend voran.

- Sympathien und Wertschatzung werden durch eine offene, hoéfliche, faire,
zuverlassige und respektvolle Arbeitsweise gefordert.

Nicht angesprochen habe ich bisher Angste von Mitarbeitern um ihr berufliches Wei-
terkommen oder gar — wie es derzeit gar nicht so selten ist — um ihren Job. Hier
schliee ich mich dem Arbeits- und Organisationspsychologen Eberhard Ulich an:
gerade in kritischen Zeiten ist es wichtig, die Menschen in ihrer Arbeit gut zu be-
handeln und das eigene Selbstbewusstsein in dieser Hinsicht zu starken [UIO5],
[G609]. Denn: nur ein motivierter, gut ausgebildeter und gesunder Mitarbeiter ist

ein guter Mitarbeiter und fordert damit den Erfolg meines Unternehmens.
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