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GruBwort

Die Digitalisierung beeinflusst heutzutage nahezu jede Form der Erwerbsarbeit. Der Ein-
satz digitaler Technologien ermoglicht die Flexibilisierung und Vernetzung der Arbeit
und hat damit Auswirkungen auf die Arbeitsorganisation, die Arbeitsbedingungen,
auf Geschiftsmodelle, die Produktivitit und die Wertschopfung. Die Fragen nach
den Konsequenzen fiir Erwerbstitige und Unternehmen sind Gegenstand vielfiltiger
Forschungstitigkeiten. Hierauf aufbauend gilt es, die digitale Transformation auch
als soziale Innovation zu gestalten. Dabei sind unter Einbeziehung aller Akteure ganz-
heitliche Konzepte zu entwickeln, zu erproben und zu evaluieren. Das Ziel ist, dass die
Menschen in unserer Gesellschaft weiterhin unter guten Bedingungen arbeiten und leben
konnen.

Mit dem Ziel, den Herausforderungen des digitalen Wandels proaktiv zu begegnen,
hat das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) den Forderschwerpunkt
,Arbeit in der digitalisierten Welt* initiiert. In 29 Verbundprojekten werden die techno-
logischen Verdnderungen, deren Auswirkungen und bestehende Handlungsbedarfe ana-
lysiert und darauf aufbauend geeignete Handlungs- und Losungsansitze entwickelt und
erprobt. Die Forschungs- und Entwicklungsvorhaben werden mit Mitteln des Bundes
und des Europiischen Sozialfonds (ESF) gefordert.

Das Verbundprojekt TransWork begleitet und vernetzt den Forderschwerpunkt und
unterstiitzt den Transfer der Ergebnisse in Wirtschaft und Wissenschaft. Eines der hier-
bei entstandenen Produkte ist der vorliegende Sammelband der Schwerpunktgruppe
,,Projekt- und Teamarbeit in der digitalisierten Welt“, der 10 Beitriige der beteiligten Ver-
bundprojekte enthilt. Ziel der Schwerpunktgruppe war es, offenzulegen, unter welchen
technologischen und organisatorischen Bedingungen betriebliche Projekt- und Team-
arbeit heute stattfindet, welche Herausforderungen sich daraus fiir die Beschiftigten,
die Unternehmen und die Arbeitsgestaltung ergeben und wie diesen begegnet werden
kann. Die Mitglieder der Schwerpunktgruppe liefern in ihren Beitrigen Antworten auf
diese Fragen, indem sie die Ergebnisse ihrer Untersuchungen darlegen, Unterstiitzungs-
instrumente und Losungsansitze prisentieren sowie Empfehlungen fiir die Gestaltung,
Organisation, Fiihrung oder Regulation kooperativer Arbeit formulieren.



Vi GruBwort

Die Bekanntmachung ,,Arbeit in der digitalisierten Welt“ ist Teil des Forschungs-
und Entwicklungsprogramms ,,Zukunft der Arbeit* (2014-2020). Der Fokus liegt
auf sozialen, innovativen LoOsungsansitzen fiir die Arbeitswelt, von denen sowohl
Beschiftigte als auch Unternehmen profitieren. Das Programm ist eine Séule des Dach-
programms “Innovation fiir die Produktion, Dienstleistung und Arbeit von morgen®, die
den Erhalt und Ausbau von Arbeitsplitzen in Deutschland in den Mittelpunkt riickt. Ins-
gesamt wird ein wichtiger Beitrag geleistet, um den Wirtschaftsstandort Deutschland
nachhaltig zu stirken und zugleich zukunftsfihige und gute digitale Arbeitsplitze zu
schaffen.

Karlsruhe Dr. Paul Armbruster
im Sommer 2020 Projekttriger Karlsruhe (PTKA)
Produktion, Dienstleistung und Arbeit

Karlsruher Institut fiir Technologie (KIT)



Forderhinweis

Im Forderschwerpunkt ,,Arbeit in der digitalisierten Welt“ werden u. a. die Projekte
CollaboTeam (FKZ:02L15A060 ff), diGAP (FKZ: 02L15A300 ff), GADIAM (FKZ:
02L15A200 ff), KAMiiSO (FKZ: 02L15A250 ff), SOdA (FKZ: 02L15A090 ff) und
vLead (FKZ: 02L15A080 ff) vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung und
dem Europdischen Sozialfonds gefordert und vom Projekttriager Karlsruhe betreut. Diese
Projekte bilden die Schwerpunktgruppe ,,Projekt- und Teamarbeit in der digitalisierten
Arbeitswelt” und werden durch das Projekt TransWork (FKZ: 02L15A162) begleitet, das
vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung geférdert und vom Projekttriger
Karlsruhe betreut wird. Die Verantwortung fiir den Inhalt der einzelnen Beitrige liegt bei
den Autoren.

GEFORDERT vOM

@ Bundesministerium Zusammen.
fiir Bildung o Zukunft.

und Forschung
Europdischer Sozialfonds EUROPAISCHE
fiir Deutschland UNION Gestalten.
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des European Working Conditions Surveys 2015 (Eurofound 2015), dass in Deutsch-
land 53 % der Befragten in einer Form von Teamarbeit titig sind. In der Représentativ-
umfrage zum DGB-Index Gute Arbeit 2016 gaben 33 % der Beschiftigten an, mit
verschiedenen Personen iiber das Internet an gemeinsamen Projekten zu arbeiten (Institut
DGB-Index Gute Arbeit 2016). Damit sind Projekt- und Teamarbeit fiir grofle Teile
der Beschiftigten relevante Organisationsformen von Arbeit und miissen damit — quasi
zwangsldufig — Gegenstand arbeitswissenschaftlicher Analyse und Gestaltung sein. Mog-
liche negative Auswirkungen dieser Arbeitsorganisationsformen auf die Beschiftigten
sind zu ermitteln und durch korrigierende Maflnahmen zu vermindern, wenn moglich zu
beseitigen oder besser noch durch eine proaktive Arbeitsgestaltung zu vermeiden.

Nun sind teambasierte Formen der Arbeitsorganisation schon seit vielen Jahren
Gegenstand der arbeitsbezogenen Forschung und es liegen sowohl Modelle und
Konzepte als auch Instrumente und Kriterien vor, die fiir die Analyse, Bewertung und
motivations-, lern- und gesundheitsforderliche Gestaltung herangezogen werden kdnnen
(z. B. Antoni 2000, 2016; Gerlmaier und Latniak 2007, 2011; Jons 2008; Hacker 1994,
Kauffeld 2001; Kauffeld et al. 2016; Miitze-Niewohner et al. 2018; Nordhause-Janz und
Pekruhl 2000). Allerdings haben sich die Bedingungen, unter denen kooperative Arbeit
in Teams stattfindet, in den letzten Jahren durch die fortschreitende Digitalisierung wahr-
nehmbar verdndert und sie verdndern sich noch.

Ein starker Beweggrund verbirgt sich also im zweiten Teil des Titels dieses ein-
leitenden Beitrags: Es ist an der Zeit, sowohl die Veridnderungen der Arbeits-
und Betriebsorganisation als auch die mit der Digitalisierung verbundenen
Herausforderungen fiir die Gestaltung, Organisation, Fiihrung und Regulierung von
kooperativer Arbeit in Teams zu erkunden, kritisch zu diskutieren und bestehende
Konzepte und Instrumente anzupassen bzw. zu erginzen. Denn — womit ein dritter
Beweggrund benannt ist — Arbeiten in Teams birgt zahlreiche Potenziale, sowohl fiir die
Effektivitdt und Effizienz als auch fiir die Qualitdt von Arbeit und ihrer Bedingungen:

Durch die Zusammenfiihrung von Menschen mit unterschiedlichen Denkweisen,
Kompetenzen und Interessen eroffnen sich Chancen, mindestens ebenso vielfiltige Ideen
zu generieren oder auch — je nach Aufgabenstellung — zu abgestimmten, bedarfsgerechten
und in der Folge akzeptierte(re)n Losungen zu gelangen.! Kommunikation, Interaktion
und Zusammenarbeit fiihren zu variierenden Anforderungen und damit Lern- und Ent-
wicklungsmoglichkeiten. Teamarbeit schafft Optionen, Handlungsspielraume gezielt zu
erweitern und das Ausmal} an erlebter Verantwortung und Autonomie zu erhohen. Ein-
gespielte und gut funktionierende Teams gelten als besonders flexibel und reaktionsschnell,
z. B. bei auftretenden Anderungen und extern verursachten Schwankungen, und sie sind
(unter Rahmenbedingungen, die entsprechendes Verhalten begiinstigen) auch in der Lage,

'Die Befundlage zur Zusammensetzung von Teams und ihrer Auswirkungen auf die Ergebnisse von
Teamarbeit ist differenziert und zum Teil heterogen. Hier ist u. a. auf Joshi und Roh (2009), Ries
et al. (2016), Stahl et al. (2010), Stewart (2006) zu verweisen.
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teaminterne Schwankungen der Leistungsfiahigkeit auszugleichen, indem sich Team-
mitglieder gegenseitig unterstiitzen. Stehen adidquate Informations- und Kommunikations-
technologien sowie Kollaborationswerkzeuge zur Verfiigung, kann Teamarbeit auch
rdumliche und zeitliche Barrieren zumindest zeitweise liberwinden.

In einer Arbeitswelt, die durch Vielfalt und Varianz, durch Unschirfe und Unsicher-
heit, durch komplexe Aufgaben- und Problemstellungen, durch eine hohe Verinderungs-
dynamik und nicht zuletzt durch zunehmende Digitalisierung und Vernetzung geprigt ist,
ist gut gestaltete Teamarbeit letztlich unverzichtbar. Insbesondere fiir die Bewiltigung
neuartiger oder komplexer Aufgaben- und Problemstellungen konnen Projekte einen
temporiren, organisatorischen Rahmen fiir Teamarbeit geben. Allerdings ist kooperative
Arbeit — gerade im Rahmen von (teilweise) virtueller Projektarbeit — mit spezifischen
Belastungen verbunden, die bei ungiinstigen Rahmenbedingungen oder in Kombination
mit anderen Belastungsfaktoren, wie z. B. hohem Zeitdruck, Zielkonflikten oder Kapazi-
tiatsengpdssen, negative Auswirkungen auf die Leistungsfdahigkeit und -bereitschaft der
Beteiligten und damit auch auf Qualitit und Ergebnisse von Teamarbeit haben konnen.

Vor diesem Hintergrund geht es aus Sicht der Autor*innen weder darum, Projekt- und
Teamarbeit zu verherrlichen, noch sie zu verteufeln: Es gilt vielmehr, einen analytischen
Blick auf die betrieblichen Bedingungen, unter denen sie stattfindet, zu werfen, die
Herausforderungen zu identifizieren und Empfehlungen fiir die Gestaltung von Projekt-
oder Teamarbeit abzuleiten. Ziel muss es sein, die organisatorischen, technischen und
personalen Bedingungen so zu gestalten, dass Teamarbeit ihre Potenziale — sowohl fiir
Unternehmen als auch die beteiligten Menschen — bestmoglich entfalten kann.

Fiir die weitere Gestaltung der Team- und Projektarbeit gilt es zu beriicksichtigen,
dass verschiedene 6konomische, technische und gesellschaftliche Entwicklungen aktuell
zusammenlaufen und zu verdnderten Bedingungen fiir die betrieblichen und iiber-
betrieblichen Gestaltungsprozesse fiihren. Dabei werden bezogen auf die Arbeitsinhalte
in diesem Band exemplarisch Teams fokussiert, in denen die Beteiligten vorrangig
anspruchsvolle geistige, informatorisch-mentale Arbeit leisten, wie z. B. Wissens- oder
Innovationsarbeit, Produkt- oder Softwareentwicklung.

Wir wollen mit diesem Band Beitridge fiir eine Zwischenbilanz liefern: Wie ist der
Stand der Projekt- und Teamarbeit in der digitalisierten Arbeitswelt heute und vor
welchen Herausforderungen steht in diesem Zusammenhang die Arbeitsgestaltung?

Fiir die Beantwortung dieser beiden Fragen gehen wir in vier Schritten vor:

1. Wir blicken zunichst auf die Entwicklung der Projekt- und Teamarbeit zuriick, um
wesentliche Entwicklungslinien, die fiir das Verstidndnis der Gestaltung dieser beiden
Arbeitsformen von wesentlicher Bedeutung sind, kurz zu skizzieren.

2. Wir benennen dann auf dieser Grundlage zentrale Herausforderungen, vor denen
eine auf die produktive, innovative und nachhaltig menschengerechte Gestaltung der
Projekt- und Teamarbeit heute steht.

3. Wir gehen anschliefend auf die normativen Grundlagen der Gestaltung solcher
Prozesse und Titigkeiten ein, und skizzieren, in welche Richtung eine Arbeits- und
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Organisationsgestaltung weiterentwickelt werden konnte, um Antworten auf die
benannten Herausforderungen zu erarbeiten.

4. SchlieBlich werden die Beitrige vorgestellt, die sich im Rahmen des Forderschwer-
punkts ,,Arbeit in der digitalisierten Welt* mit diesen Herausforderungen beschiftigt
haben und ihre Ergebnisse in diesem Buch prisentieren.

1.1 Ein Blick zuriick und nach vorn...

Nach einer begrifflichen Kldrung wollen wir den Zusammenhang von Projekt- und
Teamarbeit und Digitalisierung wenigstens ansatzweise skizzieren. Dabei soll den ver-
fligbaren Definitionen von Team- oder Gruppenarbeit nicht noch eine weitere hinzu-
gefiigt, sondern ein Rahmen fiir die Beitrige dieses Bandes gesetzt werden, der fiir die
unterschiedlichen professionellen und methodischen Zuginge anschlussfihig ist.

Im Folgenden verstehen wir unter Teamarbeit eine Form der Arbeitsorganisation,
bei der ein Arbeitsauftrag an eine Gruppe von mindestens drei Arbeitspersonen iiber-
tragen, von diesen als gemeinsame Arbeitsaufgabe verstanden, akzeptiert und schlie3lich
kooperativ bewiltigt wird (Miitze-Niewohner et al. 2018). Das Team muss sich dariiber
verstindigen und — je nach Autonomiegrad — selbst oder mit Unterstiitzung einer
Fiihrungskraft steuern und organisieren, wie die gestellten oder partizipativ entwickelten
Ziele erreicht werden sollen. Kooperation, Autonomie und Partizipation sind damit
zentrale Dimensionen der Auslegung und Gestaltung von Team- bzw. Gruppenarbeit
(vgl. Nordhause-Janz und Pekruhl 2000; s. auch Grote 1997; Weber 1999; Wegge 2004;
Schattenhofer 2006). Die Begriffe ,Gruppe‘ und ,Team‘ werden im Folgenden synonym
verwendet, da eine trennscharfe Abgrenzung schwierig erscheint (Antoni 2017; Miitze-
Niewohner et al. 2018).

Teamarbeit verlangt einen Arbeitsauftrag, der Kooperation erfordert, sowie
Ausfiihrungsbedingungen, die die Zusammenarbeit und die hierzu erforderliche
Kommunikation (personlich bzw. digital vermittelt) ermdglichen, bestenfalls fordern,
insbesondere durch angemessene Handlungs- und Entscheidungsspielrdume, aus-
reichende zeitliche und materielle Ressourcen sowie geeignete Arbeitsmittel und Unter-
stiitzungssysteme (Hacker 1994; Miitze-Niewohner et al. 2018). Die Teammitglieder
konnen, miissen jedoch nicht zur gleichen Organisation gehdren und die Team-
zusammensetzung kann im Verlauf der Zusammenarbeit wechseln (,,Fluiditdt™) (Wag-
eman et al. 2012; Kauffeld und Schulte 2019).

Projektarbeit wird im Weiteren als eine tempordre Form der Teamarbeit ver-
standen (Braun und Sydow 2017). Dabei werden Projektteams fiir die Bearbeitung
von befristeten Projektauftrigen zusammengestellt, insbesondere dort wo unterschied-
liche Kompetenzen und Expertise von Spezialist*innen zur Losung eines komplexen,
dynamischen und bisher ungeldsten (,innovativen‘) Problems notwendig sind. Ein
Projektteam wird nach Erfiillung seiner Aufgabe aufgelost oder mit einem neuen Projekt
betraut.
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Projektaufgaben sind im Gegensatz zu Routineaufgaben durch Einmaligkeit und
Unsicherheit gekennzeichnet. Es ist zuniichst unklar, wie die Aufgabe konkret zu erfiillen
ist und ob das fiir den Projekterfolg erforderliche Wissen und die Ressourcen verfiig-
bar gemacht werden konnen. Diese Kldrungen sind wesentlicher Teil der Projektarbeit
selbst. Entsprechend lassen sich die Arbeitsleistungen nicht vorab im Detail und in
ihrer Reihenfolge definieren und planen, weshalb dem Projektteam eine relativ weit-
reichende Autonomie bei der Arbeitsplanung und -ausfiihrung eingerdumt werden muss.
Aus diesen Merkmalen entstehen nicht nur Unschiérfen bei der Kategorisierung der viel-
filtigen empirischen Erscheinungsformen von Projektarbeit (Kalkowski und Mickler
2009; Miitze-Niewohner et al. 2018), sondern es gibt vor allem grofle Differenzen in der
konkreten, resultierenden Arbeitssituation der Beteiligten.

Digitalisierung verstehen wir im Anschluss an Hirsch-Kreinsen (2015) als den
,Prozess des sozio-okonomischen Wandels [...], der durch Einfiihrung digitaler
Technologien, darauf aufbauender Anwendungssysteme und vor allem ihrer Ver-
netzung, angestofen wird“ (Hirsch-Kreinsen 2015, S. 10). Fiir unseren Zusammen-
hang ist hier zundchst zu ergiinzen, dass sich dies einerseits in und zwischen Betrieben
abspielt, andererseits die IT-technische Vernetzung auch eine digital vermittelte Ver-
netzung von Menschen ermdglicht. Durch die Verfiigbarkeit von neuen, digitalen
Technologien schafft das Management in den Unternehmen neue, andere Moglich-
keiten, Arbeit zu definieren, ausfiihren zu lassen und zu organisieren. Dabei wird die
Arbeit auf drei Ebenen neu geteilt: Verdndert wird 1) die Arbeitsteilung zwischen den
technischen Systemen, die definierte Funktionen bereitstellen, und den Nutzenden, die
wiederum mit verdnderten Aufgaben, Anforderungen und Rollen konfrontiert sind. Ver-
dndert wird 2) die Arbeitsteilung zwischen unterschiedlichen Beschiftigten/-gruppen,
die z. B. in globalen Wertschopfungs- oder Innovationsprozessen iiber nationale und
organisatorische Grenzen hinweg kooperieren konnen: Telekommunikationsinfra-
strukturen und mobile Endgerite eroffnen vielfaltige Moglichkeiten der Zusammenarbeit
tiber Orts- und Zeitgrenzen hinweg, prototypisch bei der Softwareentwicklung. Veridndert
wird auf derselben Grundlage schlieflich 3) die Aufteilung zwischen produzierenden
bzw. dienstleistenden Unternehmen und deren jeweiligen Kunden und Lieferanten (vgl.
Gerlmaier und Latniak 2019).

Neu ist aus unserer Sicht an der aktuellen Digitalisierungsphase zudem, dass sich
jetzt ein grofer Teil der Kommunikation der Beteiligten iiber digitale Medien vermittelt
abspielt, was die unterstiitzenden Technologien zunehmend in den Fokus riickt (vgl.
Pasmore et al. 2018). Dadurch kann die Zusammenarbeit rdaumlich verteilt in virtuellen
Teams (Boos etal. 2017) oder auch in virtuellen Organisationsformen (Warner und
Witzel 2004) erfolgen. Bestimmte Titigkeiten lassen sich, wie das Beispiel Crowdwork
illustriert, mit Hilfe von Internetplattformen zunehmend auch ohne Betrieb organisieren
(Leimeister et al. 2016).

Diese neuen technologischen Moglichkeiten erzeugen neue Anforderungen und
Belastungen, deren Erforschung noch nicht als abgeschlossen gelten kann (Miitze-
Niewohner und Nitsch 2020). Im Hinblick auf Partizipation und Kooperation ertéffnen
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sie fiir die Beschiftigten ein Potenzial neuer Handlungs- und Entscheidungsspielrdume;
zum anderen ergeben sich direkte Wirkungen durch die Digitalisierung von Arbeits-
mitteln und Arbeitsgegenstinden fiir die Beschiftigten in der Projekt- und Teamarbeit.
So verbreiteten sich virtuelle Teams schon seit den 1990er Jahren; sie sind heute all-
gegenwiirtig und prigen zunehmend die Sicht auf Projektarbeit.? Dies illustriert, dass
Projekt- und Teamarbeit in vielfiltiger Weise und schon seit geraumer Zeit durch
Digitalisierungsprozesse in der Arbeitswelt beriihrt wird.

Vieles, was heute in der digitalen Transformation fiir die Gestaltung produktiver,
innovativer und nachhaltig menschengerechter Arbeit in der Projekt- und Teamarbeit von
Bedeutung ist, greift auf Prozesse zuriick, die sich seit langem vorbereiten und durch-
setzen. Diese Entwicklung skizzieren wir in den drei folgenden Abschnitten, die jeweils
verschiedene Entwicklungslinien auf Teams basierender Formen der Arbeitsorganisation
beleuchten: die Projektarbeit, die sich zunehmend verbreitet, Gruppenarbeit in der
Produktion sowie Teamarbeit in Dienstleistungsbereichen.

1.1.1 Entwicklung der Projektarbeit

Als Urspriinge der modernen Projektarbeit und des Projektmanagements werden
zumeist das Manhattan-Projekt im 2. Weltkrieg, die Fabrikplanung bei DuPont in
den 1950er Jahren (mit der Critical Path Method u. a. zur Kostenkontrolle), die Ent-
wicklung der Polaris-Trigerraketen in den USA seit 1958 (mit der dabei verwendeten
,Program Evaluation and Review Technique‘ (PERT)) sowie das Apollo-Mond-
flug-Programm ab 1960 angefiihrt (vgl. Snyder 1987; Seymour und Hussein 2014). In
seinen Anfingen hatte das Projektmanagement eine stark ingenieurwissenschaftliche
Ausrichtung mit dem Interesse einer moglichst ,,genauen Planung und Steuerung der
Arbeitsprozesse® (Kalkowski 2013, S. 400). Bereits seit den 1960er Jahren findet auch
eine Institutionalisierung der Methodenentwicklung und Professionalisierung und damit
eine Standardisierung und Normierung des Projektmanagements statt (Muzio et al.
2011). Dies geschah mit dem Ziel, die o. g. grundlegende Unsicherheit und Komplexitit
der zu bearbeitenden Prozesse und Aufgaben transparent und beherrschbar zu machen.
Branchen, die sich auf einmalige Leistungen konzentrieren, bilden dabei oft ,projekt-
basierte Arbeitsorganisationen‘ aus, in denen diese Arbeitsform ganze Unternehmen

2So stellten Akin und Rumpf (2013) im Rahmen einer nicht reprisentativen Fiihrungskrifte-
befragung fest, dass 75 % der Unternehmen (Hauptsitz in Deutschland) bzw. 81 % (Hauptsitz im
Ausland) virtuelle Teams nutzten; dhnliche Daten bei Manager Monitor (2017). Auf die Erhebung
zum DGB-Index 2016 wurde bereits zu Beginn des Beitrags verwiesen. Hier sei ergédnzt, dass der
Anteil der Beschiiftigten, die digital vermittelt in Projekten mit anderen Personen kooperieren (ins-
gesamt 33 % der Befragten), in Abhingigkeit der Branche deutlich variiert (von 11 % im Gast-
gewerbe bis zu 79 % im Bereich Information und Kommunikation). (Institut DGB-Index Gute
Arbeit 2016).
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prégt; neben Sondermaschinenbau und Bauwirtschaft sind dies etwa klassische Branchen
der Wissensarbeit wie Werbe-, Design- und Eventagenturen, I'T-Services oder Beratung.

Als arbeits- und kundenbezogene Gegenbewegung zu weit verbreiteten biiro-
kratischen Tendenzen im Projektmanagement (Hodgson 2004), hat sich 2001 eine
Gruppe von Software-Entwicklern formiert, die sich mit ihrem ,agilen Manifest* von
der nunmehr als ,klassisch® verstandenen Projektarbeit distanzierten und eine stéirkere
Orientierung an Kunden, teambasierter Selbstorganisation und Arbeitsgegenstinden
forderten. Aufgegriffen wurde dabei, dass bei Projektarbeit hdufig nicht plan- und
kalkulierbare Ereignisse eintreten, die zu Abweichungen von der Planung zwingen und
teilweise zum Scheitern fiihren (Heidling 2018). Dies soll durch ein iteratives Vorgehen
mit agilen Methoden aufgefangen und produktiv genutzt werden.?

Die Gestaltung der Projektarbeit, d. h. der Projektaufgaben, der Verantwortung und
Kompetenzen, der Prozesse der Zusammenarbeit, des Methodeneinsatzes und der
Beziehungen zu anderen Teilen der Organisation bzw. dem Unternehmensumfeld, ist
Gegenstand von Aushandlungsprozessen mit Auftraggeber*innen und Entscheider*innen
des Projektes (z. B. Lenkungsausschuss), zwischen Projektleiter*innen und Projekt-
mitarbeiter*innen, zwischen Projektmitarbeiter*innen und ihren Vorgesetzten sowie
im Projektteam (vgl. Kotter 2002). Zu einem erheblichen Teil hingt der Erfolg wegen
der nicht vollig planbaren Abldufe und Situationen von informellem Arbeitshandeln im
Projekt ab (Braun 2018). Von entscheidender Bedeutung fiir den Projekterfolg wie fiir
die Arbeitsbedingungen ist dabei das Verhiltnis der Projekte zur Organisation, in die sie
eingebettet sind (Heidling 2018), und der Grad der Entscheidungs- und Handlungsauto-
nomie, der den Projektbeteiligten zugestanden wird.

Die Anspriiche an die Beschiftigten in den Projekten resultieren vor diesem Hinter-
grund hidufig aus internen wie externen ,,Verstindigungsleistungen® (Kalkowski
und Mickler 2015). Dementsprechend ist das Arbeitshandeln in Projekten ,,sehr viel
stiarker auf Kooperation und Kommunikation unterschiedlicher Funktionsbereiche und
Abteilungen [in Unternehmen, d. V.] ausgerichtet, die in ihren Prozessen traditionell
getrennt voneinander agieren...” (Heidling 2018, S. 213). Gerade weil oft bei Projekt-
arbeit in Unternehmen Elemente von biirokratischer, hierarchischer Kontrolle weiter-
wirken (Hodgson 2004), liegen in dieser Konstellation Quellen der Belastung
fiir Beschiftigte: Unklarheiten in Bezug auf verfiigbare Kapazitit, Rollen oder
Entscheidungs- und Weisungsbefugnisse erzeugen widerspriichliche Anforderungen
an Mitarbeiter*innen wie Fiihrungskrifte (Hodgson 2004; Pfeiffer et al. 2014). Dabei

3Dabei wird von arbeitssoziologischer Seite festgestellt, dass ,,agile Methoden unter bestimmten
Voraussetzungen als Schutzraum gegeniiber neuen Belastungstypen und freiwilliger Selbstaus-
beutung wirken kénnen — ein Schutzraum aber, der fragil und ohne interessenpolitisch flankierte
Ressourcenkonflikte auf Dauer wohl nicht zu sichern ist.* (Pfeiffer et al. 2014, S. 119) Andere
kritisieren agile Methoden als Management-Methode ohne nachhaltigen Effekt (Cram und Newell
2016) bzw. eine neue Form von verstirkter Kontrolle der Beschiftigten (Hodgson und Briand
2013; Moore 2018).
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konnen hohere Grade an Handlungsautonomie im Zusammenwirken mit fixen Terminen
auch zu Belastungen fiir die Beschiftigten fiihren, wie etwa Zeitdruck, Arbeitsunter-
brechungen oder ungeplantem Zusatzaufwand, den Kldrungsprozesse mit sich bringen
(Gerlmaier und Latniak 2013).

Projektarbeit ist zwar nicht technisch bestimmt, doch spielte die Digitalisierung des
Projektmanagements auf den damals verfiigbaren Grofirechnern schon seit der Ent-
wicklung und Nutzung von PERT eine bedeutende Rolle. Bei der Verbreitung und
Standardisierung des Projektmanagements wurde die ab Mitte der 1980er Jahre auf PCs
einsetzbare Projektmanagementsoftware zu einem wichtigen Verbreitungsfaktor: Sie
unterstiitzt in unterschiedlicher Weise die komplexe Modellierung der Aufgaben- und
Ablaufstruktur und die Darstellung der zeitlichen und sozialen Abhingigkeiten. Unter-
stiitzung fiir die Projektarbeit leistet auch die weitere Entwicklung der Informations-
und Kommunikationstechnologie: Die Entwicklung des Internets und entsprechender
,»Groupware-Anwendungen unterstiitzen die rdumlich verteilte Zusammenarbeit,
vergroflern aber auch das Spannungsverhiltnis zur klassischen, hierarchischen
Organisation (vgl. Lipnack und Stamps 1998).

Insgesamt deutet sich fiir die Entwicklung der Projektarbeit ein vermittelter Einfluss
der Digitalisierung an: Zwar werden einerseits Arbeitsmittel (z. B. Projektmanagement-
Software, Kommunikationstechnologie) und Arbeitsgegenstinde (wie z.B. verteilte
CAD-Systeme oder Software-Entwicklungsumgebungen) der Projektarbeit digitalisiert
und zudem die Vernetzung der Teams iiber das Internet vorangetrieben. Andererseits
fordern die zunehmende Unsicherheit, Dynamik und Komplexitit der wirtschaftlichen
Aktivitidten insgesamt den Bedarf an und die Nutzung von effektiverer, digitaler Unter-
stiitzung der Projektarbeit.

Mittlerweile gibt es vielfiltige Belege dafiir, dass sich das Arbeiten in Projekten
zunehmend verbreitet (Braun und Sydow 2017). Rump et al. (2010) kamen zu der Ein-
schitzung, dass 37 % aller Arbeitsabldufe projektwirtschaftlich organisiert seien. Sie
beobachteten, dass in etwa 30 % der Unternehmen die Mehrzahl der Beschiftigten in
Projekten eingesetzt wiirde. Aktuellere Befunde ergeben, dass — mit grolen Branchen-
unterschieden — 34,7 % der Gesamtarbeitszeit in Deutschland als Projekttitigkeit
geleistet wird und sich gegeniiber 2009 eine Steigerung (29,3 %) ergeben hat (GPM
2015).

Insbesondere durch zunehmende Tendenzen von Dezentralisierung, Trans-
lokalisierung und Internationalisierung hat sich die raumlich verteilte Zusammenarbeit in
Projekten etabliert: So arbeiten Projektbeteiligte nur noch zu 20 % im selben Raum, die
tiberwiegende Mehrheit damit also rdumlich verteilt, und zwar zu 43 % in unterschied-
lichen Bereichen am selben Standort, zu 28 % an verteilten Standorten (Rump et al.
2010).

Drei aktuelle Entwicklungen, die mit Digitalisierungsaspekten in Verbindung stehen,
kennzeichnen Projektarbeit derzeit: 1) das Herauslosen von Projekten aus betrieb-
lichen Strukturen und die plattformvermittelte Kooperation, etwa im Zusammenhang
mit Crowdwork, 2) das ,Offnen‘ nach auBen und der Einbezug von Nutzenden bzw.
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Kund*innen, z. B. bei Open Innovation-Prozessen, und 3) die Nutzung agiler Methoden
im Projektmanagement (Pfeiffer et al. 2014). Diese Trends, so sie sich durchsetzen,
stellen die Gestaltung von Projektarbeit vor verschirfte und neue Herausforderungen, auf
die geeignete Antworten gefunden werden miissen.

1.1.2 Team- und Gruppenarbeit in der Produktion

Teams und Gruppen in produzierenden Unternehmen werden in unterschiedlichen
Bereichen genutzt: Wihrend in I'T- oder Entwicklungsbereichen und im Vertrieb hiufig
in Projekten gearbeitet wird (vgl. Rump et al. 2010), sind in der Produktion auf Dauer
angelegte Teams weit verbreitet, die z. T. durch temporidre Teamstrukturen erginzt
werden (z. B. Qualititszirkel oder KVP-Gruppen).

Fiir die Gestaltung von Team- bzw. Gruppenarbeit in der Produktion kann auf eine
lange Tradition zuriickgeblickt werden, die sich von den ersten Untersuchungen zu
soziotechnischen Systemen in den 1950er Jahren und den Arbeiten von Kurt Lewin
tiber Gruppen, iiber Versuche im Rahmen des ,Industrial Democracy‘-Programms in
Norwegen zuriickverfolgen lidsst (dazu u. a. Trist und Bamforth 1951; Cherns 1976,
1987; Sydow 1985). Diese Entwicklungen waren iiber viele Jahre von einer stark anti-
tayloristischen Ausrichtung gepriagt (Pruijt 2003). Das tayloristische Konzept der
Rationalisierung der Produktion hatte sich im 20. Jahrhundert in der industriellen
Produktion nach und nach durchgesetzt. Die Nebenfolgen dieses Rationalisierungs-
konzepts bestanden zum einen in extrem biirokratischen inflexiblen Produktions-
strukturen, die nur verzogert auf verdnderte Wettbewerbsbedingungen reagieren
konnten; zum anderen in monotonen Arbeitsbedingungen, die bei den Beschéftigten zu
Entfremdungserscheinungen, Motivationsproblemen, erhohten Krankheitsquoten und
Fluktuation fiihrten. In Schweden veranlassten etwa die hohen Fluktuationsquoten im
Zusammenspiel mit arbeitsmarktbedingten Engpidssen die Entwicklung von weniger
monotonen Gruppenarbeitskonzepten (Berggren 1991).

In Deutschland war die Entwicklung durch staatlich geforderte Experimente im
Rahmen des Bundesprogramms ,Humanisierung des Arbeitslebens® geprigt, die aber
zunichst weder bei den Gewerkschaften noch beim Management auf breite Zustimmung
stieBen, noch in vielen Unternehmen iibernommen wurden. Dennoch konstatierten
Kern und Schumann (1986) in den Industrieunternechmen einen sich abzeichnenden
Umbruch hin zu ,,neuen Produktionskonzepten®. Damit beschrieben sie Arbeitsein-
satzkonzepte, mit denen die starren Formen der Massenproduktion durch eine Nutzung
von ,Produktionsintelligenz* flexibilisiert werden sollten. Dies sei notig, weil die
zunehmende Automatisierung und die einsetzende Digitalisierung in hochtechnisierten
Bereichen (u.a. durch Nutzung von Produktionsplanungs- und Steuerungssystemen,
Betriebsdatenerfassung, Computer Aided Design usw.) iiberwiegend qualifizierte
Gewihrleistungs-, Uberwachungs- und Steuerungsaufgaben iibrigblieben, fiir die nun
eine adidquate Arbeitsorganisation zu gestalten wire (vgl. Kern und Schumann 1986).
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Wihrend Automatisierung und Digitalisierung also in Hochtechnologiebereichen in
dieser Zeit tendenziell Raum fiir Gruppenarbeit schuf (Hirsch-Kreinsen und Ramge
1994), verblieben viele arbeitsorganisatorische Losungen in Produktions- und Montage-
bereichen weitgehend im tayloristischen Rahmen, teilweise allerdings fiir die jeweiligen
Teams um dispositive Aufgaben mit begrenzter Autonomie und Selbstorganisation
(,Teilautonomie ‘), Gruppengesprache und Kommunikation zur betrieblichen Steuerung
und Kontrolle der Abldufe angereichert. An Stelle einer zentralen Vorgabe aller Abldufe
sollte nun die Feinsteuerung dezentral an sich selbst steuernde Einheiten, eben: teilauto-
nome Produktionsteams, libertragen werden, um so flexibler auf Abweichungen und
ungeplante Zustinde reagieren zu konnen (vgl. u. a. Latniak 2013).

Hinzu kamen aus einer ganz anderen Tradition in den 1990er Jahren Impulse zur
Veridnderung der Arbeit von Teams in der Produktion: Die 1990 veroffentlichte Studie
von Womack et al. (1992) verschaffte dem Konzept ,Lean Production® eine enorme
Popularitit, das auf die konsequente Vermeidung jeglicher Art von ,,Verschwendung*
und die stindige Optimierung der Wertschopfungsprozesse zielte. Insbesondere fiir
den dafiir zentralen kontinuierlichen Verbesserungsprozess (Imai 1993) und fiir das
Qualitdtsmanagement (z. B. Total Quality Management, vgl. Malorny 2014), das von
den Endherstellern ausgehend iiber die Wertschopfungsketten (z. B. im Automotive-
Bereich) ausgerollt wurde, spielten sog. Lean-Teams eine strategisch wichtige Rolle.
Zum einen bekamen sie die Aufgabe iibertragen, auftretende Fehler und Stoérungen
zeitnah zu beseitigen, um die Qualititsziele zu erreichen. Zum anderen wurden von
ihnen dabei Verbesserungen der Arbeitsstandards entwickelt, die dann im Betrieb ins-
gesamt umgesetzt wurden, um so Redundanzen und Ressourcen zu reduzieren und zur
,schlanken Produktion® beizutragen.

Letztlich entstanden in der Praxis der produzierenden Betriebe vielfiltige Formen
von Team- und Gruppenarbeit, die sich hiufig keinem der angesprochenen Konzepte
mehr eindeutig zuordnen lassen, nicht zuletzt weil einerseits bestehende technische
wie organisatorische Strukturen in den Unternehmen erst Schritt fiir Schritt angepasst
wurden, zum anderen weil Verdnderungen in den Unternehmen nur teilweise oder nicht
in allen Bereichen wie vorgesehen umgesetzt werden konnten (s. auch Antoni 2000;
Miitze-Niewohner et al. 2018).

Die Phase des Einfiihrungsbooms von Gruppenarbeit in den 1990er Jahren, die von
einer Vielzahl von Veroffentlichungen und arbeitspolitischen Debatten begleitet wurde,
endete etwa Mitte der 2000er Jahre (Kirchner und Oppen 2007), gleichwohl in vielen
Unternehmen Teams zu einem festen Bestandteil der Organisation geworden sind, ohne
dass dies von der Forschung besonders vermerkt wurde. Hinsichtlich der Verbreitung ist
davon auszugehen, dass bis 2012 in 49 % der Industriebetriebe in Deutschland eine Form
von Gruppenarbeit in der Produktion eingefiihrt wurde (Som und Jiager 2012).

Durch die aktuelle Phase der Digitalisierung konnte neue Bewegung in die Debatte
um Teamarbeit kommen, wie die Diskussion um Industrie 4.0 offenlegt. Der steigende
Anteil kundenspezifischer Produkte in kleinen Losgrofen und der intendierte Aufbau
von Cyber-physischen Systemen erhohen die Komplexitit der Produktionssysteme, was
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die Frage aufwirft, wie wichtig hierfiir ,,reaktionsschnelle und mit hohen Autonomie-
graden ausgestattete Teams* (Miitze-Niewohner et al. 2018, S. 685) sein werden. Aus
arbeitsorganisatorischer Sicht bieten die genannten Entwicklungen durchaus Chancen
fiir die Verbreitung von (teil-)autonomen Arbeitsgruppen. Die Einschitzungen, wie weit
dies realisiert werden konnte, gehen derzeit allerdings noch weit auseinander. Breiter
Konsens besteht hingegen in der Literatur, dass nicht die technologischen Potenziale
die weitere Entwicklung der Produktionsarbeit bestimmen, sondern arbeitspolitische
Entscheidungen der betrieblichen Akteure und die konkrete Arbeitsgestaltung (Miitze-
Niewohner und Nitsch 2020; Hirsch-Kreinsen 2015; Boes et al. 2015; Kuhlmann und
Schumann 2015; Windelband 2014).

1.1.3 Teams in der Dienstleistungsarbeit

Dienstleistungsarbeit und -titigkeiten sind vielféltig (Minssen 2019) und ,.entsprechend
vielfiltig ist auch die Forschungslage zu Dienstleistungsarbeit* (Oberbeck 2013, S. 104).
Diese Heterogenitit sowie das damit zusammenhidngende Fehlen eines etablierten
(also von der multidisziplindren Dienstleistungsforschung auch angewandten) Klassi-
fizierungsansatzes fiir Dienstleistungen lassen es derzeit nicht zu, allgemeine Aus-
sagen zu den Entwicklungslinien von Teamarbeit im Dienstleistungsbereich zu treffen.
Erschwerend kommt hinzu, dass sich die teambezogene Arbeitsforschung in der Ver-
gangenheit — zumindest in Deutschland — sehr viel intensiver mit der Gruppenarbeit in
der Produktion befasst hat. Dies mag zum einen daran liegen, dass Teamarbeit in Dienst-
leistungsbereichen weniger verbreitet ist als in der Produktion (s. u.), zum anderen aber
auch daran, dass in den unterschiedlichen Dienstleistungsbranchen und Titigkeits-
feldern andere Herausforderungen der Arbeitsgestaltung dringender waren (wie z. B.
die Arbeitsbedingungen in Call Centern, in der Logistik oder in der Pflege). Im Weiteren
werden wir deshalb eher eklektisch einzelne Aspekte und Gestaltungsbeispiele hervor-
heben, die fiir den Betrachtungsgegenstand dieses Bandes relevant sind.

Betrachtet man zunédchst die Digitalisierung und Technisierung in der Dienst-
leistungsarbeit, so boten sich frither vor allem die Biiro- und Verwaltungsarbeiten fiir
eine Technisierung an, die als ,Backoffice‘-Tatigkeiten bezeichnet wurden: Dies waren
standardisierbare Verwaltungs- und Datenverarbeitungsaufgaben, die heute grofitenteils
durch Programme erledigt werden. Breit durchgesetzt hatte sich diese elektronische
Datenverarbeitung (EDV) seit den 1970er Jahren (vgl. z. B. zum Bankensektor Harmsen
etal. 1991).

Digitale Technologien wurden seit den 1980er Jahren zunehmend in vier unter-
schiedlichen Formen genutzt: zur systematischen Automatisierung der Bearbeitung, in
computerunterstiitzter sowie computergesteuerter Sachbearbeitung sowie in der Bereit-
stellung von Datenbanken als Management-Informationssystem. Keine dieser Nutzungs-
formen der Technologie erweitert in relevanter Weise die Kooperationsmoglichkeiten der
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Angestellten. Daher wurde Teamarbeit im Biiro in dieser empirischen Studie iiber ver-
schiedene Branchen auch nicht gefunden (Baethge und Oberbeck 1986).

Als sehr begrenzt rationalisierbar und algorithmierbar gelten (noch) solche dienst-
leistenden Titigkeiten, die mit Ermessensspielrdumen bei Entscheidungen verbunden
sind, wie z.B. die qualifizierte Sachbearbeitung, ebenso wie Aufgaben mit groflen
Kreativanteilen, z. B. in Entwicklungs- oder Innovationsbereichen. Damit verbunden
sind ein groBerer Autonomiespielraum fiir die Ausfilhrung der Tétigkeit, andere
Kontrollformen des Managements (,,verantwortliche Autonomie) sowie stirker ver-
trauensbasierte Sozialbeziehungen (Heisig et al. 1992). Wie dargestellt spielt die Projekt-
arbeit insbesondere in der Entwicklungstitigkeit, im Vertrieb und in weiteren Bereichen
der qualifizierten Wissensarbeit eine wichtige Rolle. Mit dem Zuwachs an wissens-
intensiven Dienstleistungen ist eine weitere Zunahme der Verbreitung von Projektarbeit
zu erwarten; greifen die Bemiihungen, den Export von wissensintensiven Dienst-
leistungen anzukurbeln, wird sich gleichzeitig auch der Anteil an verteilter, virtueller
Zusammenarbeit erhohen.

Ein Beispiel aus dem Bereich personenbezogener Dienstleistungsarbeit im Gesund-
heitswesen illustriert eine Form von Teamarbeit, die als ,,interprofessionelle Teamarbeit*
bezeichnet werden kann (Antoni 2010): Ein niederldndischer Pflegedienstleister konnte
auf Basis von selbstgesteuerten Teams eine marktdominierende Stellung entwickeln.
Sowohl giinstige Leistungs- als auch Kostengesichtspunkte sowie eine hohe Arbeits-
zufriedenheit seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind kennzeichnend fiir dieses
Unternehmen (Nandram und Koster 2014). Technische Voraussetzung fiir die voll-
integrierte Pflege durch selbstgesteuerte lokale Teams ist eine Kollaborationsplattform,
tiber die die administrativen Titigkeiten und der wechselseitige Austausch und die
Unterstiitzung der Teams organisiert wird.

Aktuelle Uberblicksdaten zur generellen Nutzung von (dauerhaften) Teams im
Dienstleistungsbereich sind uns nicht bekannt. Lediglich die é&ltere Beschiftigten-
befragung von Born (2000, auf Basis von 1626 Befragten) liefert fiir die Bundesrepublik
tibergreifende Daten fiir die Verbreitung: Er ermittelte, dass im Dienstleistungssektor
11,5 % der befragten Beschéftigten in Teams arbeiten (,,Gruppenarbeit insgesamt®),
mit hoheren Anteilen im Bereich sozialer Dienstleistungen (15,7 %) und im staatlichen
Bereich (13,1 %), gefolgt von den konsumbezogenen (12 %) und produktionsnahen
(11,5 %) Dienstleistungen. Der distributive Bereich (Handel und Logistik) féllt dagegen
mit 8,9 % der Befragten in Teams etwas ab.

Offen ist, ob es mit der aktuellen Phase der Digitalisierung insgesamt zu einer ,,Trans-
formation tertidrer Arbeit durch Technologie* kommen wird (Staab und Prediger 2019,
S. 123). Es ist eine offene Frage, inwieweit es dabei in konkreten Gestaltungsprozessen
gelingt, eine Unterstiitzung der Téatigkeiten durch Technologien zu erreichen, oder ob
es zu einer Substitution von menschlicher Arbeit durch IT-Prozesse auch bei dienst-
leistenden Tatigkeiten kommen wird, die bislang als eingeschrinkt algorithmierbar
galten. Inwieweit hier durch die Entstehung einer Plattformokonomie bisherige lang-
fristige Entwicklungslinien aufgebrochen werden und vollig neue Bedingungen ent-
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stehen, bleibt zu beobachten. Wie bei der Digitalisierung der Produktionsarbeit wird
aber auch hier erkennbar, dass die technologische Entwicklung die praktische Frage nach
einer angemessenen Losung fiir die Arbeitsorganisation und die Nutzung von Teams auf-
wirft, ohne die Antworten vorzugeben.

1.2  Zentrale Herausforderungen fiir die Gestaltung der Team-
und Projektarbeit in der digitalisierten Arbeitswelt

Der Riickblick hat gezeigt, dass die zunehmende Verbreitung und Nutzung digitaler
Technologien keinen unmittelbaren Einfluss auf die Wahl der Arbeitsorganisation gehabt
hat und damit weder die Einfiihrung von Teamarbeit noch die Nutzung von Projekt-
arbeit bestimmt hitte. Allerdings haben sich immer wieder Phasen ergeben, in denen die
technologische Entwicklung Spielrdume fiir kooperative Arbeit in Teams erdffnet und
unterstiitzt hat. Nicht zuletzt hat die Digitalisierung auch neue Mdoglichkeiten fiir rdum-
lich verteilte kooperative Arbeitsformen geschaffen.

Eine weitere Erkenntnis ist: Es gibt keine Sachzwinge, wie die jeweils verfiig-
bare Technologie eingesetzt wird. Es ist vielmehr notwendig, arbeitspolitische Ent-
scheidungen tiiber den Stellenwert zu treffen, den der Mensch bei der Nutzung der
Technologie in Zukunft bekommen soll: Soll die Digitalisierung dazu dienen, als Werk-
zeug und Assistenzsystem fiir selbstgesteuerte Teams und Projekte zu fungieren, oder
soll sie eingesetzt werden, um auf Basis automatischer Entscheidungsprozeduren und
technisch festgelegter Prozesse menschliche Arbeit zu kontrollieren und zu bestimmen?
Dies kann nicht abstrakt entschieden werden, sondern klirt sich insbesondere in den all-
taglichen Arbeits- und Organisationsgestaltungsprozessen. ,.Entscheidend wird sein,
ob es gelingt, die [...] bestehenden Gestaltungsspielriume zu nutzen, um die viel-
filtigen Potenziale der digitalen Transformation fiir eine innovative und soziale, sowohl
Okonomische als auch menschzentrierte Gestaltung unserer Arbeitswelt [...] auszu-
schopfen.* (Miitze-Niewohner und Nitsch 2020, S. 1209) Damit gewinnt die betriebliche
Arbeitsgestaltung auch fiir die Zukunft der Arbeit in Teams und Projekten eine zentrale
Rolle.

Uber diese generelle Erkenntnis hinaus lassen sich heute zuniichst vier Heraus-
forderungen fiir die Arbeitsgestaltung der Projekt- und Teamarbeit in der digitalisierten
Arbeitswelt identifizieren, die in den weiteren Beitrigen zu diesem Sammelband
detaillierter aufgeschliisselt und behandelt werden:

1. die Anpassung der Arbeitsorganisation an die Anforderungen einer zunehmend
komplexen und dynamischen Umwelt, die sich in verdnderten Anforderungen an die
Beschiiftigten niederschligt,

2. die Organisation, Fiihrung und Unterstiitzung von hybriden oder vollstindig virtuell
kooperierenden Teams,
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3. die Nutzung neuer, digitaler Werkzeuge fiir eine Verbesserung der Kommunikation
und Kooperation sowie der Arbeitsbedingungen in den Teams und dariiber hinaus und

4. die Verhandlung von Interessen und die Regelung der Bedingungen digitaler Arbeit in
den unterschiedlichen organisatorischen Kontexten.

Zunichst gilt es, sich der normativen Grundlagen und des arbeitswissenschaftlichen
Stands der Arbeitsgestaltung zu versichern, um dann vor dem Hintergrund der eben
genannten Herausforderungen Entwicklungsperspektiven fiir die Gestaltung zu ent-
wickeln. Die Arbeit der verschiedenen Verbundprojekte, die in der Schwerpunktgruppe
Projekt- und Teamarbeit zusammengefasst sind, hat fiir die Diskussion um die Zukunft
dieser Arbeits- und Organisationsgestaltung einige Aspekte anzubieten, die im Anschluss
daran im Uberblick vorgestellt werden.

1.3  Grundlagen der Arbeitsgestaltung in der digitalisierten
Arbeitswelt

1.3.1 Gestaltungsgegenstiande, Ziele und MaBstabe

Das Gestalten von Erwerbsarbeitsprozessen bezeichnet einen komplexen, idealerweise
priventiven Vorgang, der marktabhingige wirtschaftliche, technische, organisatorische
und menschenbezogene Erfordernisse beriicksichtigen muss. Dieser Vorgang sollte
partizipativ, d. h. mit Betroffenenbeteiligung oder durch die Betroffenen selbst, sowie
kontinuierlich erfolgen (Rothe et al. 2019; Striter 2019); eine Beteiligung an Arbeits-
gestaltungsprozessen setzt eine arbeitswissenschaftliche Mindestqualifikation voraus.

Der Begriff Arbeitsgestaltung kann unterschiedlich verstanden werden. ,,Arbeits-
gestaltung bezeichnet im engeren Sinne das Auslegen der Arbeitsauftrige und ihrer
Ausfithrungsbedingungen.” (Hacker 2017, S.247) Zu den Gestaltungsgegenstinden
zdhlen u. a. der Arbeitsauftrag mit seinen inhaltlichen und zeitlichen Anforderungen, die
(gestaltbaren) Leistungsvoraussetzungen der Arbeitspersonen, die Arbeitsgegenstinde,
die technischen und sozialen Arbeits- und Hilfsmittel, die (gestaltbaren) wirtschaft-
lichen und organisatorischen Bedingungen sowie die Beschiftigungsverhiltnisse. Da
die zu bearbeitenden Arbeitsgegenstinde in vielen Bereichen zunehmend Informationen
und Daten sind, schliefit die Arbeitsgestaltung auch die Informationsflussgestaltung (wer
benotigt, welche Information wozu, von wem, wann, in welcher Darstellung) mit ihren
kognitionswissenschaftlichen Grundlagen ein (Hacker 2018).

Bei innerbetrieblicher Kooperation ist zusitzlich auch die Art dieser Kooperationen
(z. B. face-to-face oder IT-vermittelt) fiir alle Beteiligten zu gestalten. Bei betriebs- bzw.
organisationsiibergreifender Kooperation ist ein weiterer Gestaltungsgegenstand die Art
des digitalen Informationsaustauschs der weltweit am Prozess Beteiligten (Stréter 2019).

,Die Arbeitsgestaltung verfolgt idealerweise mehrere Ziele gleichzeitig: Sie soll
bestmogliche Leistungen nach Qualitdt und Menge sichern, also leistungsforderlich
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sein, sowie zu diesem Zweck auch lernférderlich und mindestens gesundheitserhaltend,
besser noch gesundheitsforderlich wirken.* (Hacker 2017, S. 247) Arbeitswissenschaft-
lich fundierte Arbeitsgestaltung erfolgt zielgerichtet und bewusst, und grenzt sich damit
grundsitzlich ab vom (ggf. unbeabsichtigten) Verdndern, Beseitigen oder Erzeugen von
Arbeitsprozessen durch technische oder informationstechnische Maflnahmen zur Auto-
matisierung oder Digitalisierung sowie von Managementmallnahmen (z. B. Einlasten
von Projekten mit spezifischen Kooperationsanforderungen) — jeweils ohne das Ziel ihrer
menschengerechten Auslegung.

Die in internationalen und nationalen Standards formulierten Ziele der Arbeits-
gestaltung sind in zahlreichen gesicherten Befunden verankerte Erfordernisse. Als
Mindest- oder Basisforderung verpflichtet das Deutsche Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG)
zur Gefihrdungsermittlung und -beseitigung einschlielich psychischer Gefidhrdungen
(vgl. auch Gemeinsame Deutsche Arbeitsschutzstrategie, BMAS, BDA & DGB 2013).

Die in internationalen Normen verankerten Forderungen an die Arbeitsgestaltung
gehen in ihren Zielen iiber den Schutz vor Gefdahrdung noch hinaus: Der Standard DIN
EN ISO 6385 (2016) stellt Forderungen zur ,,Optimierung der Arbeitsanforderungen und
das Herbeifiihren fordernder Arbeitsauswirkungen® (S. 10) und formuliert dazu Kern-
merkmale leistungs-, lern- und gesundheitsfordernder Arbeitsgestaltung. Er wird vertieft
durch DIN EN ISO 10075/1-3 (2018), worin langfristig ,,forderliche Auswirkungen*
von Arbeit, ndmlich Lernprozesse zur Ausdifferenzierung vorhandener Leistungs-
voraussetzungen und zu ihrem Neuerwerb neben dem Vermeiden beeintrichtigender
Wirkungen benannt sind. Flankierend fordert DIN EN ISO 9241-210 (2019) fiir das
Gestalten moderner Arbeitsmittel und interaktiver Systeme deren menschzentrierte
und gebrauchstaugliche Gestaltung von den Systementwicklern unter Beteiligung der
spateren Nutzer*innen.

Die Gestaltungsforderungen bilden ein hierarchisches System von Bewertungs-
ebenen der Gestaltungsgiite von Erwerbsarbeitsprozessen. Dieses umfasst Ausfiihr-
barkeit, Schiadigungslosigkeit (z. B. Vermeiden von Arbeitsunfillen, arbeitsbedingten
Erkrankungen oder von mentalem Abbau), Beeintrichtigungslosigkeit (z. B. keine
unzumutbare Ermiidung) sowie Lern- und Gesundheitsforderlichkeit (ausfiihrlicher
Hacker 1995, Abschn. 9-15; Hacker 2009, Abschn. 12.1).

Diese Forderungen miissen zum Gestalten von Arbeitsprozessen mit Hilfe von
Einzelmerkmalen konkretisiert werden. Zentrale Einzelmerkmale fiir Arbeitsauf-
trage mit fordernden Auswirkungen sind die Vollstindigkeit oder Ganzheitlichkeit
(die sich insbesondere aus der Arbeitsteilung ergibt), die Anforderungsvielfalt, inhalt-
licher und zeitlicher Spielraum fiir eigenes Entscheiden, differenzierte Riickmeldungen
sowie Kommunikations- und Kooperationsmoglichkeiten. Das Verwirklichen dieser
schiitzenden und fordernden Gestaltungsziele erfordert, bislang ungeniigend bewiltigte
Schwierigkeiten zu {iberwinden: Die Voraussetzungen schiitzender und fordernder
Arbeitsgestaltung werden beim Entwickeln von Automatisierungs- sowie Management-
Losungen geschaffen oder verfehlt. Das verlangt, dabei mogliche Konsequenzen fiir die
Arbeitsgestaltung zu bedenken, die u. U. noch kaum absehbar sind.
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Des Weiteren sind mogliche dialektische (,,januskopfige™; Hoge 2019) Folgen von
Gestaltungsentscheidungen zu beriicksichtigen. Beispielsweise gehort zu fordernder
Arbeit auch Autonomie der Arbeitenden, um verantwortliches Handeln und intrinsische
Motivation anzuregen. Gleichzeitig ermoglicht Autonomie jedoch Selbstgefihrdung
(Bredehoft et al. 2015). Arbeitsgestaltung sollte daher die Anregung zum verantwort-
lichen Umgang mit diesen Freiheiten einschlief3en.

Projekt- und Teamarbeit bietet in diesem Kontext durchaus das Potenzial, zur
Erfiillung der Anforderungen menschengerechter Arbeit beizutragen. Ihre Aus-
gestaltungsformen miissen sich aber letztlich immer an der resultierenden Qualitit der
Arbeitssituation der einzelnen Arbeitspersonen — sowohl der Teammitglieder als auch der
Fiihrungspersonen — messen lassen.

Eine Ursache der verbesserungswiirdigen Qualitit von Arbeitsprozessen diirfte sein, dass
Arbeitsprozesse im Zuge von Digitalisierungsvorhaben hiufig weitgehend unbeabsichtigt
und ohne Bezug auf die Merkmale gut gestalteter Arbeit festgelegt werden. Folgen-
reiche, aber zumeist unbeabsichtigte Wirkungen auf Arbeitsprozesse entstehen beim Ent-
wickeln technischer bzw. informationstechnischer Losungen, die die Funktionsverteilung
zwischen Mensch und Technik festlegen, oder beim Gestalten der inner- und iiberbetrieb-
lichen Arbeitsorganisation. Impulse zum Uberwinden des immer wieder beobachtbaren
Technikdeterminismus — wie anthropozentrische Produktionskonzepte (Brodner 1985;
Lutz 1987) oder beschiftigtenorientierte Technik- und Organisationsgestaltung als Arbeits-
humanisierung (GfA 1999) — hatten bislang wenig Erfolg (Rachlmann 2017).

Die Merkmale und Grundlagen pridventiver menschengerechter, d. h. schidigungs-
und beeintridchtigungsloser sowie leistungs-, lern- und gesundheitsfordernder Arbeits-
gestaltung sind weitgehend bekannt. Die praktische Realisierung ist stindig neu
erforderlich. Dabei sind in den konkreten Gestaltungsprozessen auch die Moglichkeiten
der betrieblichen Mitbestimmung und Mitwirkung durch Betriebs- bzw. Personalrite
zu beriicksichtigen und zu nutzen, insofern sie fiir direkte Beteiligung an Gestaltungs-
prozessen Rahmen und Voraussetzungen bilden und fiir die Beriicksichtigung der arbeits-
wissenschaftlichen Normen ebenfalls Sorge tragen kénnen.

1.3.2 Herausforderungen der Projekt- und Teamarbeit fiir die
Arbeits- und Organisationsgestaltung

Technische und organisatorische Herausforderungen (wie die in 1.2 genannten) tragen
dazu bei, dass eine an den in 1.3.1 skizzierten arbeitswissenschaftlichen Kriterien aus-
gerichtete Gestaltung der Projekt- und Teamarbeit immer weniger von standardisierten
und einheitlich regelbaren Titigkeiten und Arbeitszuschnitten an den unterschied-
lichen individuellen Arbeitspldtzen ausgehen kann. Die an den unterschiedlichen
Arbeitsplidtzen verfiigbare Funktionsvielfalt tridgt dazu bei, dass Arbeitstitigkeiten
nach individualisierten Vorgaben, Priferenzen und Bedarfen erledigt werden. Eine
Standardisierung von Arbeit, Tidtigkeiten und Abldufen, die fiir alle Teammitglieder



1 Projekt- und Teamarbeit in der digitalisierten Arbeitswelt 17

gleichermallen greift und damit gleichzeitig quasi einheitlich fiir gute Arbeits-
bedingungen sorgen konnte, wird zunehmend schwierig. Dennoch wird versucht,
die Abldufe in den Teams — quasi auf einer Meta-Ebene — iiber Standardisierungen
z. B. im Rahmen von Scrum-Ansdtzen oder iiber eine indirekte Rahmensteuerung
zu kontrollieren. Fiir unseren Kontext der Arbeitsgestaltung erscheint es deshalb
zweckmiBig, an Konzepte zur differenziellen Arbeitsgestaltung anzukniipfen (vgl. Ulich
2011) und diese den verdnderten Bedingungen anzupassen.

Fiir die Mehrzahl der in Projektteams Beschiftigten ist etwa davon auszugehen,
dass fiir sie einerseits technisch hédufig keine festen Arbeitsabldufe mehr vorgegeben
sind, damit also, abhingig von der jeweiligen Planung und Terminsetzung, grundsitz-
lich Handlungs- und Entscheidungsspielraum in der Ausfiihrung besteht. Andererseits
miissen von ihnen in vielen Fillen mehrere Aufgaben nebeneinander oder tiberlappend
bearbeitet werden, deren Reihenfolge sie in den angedeuteten Planungsgrenzen selbst
bestimmen konnen (Mehrstellenarbeit). Zudem sind durch die verwendeten Soft-
ware-Tools oft dquivalente, unterschiedliche Wege der Aufgabenbewiltigung moglich,
und schlieBlich ist — insbesondere bei den in diesem Band fokussierten Teams — die
Planung, Abstimmung, Steuerung und die notwendige Kommunikation zwischen den
an der gemeinsamen Aufgabe Arbeitenden selbst ein zentraler Teil ihrer Arbeitstitigkeit
(Interdependenz und Interaktion). Arbeitsgestaltung wird dabei immer mehr zu einem
kontinuierlichen Teil der Arbeitsaufgabe selbst (u. a. Kotter und Volpert 1993).

Eine erste Konsequenz fiir die Arbeitsgestaltung aus dieser skizzierten Situation ist
aus unserer Sicht: Je individualisierbarer die Arbeitsbedingungen und -situationen in
solchen Projekt- oder Teamkontexten werden, d. h. je individueller die Bedingungen
der Arbeit mit den Anforderungen, arbeitsbezogenen Belastungen und Ressourcen
werden, umso weniger kann im Voraus hinreichend prizise vorgegeben werden, was
in welcher Reihenfolge zu tun sein wird. Umso wichtiger wird es stattdessen, dass die
Beschiiftigten selbst in die Lage versetzt werden, betriebliche wie individuelle Bediirf-
nisse und Anspriiche an die Arbeitsgestaltung und Arbeitsorganisation zu reflektieren
und zu formulieren. Dies gilt es auch fiir die Auslegung und Gestaltung des technischen
Systems zu beriicksichtigen, die hier nicht einschrinkend sein sollte — die sozio-
technische Design-Regel der ,minimal criticalspecification® (vgl. Cherns 1987; Clegg
2000) beschreibt dieses Zielkriterium nach wie vor treffend.

Je weniger also einheitlich die Arbeitssysteme bzw. Arbeitsplitze gestaltbar sind,
umso mehr miissen die Beschiftigten selbst — schon aus Selbstschutz, aber auch weil
nur sie die genauen Bedingungen und Ablidufe kennen und koordinieren miissen — iiber
Grundkompetenzen der Arbeitsgestaltung (,,Gestaltungskompetenz®, vgl. Gerlmaier
2019a; Janneck und Hoppe 2018) und Kenntnisse iiber Regeneration und Erholung ver-
fiigen, um die evtl. gegebenen Handlungs- und Entscheidungsspielrdume operativ zu
nutzen oder bei Gestaltungsprozessen eine aktive Rolle einnehmen zu kénnen.

Gleichzeitig sind solche Kompetenz-Voraussetzungen auch beim Management und
den fiir die technische Infrastruktur Verantwortlichen zu fordern und zu entwickeln.
Es bedarf deshalb insbesondere auch geeigneter Hilfsmittel, die z. B. Konstrukteure,
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IT- sowie Organisationsfachleute motivieren und befihigen, bereits bei ihren
Automatisierungs- und Managementaktivititen das Gestalten guter Arbeit zu beriick-
sichtigen. Die betriebliche, die technische und die Arbeitsperspektive wird durch sie
gleichermaflen in den Gestaltungsprozessen zu beriicksichtigen sein (,,organisationale
Gestaltungskompetenz®, Gerlmaier 2019a, b; Gerlmaier und Latniak 2016). Arbeits- und
Organisationsgestaltungsprozesse sind damit als interaktive Aushandlungen der daran
Beteiligten zu begreifen.

Damit die Gestaltungskompetenzen auch praktisch wirksam werden konnen,
ist vorausgesetzt, dass im Gestaltungsprozess diese Perspektiven angemessen ein-
gebracht und auch beriicksichtigt werden konnen: Der Gestaltungsprozess ist bei den
angesprochenen Titigkeiten kein einmaliger Vorgang mehr, der nach einem Durch-
gang unmittelbar zu einem abgeschlossenen Design oder einem fixen Endzustand
fiihrt. Gestaltungsprozesse miissen vielmehr einer Revision und Reflexion, d. h. einem
verbesserungsorientierten Lernen der Nutzenden mit dem Arbeitssystem, gegen-
iiber offen angelegt sein. Damit wire der Anspruch an Gestaltungsprozesse, dass diese
reflexiv, zyklisch und iterativ anzulegen und durchzufiihren sind, um angemessenen
Raum zu schaffen, aus den Erfahrungen der Beschiftigten bzw. der Ausfiihrenden bei
der Nutzung der Arbeitssysteme zu lernen. Dieses Prozessverstindnis sehen wir als
Weiterentwicklung der sog. ,Wendeltreppe der Arbeitsgestaltung‘, wie sie zunéchst
in den 1990er Jahren entwickelt wurde (u. a. Falck 1991; Koétter und Volpert 1993),
welches allerdings die reflexiven Elemente noch stirker in den Fokus riickt (vgl. u. a.
Lange und LongmufBl 2015). Dies ist zudem eine Antwort auf die in vielen Bereichen
zu beobachtende ,geplante Unplanbarkeit‘, die sich als Folge zunehmender Markt- und
Kundenoffnung in den Wertschopfungs- und Dienstleistungsprozessen fiir die Aus-
fiihrenden ergibt.

Dabei gilt weiterhin, dass das, was an Arbeit bewusst nach den arbeitswissenschaft-
lichen Humankriterien gestaltet werden kann, auch so zu gestalten ist — die Kenntnis und
Beriicksichtigung dieser Kriterien steht auBer Frage.* Ein ,design by default gilt es zu
vermeiden, das Arbeitsbedingungen quasi als Abfall- oder Nebenprodukt eines Prozess-
designs entstehen lidsst und so hédufig zu Zusatzaufwand bzw. weiteren Belastungen, dem
Risiko ,interessierter Selbstgefahrdung* (Krause et al. 2015) oder mittelbar zu negativen
Beanspruchungsfolgen beitrégt.

Hier gilt es zudem, weiterhin die unterschiedlichen Ebenen der Gestaltung zu unter-
scheiden (vgl. Luczak 1997), aber integriert zu betrachten und zu bearbeiten. Dabei ver-
schieben sich die Gewichte der Ebenen bedingt durch die skizzierten Verdnderungen:

“Beteiligung setzt operationalisierte und im Gestaltungsprozess genutzte arbeitswissenschaftliche
Zielkriterien nicht aufler Kraft, sondern ist der Modus in der betrieblichen oder iiberbetrieblichen
Praxis, in dem sie ihre Wirksamkeit entfalten miissen. Gestaltungsprozesse ohne Zielkriterien sind
blind; gleichzeitig bleiben diese Kriterien ohne geeignete Umsetzung durch die Handelnden in
Gestaltungsprozessen leer.
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Neben 1) den individuellen, arbeitsplatzbezogenen Aspekten gilt es, 2) die Teamebene
mit ihren Voraussetzungen zu beriicksichtigen. Hier wire — insbesondere fiir die Ent-
wicklung von Ziel- und Bewertungskriterien — u. a. an Arbeiten aus den 1990er Jahren
zur kollektiven Handlungsregulation (u. a. Weber 1997) anzuschlieBen, die beantworten
konnen, wie vollstindige Handlungen im Sinne der Handlungsregulationstheorie (vgl.
Bergmann und Richter 1994) in Teamstrukturen gestaltet und moglich werden kdnnen.

Bedingt durch die Bedeutung der medienvermittelten Kommunikation kommen
3) die Teaminteraktion einerseits und andererseits die Einbindung der Teams in die
Organisation und damit die Organisationsgestaltung als Kontext der Arbeitsgestaltung
in den Blick. Die explizite Gestaltung der jeweiligen Schnittstellen im Team, zwischen
unterschiedlichen Teams, sowie der Schnittstellen an den organisatorischen Grenzen
ist ein Aspekt mit zunehmender praktischer Bedeutung fiir die Arbeitsgestaltung und
insbesondere fiir die Belastungs- und Beanspruchungssituation, je mehr Personen
an solchen ,Drehpunktpositionen‘ (zwischen ,innen‘ und ,aufen‘ der jeweiligen
Organisationseinheit) arbeiten, — wie z. B. mit externen Portalen oder IT-Systemen von
Kunden oder Zulieferern.

Gestaltung muss in solchen medienvermittelten Arbeitszusammenhidngen immer
Arbeits- und Organisationsgestaltung sein und kann sich nicht allein auf die Gestaltung
eines einzelnen Arbeitsplatzes oder eines einzelnen Prozessschrittes in einem Work-
flow beschrinken (vgl. dazu u. a. Majchrzak 1997). Es gilt, konsequenter die Arbeit ent-
lang des gesamten zusammenhingenden Arbeitsprozesses zu gestalten, denn Nutzende
konnen in den Abldufen an unterschiedlichen Orten unterschiedlich davon betroffen sein,
wenn z. B. am System bzw. am Ablauf von Prozessschritten (d. h. der Koordination der
jeweiligen Aufgaben) etwas verdndert wird.

Dies mag sich zundchst wie eine Binsenweisheit der Arbeitssystemgestaltung der
1970er Jahre anhoren (vgl. u.a. Ulich 2011; zum soziotechnischen Systemansatz
u. a. Bendel et al. 2020; Imanghaliyeva et al. 2020; Pasmore et al. 2018). Unter den
skizzierten Bedingungen und technischen Moglichkeiten wird diese Perspektive aber
immer wichtiger: Winby und Mohrman (2018) zeigten exemplarisch fiir Dialyse-
leistungen, dass eine zunehmende Anzahl von notwendigerweise Beteiligten zu bertick-
sichtigen und in den Gestaltungsprozess einzubinden sind — sowohl um (wie im Beispiel)
die Dienstleistungsqualitit der Dialyse zu sichern, als auch um menschengerechte
Arbeitsbedingungen zu schaffen. Wie dies praktisch jeweils realisiert werden kann, ist
im konkreten Einzelfall zu kliren.

Die dabei entstehenden Abhingigkeiten aus der Kooperation zwischen Mit-
arbeitenden als auch ,zwischen ihnen und den genutzten Ressourcen (Technik,
Material, Information etc.)* (Herrmann 2012, S. 19) fiihren dazu, dass die Arbeits- und
Organisationsgestaltung sich verstirkt und bewusster als bisher mit der Interaktion und
Kommunikation zwischen den Teammitgliedern und ihrer Umgebung befassen muss.
Weiterfiihrend ist es in diesem Zusammenhang, das betriebliche Informationssystem
bzw. die genutzte technische Plattform als Infrastruktur zu begreifen (Pipek und Wulf
2009), die selbst wiederum in andere Systeme eingebettet ist (zur Verschachtelung der
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Systeme: vgl. Winter et al. 2014): Sie bietet den Nutzenden die Mdoglichkeit, neue Hand-
lungsmoglichkeiten zu erschlieen und ihre Kompetenzen weiter zu entwickeln (Herr-
mann 2012).

Damit kommt (4) ein ,.ecosystem® (Pasmore et al. 2018), oder anders gesagt: die
zusammenwirkenden ,Systeme von ineinander verschachtelten Arbeitssystemen® in
den Fokus der Arbeits- und Organisationsgestaltung: ,.In short, work systems have
become complex, technicologically enabled networked ecosystems that extend beyond
an organization and its employees and are geographically dispersed.” (Winby und
Mohrman 2018, S. 3) Die Gestaltung der Arbeitsbedingungen wird bei Fortschreiten
der technischen Vernetzung durch arbeitsplatz- und unternehmensexterne technische
Systeme und Rahmensetzungen eingeschrinkt bzw. zunehmend festgelegt: Je iiber-
greifender und vernetzter die Arbeitsprozesse angelegt sind, desto haufiger werden
solche Herausforderungen in den Arbeits- und Organisationsgestaltungsprozessen zu
I6sen sein.

Der Gestaltungsprozess ist letztlich so anzulegen, dass zentrale aufgabenbezogene
Fragen moglichst frithzeitig im Kreis der an den Arbeitszusammenhidngen Beteiligten
geklirt und festgelegt werden konnen. Hierfiir sind neue und effiziente Wege der Ein-
bindung Betroffener und der Anlage von Gestaltungsprozessen zu erarbeiten, die diese
Leerstelle der Gestaltung systematisch aufzufiillen im Stande ist.

1.4  Beitrdge und Beitragende zu diesem Sammelband

Wir gehen mit der bisherigen Forschung zu Team- und Projektarbeit davon aus, dass
diese kooperativen Arbeitsformen Potenziale bieten, um die oben skizzierten Heraus-
forderungen einer als zunehmend komplex wahrgenommenen Arbeitswelt zu bewiltigen
— abhingig von der Aufgaben- oder Problemstellung und unter Einhaltung gewisser
Anforderungen an die Arbeits- und Organisationsgestaltung. Mit den technologischen,
organisatorischen und gesellschaftlichen Verinderungen dndern sich allerdings auch
die Bedingungen, unter denen Projekt- und Teamarbeit heute stattfindet bzw. stattfinden
kann.

Wenngleich die fortschreitende Digitalisierung, wie angedeutet, nicht der ein-
zige Ausloser fiir die Verdnderungen unserer Arbeitswelt ist, so waren es sicher gerade
die damit verbundenen Entwicklungen, die das Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung (BMBF) veranlassten, den Forderschwerpunkt ,,Arbeit in der digitalisierten
Welt* zu initiieren. Mit dem Anspruch, bestehende Forschungsliicken zu schliefen sowie
Gestaltungsspielrdume in enger Zusammenarbeit von Wissenschaft und Wirtschaft zu
finden und anwendungsnah zu nutzen, wurden insgesamt 29 Verbundprojekte mit Mitteln
des Bundes und des europdischen Sozialfonds gefordert. Ziel war es, die 6konomischen
und arbeitsbezogenen Potenziale der Digitalisierung fiir Unternehmen und Beschiftigte
durch soziale Innovationen nutzbar zu machen.



1 Projekt- und Teamarbeit in der digitalisierten Arbeitswelt 21

Zur Forderung von Vernetzung und Zusammenarbeit wurden vom koordinierenden
Verbundprojekt ,TransWork’>  fiinf ~Schwerpunktgruppen thematisch verwandter
Projektverbiinde gebildet. Dieser Sammelband enthélt Beitrdge aus der Schwerpunkt-
gruppe ,,Projekt- und Teamarbeit in der digitalisierten Arbeitswelt®, in der sechs Ver-
bundprojekte zusammengefasst waren, die sich mit Fragen der Organisation, Fiihrung
und Gestaltung von Arbeit, insbesondere kooperativer Arbeit beschiiftigten.® Die
Koordination der Aktivititen der Schwerpunktgruppe erfolgte durch das Institut fiir
Arbeitswissenschaft der RWTH Aachen University’, das im Rahmen seines Teilvor-
habens im TransWork-Projekt auch eigene Forschungsleistungen zum Themengebiet
erbracht hat (FKZ: 02L15A162).

Aufgrund der anwendungsnahen Ausrichtung haben die durchgefiihrten Unter-
suchungen mehrheitlich Fall- und Feldstudiencharakter. An den Verbundprojekten waren
Unternehmen unterschiedlicher Branchen und Grof3en beteiligt, wobei der Anteil kleiner
und mittlerer Unternehmen in dieser Schwerpunktgruppe deutlich iiberwog (66 %).
Unter den Betriebspartnern fanden sich u. a. mehrere Unternehmen der IT-Branche und
der Metall- und Elektroindustrie, ein Hersteller von Maschinen und Anlagen, eine Unter-
nehmensberatung sowie ein Schiffsbauunternehmen.?

In den Fallstudien wurden Beschiftigte aus unterschiedlichen Fachbereichen,
Abteilungen und Hierarchieebenen befragt, es wurden Workshops und Gruppendis-
kussionen moderiert sowie Team- bzw. Projektsitzungen teilnehmend beobachtet. Ein
Schwerpunkt lag dabei auf Projekten und Arbeitsaufgaben, die als komplex, interaktiv
und wissensintensiv charakterisiert werden kénnen und vorrangig kognitive, mentale und
soziale Anforderungen an die Beteiligten stellen. Vor dem Hintergrund ihrer jeweiligen
Disziplinen und der spezifischen Forschungsfragestellungen untersuchten die Forscher-
gruppen die organisationalen, technologischen oder personalen Bedingungen unter

SDas Verbundprojekt ,,TransWork — Transformation der Arbeit durch Digitalisierung (FKZ:
02L15A160 ff.) wurde mit der wissenschaftlichen Begleitung des Forderschwerpunkts betraut.
Ubersichten iiber alle Schwerpunktgruppen und Projekte finden sich in iibergreifenden
Publikationen (siehe hierzu Bauer et al. 2019; Bauer et al. 2020). Die vier weiteren Schwer-
punktgruppen, betrafen die Themenfelder 1) Assistenzsysteme und Kompetenzentwicklung,
2) Produktivititsmanagement, 3) Arbeitsgestaltung im digitalen Verinderungsprozess sowie
4) Gestaltung vernetzt-flexibler Arbeit. Aus den Ergebnissen des Forderschwerpunkts werden
weitere Publikationen im Springer-Verlag zu folgenden Themen veroffentlicht: Produktivitits-
management (s. Jeske und Lennings 2020), Gestaltung vernetzt flexibler Arbeit (s. Daum et al.
2020); Digitale Fiihrung und Zusammenarbeit (s Antoni et al. 2021); Digitalisierung & Pflege (s.
Bleses et al. 2020; Kubek et al. 2020).

®Eine Auflistung der beteiligten Projekte findet sich oberhalb des Impressums zu diesem Band.
"Die Schwerpunktgruppe ,,Projekt- und Teamarbeit in der digitalisierten Arbeitswelt* wurde von
Prof. Dr. Susanne Miitze-Niewohner, Markus Harlacher und bis Ende 2018 von Dr. Philipp M.
Przybysz geleitet.

8Das TransWork-Teilvorhaben bildet hier aufgrund seiner Anlage als Begleitprojekt ohne
Anwendungsunternehmen eine Ausnahme.
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denen Projekt- und Teamarbeit heute stattfindet, identifizierten Belastungsfaktoren,
Anforderungen und Verbesserungspotenziale, entwickelten dabei auch Unterstiitzungs-
instrumente und Losungsansidtze und leiteten schlieflich auf der Grundlage ihrer
Ergebnisse Empfehlungen fiir die Gestaltung menschengerechter und effektiver Arbeits-
bedingungen bei Projekt- und Teamarbeit in digitalisierten Arbeitssystemen ab.

Die Beitrige, die im Folgenden kurz im Uberblick dargestellt werden sollen, liefern in
ihrer Gesamtheit Antworten auf folgende Fragen:

1. Welche Veridnderungen der Arbeits- und Betriebsorganisation lassen sich beobachten
und unter welchen Bedingungen findet intra- und interorganisationale Projekt- und
Teamarbeit aktuell statt?

2. Wie wirken sich verinderte Technologien, Prozesse und Strukturen auf die Arbeits-
situation der Beteiligten aus? Welche Herausforderungen gilt es zu bewiltigen? Wo
bestehen Gestaltungspielrdume und -bedarfe?

3. Wie kann verteilte, virtuelle Zusammenarbeit so unterstiitzt werden, dass Prozess-
gewinne erzielt und -verluste vermieden werden konnen?

4. Welche Empfehlungen konnen fiir die Gestaltung, Organisation, Fiihrung und
Regulierung von Projekt- und Teamarbeit gegeben werden?

Der Sammelband startet mit einem Beitrag von Judith Neumer und Manuel Nicklich zu
agilen Projektteams. Die Autor*innen thematisieren die ,,Fluiditit* und organisatorische
Beschaffenheit von agilen Teams. Auf Grundlage ihrer Untersuchungen diskutieren
sie wesentliche Gestaltungsaspekte, wie die Kundenintegration und die Einbettung
in hierarchische Organisations- und Fiihrungsstrukturen, und sie zeigen die daraus
resultierenden Herausforderungen fiir die Selbstorganisation agiler Teams auf. Dabei
wird u. a. deutlich, dass auch digitale Tools nur begrenzt in der Lage sind, rdumliche
Distanzen in solchen, verteilt arbeitenden Teams zu iiberbriicken.

Auch in der von Markus Harlacher, Verena Nitsch und Susanne Miitze-Niewohner
vorgestellten Studie zur Komplexitit im Projektmanagement erweisen sich arbeits-
organisatorische Aspekte als zentrale Ansatzpunkte fiir die komplexititsregulierende
Arbeitsgestaltung. Zielgruppe der Untersuchung sind Projektmanager*innen, die in einer
Onlinebefragung insbesondere Faktoren als besonders komplexititstreibend benannten,
die zu hohen psychischen Belastungen fiihren konnen. Dabei zeigten sich z. T. Unter-
schiede in Abhéngigkeit des jeweils gewédhlten Managementansatzes (,,klassisch®, ,,agil®,
,hybrid®).

Erich Latniak und Jennifer Schifer pridsentieren Ergebnisse ihrer Analysen zur
Belastungs- und Ressourcensituation operativer Fiihrungskrifte virtueller Teams. IThre
Empfehlungen zielen darauf ab, Zeitdruck, Multitasking, Arbeitsunterbrechungen etc.
zu reduzieren und die Nutzung personlicher Ressourcen u. a. durch gezieltes Coaching
zu stirken. Die Ergebnisse korrespondieren teilweise mit der Studie von Harlacher et al.
in diesem Band und stiitzen insbesondere den in Abschn. 1.3.2 formulierten Bedarf,
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die Entwicklung von (Arbeits-)Gestaltungskompetenz in Unternehmen nachhaltig zu
fordern.

Dem Belastungsfaktor ,,Zeitdruck® widmen sich Ulrike Pietrzyk, Michael Giihne
und Winfried Hacker in ihrem Beitrag. Sie stellen die Entwicklung eines Verfahrens zur
Ermittlung nachhaltiger Zeitbedarfe fiir komplexe Wissens- und Innovationsarbeit vor,
welche héufig in Team- und Projektzusammenhingen erbracht wird. Indem zukiinftige
Zeitbedarfe partizipativ und konsensual in Kleingruppen ermittelt werden, konnen
typische Schwierigkeiten, wie Planungsfehlschliisse und die individuelle Abhédngigkeit
der erfassten Zeitbedarfe, vermieden werden.

Valeria Bernardy, Rebecca Miiller, Anna T. Roltgen und Conny H. Antoni richten
ihren Fokus auf die Fiihrung hybrider Formen virtueller Teams. Hierunter werden Teams
verstanden, in denen nur ein Teil der Teammitglieder, z. B. aufgrund von Home-Office
oder Dienstreisen, nicht vor Ort in der Betriebsstitte arbeiten. Aus den spezifischen
Bedingungen resultieren neue Anforderungen an Fiihrungskrifte und Teammitglieder,
die es zu bewiltigen gilt, um negative Auswirkungen auf die Effektivitit und die Qualitéit
der Teamarbeit zu vermeiden.

Anforderungen an Fiihrungskrifte vollstindig virtuell arbeitender Teams werden im
Beitrag von Rebekka Mander, Frank Miiller und Ulrike Hellert thematisiert. Infolge ein-
geschriankter Kommunikation und Wahrnehmung erhalten bei Fithrung auf Distanz ver-
trauensbildende Mafinahmen sowie die Gewédhrung von Zeit- und Handlungsspielrdumen
eine besondere Bedeutung. Die Autor*innen geben Einblicke in die Ergebnisse ihrer
Erhebungen und leiten Empfehlungen fiir die Fiihrungspraxis ab.

Digitalisierungsprojekte in der Produktentwicklung und -entstehung sind Gegenstand
des Beitrags von Victoria Zorn, Julian Baschin, Nine Reining, David Inkermann, Thomas
Vietor und Simone Kauffeld. Die Autor*innen plddieren fiir einen Gestaltungsansatz, der
die Prozesse, die Methoden/Tools und die Kompetenzen der Beteiligten gleichermaf3en
in den Blick nimmt. Sie untermauern ihren Ansatz anhand von zwei Fallstudien im
Maschinen- und Anlagenbau, die den Einsatz von Simulationssoftware in der ldnder-
tibergreifenden Produktentwicklung und die Virtualisierung von Inbetriebnahmen zum
Gegenstand hatten.

Abgerundet wird der Sammelband durch zwei Beitrige von Thomas Hardwig
und Marliese WeiBmann, die sich den Herausforderungen der Arbeitsgestaltung
und -regulierung im Zusammenhang mit der Einfiihrung und Nutzung von
Kollaborationsplattformen widmen. Im Mittelpunkt des ersten Beitrags stehen die
Erkenntnisse und Erfahrungen aus der Begleitung von drei Unternehmen bei der Suche
nach dem digitalen Arbeitsplatz, d.h. der Einfiilhrung und Nutzung von geeigneten
Kollaborationsplattformen. Die Autor*innen beschreiben anspruchsvolle Such-, Lern- und
Entwicklungsprozesse der Unternehmen und empfehlen aufgrund dessen ein iteratives,
agiles Vorgehen, um solche komplexen Anforderungen zu bewiltigen. Im zweiten Bei-
trag identifizieren die Autor*innen die wesentlichen Charakteristika solcher Plattformen,
diskutieren die Chancen und Risiken ihres Einsatzes und zeigen Gestaltungsspielrdaume
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auf, die von den betrieblichen Akteur*innen zur Aushandlung unternehmensspezifischer
Losungen genutzt werden konnen und sollten.
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Fluide Teams in agilen Kontexten -
Grenzziehung und innere
Strukturierung als Herausforderung fiir
Selbstorganisation

Judith Neumer und Manuel Nicklich

2.1 Einfiihrung

Prominente Ansidtze agiler Projektarbeit — aktuell insbesondere in der Softwareent-
wicklung relevant, aber zunehmend auch in anderen Branchen — betonen die Relevanz
der gesteigerten Selbstorganisation agiler Teams, die malgebliche Effizienz- und
Effektivitdtsvorteile gegeniiber klassischen Projektmanagementansitzen forciere. Selbst-
organisierte Teamarbeit ist also ein zentrales Moment agilen Arbeitens. Allerdings
machen die hidufig anzutreffende rdumliche Verteilung von Teams, der ebenfalls zentrale
Anspruch der Kundenintegration in den agilen Entwicklungsprozess und die sich iiber-
lappenden Organisationsprinzipien von agilen Teams und nicht agilen Organisations-
umwelten eine eindeutige Teamabgrenzung in der Praxis oft schwer. Es zeigt sich eine
Fluiditdt agiler Teams, in der weder die innere Struktur, noch die Zugehorigkeit und
die Grenzen nach aullen immer klar benannt werden konnen, weder von Externen noch
von den Teammitgliedern selbst. Dies steht in direktem Zusammenhang mit der Selbst-
organisation im Team, die durch Uneindeutigkeiten in Struktur, Zugehorigkeit und
Abgrenzung unter Druck gerdt. In diesem Zusammenhang nimmt die Digitalisierung
eine maligebliche Rolle ein. Sie gilt unter anderem als Treiber bzw. Garant fiir die Ent-
wicklung agiler Ansitze in der Projektarbeit (Overby etal. 2006; Héausling 2018),
Overby et al. (2006) betonen etwa die direkten und indirekten Moglichkeiten, die IT-
Technologie bietet, agile Anpassungen an sich schnell verandernde Umweltbedingungen
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vorzunehmen. In unseren Untersuchungen zeigt sich jedoch, dass insbesondere die raum-
liche Verteilung von Teams auch durch digitale Tools nur begrenzt {iberbriickt werden
kann.

Im Kontext dieser Entwicklungen stellen agile Teams weder eine klare Einheit dar,
noch befinden sie sich in Auflésung. Im agilen Projektmanagement wird dem team-
basierten Arbeiten im Vergleich zu klassischen Projektmanagementansitzen ein
gesteigerter Wert fiir die Zielerreichung zugesprochen, indem das Team erweiterte
Befugnisse zur Selbstorganisation erhilt. Der genauere Blick zeigt, dass diese Befug-
nisse sich nicht nur auf die Arbeitsprozessebene und formale Fragen der Arbeits-
organisation beziehen, sondern auch die gleichsam konstituierenden Aspekte der
Bestimmung von Teamgrenzen und der inneren StruktureinschlieBen. Die Etablierung
und Aufrechterhaltung des Teams wird zur Daueraufgabe der Teammitglieder selbst.
Grenzen und interne Struktur des agilen Teams werden im Zuge dessen prinzipiell
kontingent und empirisch fluide. Dies bleibt in bisherigen Betrachtungen agiler Arbeits-
organisation sowie der Forschung zu Teamarbeit weitgehend unbeobachtet.

Agile Methoden und Arbeitsinstrumente (sieche Abschn. 1.2) liefern hier nicht per
se ,,Losungen®, sondern schaffen im besten Fall einen Rahmen zur Klidrung. Die Frage
ob und wie dieser Rahmen genutzt werden kann, ist maf3geblich abhéngig davon, ob
die erweiterten Aufgaben in Selbstorganisation auch mit entsprechenden Rahmen-
bedingungen, Ressourcen und Anerkennung einhergehen. Unseren Untersuchungen nach
entstehen aus einem entsprechenden Mangel spezifische Belastungen fiir agile Teams
(siehe Abschn. 1.4).

Ziel des Beitrags ist daher die genauere Bestimmung der Konstitution von fluiden
Teams in agilen Arbeitskontexten ihrer Bedeutung fiir selbstorganisierte Arbeitsprozesse
sowie die Betrachtung von Voraussetzungen zur Bewiltigung resultierender Aufgaben
in Selbstorganisation. Hierfiir werden erhobene Daten aus zwei Fallunternehmen der
Softwareentwicklung genutzt. Es zeigt sich, dass Selbstorganisation und Fluiditét sich
gegenseitig beeinflussen. Der Beitrag betrachtet dies mit einem kritischen Blick auf
die Zusammenhidnge von Teambeschaffenheit und Selbstorganisation im Kontext der
Nutzung (digitale Kollaborationstools als Arbeitsmittel) und Entwicklung (Software als
Arbeitsgegenstand) digitaler Technologien.

2.2  Zentrale Elemente der Selbstorganisation in agilen Teams

Unter agilem Kontext verstehen wir die Konstellation, bei der Teams sich in ihrer
Arbeit auf das im Zusammenhang von Softwareentwicklung entstandene agile Manifest
beziehen. Darin werden vier Grundprinzipien formuliert, die erkldren, dass in der Soft-
wareentwicklung Individuen und deren Interaktion wichtiger als vordefinierte Prozesse,
funktionsfihige Software wichtiger als Dokumentation, Anpassung wichtiger als reine
Vertragserfiillung, enge Kooperation mit dem Kunden wichtiger als detaillierte Vertrige
sein sollten. Selbstorganisierte Teams, ausgeprigte Kundenintegration, ein iteratives
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Vorgehen sowie kurzzyklische Entwicklung von Teilergebnissen konnen als die Basis-
elemente agilen Arbeitens betrachtet werden.

Der den Prinzipien und Basiselementen entsprechende und weltweit bei agiler
Projektarbeit am hiufigsten verwendete Projektmanagementansatz ist Scrum, auf
diesen bezieht sich auch der vorliegende Beitrag. Die Selbstorganisation fuflt hier auf
spezifischen agilen Methoden, Instrumenten und Rollen. Vorgesehen sind die drei
Rollen Product Owner (Arbeitsschwerpunkt Kldrung und Integration der Kunden-
anforderungen), Scrum Master (Arbeitsschwerpunkt Moderation und Monitoring des
Scrum Prozesses) und Developer (Arbeitsschwerpunkt Softwareentwicklung). Alle
Rollentriager stehen in direkter Interaktion und begegnen sich dabei auf Augenhohe,
es gibt keine Projektleitungsfunktion. Zentrale Methoden sind etwa die Organisation
von Entwicklungsaufgaben in kurzzyklischen ,,Sprints von zwei bis vier Wochen,
an deren Ende jeweils ein Teilergebnis steht oder auch die Kommunikation in spezi-
fischen Meetingformaten, im Kern: ,Daily* zum tédglichen kurzen Austausch iiber
Stand der Dinge und Unterstiitzungsbedarfe, ,,Review* zur Diskussion von Teiler-
gebnissen und ,,Retrospektive® zur Diskussion von Problemen/Erfolgen im Verlauf des
letzten Sprints. Zentrale Instrumente sind etwa das ,,Backlog®, in dem anstehende Ent-
wicklungsaufgaben gesammelt und strukturiert werden oder auch das ,,burndown chart*
zur Betrachtung des aktuellen Fortschritts im laufenden Sprint. Diese und weitere agile
Methoden und Instrumente sollen der teaminternen Koordinierung, Kooperation und
Kommunikation aller Teammitglieder auf Augenhohe dienen, also die teambasierte
Selbstorganisation ermoglichen. Im Rahmen der folgenden Ausfiihrungen wird deut-
lich werden, dass es sich hierbei um hilfreiche, aber allein nicht hinreichende Voraus-
setzungen fiir agile Selbstorganisation handelt. Zum einen miissen die formalen agilen
Methoden, Instrumente und Rollen im Arbeitsalltag jeweils konkret gestaltet und inter-
pretiert werden. Zum anderen, darauf liegt der Schwerpunkt dieses Beitrags, sind sie in
jeweils betriebsspezifischen Zusammenhidngen platziert, die mafgeblich auf sie zuriick-
wirken.

2.3 DieBestimmung des Teams im Kontext von Fluiditat und
Digitalisierung: Stand der Forschung

Teamarbeit zeichnet sich aus durch einen Arbeitsauftrag an mindestens drei Arbeits-
personen, welcher von diesen als gemeinsame Arbeitsaufgabe verstanden und in
Kooperation bearbeitet wird (Schlick et al. 2018). Teamarbeit kann demnach als auf-
gabenbezogener Kooperationszusammenhang verstanden warden (Schlick et al. 2018,
S. 682), welcher real oder virtuell, projektformig, auf Dauer angelegt oder temporir
sein kann (Antoni 2000) und in seinem Autonomiegrad prinzipiell variieren kann (Grote
1997). Agile Teamarbeit geht mit einem eher hohen Autonomiegrad und mit einem eher
»people-centered bzw. menschenzentrierten Ansatz (Cockburn and Highsmith 2001)
einher. Zu identifizieren, was ein erfolgreiches Team ausmacht,ist Zweck des in Harvard
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und am Dartmouth College entwickelten Team Diagnostic Survey (TDS) (Wageman
et al. 2005). Dieser definiert fiinf Bedingungen, die erfiillt sein miissen, um von einem
erfolgreichen Team sprechen zu konnen. Neben einem unterstiitzenden organisationalen
Kontext, einer gemeinsamen Zielrichtung und entsprechendem Coaching sind dies auch
eine die Arbeit des Teams ermoglichende (innere) Struktur sowie die Existenz eines
»realen Teams®. Die beiden letzten Aspekte sind entsprechend der Autor*innen jeweils
durch drei Merkmale gekennzeichnet. Das reale Team definiert sich durch klare Grenz-
ziehung, Interdependenz in der Zweckerfiillung und Stabilitit der Zusammensetzung.
Operationalisiert wird das Merkmal der klaren Grenzziehung iiber die Frage, ob alle
Mitgliedereindeutig benennen kénnen, wer Mitglied des Teams ist und diese auch von
Externen klar benannt werden konnen. Die Interdependenz wird operationalisiert mit
Fragen zu der Notwendigkeit von Kommunikation und Koordination sowie der wechsel-
seitigen Abhéngigkeit bei der Generierung eines Outputs. Im Hinblick auf die Stabilitéit
steht die Frage nach dem Wechsel der Mitgliedschaft im Mittelpunkt. Die ermoglichende
innere Struktur des Teams bestimmt sich hingegen iiber die Aspekte Aufgabendesign,
Teamzusammensetzung und Teamnormen. Teamzusammensetzung meint hierbei die
Grolle, ein entsprechendes Mall an Diversitdt sowie ausreichend Talent, Erfahrung und
spezielle Fahigkeiten im Team. Das Aufgabendesign wird iiber die Fragen nach einer
klar identifizierbaren, sinnvollen Titigkeit, der autonomen Erfiillung dieser Aufgabe
sowie Wissen iliber das zu erwartende Ergebnis operationalisiert. Die Teamnormen
definieren sich iliber das Ausmal, in dem die Verhaltenserwartungen im Team bekannt
und akzeptables Verhalten klar kommuniziert sind.

Gerade die im TDS operationalisierten Aspekte des ,,realen Teams* und der ermog-
lichenden inneren Struktur des Teams werden unseren Untersuchungen nach durch
zunehmende Fluiditdt immer problematischer. In der Literatur zeigt sich indes keine
einheitliche Definition fluider Teams. Was gemeint ist, variiert und wird jeweils mehr
oder weniger weit gefasst. Zum Teil wird die Beschreibung von fluiden Teams recht eng
formuliert, indem lediglich die Instabilitdt der Mitgliedschaft adressiert wird: ,,We call
groups with unstable membership that organizations create and hold responsible for one
or more outcomes fluid teams.* (Bushe and Chu 2011, S. 181). Teils werden neben der
Mitgliedschaft weitere Aspekte fluider Teams betont: ,,We define team fluidity as a team
state characterized by team membership change, shorter team member tenure, unclear
team boundary, and emergent team structure.“ (Chiu et al. 2017, S. 1). Mit Blick auf
unsere empirischen Untersuchungen schliefen wir uns dieser breiteren Beschreibung von
Fluiditédt an und begreifen agile Teams als fluide Teams.

Obwohl der Aspekt auch im Kontext des TDS als besonders erfolgskritisch angesehen
wird, ist die sich stindig verdndernde Zusammensetzung bzw. die Fluiditdt von Teams
nur selten Gegenstand der Forschung zu Teamarbeit (Summers et al. 2012; Bedwell et al.
2012). Dennoch wird Fluiditéit thematisiert, etwa bei Tannenbaum et al. (2012): ,,They
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[die Teams] change and adapt more frequently, operate with looser boundaries, and are
more likely to be geographically dispersed. They experience more competing demands,
are likely to be more heterogeneous in composition, and rely more on technology than
did teams in prior generations.* (Tannenbaum et al. 2012, S. 3).

Wihrend Tannenbaum etal. (2012) digitale Technologie als verdnderte Voraus-
setzung fiir Teamarbeit benennen, wird an anderer Stelle die direkte Einwirkung digitaler
Technologie auf die Fluiditit des Teams selbst betont (Chatterjee et al. 2017). Die
Digitalisierung ermogliche vor allem Kommunikation und Koordination der Tétigkeiten,
nehme allerdings auch Einfluss auf die Zusammensetzung und Struktur des Teams. Nicht
zuletzt ermoglicht sie auch die Mitgliedschaft in unterschiedlichen Teams, in denen zeit-
gleich gearbeitet werden kann (Chatterjee et al. 2017). Dabei wird die Moglichkeit des
personlichen Austauschs hervorgehoben: ,,self-presentation [durch digitale Technologie]
allows individuals to share their attributes with others (such as locations, knowledge,
and connections to other individuals). Conversely, distant mobile copresence allows
workers to engage in situations beyond theirimmediate physical environment. Thus,
for example, with this practice, individuals at home canstill be contacted for, and can
engage in, office-related work.” (Chatterjee et al. 2017, S. 20). Das fiihre letztlich dazu,
dass in durch digitale Technik geprigten Umgebungen die Fluiditit zunehme, was von
Chatterjee et al. (2017) nicht unbedingt negativ bewertet wird.

In der Literatur zu fluiden Teams lassen sich jedoch unterschiedliche Positionen
ausmachen: Wihrend einige Autor*innen in den wechselnden Team-Konstellationen
positive Aspekte fiir die Performance des Teams erkennen (Tannenbaum et al. 2012;
Bedwell etal. 2012), werden an anderer Stelle die erschwerten Bedingungen fluider
Teams herausgearbeitet (Bushe and Chu 2011). Zentrale Griinde fiir Dysfunktionali-
titen fluider Teams werden insbesondere in einem reduzierten Zugehdorigkeitsgefiihl
(aufgrund geringem individuellem Commitment und wenig Zusammenhalt der Team-
mitglieder) sowie in der reduzierten Wirksamkeit der Teams (aufgrund des Verloren-
gehens individuellen Wissens und eines Mangels an gemeinsamen mentalen Modellen)
gesehen (dazu auch Bedwell et al. 2012). Daher sei die Fluiditdt in Teams insgesamt
zu reduzieren. Hierfiir miisse insbesondere dem Prozess der Auswahl von Team-
mitgliedern mehr Aufmerksamkeit zuteilwerden (Bedwell et al. 2012). Dariiber hinaus-
gibt es Studien, die sich in der Bewertung eher zuriickhalten und stattdessen Fluiditéit
als eine neue Konstante betrieblicher Realitit erachten, fiir die addquate Umgangsweisen
gefunden werden miissten (Bedwell et al. 2012).

Letztlich ist damit im Kontext agilen Arbeitens (insbesondere im nicht-agilen Unter-
nehmensumfeld) und unter Bedingungen der Fluiditit die Frage aufgeworfen, wer
eigentlich das Team ist und wodurch es sich als solches auszeichnet? Unsere Unter-
suchungen zeigen, dass diese Fragen vor allem im Zusammenhang mit den Aspekten
einer emergenten Teamstruktur und unklarer Teamgrenzen im Zusammenhang stehen.
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Die Entwicklung einer Teamstruktur wird sowohl zur (impliziten oder expliziten) Team-
aufgabe gemacht — niimlich als Anforderung an Selbstorganisation — als auch infrage
gestellt, insbesondere dadurch, dass Grenzen agiler Teams uneindeutig werden und
raumliche Verteilung agiler Teams — entgegen der agilen Anforderung der direkten Inter-
aktion und physischen Kopriisenz — mehr und mehr zur Regel wird.! Unser Vorschlag
wire daher, das Phianomen der fluiden Teams in agilen Arbeitskontexten ankniipfend
an Wageman et al. als ,team-like behavior over time and across projects” zu begreifen
(Wageman et al. 2012, S. 301). In diesem Sinne sind agile Teams durch eine spezifische
Beschaffenheit gekennzeichnet, die sich von derjenigen klassischer Projektteams unter-
scheidet (siehe Kap. 3).

In der heutigen Arbeitswelt kommen zunehmend Arbeits- und Organisations-
methoden zum FEinsatz, die auf Selbstorganisation abzielen. Die Frage, in welchem
Zusammenhang zunehmende Selbstorganisation und Fluiditét stehen, ist in der Literatur
jedoch noch ungekldrt. Vor allem Fragen von Grenzziehungen und (emergenten)
Teamstrukturen erhalten unter Bedingungen von Selbstorganisation eine besondere
Relevanz. Die bisherige Literatur thematisiert tiberwiegend die Mitgliederzusammen-
setzung. Doch gerade angesichts der zunehmenden Anwendung agiler Methoden und
seiner konstitutiven Elemente, scheint dieses Begriffsverstindnis verkiirzt. Team-
grenzen und -strukturen miissen als zentrale Dimensionen fluider Teams betrachtet
und in Beziehung zu Selbstorganisation gesetzt werden. Bedeutsam ist dies vor allem
deshalb, weil die beschriebenen Veridnderungen praktische Anforderungen darstellen,
mit denen die Beschiftigten in Teamarbeit in ihrem Arbeitsalltag umgehen miissen.
Allzu oft sind sie dabei mit der impliziten oder expliziten Annahme konfrontiert, dass
diese Anforderungen gerade durch die erweiterten Handlungsspielrdume in Selbst-
organisation problemlos und ohne nennenswerten Mehraufwand bewiltigt werden
konnten. Die selbstorganisierte Bearbeitung von Fluiditiit ist jedoch eine zusitzliche
Aufgabe, die entsprechende Ressourcen (Zeit, Kompetenzen, Geld) benétigt und daher
als solche anerkannt werden muss. Selbstorganisation ist weder in klassischen Projekt-
managementansidtzen noch bei agilem Projektmanagement ein Selbstldufer. Sie bleibt
auch hier voraussetzungsreich — umso mehr, je mehr Aufgaben und Befugnisse in Selbst-
organisation bewiltigt werden miissen. Unsere Untersuchungen zeigen, dass die agilen
Methoden und Instrumente allein hierfiir nicht ausreichen. Sie schaffen einen hilfreichen
formalen Rahmen, der jedoch tdglich mit praktischem Arbeitshandeln ,,gefiillt" werden
muss. Welche gesamtbetrieblichen Bedingungen hierfiir vorhanden sind, ist entscheidend
dafiir, wie effektiv die Methoden und Instrumente genutzt werden konnen.

Letzteres gilt aufgrund internationalisierter Wertschopfungsketten natiirlich und schon seit
geraumer Zeit auch fiir klassisch organisierte Projektteams.
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24  Agile Selbstorganisation in fluiden Strukturen: empirische
Ergebnisse

Wie sich die Situation von selbstorganisierten Teams in fluiden Strukturen darstellt,
wird in zwei Fallunternehmen der Softwareentwicklung qualitativ untersucht. Anhand
der Auswertung von 30 problemzentrierten Interviews mit Beschiftigten und Fiihrungs-
kréften, drei partizipationsorientierten Workshops mit Mitgliedern agiler Teams sowie
Beobachtungen und Videoanalysen von sechs agilen Meetings, wird die Frage der Team-
beschaffenheit in agilen Kontexten und das Verhiltnis zwischen Selbstorganisation und
Fluiditit beleuchtet.

Erhoben wurden die Daten zwischen 2017 und 2019 im Kontext des durch das
BMBF geforderten Forschungsprojekts ,diGAP — Gute agile Projektarbeit in einer
digitalen Welt‘. Bei den beiden Softwareunternehmen handelt es sich einerseits um ein
KMU mit 450 Beschiftigten, welches seine Projektarbeit bereits ldngerem nach agilen
Mafstdben gestaltet, und andererseits um ein weltweit agierendes Unternehmen mit iiber
40.000 Beschiftigten, das sich derzeit in einem Wandlungsprozess befindet und im Zuge
dessen punktuell bereits eingesetzte agile Methoden auf die Projekte im ganzen Unter-
nehmen skalieren wollen. Beide Unternehmen haben hauptsidchlich Geschéftskunden
und Scrum ist das Mittel der Wahl, um ihre Projektarbeit zu gestalten. Ein zentraler
Unterschied ist die nach wie vor eher biirokratisch-hierarchische Struktur im Falle des
GroBunternehmens, wihrend im KMU die Zusammenarbeit viel starker auf den Abbau
von Hierarchie ausgelegt ist.

Im Ansatz folgt das Projekt der Idee partizipativer Forschung (Sauer 2017). Das
bedeutet, dass nicht nur die Ist-Situation konkreter Arbeit und ihrer strukturellen wie
kulturellen Einbettung erhoben wird, sondern es treten dezidiert angestofene Ver-
dnderungsprozesse und deren Analyse im laufenden Prozess in den Vordergrund. Es
wurden also nicht nur Problemszenarien in Bezug auf Teamarbeit in agilen Kontexten
herausgestellt, sondern gleichermaflen bereits bestehende Praktiken im Umgang mit
diesen Problemen herausgestellt oder neue Mallnahmen erarbeitet. Im Vordergrund stand
bei allen Aktivititen demnach der erfahrungsbasierte Einbezug der beteiligten Akteure
und damit eine partizipative Gestaltung und Umsetzung der im Forschungsprojekt ent-
wickelten Mafnahmen und Tools. Inwiefern sich im Hinblick auf die Teambeschaffen-
heit in agilen Kontexten Fragen zu Grenzen und Emergenz der Strukturen des Teams
neu stellen,unterscheidet sich in den Teams der beiden Unternehmen nur unerheblich (so
gibt es bisweilen groBere Unterschiede zwischen Teams im eigenen Unternehmen als
zwischen Teams der beiden Fallunternehmen) und so folgen wir in der weiteren Dar-
stellungen auch keiner fallweisen Betrachtung. Vielmehr werden die Fragen zur Team-
beschaffenheit im Folgenden beispielhaft an vier falliibergreifenden Problemszenarien
illustriert, die im Kontext der Interviews und der Workshops mit den Teams in beiden
Softwareunternechmen herausgearbeitet wurden: ausgeprigte Kundenintegration,
Existenz eines Produktmanagers bei agilen Teams, Multi-Teamstrukturen und iiber
mehrere Standorte verteilte Teams. Die auf den ersten Blick so unterschiedlichen
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Beispiele haben gemeinsam, dass hier jeweils die Beziehung zur Umwelt unmittel-
bar relevant ist und die betroffenen Beschiftigten den Begriff ,,Team* ganz selbstver-
stdndlich fiir mehrere unterschiedliche arbeitsorganisatorische Konstellationen nutzen.
Zudem zeigen alle Beispiele, mit welchen Herausforderungen und auch Belastungen
agile Teams in den Fallunternehmen bei der Bewiltigung der Selbstorganisationsauf-
gaben der Grenzziehung und der Entwicklung einer inneren Struktur konfrontiert sind.
Fiir die Bewiltigung reicht die Anwendung der oben beschriebenen agilen Methoden,
Instrumente und Rollen allein nicht aus. Sie bedarf besonderer Voraussetzungen
und Rahmenbedingungen, sollen Beschiftigte nicht in widerspriichliche Arbeits-
anforderungen und Stress geraten.

2.4.1 Kundenintegration

Mit Blick auf die in agilen Ansitzen und insbesondere bei der Scrum-Methode starke
Integration des Kunden in den Entwicklungsprozess zeigt sich empirisch, dass die
Frage aufkommt, ob und inwiefern der Kunde auch zum agilen Team gehort. Im Scrum-
Prozess leistet der Kunde zu den ganz konkreten alltdglichen Arbeitsabldufen und
ineinandergreifenden Arbeitstitigkeiten der Softwareentwickler einen direkten Bei-
trag und ist dadurch sogar teilweise in den Produktionsprozess einbezogen. So arbeiten
Product Owner und Kunde intensiv und kurztaktig inhaltlich zusammen, zudem nimmt
der Kunde auch an definierten Teammeetings teil. Die Kundenintegration kann aber
auch so weit gehen, dass Beschiiftigte aus dem Kundenunternehmen als Product Owner
in agilen Teams eingesetzt werden und somit eine definierte Rolle im Scrum-Team
einnehmen oder dass der Kunde sich jederzeit mit spezifischen Anforderungen und
Anfragen an einzelne Entwickler wenden kann. Obwohl insbesondere letzteres in den
Lehrbiichern zu agilem Arbeiten nicht vorgesehen ist, findet ein solch ,.intensiver Durch-
griff durch den Kunden in der Praxis immer wieder statt. In unseren Untersuchungen
wurde ein enger Zusammenhang zwischen der Form der Kundenzusammenarbeit und
dem Grad an Selbstorganisation agiler Teams sowie der Moglichkeit eines nachhaltigen,
belastungsarmen Arbeitsfortschritts deutlich. So leiden Beschiftigte unter gesteigertem
Zeit- und Leistungsdruck, je hdufiger und unregulierter ein Kunde neue Wiinsche,
Informationen, Anfragen etc. in laufende Arbeitsprozesse des agilen Teams ein-
bringt. Dies fiihrt zudem zu permanenten Unterbrechungen, die den Arbeitsfluss stéren
und die Zielerreichung gefidhrden, was von den Beschiftigten ebenfalls als belastend
empfunden wird. In starkem Kontrast zu dieser praktischen Relevanz wird das Thema in
der Forschung kaum diskutiert. Vielmehr wird agilen Methoden ,,Kundenzentriertheit*
als Selbstverstiandlichkeit zugeschrieben, vor allem von den Fiithrungskriften und
Beschiiftigten selbst.

Sowohl die formale als auch die informelle Grenze eines agilen Teams werden
durch die starke Kundenintegration schwammig und zum Gegenstand von impliziten
und expliziten Aushandlungen durch alle Beteiligten. Selbst die formale Grenze der
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Organisation kann unter solchen Bedingungen letztlich nicht mehr zur Bestimmung
der Teamgrenze herangezogen werden. Schwierig werden Fragen der Grenzziehung in
Richtung Kunde vor allem in Bezug auf zwei Aspekte: 1) Der Kunde représentiert den
Geld- und Auftraggeber und verfolgt damit in vielerlei Hinsicht grundlegend andere
Interessen als die Beschiftigten des auftragnehmenden Unternehmens. Dies gilt bspw.
hinsichtlich Geschwindigkeit des Entwicklungsprozesses und der Qualitdt von (Teil)
Ergebnissen. Wohingegen Softwareentwickler ein ausgeprigtes Interesse an ,,sauberen‘
Codes und den dafiir notwendigen Zeithorizonten im Entwicklungsprozess zeigen, sind
Kunden (auch aus mangelndem softwaretechnischen Verstindnis heraus) im Schwer-
punkt daran interessiert, ein funktionierendes (Teil)Ergebnis in moglichst kurzer Zeit
zu erhalten. Die Folgeaufwinde durch unsauber programmierte Software werden dabei
in der Regel kundenseitig unterschitzt. 2) Der Kunde arbeitet im agilen Entwicklungs-
prozess bis zu einem gewissen Grad immer auch am eigentlichen Produkt mit. Dies
wirft jedoch zum Teil sehr komplexe Fragen hinsichtlich des geistigen Eigentums von
technischen Entwicklungen auf. Es ist daher fiir das Softwareunternehmen und dessen
Beschiftigte von besonderer Wichtigkeit, eine moglichst klare Abgrenzung zwischen
Kernprodukt und dem entsprechenden Entwicklungsknowhow einerseits und der Nutzer-
perspektive und Kundenexpertise andererseits zu erzeugen. Derlei Aspekte sind Gegen-
stand permanenter impliziter und expliziter Aushandlungen in agilen Teams. Das
formale und informelle Ausmal} der Integration des Kunden in das agile Team muss je
nach Interessenlage und technischen Anforderungen (beides variiert im Lauf des Ent-
wicklungsprozesses) bestimmt werden.

Gleichzeitig ist die Integration des Kunden auch fiir die Selbstorganisation agiler
Teams hochst ambivalent. Der direkte Kontakt zum Kunden kann die Selbstorganisation
vereinfachen und effizienter machen, indem das Team Kundenwiinsche direkt auf-
greifen, angemessen und schnell reagieren und evtl. Missverstindnisse kurzfristig kldren
kann. Durch eine starke Kundenintegration kann die Selbstorganisation jedoch auch
unterminiert werden, wenn der Kunde dominant, kontrollierend oder sprunghaft auf-
tritt und damit die kurz- und mittelfristigen Planungen im agilen Team und die einzelnen
Arbeitsabldufe immer wieder konterkariert. Nicht nur zu Beginn eines Projekts bestehen
zwischen Team und Kunden oft unterschiedliche Vorstellungen von Agilitit sowie
Erwartungen an die agile Zusammenarbeit. Das gilt zumal, wenn Akteure mit unterschied-
lichem Agilitdtsgrad an einem Projekt beteiligt sind. Werden die Voraussetzungen fiir
die agile Zusammenarbeit nicht nach allen Seiten hin geklart, gerit die Arbeitsweise der
agilen Teams leicht unter Druck, insbesondere dann, wenn das Team in diesem Kldrungs-
prozess von Fiihrungsseite keine Unterstiitzung zur Wahrung ihrer arbeitsinhaltlichen
Interessen erhilt. Empirisch bewéhrt hat sich eine systematische Integration des Kunden,
bei der dessen direkter Einfluss durch eine ,Pufferfunktion® (z. B. Product Owner)
gemindert wird oder der Einbezug nur in bestimmten Meetings erfolgt. Durch einen
solchermafBen direkten aber zeitlich und situativ beschrinkten Einbezug des Kunden kann
die Selbstorganisation geschiitzt werden bei gleichzeitig systematischer Grenzziehung,
was von den betroffenen Beschiftigten als positiv und entlastend erfahren wird.
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2.4.2 Agile Teams in klassischen Fiihrungsstrukturen

In der Regel sind agile Teams derzeit und mit hoher Wahrscheinlichkeit auch zukiinftig
in nicht-agilen oder hybriden (also nur zum Teil agilen) Gesamtorganisationen ein-
gebettet. Der dem eigenen Anspruch nach durch Hierarchiefreiheit und Selbst-
organisation geprigte Arbeitszusammenhang in agilen Teams muss also in hierarchische
und fremdorganisiert geprigte Umwelten eingebettet werden. Dies sieht zumeist so
aus, dass ,,oberhalb* der Teamebene ein klassischer Projektleiter, Produktmanager oder
eine andere Funktion als Fiihrungskraft fungiert. Diese Fiihrungskraft muss Einblicke
in die Arbeit des Teams gewinnen und verfiigt iiber je spezifische Weisungsbefugnisse.
Sollen die Prinzipien agiler Projektarbeit (insb. Selbstorganisation und hierarchie-
lose Interaktion auf Augenhohe) jedoch nicht unterminiert werden, erfordert dies von
der entsprechenden Fiihrungskraft eine besondere Form der Zusammenarbeit mit und
Positionierung zu einem agilen Team. Empirisch beobachtbar ist hingegen, dass agile
Teams oftmals mit Fiihrungsstrukturen konfrontiert sind, die einem eher klassischen
Verstidndnis von Weisungsbefugnis und Kontrolle verbunden sind, sodass letztlich doch
eine de-facto-Projektleitungsfunktion installiert wird. Dabei werden dann fiihrungsseitig
die mit agiler Selbstorganisation verbundenen gesteigerten Effizienz- und Effektivitts-
effekte erwartet, die hierfiir notwendigen Voraussetzungen jedoch nicht geschaffen. Dies
fiihrt zu widerspriichlichen Arbeitsanforderungen aufseiten der Teammitglieder und ent-
tduschten Erwartungen sowohl fiihrungs- als auch beschiftigtenseitig.

Dies zu vermeiden, erfordert einen gewissen Aushandlungs- und Gestaltungsaufwand.
Im konkreten empirischen Positivbeispiel ist der vorhandene Produktmanager formaler
Vorgesetzter des Product Owners. Product Owner und Produktmanager definieren sich
aber als Arbeitstandem, das mit unterschiedlichen Verantwortungsbereichen auf Augen-
hohe zusammenarbeitet. Der Produktmanager nimmt bewusst keine direktive Haltung
gegeniiber dem Product Owner oder dem weiteren agilen Team ein. Er schrinkt seine
Weisungsbefugnisse selbst soweit ein, dass er moglichst keinen direkten Einfluss auf die
selbstorganisierten Prozesse im Team ausiibt und bleibt in vielerlei Hinsicht bewusst in
Unkenntnis dariiber, welche Entscheidungen das Team auf der Arbeitsprozessebene in
welcher Form trifft. Stattdessen begreift er sich als eine Art eng gekoppelten ,,Team-
satellit®, dessen Aufgabe es ist, das agile Team von bestimmten, sich zu Agilitit wider-
spriichlich oder konflikthaft verhaltenden organisatorischen und finanztechnischen
Aspekten der nicht-agilen Unternehmensorganisation ,,abzupuffern®, sodass die interne
Selbstorganisation des Teams von externen Anspriichen moglichst unbelastet bleibt. So
klart und erldutert er die Voraussetzungen und Besonderheiten der agilen Arbeitsweise in
Richtung oberes Management und handelt mit diesem verlédssliche Rahmenbedingungen
aus, er leistet ,,Vermittlungs- und Ubersetzungsarbeit* in Richtung nicht-agil arbeitender
Unternehmensbereiche (z. B. Vertrieb, Rechtsabteilung) und schafft in neuen Kunden-
kontakten erste grundlegende Ubereinkiinfte zur agilen Zusammenarbeit. Er nimmt
somit also zum einen eine hochfunktionale Rolle fiir die Selbstorganisation des Teams
ein, indem er essenzielle Voraussetzungen hierfiir in der Gesamtorganisation und in
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Richtung Kunde schafft. Zum anderen schafft er dadurch fiir das Team die Moglich-
keit, sich gegeniiber spezifischen Anspriichen einer nicht-agilen Organisation inhaltlich,
prozessual und personell abzugrenzen. Gleichzeitig steht er in einem direkten intensiven
Arbeitszusammenhang mit dem Product Owner und kann selbst die Teamgrenze nach
innen und auBlen nach eigenem Ermessen iiberschreiten bspw. indem er situativ iiber den
Product Owner mehr oder weniger starken Einfluss auf die teaminternen Arbeitsprozesse
nimmt (insbesondere hinsichtlich der Formulierung von Zielen und deren Dringlich-
keit). Der Produktmanager nimmt also keine klassische Fiihrungsrolle ein, sondern agiert
eher als erweitertes Teammitglied mit funktionaler Rolle fiir die teaminterne Selbst-
organisation und die Grenzziehungsprozesse zur umgebenden Organisation, kann aber
prinzipiell jederzeit in seinem Verhalten einen stirkeren Fokus auf klassische Fiihrungs-
ansitze legen. Diese besondere Konstellation beruht auf einem etablierten Vertrauensver-
hiltnis zwischen dem operativen Team und dem Produktmanager als Teamsatellit. Sie
ist in keiner Weise formal festgehalten, sondern Ergebnis informeller Vereinbarungen
und impliziter Ubereinkiinfte, die im Zweifelsfall jeweils aktualisiert oder gar neu aus-
gehandelt werden miissen.

2.4.3 Agile Multi-Teams

Als besonders komplex zeigen sich Konstellationen von Multi-Teams, also grofle
Scrum-Teams in denen mehrere agile Teilteams arbeitsteilig an einem gemeinsamen
Produkt arbeiten. Multi-Teams konnen personell so umfangreich und arbeitsteilig so
ausdifferenziert sein, dass es selbst fiir die Teammitglieder schwierig ist, den Uberblick
zu behalten. Empirisches Beispiel ist ein groferes Produktentwicklungsprojekt, in dem
teilproduktspezifische Kundenauftrige im Verbund mehrerer funktionaler Teilteams
bearbeitet werden. So werden beispielsweise die Kundenanforderungen von einem Ver-
triebsteam aufgenommen und an ein Entwicklungsteam weitergegeben. Hierfiir ist es
notwendig, dass das Vertriebsteam die agile Arbeitsweise des Entwicklerteams grund-
legend versteht und auch entsprechend in der Auftragsvorbereitung beriicksichtigen kann
(dies geht bis hin zur agilen Vertragsgestaltung). Dabei stot man jedoch an Grenzen.
So ist es dem Vertriebsteam bspw. nicht moglich, das Prozedere der agilen Aufwands-
schitzung im Rahmen eines Sprints durch das Entwicklerteam zu antizipieren. Das
agile Entwicklungsteam wiederum steht immer wieder vor dem Problem, dass ihm das
»Gesamtbild“ fehlt, sowohl was die Kundenanforderungen betrifft, denn der Kontakt
findet nur vermittelt iiber das Vertriebsteam und spéter den Product Owner statt, als
auch beziiglich der iibergreifenden Entwicklung des Gesamtprodukts (etwa: In welche
Richtung soll es grundsitzlich weiterentwickelt werden? Was sind wichtige néchste
strategische Schritte? Welches Teilteam arbeitet gerade woran?). Die Beschiftigten
empfinden dies durchaus als belastend, da sie in Selbstorganisation gesteigerte Ver-
antwortung iibernehmen sollen, ihnen jedoch relevante Kontextinformationen fiir
addquat aufeinander abgestimmte Arbeitsprozesse fehlen. Im Zusammenspiel dieser
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Herausforderungen kommt es damit laufend zu dem Phénomen des ,,Eisberg®-Problems:
Ein zu Sprintbeginn geschitzter Aufwand stellt sich im Sprintverlauf als deutlich grof3er
heraus, weil viele grundlegende Anforderungen nicht von vornherein klar sind.

Trotz der komplexen Struktur kann bei diesem Beispiel keine Rede davon sein, dass
die differenzierte Arbeitsteilung zu einer de facto Silo-Struktur fiihrt und sich das agile
Multi-Team und deren einzelne Mitglieder folglich nicht als ein Gesamtteam begreifen.
Im Gegenteil sorgt gerade die besondere Organisationsform des agilen Arbeitens dafiir,
dass die Teilteams sich verhdltnismidBig stark aufeinander beziehen und sich sehr
wohl als zusammengehorig definieren. Gleichzeitig sind sie mit besonderen Heraus-
forderungen beziiglich Selbstorganisation und Grenzziehung konfrontiert.

In Multi-Teams sind die Grenzziehungen zwischen den Teilteams mitunter nicht
eindeutig und werden auch situativ neu bestimmt. So gibt es immer wieder Projekt-
phasen, in denen es notwendig ist, dass das Entwicklerteam und das Testteam intensiv
zusammenarbeiten und daher zeitweise neue Kooperationsstrukturen etabliert werden.
Auch in Planungsphasen miissen Multiteams sich insgesamt deutlich stédrker integrieren,
um sich dann in einer anschliefenden Arbeitsphase wieder mehr auf einzelne Aufgaben-
bereiche hin zu differenzieren. Die notwendige situative Bestimmung und Gestaltung
von internen Grenzziehungen und Kooperationsformen fiihrt also zu einer permanenten
Arbeit an der inneren Teamstruktur, die laufend aktuellen Anforderungen angepasst
werden muss. Dies ist gleichermallen eine Aufgabe, die die Teilteams und das Gesamt-
team in Selbstorganisation bewiltigen miissen. Die Losungen hierfiir liegen nicht immer
auf der Hand, insbesondere da das Tagesgeschift die Kapazititen in der Regel bindet
und wenig Raum zur Kldrung tibergreifender Organisationsfragen bleibt. Im empirischen
Beispiel versuchen die Teilteams sich gegenseitige Einblicke zu erméglichen, indem Ver-
treter wechselseitig an bestimmten agilen Meetings und weiteren Besprechungen teil-
nehmen. Allerdings geraten die Beschiftigten auch hier schnell ihre Grenzen, da schon
im reguldren Tagesgeschift viel Zeit fiir Besprechungen aufgewandt werden muss.

2.4.4 \Verteilte agile Teams

Eine groBe Herausforderung fiir die Integration eines agilen Teams stellt die rdum-
liche Verteilung iiber zwei oder mehrere Standorte hinweg dar.? Die rdumliche Distanz
erschwert die direkte Kommunikation und Kooperation. Dieses Problem wird vor
allem mithilfe von digitalen Kollaborationstools (angefangen bei Videotelefonie
bis hin zu komplexen Kooperationsplattformen) zu 16sen versucht. Die Analyse der

’Das Phinomen der agilen Arbeit in verteilten Teams gewinnt immer mehr an Bedeutung. So sind
Entwicklungsprojekte generell zunehmend iiber verschiedene Standorte hinweg angesiedelt und
sie werden zunehmend agil organisiert (Ramesh et al. 2006; Eckstein 2009). Scrum und Extreme
Programming sind dabei die am hédufigsten eingesetzten agilen Methoden (Vallon et al. 2018).
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Beobachtungen von agilen Meetings hat jedoch gezeigt, dass diese Tools nur bis zu
einem gewissen Grad die personliche Interaktion vor Ort ersetzen konnen. Dies hingt
insbesondere damit zusammen, dass in verteilten Teams auch starke sozialstrukturelle
und arbeitsorganisatorische Differenzen bestehen: angefangen bei Sprache und Kultur,
tiber unterschiedliche organisationale Einbettung, Gehaltsstrukturen und Ungleich-
verteilung von agilen Rollen, bis hin zu vollig unterschiedlicher Stellung im unter-
nehmensinternen Macht- und Hierarchiegefiige. Beispielsweise befindet sich der
Product Owner in der Regel im Teilteam am Hauptstandort, dieses Teilteam hat dadurch
einen Vorteil hinsichtlich Informationslage und Kontakt zum Kunden und steht in der
Regel in einem besseren Kontakt mit Fiihrungskriften und oberem Management. Dies
fihrt auflerdem oftmals dazu, dass die inhaltlich interessanten und prestigetridchtigen
Arbeitsaufgaben iiberwiegend im Teilteam am Hauptstandort bearbeitet werden. Derlei
Differenzen manifestieren sich in spezifischen Anforderungen und Problemen der selbst-
organisierten Zusammenarbeit. Die rdumliche Distanz fiihrt jedoch dazu, dass diese
vielschichtige Ungleichheit im Arbeitsalltag in der Regel nicht adressiert, geschweige
denn kooperativ bearbeitet werden kann. Die Teilteams empfinden dann eine deutliche
Zisur zwischeneinander, die Teammitglieder betrachten die direkten Kolleg*innen am
eigenen Standort als die jeweils ,eigentlichen* Teamkolleg*innen. An Nebenstand-
orten empfinden die Beschiftigten einen Mangel an Anerkennung ihrer Expertise und
Leistungsfdhigkeit, insbesondere dann, wenn sie sich auf arbeitsinhaltlicher Ebene in die
Rolle einer ,,verldngerten Werkbank* gedringt sehen.

Unter diesen Bedingungen gerit Selbstorganisation unter massiven Druck. Unseren
Untersuchungen nach liegt dies vor allem daran, dass verteilte Teams nur sehr begrenzte
Moglichkeiten haben, sich zentrale Voraussetzungen fiir Selbstorganisation zu erarbeiten.
Diese sind a) der teamweite Austausch und Erwerb von Erfahrungswissen iiber agiles
Arbeiten (,,Was verstehen wir darunter?*) sowie iliber das jeweilige agilititsbezogene
Erfahrungswissen, die fachliche Expertise und die Personlichkeit der Teamkolleg*innen,
b) die Entwicklung einer gemeinsamen Sprache im Sinne geteilter Interpretationen von
Begriffen und Aussagen und c) die laufende inhaltliche und zeitliche Synchronisation in
laufenden Arbeitsprozessen, also iiber funktionale Arbeitsteilung und formale Integration
von Teilergebnissen hinaus. Die rdumliche Verteilung macht es schwierig, diese
Voraussetzungen zu schaffen. Hierfiir gibt es relativ offensichtliche Griinde, wie z. B.
technische Probleme mit digitalen Kommunikations- und Kollaborationstools wie Skype,
JIRA etc. oder deren eingeschrinkte Flexibilitdt gegeniiber physischen Zusammen-
arbeitsmethoden. Die sprachliche Vermittlung kann eine Herausforderung darstellen,
wenn Teile des Teams nicht in der Muttersprache kommunizieren, z. B. bei der Uber-
setzung von Fachbegriffen oder auch bei der Vermittlung von Kundenanforderungen.
Zudem erschweren unterschiedliche Arbeitsrhythmen die standortiibergreifende
Koordinierung von Meetings, Calls usw.

Besonders schwer wiegen jedoch zwei Herausforderungen, die nicht auf den
ersten Blick erkennbar sind. Digital vermittelte Kommunikation (Skype, Chat, Mail
etc.) ist in verteilten Teams unerldsslich, sie erdffnet enorme Moglichkeiten der
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Zusammenarbeit und die entsprechenden Anwendungen werden von den Beschiftigten
in der Regel gerne genutzt. Dennoch stellt sie keinen Ersatz fiir die unmittelbare und
personliche Kommunikation dar, sondern kann diese immer nur ergidnzen. So fehlen
unseren Erhebungen nach bei ausschlieBlich digital vermittelter Kommunikation, die
permanenten situativen Gelegenheiten fiir den Austausch expliziter und impliziter
Informationen sowie fiir explizite und implizite Kldrungsprozesse quasi ,nebenbei’.
Diese Klirungsprozesse finden bei Weitem nicht nur im Rahmen der formalen Scrum-
Meetings statt, sondern vor allem auch in laufenden Arbeitsprozessen und informellem
Austausch. Fehlen diese situativen Gelegenheiten, passiert es, dass Missverstind-
nisse nicht geklidrt werden, sondern lange Zeit bestehen bleiben und sich evtl. sogar
potenzieren. Als Folge entwickelt sich eine entsprechende Unzufriedenheit im Team.
Zudem ist es dullerst schwierig, in ausschlieBlich digital vermittelter Kommunikation ein
Gespiir fiir die anderen Teammitglieder, deren Aussagen und Handlungen zu entwickeln.

Die zweite besonders schwierige Herausforderung liegt darin, iiber die Stand-
orte hinweg eine Interaktion auf Augenhthe zu etablieren. Neben dem zweifelsohne
wichtigen Aspekt unterschiedlicher Arbeitskulturen und -mentalititen wiegen unseren
Untersuchungen nach die oben bereits angesprochenen strukturellen Aspekte deutlich
schwerer, die mit expliziten und impliziten Macht- und Interessensungleichgewichten
zwischen Haupt- und Nebenstandorten im Zusammenhang stehen, welche wiederum
in den konkreten Arbeitsprozessen latent oder manifest eine Rolle spielen und die fiir
gelungene Selbstorganisation notwendige Kooperation und Kommunikation negativ
beeinflussen.

Verteilte agile Teams, denen es gelingt, solchen Problemen entgegenzuwirken tun
dies, indem sie aktiv und dauerhaft an ihrer inneren Teamstruktur arbeiten. Im Kern
steht dabei die Etablierung und dauerhafte Pflege des personlichen Kontakts unter allen
Teammitgliedern durch wiederkehrende wechselseitige individuelle Besuche vor Ort
und durch regelméBige iibergreifende Teamzusammenkiinfte. Der personliche direkte
Kontakt schafft die Voraussetzungen dafiir, dass das Team eine gemeinsame Vorstellung
von agilem Arbeiten entwickeln kann, dass man die Denkweise der Kolleg*innen
kennenlernen kann, dass man gemeinsame Interpretationen finden kann und tiber den
formalen Rahmen hinaus, also jenseits von agilen Meetings kommuniziert sowie iiber
Anwendungen in Kollaborationstools hinaus kooperiert. Das personliche Kennen-
lernen befordert damit die notwendige Synchronisierung iiber die Standorte hinweg in
besonderem Maf}, man stimmt sich auch zusitzlich zu und zwischen offiziellen Meetings
und der Nutzung agiler Tools informell und situativ ab. Erst dann gelingt es, sich als
Team mit einer gemeinsamen Aufgabe zu begreifen und zur erfolgreichen Bearbeitung
dieser Aufgabe eine selbstorganisierte interne Verteilung von Aufgaben und Ver-
antwortlichkeiten sowie gemeinsam entwickelte und akzeptierte Kommunikations- und
Kooperationspraktiken zu etablieren — also eine tragfihige Teamstruktur auszuhandeln,
aufrecht zu erhalten und bei Bedarf anzupassen. Damit wird auch die rdumlich und
organisationsstrukturell induzierte Grenzziehung innerhalb des Teams aufgelost und das
gesamte Team als definierte Einheit an den einzelnen Standorten stirker représentiert.
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2.4.5 Grenzziehung und interne Strukturierung als permanente
Aufgabe in Selbstorganisation

Die empirischen Beispiele machen deutlich, dass iiber agile Teamarbeit isoliert
von Fragen der Grenzziehung und Herausbildung von Teamstrukturen nicht nach-
gedacht werden kann. Beides muss auBlerdem als spezifische Aufgaben der Selbst-
organisation in entsprechenden agilen Teams betrachtet werden, die nicht allein durch
die lehrbuchgetreue Anwendung von Scrum bewiltigt werden konnen. Die betrieb-
lich-organisationale Einbettung dessen, was als agiles Team betrachtet werden kann,
stellt hierbei einen zentralen Aspekt dar, der die Frage der Grenzziehung erst bedeut-
sam macht. Die Selbstorganisation agiler Teams findet in bestehenden organisationalen
Strukturen statt und muss entsprechend mit bestehenden Bedingungen in Einklang
gebracht werden, insbesondere mit hierarchischen und Fiihrungsverhéltnissen sowie
internationalisierten Unternehmensstrukturen. Der Blick auf die formale Zugehorig-
keit zu einer definierten Gruppe reicht nicht aus, um die besonderen Anforderungen
an agile Selbstorganisation in fluiden Strukturen zu erfassen. Notwendig ist viel-
mehr die Betrachtung der alltiglichen Arbeitsprozessebene, auf der ganz konkrete
Fragen von Inklusion und Exklusion, von Einbindung und Abgrenzung in alltdg-
lichen Kooperations- und Kommunikationsprozessen zwischen Standorten, zwischen
Hierarchieebenen und mit Kunden bearbeitet werden miissen. Dies erfolgt eben nicht
nur iiber formale Regelungen von Zugehorigkeit und Weisungsbefugnissen, sondern vor
allem auch im Rahmen informeller Zusammenarbeit und Aushandlungen. Dies bedeutet
auch, dass sowohl die Grenzen als auch die interne Struktur agiler Teams immer nur
vorldufig sind und sich verdndern konnen oder auch miissen, sobald sich die Umwelt-
bedingungen in der Gesamtorganisation oder auch beziiglich des Kunden verindern
(Reorganisation, Standortwechsel/-neuerungen, neue Ansprechpartner beim Kunden,
verdnderte Anforderungen oder Vorgehensweisen beim Kunden etc.). In solchen
Konstellationen kann das Team nicht zu jedem Zeitpunkt eindeutig bestimmt und formal
definiert werden. Im Gegenteil sind vergleichsweise lange Phasen oder sogar dauerhafte
Konstellationen der latenten oder manifesten Uneindeutigkeit beobachtbar.> Dennoch
besitzt die Idee des Teams als Bezugseinheit besondere Relevanz fiir die zusammen-
arbeitenden Personen und die umgebende Organisation.

3Auch im klassischen Projektmanagement, das ja einen Kontrapunkt zur hierarchischen Linien-
und Bereichsorganisation markiert, spielt Selbstorganisation eine wichtige Rolle. Und auch hier
gibt es funktionale und dysfunktionale Aspekte und Phasen von Uneindeutigkeit. Agile Projekt-
managementansitze treten jedoch mit dem Anspruch eines demgegeniiber nochmals gesteigerten
und erweiterten Fokus auf Selbstorganisation an. Wie empirisch dargestellt, sind agile Teams in
besonderem MaBle mit dem Phidnomen der Fluiditit behaftet, da und insofern diese nicht von einer
Projektleitung oder aus der weiteren Hierarchie geklirt, sondern vom Team selbst geregelt werden
muss.
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Projektteams, ob agil oder nicht-agil, stellen mehrschichtige und komplexe soziale
Arbeitsgefiige dar, innerhalb derer mitunter Sub- und Teilteams auch organisations-
iibergreifend eingebettet sind und in denen die Formen und Strukturen der Selbst-
organisation als gemeinsamer Bezugspunkt jeweils von aktuellen inhaltlichen Aufgaben
und organisatorischen Herausforderungen geprigt sind. Mehr als in klassischen Projekt-
managementansidtzen sehen sich agile Teams jedoch mit der besonderen Heraus-
forderung konfrontiert, diese Formen und Strukturen der Selbstorganisation auch selbst
herzustellen. Die Frage ,,Wer ist das Team und wie arbeiten wir zusammen?* muss das
Team malgeblich selbst bearbeiten und beantworten. Dies kann unter den skizzierten
Umstidnden jedoch nur jeweils situativ sowie oftmals auch nur uneindeutig erfolgen
und wird zum Kristallisationspunkt: Die Kldrung der Team-Frage ist gleichermaf3en
Voraussetzung und Gegenstand agiler Selbstorganisation. Dass dies kein reibungsloser
Prozess sein kann, der im Gegenteil auch Belastungen fiir die betroffenen Beschiftigten
mit sich bringt, wurde in den empirischen Beispielen bereits angesprochen und wird an
anderer Stelle weiter vertieft.* Im Rahmen der vorliegenden Untersuchungen wurden
Gestaltungsempfehlungen entwickelt, die solchen Belastungen vorbeugen kénnen und
die gleichermallen die Selbstorganisation in agilen Teams stirken, indem Wege zur
konstruktiven Grenzziehung und zur tragfihigen internen Strukturierung aufgezeigt
werden. Im Folgenden wird ein knapper Uberblick gegeben.’

2,5 Empfehlungen fiir die Starkung von agiler
Selbstorganisation unter Bedingungen von Fluiditat

Im Folgenden werden formale generalisierte Modelle zur Stirkung agiler Selbst-
organisation skizziert. Diese sind weder fiir alle Kontexte in gleicher Weise anwend-
bar, noch 16sen sie alle beschriebenen Herausforderungen. Zum einen wird es bei der
Anwendung immer darum gehen, das gegebene Modell mit Blick auf die konkreten
Umstdnde anzupassen. Zum anderen kénnen die Modelle selbst nur Bausteine auf dem
Weg zur Verbesserung der Rahmenbedingungen und Ablédufe agiler Selbstorganisation
sein. Sie miissen jeweils insbesondere durch den Blick auf informelle Formen, Moglich-
keiten und Bedarfe zur Unterstiitzung agiler Selbstorganisation erginzt werden.

Praktisch gesehen, stellt sich jedoch die Frage, wann die jeweiligen Modelle zum Ein-
satz kommen sollen. Allgemein gesprochen, miissen die oben genannten Aspekte einer

“Fiir die umfassende Darstellung und Diskussion entsprechender Belastungen siehe bspw. (Pfeiffer
etal. 2014).

SFiir genauere Darstellungen siehe https://gute-agile-projektarbeit.de/massnahmen. Die Modelle
sind vor allem auf die agile Methode Scrum ausgerichtet, konnen jedoch auch fiir andere agile
Methoden nutzbar gemacht werden.
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stindigen Uberpriifung unterzogen werden. Konkret wurde im Kontext des diGAP-
Projekts zur Unterstiitzung dieser Frage ein Selbstcheck entwickelt, der agil arbeitenden
Teams die Reflexion der eigenen Arbeit ermdglicht.® Der Selbstcheck kann von den
agilen Teams durchgefiihrt werden und liefert differenzierte Informationen hinsicht-
lich welcher eng mit den oben genannten Problemszenarien verbundenen Dimensionen
ein Nachbesserungsbedarf besteht. Damit werden sowohl konkrete Schwellenwerte fiir
die Anwendung der Modelle geboten als auch der formale sowie informelle Austausch
zu Fragen beziiglich der Teilaspekte agiler Projektarbeit angestoen. Der Selbstcheck
dient also auch als Initiierung zur aktiven Grenzziehung und internen Strukturierung auf
Teamebene.

2.5.1 Modell der dauerhaften Teamentwicklung zur Starkung
agiler Selbstorganisation

Gelungene agile Selbstorganisation auf Basis funktionierender Kommunikation,Kooperation
und Koordination zeichnet sich dadurch aus, dass die arbeitsbezogenen Bedarfe aller Team-
mitglieder beriicksichtigt und Einzelaufgaben funktional und effektiv integriert werden,
addquater formaler und informeller Austausch stattfindet, teamspezifische explizite und
implizite Arbeitsnormen und -regeln etabliert werden, auf deren Basis Perspektivenwechsel
stattfinden, wechselseitiges Vertrauen entstehen und Verantwortung fiir die eigene und die
Teamaufgabe libernommen werden kann. Tragfihige und funktionale Kommunikation,
Kooperation und Koordination sind jedoch kein automatisches Nebenprodukt der
Implementierung agiler Methoden, sondern miissen durch dauerhafte Teamentwicklung
nachhaltig etabliert werden. Die Anwendung des Modells bietet sich insbesondere dann an,
wenn im Zuge des Selbstchecks die Werte fiir ,,Teamkultur sowie der ,,organisationalen
Einbettung des Teams* als kritisch angezeigt wird.

Konkret zielt das Modell zur Teamentwicklung nicht zuletzt auf die Problemszenarien
der ,verteilten Teams* sowie der ,agilen Multi-Teams* und unterstiitzt die interne

%Grundlage fiir den Selbstcheck sind bei den Untersuchungen festgestellte, unterschied-
liche Kriterien, die als essenziell fiir die belastungsvermeidende oder zumindest — reduzierende
Umsetzung von agiler Teamarbeit angesehen werden konnen. Darunter fallen Bewertungen
(auf einer Bewertungsskala von 1-4) durch das Team zu ,Ressourcenverfiigung des Teams*,
,JForderung methodischer Kompetenzen®, ,,Fiihrungs- und Governancestrukturen®, ,,Interaktion
mit dem Kunden®, ,,Teamkultur®, ,organisationale Einbettung des Teams* sowie ,,nachhaltige
Arbeitszeit”. Nimmt die Bewertung einen Wert von 3 oder hoher ein, kann gelten die Kriterien als
positiv. Der Wert 3 dient als Schwellenwert und bei allen Werten darunter besteht die Gefahr der
zu hohen Belastung der Beschiftigten und es sollte gehandelt werden. Aus Platzgriinden kann an
dieser Stelle nicht nédher auf den Selbstcheck eingegangen werden. Weitere Informationen finden
Sie unter: https://selbstcheck.gute-agile-projektarbeit.de.
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Strukturierung, insofern ein Verstindigungsprozess iiber Agilitit und die konkreten
Anforderungen und Bedarfe im Arbeitsprozess geschaffen wird. Zentrale Themen sind:

e die Anwendung theoretischen Wissens iiber Agilitit in der Arbeitspraxis (z. B. Inter-
pretation von Rollen, Aufgaben, Besprechungsformaten, Artefakten),

o Aspekte, die die agile Methode selbst offenlédsst (z. B. Herstellung einer gerechten
Arbeitsteilung, Umgang mit technischen Schulden),

e der Blick auf den gemeinsamen Arbeitsgegenstand (bzw. das iibergreifende Produkt)
und

e die Wahrnehmung unterschiedlicher beruflicher Hintergriinde, arbeitsinhaltlicher
Interessen und individueller Entwicklungsperspektiven.

Zur Teamentwicklung kommt ein agiles Team regelmédfig zusammen und wendet
mindestens zwei der folgend dargestellten themenzentrierten Workshopformate (,,Bau-
steine*) aus dem ,,Baukasten Teamentwicklung* an:

e Technics: Hierbei handelt es sich um einen obligatorischen Baustein aus dem Bau-
kasten Teamentwicklung. In diesem Workshopformat werden technisch-fachliche
Aspekte und Fragestellungen im Team erortert.

e Agility: Hierbei handelt es sich um einen obligatorischen Baustein. Das Team ver-
gegenwirtigt sich und diskutiert die teamspezifische agile Arbeitsweise.

e Business Operations: Hierbei handelt es sich um einen optionalen Baustein. Das
Team diskutiert seine betrieblich-strukturelle Einbettung und evtl. diesbeziigliche
neue Anforderungen.

o Work Mob: Hierbei handelt es sich um einen optionalen Baustein. Das gesamte Team
arbeitet fiir einen definierten Zeitraum gemeinsam vor Ort.

e Beyond Work: Hierbei handelt es sich um einen optionalen Baustein. Das Team ver-
bringt gemeinsame Zeit jenseits der Arbeit.

Das Team bestimmt iiber Zusammensetzung der Bausteine und zeitliche Abstinde, zu
denen der Baukasten zum Einsatz kommt. Es bestimmt auch dariiber, wer an dieser
Form der Teamentwicklung teilnimmt. Die Frage, wer Teil des Entwicklungsprozesses
ist bzw. sein soll, ist selbst eine Frage der Teamentwicklung und muss im Vorfeld dis-
kutiert werden und/oder kann bspw. explizit zum Thema in den Bausteinen Agility
oder Business Operations gemacht werden. Es schafft sich damit Gelegenheiten fiir
direkte Interaktion und Austausch zwischen allen Mitgliedern sowie fiir gemeinsame
Reflexion iiber agiles Arbeiten. Es tritt so in einen Prozess der internen Strukturierung
ein und stabilisiert dadurch die agile Selbstorganisation. In bestimmten Situationen ist
der Einsatz des Baukastens besonders angezeigt (z. B. neue Teammitglieder, verdnderte
technische/organisationale Rahmenbedingungen, Unzufriedenheit/Konflikte im Team,
verteilte Teamstandorte).
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2.5.2 Modell der Hospitation zur Qualifizierung fiir Gutes agiles
Arbeiten

Gerade das auf Vertrauen, Selbstorganisation und Zusammenarbeit ausgerichtete agile
Arbeiten macht einen unmittelbaren Erfahrungsaustausch im Team notwendig. Es
ist daher wichtig, bei der Qualifizierung fiir agiles Arbeiten iiber rein formale Ansitze
hinauszudenken. Hierfiir kann das Hospitations-Modell eingesetzt werden: Statt den
Versuch zu unternehmen, Wissen lediglich iiber einen vorstrukturierten Input zu trans-
ferieren, werden im Zeitraum der Hospitation iiber die unmittelbare Erfahrung agilen
Arbeitens Fragen aufgeworfen, die sich erst in der direkten Beschiftigung mit dem
Thema ergeben. Zugleich wird die Moglichkeit geboten, sich problemspezifischen Rat
einzuholen. Vorteil dieser Form des Wissensaustauschs ist, dass sie nicht an eine von
Coaches durchgefiihrte Veranstaltung gebunden ist, sondern Kolleg*innen mit gleichen
oder dhnlichen Erfahrungen zu Rate gezogen werden und damit ein auf Augenhohe
gelagertes Austauschverhiltnis angestoen wird. Mit dem Modell kénnen unterschied-
liche Problemszenarien bearbeitet werden, von eher explorativen Ansdtzen — etwa bei
Neu-Einfiihrung agiler Methoden — bis zur reaktiven Bearbeitung spezifischer Fragen.
Dabei sind es gerade die dargestellten Problemszenarien der ,verteilten Teams®, der
»agilen Multi-Teams* sowie der ,,agilen Teams in klassischen Fiihrungsstrukturen®, die
mit dem Modell adressiert werden konnen. Dies sollte insbesondere dann geschehen,
wenn der Selbstcheck in den Dimensionen ,,Forderung methodischer Kompetenzen®,
,Fuhrungs- und Governancestrukturen®, ,, Teamkultur® und/oder ,,organisationale Ein-
bettung des Teams* kritische Werte aufweist.

Durch das Hospitations-Modell riickt die Ubertragung von (implizitem) Wissen in
den Fokus. Ziel kann es sein, durch Kurzaufenthalte (mind. eine Woche) Aullenstehender
in agil arbeitenden Teams das Verstidndnis von Agilitit in betroffenen Bereichen, aber
auch in der Gesamtorganisation zu entwickeln, um so die Rahmenbedingungen fiir agile
Selbstorganisation zu stidrken. Ziel einer Hospitation kann es aber auch sein, die eigene
agile Arbeitsweise zu reflektieren und weiterzuentwickeln, insbesondere in Fragen des
Umgangs mit Grenzziehungs-Problematiken und bei Herausforderungen beziiglich der
internen Strukturierung, die zu einem groflen Anteil in informellen Praktiken und Aus-
handlungen geklirt werden miissen. Die Verbreitung der Praktiken und des Wissens um
Sinn und Nutzen, aber auch komplexe Herausforderungen von agiler Selbstorganisation
soll durch Einsichten in den Alltag dieser Teams unterstiitzt werden. Durch die Mitarbeit
im agil arbeitenden Team werden die eigenen Aufgaben, Fihigkeiten und Potenziale
reflektiert und in Beziehung zu agilen Methoden gesetzt. Gerade das gemeinsame
Arbeiten stirkt das Verstindnis der Rollen, Prozesse und Moglichkeiten, aber auch der
Schwierigkeiten und Grenzen agiler Projektmethoden. Mit Blick auf diese Zielsetzung
bietet sich etwa auch der Einbezug von Fiihrungskriften an, welche die agilen Prinzipien
bisher nur bedingt verinnerlicht haben.

Es lassen sich drei Schritte differenzieren, in denen die Hospitation ablduft. Vor
der eigentlichen Durchfiihrung (Phase II) kommt die genauso wichtige Phase der



50 J. Neumer und M. Nicklich

Vorbereitung (Phase I), danach die Reflexion (Phase III). In Phase I wird sondiert, ob
sich das Hospitations-Modell fiir das eigene Team eignet, und dasjenige Team aus-
gewdhlt, das ein gutes Beispiel darstellt und in dem hospitiert werden kann. Die
beteiligten Teams einigen sich iiber eine sinnvolle Zeitspanne, in der die Hospitation
stattfinden soll. Dies kann eine Woche sein, sich aber auch iiber einen Sprint erstrecken.
Die Personen, die an der Hospitation teilgenommen haben, fungieren schliellich als
Multiplikatoren. Damit diese Multiplikation gelingt, ist die Reflexionsphase notwendig.

2,5.3 Modell zur Gestaltung der Kundeninteraktion

Als typische Probleme bei der Zusammenarbeit mit Kunden beschreiben agile Teams,
dass Kunden sich ,sprunghaft verhalten, statt sachgetrieben zusammenzuarbeiten;
oder dass sie ihre Rolle in einer Weise auslegen, die nicht mit der Arbeitsweise des
Teams kompatibel ist — z. B. in die Teamplanung hinein regieren und damit die Selbst-
organisation des Teams untergraben. Eine im agilen Sinne fruchtbare Kundeninteraktion
muss demnach aktiv durch das Team und die Organisation hergestellt und gestaltet
werden. Dafiir wird ein ,,Zusammenarbeitsmodell“ mit dem Kunden vorgeschlagen,
welches insbesondere das Problemszenario der ,,Kundenintegration* adressiert. Gerade
Selbstcheck-Kriterium der ,,Kundeninteraktion muss in diesem Kontext Beachtung
finden, Aufgrund der abhéngigen Stellung des Teams zwischen Kunden und dem durch
die Organisation gesetzten Rahmen ist es notwendig, dass dieses Modell von den
Fiihrungskriften und dem Teamumfeld unterstiitzt wird. Es stellt einen Gestaltungsvor-
schlag fiir die Kundenschnittstelle dar und ist dem konkreten ,,Aushandeln* der Kunden-
interaktion vorgeschaltet.

Aus der Sicht der Teams geht es darum, den Sprintzeitraum realistisch zu planen und
wihrend des Sprints fokussiert und ohne Uberlastung arbeiten zu konnen. Es muss die
unterschiedlichen Perspektiven und ,,Geschwindigkeiten* von Kunden, Stakeholdern und
Nutzern immer wieder einholen, um das eigene Vorgehen und die eigenen Kapazititen
planen und anpassen zu konnen. Das Modell ,,Kundeninteraktion gestalten stellt dafiir
Bausteine zur Verfiigung:

Auf der Ebene der Strukturen und der Governance ist es notwendig, eine zur
agilen Arbeitsweise passende Ressourcenplanung und Vertragsgestaltung sicherzu-
stellen. Projekt- und Budgetverantwortliche miissen sich abstimmen und realistische
Kalkulationen zugrunde legen, die moglichst friith mit Schidtzungen des Teams
zusammengebracht werden. Diese Ressourcenplanung muss vom strategischen
Management mitgetragen werden und erfordert ggf. auch auf {ibergreifenden
Steuerungsebenen Anpassungen, z. B. bei Kennziffern oder Freigabeprozessen. In einem
Netzwerk gegenseitiger Beratung mit agilen Teams und Expert*innen konnen z. B.
Budget- und Personalentscheidungen beraten, Schnittstellen und Prozesse zwischen
Teams mit unterschiedlichem Agilititsgrad oder mit den Funktionsbereichen (wie
Finance oder Qualifizierung) angepasst werden. So werden wichtige Voraussetzungen fiir
das Gelingen agiler Selbstorganisation in der Gesamtorganisation geschaffen.
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Auf der Ebene der agilen Rollen sollte der Product Owner in seiner Vermittlungs-
funktion gestirkt werden. Er muss die Wiinsche des Kunden aktiv mitgestalten und
Eingriffe des Kunden in den Sprint abwehren oder zumindest abpuffern kénnen und
braucht dazu eine ,,Grenzsetzungs-Kompetenz®, die auf allen Fiihrungsebenen als Teil
seiner Rolle anerkannt ist. Er — ebenso wie der Scrum Master — ist auch gefragt, um dem
Kunden Orientierung und Grundregeln fiir die Zusammenarbeit mit selbstorganisierten
Teams zu vermitteln, etwa durch Klirung, wie und wann Anderungen eingebracht
werden konnen, ohne die Schitzungen des Teams auszuhebeln.

Das agile Review-Meeting dient als ,;regulierte Interaktion®. Dabei werden Kunden
und Stakeholder konsequent und systematisch eingebunden, damit das Team ungefiltert
Informationen, Riickmeldung und Verbesserungsvorschlidge erhélt und seinerseits Trans-
parenz iiber die Arbeitsfortschritte herstellen und weiteren Kliarungsbedarf adressieren
kann. In dem agilen Meeting der Retrospektive hingegen sollte das Team in Abwesenheit
des Kunden der Reflexion iiber die Kundenbeziehung Raum geben, z. B. mit der Frage,
ob die Kundeninteraktion so gestaltet ist, dass Anforderungen und Entwicklungsrichtung
klar werden. Fragen der Integration des und Interaktion mit dem Kunden konnen in
gemeinsamen ,,Envisioning Workshops* mit dem Kunden weiter ausgestaltet werden.

Agile Teams unterscheiden sich aufgrund ihrer besonderen Arbeitsorganisationsweise
deutlich von klassisch organisierten Projektteams. Dies hat nicht nur Auswirkungen
nach innen, also im Team selbst, sondern auch in besonderer Weise nach auflen, also in
Richtung kooperierender Bereiche, der Gesamtorganisation und sogar iiber diese hinaus
in Richtung des Kunden. Agile Selbstorganisation umfasst mehr als selbststindige
Verteilung und Abarbeitung von Aufgaben und erweiterte Handlungsspielraume zur
Losung von Herausforderungen und Innovation. Sie bezieht sich in besonderer Weise
auch auf die Konstituierung des agilen Teams selbst, sowohl was dessen innere Struktur
(Kooperation, Kommunikation, Koordination) als auch was dessen Grenzziehung nach
aulen anbelangt. Diese Anforderungen an Selbstorganisation sind nicht final 16sbar,
sondern erfordern eine laufende Bearbeitung, da sich die Kontextbedingungen hier-
flir immer wieder verdndern. Die Selbstorganisation agiler Teams ist also von einer
besonderen Fluiditit geprigt und damit wird das Team selbst zu einer fluiden Einheit,
in der Konstitution, Mitgliedschaft und Grenzen uneindeutig werden. Agile Selbst-
organisation ist teamformig, ,,wer* und ,,wie* das Team ist, ist dabei grundlegend offen
und muss immer wieder — bspw. unter Nutzung der vorgestellten Modelle — bestimmt
werden.
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Komplexitat im Projektmanagement

Markus Harlacher, Verena Nitsch und Susanne Mitze-Niewdhner

3.1 Motivation und Hintergrund

Die Entwicklungen hin zu einer zunehmend digitalisierten, vernetzten und agilen
Arbeitswelt gehen mit veridnderten Belastungen fiir die Beschiftigten einher. Ein viel
diskutiertes, jedoch nicht hinreichend untersuchtes Phinomen ist die Komplexitit von
Arbeit. Aus arbeitswissenschaftlicher Sicht ist der Komplexititsgrad von Arbeit keines-
wegs eindeutig positiv oder negativ zu bewerten (Latos & Harlacher et al. 2018). Im
Kontext teambasierter Arbeitsorganisationsformen stellen sich insbesondere Fragen
der Erfassung und Bewertung von Komplexitit — als Grundlage fiir die Ableitung von
Gestaltungsempfehlungen. Der Fokus dieses Beitrags liegt auf dem Projektmanagement
und den dafiir verantwortlichen Personen (im Folgenden vereinfachend als Projekt-
manager*innen bezeichnet), die sich bei der Ausiibung ihrer Arbeitstitigkeit oft hohen
Belastungen ausgesetzt sehen.

So zeigt beispielsweise die Studie ,,Burnout im Projektmanagement® der Gesellschaft
fiir Projektmanagement (GPM), dass Projektmanager*innen im deutschsprachigen Raum
im Vergleich zur allgemeinen Bevolkerung besonders hdufig unter Erschopfungszu-
standen leiden: Uber 60 % der Studienteilnehmenden gaben an, dass sie sich chronisch
miide bzw. matt fiihlen (Reichhart und Miiller-Ettrich 2014). Die Studie kommt u. a.
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zu dem Ergebnis, dass mehr als 35 % der befragten Personen einem erhohten Burnout-
Risiko unterliegen (Reichhart und Miiller-Ettrich 2014). Wenngleich offensichtlich Ana-
lyse- und Gestaltungsbedarf besteht, belegt die geringe Anzahl an Veroffentlichungen
zu den Themen psychische Belastung und Beanspruchung (s. DIN EN ISO 10075) im
Kontext Projektmanagement bislang ein eher geringes Forschungsinteresse (Latniak
2014b; Gerlmaier und Latniak 2011; Gerlmaier 2011; Chrobok und Makarov 2019;
Bowen et al. 2014; Enshassi et al. 2015; Leung et al. 2014, 2016; Wu et al. 2019; Latniak
2014a). Dies gilt insbesondere fiir Fragestellungen, die den Einfluss der Komplexitit der
Arbeit von Projektmanager*innen betreffen.

Bisherige Untersuchungen zu Komplexitit im Projektmanagement beschrinken
sich meist auf das Management eines einzelnen Projekts (s. z. B. Geraldi et al. 2011;
Botchkarev und Finnigan 2015; Lu et al. 2015; Dao et al. 2016). In der betrieblichen
Praxis ist es allerdings keine Seltenheit, dass Projektmanager*innen fiir mehrere Projekte
verantwortlich sind. Die Stichprobe der GPM-Gehaltsstudie 2017 teilt sich beispiels-
weise in etwa 48 % Projektmanager*innen im Einzelprojektmanagement und ca. 40 %
Projektmanager*innen im Multiprojektmanagement (Schneider et al. 2017).

Es wird hier davon ausgegangen, dass Projektkomplexitit in der Bearbeitung durch
die Projektmanager*innen Projektmanagementkomplexitit bedingt, die wiederum zu
(psychischer) Belastung und Beanspruchung bei den betrachteten Personen fiihrt. Dabei ist
zu erwarten, dass eine hohere Komplexitit zu einer hoheren Belastung fiihrt. Daherzielen
die hier abgeleiteten Gestaltungsansitze darauf ab, die Handlungsfihigkeit der Projekt-
manager*innen zu erhalten bzw. zu erhohen und dafiir Belastungen zu reduzieren.

Wihrend die Komplexitit der Projektmanagementaufgabe — im Multi- wie auch im
Einzelprojektmanagement — bislang kaum untersucht wurde, finden sich in der Literatur
zahlreiche Studien, die sich mit der Beschreibung, Erfassung und Beherrschung der
Komplexitiit von einzelnen Projekten befassen (s. z. B. Geraldi et al. 2011; Botchkarev
und Finnigan 2015; Lu et al. 2015; Dao et al. 2016). Demnach wird die Projektkomplexi-
tat i. d. R. iiber die Anzahl und die Vielfiltigkeit der Eigenschaften und Elemente eines
Projekts und die zwischen ihnen bestehenden Relationen definiert. Beriicksichtigt
werden sowohl Projektinhalte, -aufgaben und eingesetzte Arbeitsmittel als auch Anzahl
und Eigenschaften der am Projekt beteiligten Menschen. Als Folgen von Komplexitit
werden u. a. die Unvorhersagbarkeit von Projektzustinden sowie hohere Anforderungen
an das Management des jeweiligen Projekts diskutiert.

Aus den vorliegenden Studien zur Projektkomplexitit lassen sich Indikatoren fiir die
Komplexitidt im Projektmanagement extrahieren, worauf an spéterer Stelle noch néher
eingegangen werden soll. Hierbei zeigen sich groBe Uberschneidungen mit Faktoren der
psychischen Belastung im Allgemeinen (Niibling et al. 2005; Lenhardt 2017; Richter
2000), aber auch im Kontext Projektmanagement (Enshassi et al. 2015; Chrobok und
Makarov 2019). Unklar bleibt allerdings erstens, welche der zahlreichen Faktoren sich
aus Sicht von Projektmanager*innen tatsdchlich komplexititssteigernd auswirken, und
zweitens, inwieweit sich hieraus psychische Belastungen und Beanspruchungen ergeben,
die zu negativen Folgen fiir die Zielgruppe fiihren konnen.
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Mit dem Ziel, Antworten auf diese Fragestellungen zu finden, wurden im Projekt
,»TransWork® (Teilvorhaben des TAW der RWTH Aachen, FKZ: 02L15A162) zwei
Befragungsstudien mit Projektmanager*innen durchgefiihrt. Da die Auswertung der
zweiten Studie zu den Beanspruchungsfolgen noch nicht abgeschlossen ist, konzentriert
sich dieser Beitrag auf die Erhebung zur Identifikation der relevanten Komplexi-
tatsindikatoren. Weil die Untersuchung auf einen Einfluss des gewihlten Projekt-
management-Ansatzes (klassisch, agil, hybrid) hinweist, sollen diese zunidchst kurz
voneinander abgegrenzt werden. AnschlieBend werden die Studie und ihre Ergebnisse
auszugsweise vorgestellt und Empfehlungen fiir die Praxis und die weitere Forschung
abgeleitet.

3.2 Abgrenzung der Managementansitze

Ausgangspunkt fiir die durchgefiihrten Untersuchungen bildete ein klassisches Begriffs-
verstindnis, das sich eng an die Normenfamilie zum Projektmanagement anlehnt. In der
DIN 69901-5 wird ein Projekt als Vorhaben definiert, das insbesondere durch die ,,Ein-
maligkeit seiner Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist“ (DIN 69901-5
2009). Diese Einmaligkeit kann beispielsweise aus dem Projektgegenstand, den spezi-
fischen Zielvorgaben, den zeitlichen, finanziellen oder personellen Gegebenheiten und/
oder besonderen Risiken resultieren. Unter dem Begriff ,,Projektmanagement® wird
die ,,Gesamtheit von Fiihrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln fiir die
Initiierung, Definition, Planung, Steuerung und den Abschluss von Projekten” ver-
standen® (DIN 69901-5 2009). Klassische Projektmanagement-Ansitze, die sich an der
zitierten Norm oder einer vergleichbaren, standardisierten Vorgehensweise orientieren
(Schelle et al. 2008; Sommer et al. 2014), haben ihren Ursprung in dem Bestreben,
die in Projekten iiblicherweise be- oder entstehenden Unsicherheiten und Risiken zu
reduzieren. Die wesentlichen Zieldimensionen bilden im klassischen Projektmanagement
die Dimensionen Qualitit, Zeit und Kosten, die das sogenannte magische Dreieck des
Projektmanagements mit seinen vielfiltigen Zielkonflikten aufspannen (Burghardt
2013; Machado und Martens 2015; Radujkovi¢ und Sjekavica 2017). Primére Aufgabe
des klassischen Projektmanagements respektive des/r hierfiir weitgehend allein ver-
antwortlichen Leiters/-in ist es, die Projektdurchfiihrung mithilfe etablierter Methoden,
Techniken und Tools zu strukturieren, zu planen, zu steuern und zu koordinieren, um auf
diese Weise die Projektziele zu erreichen. Antizipation nimmt im klassischen Projekt-
management einen sehr hohen Stellenwert ein (Trepper 2012). Zugunsten einer hoheren
Stabilitit im Projektverlauf und einer effizienten Realisierung sollen spite Anderungen
der Anforderungen an das Projektergebnis moglichst vermieden werden. Motivation
lieferte die Erkenntnis, dass gerade bei der Entwicklung komplexer Produktinnovationen
(zu) spit eingebrachte, neue Anforderungen hohe Kosten und deutliche Verzogerungen
bedeuten konnen (Bochtler et al. 1995).
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In der Praxis werden verschiedene, z.T. unternehmensspezifische Phasenmodelle
angewendet, die wesentliche Elemente des Fiinf-Phasen-Modells der DIN 69901
beriicksichtigen (Timinger 2017). Zu den Vorgehensweisen des klassischen Projekt-
managements konnen auch das sog. Wasserfallmodell und das V-Modell gezihlt werden,
die ein stark sequenzielles Vorgehen beschreiben (Timinger und Seel 2016). In den
letzten zwei Dekaden wird zunehmend Kritik am klassischen Projektmanagement laut.
So werden vorausschauend angefertigte, stark strukturierte Pline sowie detailliert vor-
gegebene methodische Standards als zu starr und unflexibel bemingelt (Cooper und
Sommer 2016). Als weiterer wesentlicher Kritikpunkt wird hdufig eine iibermifige
Dokumentation angefiihrt (Schelle etal. 2008; Trepper 2012). Gerade bei diesen
Defiziten setzt das agile Projektmanagement an.

Allgemein beschreibt Agilitit die Fihigkeit von Teams und Organisationen, sich
schnell und flexibel an das dynamische Umfeld anzupassen, dauerhaft zu lernen und sich
zu verbessern. Bei Ansitzen des agilen Projektmanagements steht die Kundenzufrieden-
heit im Fokus (Goldman et al. 1996; Brown und Agnew 1982).

Als Orientierung fiir agiles Handeln in Softwareprojekten wurden 2001 Werte fiir
eine erfolgreiche, agile Softwareentwicklung im sogenannten agilen Manifest ver-
schriftlicht (Cockburn 2003; Beck et al. 2001). Hierin wird u. a. das Reagieren auf Ver-
dnderungen als wichtiger eingestuft als das Befolgen eines Plans. Ebenso nehmen die
Individuen und ihre Interaktionen einen hoheren Stellenwert ein als Prozesse und Werk-
zeuge. Die Zusammenarbeit mit dem Kunden wihrend der Projektlaufzeit wird hoher
priorisiert als die Vertragsverhandlungen vor Projektbeginn und der Fokus der Arbeit soll
starker auf der Funktionalitidt der (Teil-)Produkte (sog. Inkremente) und weniger auf der
Dokumentation liegen (Beck et al. 2001).

Wichtige Prinzipien des klassischen Projektmanagements werden im agilen Manifest
nicht verworfen, sondern mit einer geringeren Prioritit belegt. Die sog. agilen Werte
wurden um 12 Prinzipien ergidnzt (Cockburn 2003; Beck et al. 2001). Darin werden
u. a. die Selbstorganisation der Projektteams, ein gleichbleibendes Arbeitstempo und die
Kontinuitét in der Teambesetzung betont.

Agile Vorgehensweisen und Methoden, wie Scrum und Extreme Programming (XP)
(s. z. B. Abrahamsson et al. 2003), sind vor allem in der Softwareentwicklung verbreitet,
gewinnen aber zunehmend auch in anderen Branchen an Bedeutung (Komus 2020).
Thnen zugrunde liegen eine iterative und inkrementelle Entwicklung sowie eine friih-
zeitige Erprobung unter Einbezug der Kunden und weiterer Stakeholder. Auch die spite
Einbringung neuer oder gednderter Anforderungen ist explizit gewiinscht (Abrahamsson
et al. 2003).

Im Gegensatz zu den Methoden des klassischen Projektmanagements iibernehmen
die Projektteams die Planung der Arbeit selbstorganisiert und weniger fremdbestimmt.
Zudem erfolgt diese Planung fiir verhiltnismiBig kurze Zeitraume. Daraus resultiert —
zumindest im Scrum Management — auch ein veridndertes Rollenverstindnis hinsicht-
lich der Rolle des Projektverantwortlichen. Wihrend die Arbeitsplanung anhand des
sog. Sprint Backlogs durch das Development Team selbst tibernommen wird, erhebt
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und priorisiert der Product Owner die Anforderungen an die Ausgestaltung des zu
entwickelnden Produkts. Der Scrum Master unterstiitzt das Team hinsichtlich der
Anwendung der agilen Methoden und verbessert kontinuierlich die Zusammenarbeit
(Pichler 2009). Laut Scrum-Guide besteht die Verantwortung des Product Owners darin,
den Wert des Produkts zu maximieren. Er besitzt die alleinige Entscheidungsbefug-
nis dariiber, welche Anforderungen mit welcher Prioritét im sog. Product Backlog auf-
genommen und verfolgt werden (Schwaber und Sutherland (2017), vgl. Sverrisdottir
etal. (2014) zu den Unterschieden zwischen theoretischer Rollendefinition und
praktischer Umsetzung).

Unter hybridem Projektmanagement werden in der Regel Vorgehensweisen
zusammengefasst, die Elemente sowohl der klassischen als auch der agilen Ansitze
berticksichtigen (Timinger und Seel 2016). Die Bandbreite an Umsetzungsvarianten ist
entsprechend grof3. In der Praxis finden sich beispielsweise agile Gesamtprojekte mit
traditionellen Teilprojekten, klassische Gesamtprojekte mit agilen Teilprojekten sowie
unternehmensiibergreifende Projekte, in denen sich die Vorgehensmodelle und Methoden
von Auftraggebern und Lieferanten unterscheiden. Als wiederholt in der Praxis auf-
tretende Vorgehensmodelle konnen das Wasser-Scrum-Fall-Modell, das V-Scrum-Modell
(Timinger 2017) sowie das Agile-Stage-Gate-Vorgehen (Cooper und Sommer 2016)
angefiihrt werden. Die Ansitze vereint, dass die Erhebung von Anforderungen, das Ent-
werfen des Designs sowie die Integration und Erprobung sequenziell erfolgen, wihrend
die eigentliche Entwicklung bzw. Umsetzung mittels agiler Methoden erfolgt (Timinger
2017; Cooper und Sommer 2016).

Die Kombination von PM-Konzepten und -methoden kann zu Schwierigkeiten bei
der Definition und Zuweisung von Rollen, Aufgaben, Handlungs- und Entscheidungs-
spielrdaumen fiihren. Nach Krieg (2017) wird die Rolle des Projektverantwortlichen im
hybriden Projektmanagement von einem sogenannten ,,agilen Projektmanager* iiber-
nommen. Wesentliche Aufgaben agiler Projektmanager*innen liegen in der Moderation
der Kooperation und Kommunikation zwischen den klassisch gefiihrten Einheiten und
den in Teilen agil arbeitenden Teams. Dies betrifft beispielsweise die Definition von
Meilensteinen, die Abgabe von Statusberichten und die Auswahl der Key Performance-
Indikatoren (Krieg 2017).

Im Falle der Anwendung der Scrum-Methode sind dariiber hinaus klassische Arte-
fakte, wie das Lastenheft oder der Projektplan, in agile Pendants, wie User Stories
oder iterative Planungsboards, zu iberfiihren und die Projektteammitglieder in den
agilen Methoden zu coachen. Damit {ibernehmen agile Projektleiter*innen im hybriden
Management ggf. sowohl die Aufgabe des Product Owners als auch des Scrum Masters
aus dem Scrum Management (Schwaber und Sutherland 2017; Timinger 2017). In der
betrieblichen Praxis sind allerdings auch andere Rollenkonzepte denkbar.

Festzuhalten ist, dass sowohl klassisches als auch agiles Projektmanagement
darauf gerichtet sind, Komplexitidt zu beherrschen. Dabei setzen sie unterschiedliche
Schwerpunkte, die wiederum zu unterschiedlichen Belastungs- und Beanspruchungs-
mustern beitragen konnen, die sich aber auch in den erfragten Einschitzungen zu
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komplexititstreibenden bzw. — reduzierenden Faktoren zeigen. Mit Riicksicht auf die
Verianderungen im Projektmanagement wurden in der nachfolgend skizzierten Befragung
die Projektmanager*innen gebeten, den fiir sie geltenden Management-Ansatz
(klassisch, agil oder hybrid) anzugeben.

3.3 Identifizierung relevanter Komplexitatsindikatoren

Mit dem Ziel, Ansatzpunkte fiir die Operationalisierung und Erfassung von Projekt-
managementkomplexitit zu erhalten, wurde zundchst die eingangs zitierte Literatur
zur Projektkomplexitdt analysiert. Geraldi etal. (2011) entwickelten bereits ein
systematisches Vorgehen, das im Wesentlichen drei Schritte umfasst: 1) die Identi-
fizierung von Veroffentlichungen, in denen ein Beschreibungsansatz von Projekt-
komplexitit vorgestellt wird, 2) die Extraktion von komplexititstreibenden Indikatoren
sowie 3) ihre Dimensionierung. Dieses Vorgehen wurde auf die Verdffentlichungen
angewendet, welche im Zeitraum Juli 2010 bis August 2017 erschienen sind (s. ausfiihr-
licher in Harlacher et al. 2018). Fasst man die Ergebnisse beider Analysen zusammen,
ergeben sich insgesamt 169 Indikatoren fiir die Projektkomplexitit. Unter Anlegung der
von Weiber und Miihlhaus (2014) aufgestellten Kriterien (Verstindlichkeit, Eindeutig-
keit, Redundanzfreiheit; Ausfiihrlichkeit; Beobachtbarkeit) wurden die identifizierten
Indikatoren auf 92 reduziert.

Eine Befragung sollte Aufschluss iiber die Relevanz der Indikatoren im Arbeitsalltag
von Projektmanager*innen geben. Hierzu wurde eine Online-Studie mit 50 Projektver-
antwortlichen aus verschiedenen Branchen, wie Automobilindustrie, Chemieindustrie,
IT oder Beratung, durchgefiihrt. Die durchschnittliche Projektmanagementerfahrung
der Studienteilnehmenden betrug etwa 14 Jahre. Im Durchschnitt verantworteten
die Befragten etwa vier Projekte parallel. Die Anzahl variierte von einem einzelnen
Projekt (n=15) bis hin zu zehn parallelen Projekten (n=1). In Bezug auf den Projekt-
managementansatz ordneten sich 16 Projektmanager*innen dem klassischen, 22 dem
hybriden und 9 dem agilen Managementansatz zu. Drei Studienteilnehmende ver-
zichteten auf eine Zuordnung.

Die Teilnehmer*innen der Studie wurden gebeten, den Einfluss jedes Indikators auf
die Projektmanagementkomplexitdt anhand einer neunstufigen Skala von —4 (reduziert
Komplexitit stark) bis +4 (erhoht Komplexitit stark) einzuschitzen. Dariiber hinaus galt
es, die folgenden beiden Aussagen auf einer fiinfstufigen Skala von 1 (stimme nicht zu)
bis 5 (stimme voll zu) zu bewerten:

1. Durch die Arbeit als Projektverantwortliche*r fiihle ich mich sehr beansprucht.
2. Die Arbeit als Projektverantwortliche*r empfinde ich als sehr komplex.

Mit Riicksicht auf Untersuchungsziel und Stichprobengréfe wurde die Studie deskriptiv
ausgewertet (s. Harlacher et al. 2020). In Abb. 3.1 sind die Komplexitétsindikatoren mit
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Alle Studienteilnehmenden (N=50)

Anzahl widerspriichlicher Gesetze und
Regelungen

Widerspriichlichkeit der Ziele
Fluktuation im Projektteam

Anzahl der in die Entscheidungsfindung
involvierten Hierarchieebenen
Konflikte zwischen Projektleitung und
Projektteam

Anzahl an Fehlentscheidungen (z.B. durch
Fehlinformationen)

Verinderlichkeit der Projektinhalte

unvorhersehbare Ausfille in der
Projektinfrastruktur (Betriebsmittel,
Personal...)

Unterschiedlichkeit in den inhaltlichen
Forderungen der Stakeholder

. Veridnderlichkeit der Gesetze und Regelungen

Hybrider Ansatz (N=22)

. Fluktuation im Team
2. Widerspriichlichkeit der Ziele

. Anzahl der in die Entscheidungsfindung
involvierten Hierarchieebenen
Konflikte zwischen Projektleitung und
Projektteam

. Verinderlichkeit der Projektinhalte

. Anzahl an Anderungen am Projektziel
Schwierigkeiten im Umgang mit den zur
Zielerreichung eingesetzten Technologien

. Anzahl an Fehlentscheidungen

. Anzahl widerspriichlicher Gesetze und
Regelungen
Umfang an Anderungen am Projektziel

31. Anzahl kurzfristiger Verdnderungen der
Marktsituation

34. Leistungsdruck

39. Zeitdruck
39. Anzahl an Kunden

9.

Klassischer Ansatz (N= 16)

. Widerspriichlichkeit der Ziele
. Anzahl widerspriichlicher Gesetze

Regelungen

. unvorhersehbare Ausfille in der

Projektinfrastruktur

. Anzahl an Fehlentscheidungen

. Verinderlichkeit der Gesetze und Regelungen
. Zeitdruck

. Anzahl der in die Entscheidungsfindung

involvierten Hierarchieebenen

Konflikte zwischen Projektleitung und
Projektteam
Fluktuation im Projektteam

15. Anzahl an Anderungen am Projektziel

18. Leistungsdruck

27. Anzahl kurzfristiger Verdnderungen der

Marktsituation

. Schwierigkeiten im Umgang mit den zur

Zielerreichung eingesetzten Technologien

. Anzahl an Kunden

Agiler Ansatz (N=9)

. Anzahl widerspriichlicher Gesetze und

Regelungen

. unvorhersehbare Ausfille in der

Projektinfrastruktur

. Widerspriichlichkeit der Ziele
. Konflikte zwischen Projektleitung und

Projektteam

. Verinderlichkeit der Projektinhalte
. Anzahl an Fehlentscheidungen
. Anzahl kurzfristiger Verdnderungen der

Marktsituation

4. Anzahl an Kunden

. Anzahl der in die Entscheidungsfindung

involvierten Hierarchieebenen

. Fluktuation im Projektteam
. Unterschiedlichkeit in den inhaltlichen

Forderungen der Stakeholder

. negative/destruktive Projekteinflussnahme

durch die Stakeholder

10. Leistungsdruck

37. Anzahl an Anderungen am Projektziel

54. Schwierigkeiten im Umgang mit den zur

Zielerreichung eingesetzten Technologien

Abb. 3.1 Komplexititstreibende Indikatoren fiir die Projektmanagementkomplexitit im Rang-
vergleich fiir die gesamte Stichprobe und differenziert nach Managementansatz; dargestellt sind
jeweils die Indikatoren bis zum 10. Rangplatz und zusitzlich in Kursivdruck die Indikatoren, bei
denen sich die grofiten Unterschiede zwischen den Managementansitzen zeigen
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dem grofiten positiven Einfluss aufgefiihrt (oben links fiir die gesamte Stichprobe; dabei
gilt: je hoher der fiir die jeweilige Stichprobe berechnete Mittelwert, desto kleiner die
Rangzahl bzw. desto hoher der Rangplatz; gleiche Mittelwerte erhalten den gleichen
Rang). Als besonders komplexititstreibend werden die Anzahl widerspriichlicher
Gesetze und Regularien, die Widerspriichlichkeit der Ziele sowie die Fluktuation im
Projektteam beurteilt. Ein positiver, ,treibender” Einfluss auf die Projektmanagement-
komplexitit wird dartiber hinaus der Anzahl der in Entscheidungen involvierten
Hierarchieebenen, der Anzahl an Fehlentscheidungen sowie der Veridnderlichkeit der
Projektinhalte zugesprochen. Auch das Auftreten von Konflikten zwischen Projektleitung
und Projektteam fiihrt aus Sicht der befragten Praktiker*innen zu einem Komplexitits-
anstieg.

Der eingesetzten Skala entsprechend, finden sich am Ende der Rangliste die
Indikatoren, die aus Sicht der Projektverantwortlichen den groBten negativen Einfluss
auf die Projektmanagementkomplexitit haben, sich also senkend auswirken, s. Abb. 3.2.
Neben der Klarheit der Verantwortlichkeiten im Team und der Ziele finden sich hier vor
allem Indikatoren, die die Erfahrungen und die Qualifikation der Projektmanager*innen
betreffen. Als besonders komplexititsreduzierend wird auflerdem die Unterstiitzung der
Unternehmensleitung bei der Zielerreichung beurteilt.

Da die Standardabweichungen in der Gesamtbetrachtung auffillig hoch ausfielen
(s. Ergebnistabellen in Harlacher etal. 2020), wurde der Einfluss der stichproben-
beschreibenden Variablen untersucht. Die Aufteilung des Datensatzes nach dem
gewihlten Managementansatz fiihrt zu einer erheblichen Verringerung der Varianz. Wie
aus Abb. 3.1 hervorgeht, ergeben sich fiir die drei Projektmanagementansitze zudem
unterschiedliche Rangfolgen.

Eher geringe Unterschiede ergeben sich beispielsweise fiir den Indikator ,,Fluktuation
im Projektteam®, der fiir Projektmanager*innen im hybriden Projektmanagement den
Indikator mit dem grofiten Einfluss darstellt. Im klassischen Ansatz erreicht dieser
Indikator allerdings immer noch Rang 9 und im agilen Ansatz Rang 10 (gemeinsam
mit zahlreichen weiteren Indikatoren, die insbesondere den externen Einfluss von
Stakeholdern, Lieferanten, Politik und Gesetzgebung betreffen). Deutliche Unter-
schiede zeigen sich hingegen beim Zeitdruck, der im klassischen Managementansatz als
stark komplexititstreibend eingestuft wird, wihrend ihm von Manager*innen hybrider
und agiler Projekte ein eher geringer Einfluss auf die Komplexitit zugesprochen wird.
Die Anzahl an Anderungen am Projektziel hat fiir Projektverantwortliche hybrider
Projekte eine sehr hohe komplexititssteigernde Wirkung; von Manager*innen agiler
Projekte wird diese wesentlich geringer eingeschétzt. Noch deutlicher unterscheiden
sich die Beurteilungen des Indikators ,,Schwierigkeiten im Umgang mit den zur Ziel-
erreichung eingesetzten Technologien®. Wihrend dieser Indikator bei hybrid arbeitenden
Manager*innen auf Rang 7 landet, wird ihm von den Anwender*innen der anderen
Managementansétze ein eher unerheblicher Einfluss auf die Komplexitit attestiert.
Weitere Unterschiede zeigen sich u. a. bei der Anzahl kurzfristiger Verdnderungen der
Marktsituation und der Anzahl an Kunden, die die Komplexitit fiir Manager*innen
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92. Klarheit der Verantwortlichkeiten im
Projektteam

90. Erfahrung des*der Projektmanagers*in aus
dhnlichen Projekten

90. allgemeine Projekterfahrung des*der
Projektmanagers*in

89. Klarheit der Ziele

88. Kooperationsbereitschaft der Teammitglieder

87. Unterstiitzung durch Unternehmensleitung
bei Zielerreichung

86. Qualifikation der Projektmanager*innen

85. Qualitit der Informationen

. Wissen der Projektmitglieder aus d@hnlichen
Projekten

. Vollstindigkeit der Informationen

. Klarheit der Verantwortlichkeiten im
Projektteam

. Erfahrung des*der Projektmanagers*in aus
dhnlichen Projekten

. allgemeine Projekterfahrung des*der
Projektmanagers*in

. Kooperationsbereitschaft der Teammitgliede

. Vollstindigkeit der Informationen

. Wissen der Projektmitglieder aus @hnlichen
Projekten

. Klarheit der Ziele

. Qualifikation des*der Projektmanagers*in

. Erfahrung mit den Stakeholdern
. Motivation der Teammitglieder

. inhaltliche Realisierbarkeit

. zeitliche Realisierbarkeit

. Klarheit der Verantwortlichkeiten im
Projektteam

. allgemeine Projekterfahrung des*der
Projektmanagers*in

. Erfahrung des*der Projektmanagers*in aus
dhnlichen Projekten

. Klarheit der Ziele

. Motivation der Teammitglieder

. Qualifikation des*der Projektmanagers*in

. Anzahl der in die Entscheidungsfindung
involvierten Hierarchieebenen

. Kooperationsbereitschaft der Teammitglieder
. inhaltliche Realisierbarkeit

. zeitliche Realisierbarkeit

. Wissen der Projektmitglieder aus dhnlichen
Projekten

mit den Stakeholdern

. Erfahrung des*der Projektmanagers*in aus
dhnlichen Projekten

. allgemeine Projekterfahrung des*der
Projektmanagers*in

. Klarheit der Verantwortlichkeiten im
Projektteam

. Klarheit der Ziele

. Unterstiitzung durch Unternehmensleitung
bei Zielerreichung

. Qualitit der Informationen

. zeitliche Verfiigbarkeit des*der
Projektmanagers*in

. Zunehmendes Wissen der Projektmitglieder
aus dhnlichen Projekten

. Erfahrung mit den Stakeholdern
. zeitliche Realisierbarkeit

. Qualifikation des*der Projektmanagers*in

. inhaltliche Realisierbarkeit

. Kooperationsbereitschaft der Teammitglieder
. Motivation der Teammitglieder

. Volistindigkeit der Informationen

Abb. 3.2 Komplexititsreduzierende Indikatoren fiir die Projektmanagementkomplexitit im Rang-
vergleich fiir die gesamte Stichprobe und differenziert nach Managementansatz; dargestellt sind
die wesentlichsten Indikatoren je Managementansatz und zusitzlich in Kursivdruck diejenigen, bei
denen sich die grof3ten Unterschieden zwischen den Managementansitzen zeigen
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agiler Projekte deutlich stirker beeinflussen als fiir Manager*innen mit klassischem bzw.
hybridem Ansatz. Gleiches gilt fiir den Indikator ,,Leistungsdruck®.

Verschiebungen in den Rangfolgen ergeben sich auch bei den Indikatoren, die als
komplexititssenkend eingestuft werden (Abb. 3.2). Abstinde von mindestens 15 Rang-
platzen zeigen sich beispielsweise bei folgenden Aspekten: Aus Sicht von klassischen
Projektmanager*innen reduzieren die Motivation der Teammitglieder und die inhalt-
liche Realisierbarkeit die Komplexitit im Projektmanagement. Im Unterschied dazu
betonen hybride und agile Projektmanager*innen die Bedeutung des Wissenserwerbs
der Projektmitglieder aus dhnlichen Projekten. In der Rangliste der Verantwortlichen mit
agilem Managementansatz erhalten dariiber hinaus die Erfahrung mit den Stakeholdern
und die zeitliche Realisierbarkeit Rangplitze, die ein hohes Potenzial zur Komplexitits-
reduzierung vermuten lassen. Von Nutzer*innen der anderen beiden Ansitze wird der
(senkende) Einfluss dieser Indikatoren deutlich geringer eingeschitzt.

Nicht dargestellt, aber erwihnenswert sind auch folgende Indikatoren, die aus Sicht
der Befragten nur einen geringfiigigen Beitrag zur Erklirung von Komplexitit im
Projektmanagement leisten: die Anzahl an Unterstiitzungssystemen, Altersunterschiede
im Projektteam sowie die Detaillierungsgrade der eingesetzten Pline.

Bei der Auswertung der beiden zusitzlichen Items zur wahrgenommenen Komplexi-
tit sowie zur empfundenen Beanspruchung ergeben sich — differenziert nach Projekt-
managementansatz — folgende Ergebnisse (s. Harlacher et al. 2020): In der Gruppe
der mit hybriden Ansitzen arbeitenden Projektmanager*innen finden sich niedrigere
Mittelwerte fiir die Komplexitit und die Beanspruchung als fiir die Gruppe, die
klassische Vorgehensweisen anwendet. Projektverantwortliche, die vorrangig agile
Methoden anwenden, weisen in beiden Dimensionen die geringsten Werte auf. Es ldsst
sich folgende Tendenz feststellen: Mit zunehmender Agilitit sinken sowohl die wahr-
genommene Komplexitit als auch die subjektiv empfundene Beanspruchung.

3.4 Diskussion der Ergebnisse

Die Ergebnisse der Online-Befragung zeigen, dass die Komplexitit im Projekt-
management aus Sicht der Zielgruppe durch zahlreiche Indikatoren positiv oder negativ
beeinflusst wird. Bezogen auf die Gesamtstichprobe fillt auf, dass sich unter den ,,TOP
10* der Komplexititstreiber mehrheitlich Indikatoren finden, die in der Regel auflerhalb
des direkten Einflussbereiches von Projektmanager*innen liegen und die Widerspriich-
lichkeit und Verédnderlichkeit von Zielen, Anforderungen und Regularien betreffen. Nicht
oder nur eingeschriankt zu beeinflussen sind auch die Fluktuation im Projektteam sowie
die Anzahl an Hierarchieebenen, die bei Entscheidungen einbezogen werden miissen.
Inwieweit sich die als ebenfalls komplexititserhohend eingestuften Konflikte zwischen
Projektleitung und Projektteam aus den zuvor genannten externen sowie arbeits-
organisatorischen Einflussfaktoren ergeben, kann auf der Grundlage der Untersuchung
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nicht festgestellt werden. Weiterfithrende Studien sollten die Zusammenhinge in den
Blick nehmen und dabei ggf. auch soziale und fachliche Konflikte differenzieren.

Die hohe Relevanz der Zielkonflikte, der arbeitsorganisatorischen Aspekte und der
Konflikte mit dem Projektteam konnte beim klassischen Projektmanagement auf die
bekannten Nachteile von Matrixorganisationen zuriickzufithren sein (Schlick et al.
2018; Schelle etal. 2008), als Folgen unklarer Entscheidungs- und Weisungsbefug-
nisse zwischen Projekt- und Linienmanager*innen bzw. von Mehrfachunterstellungen
der Teammitglieder. Ahnliche Ursachen sind auch beim hybriden und agilen Projekt-
management zu vermuten, wobei hier je nach Ausgestaltung noch weitere Positionen
und Rollen hinzukommen, die es zu definieren und abzugrenzen gilt (Krieg 2017;
Sverrisdottir et al. 2014). Komplexe hybride organisatorische Strukturen mit unklaren
Rollen und Verantwortlichkeiten konnen allerdings auch Ergebnis von gescheiterten oder
nur halbherzig umgesetzten, top-down angeordneten ,,Agilisierungsoffensiven‘ sein.

Einige Indikatoren, denen eine grofle komplexititsreduzierende Wirkung attestiert
wird, korrespondieren sehr gut mit den stidrksten Treibern, wie z. B. die Klarheit von
Verantwortlichkeiten und Zielen. Nicht zuletzt angesichts der bestehenden Widerspriich-
lichkeiten ist auch die hohe Relevanz der Unterstiitzung durch die Unternehmensleitung
bei der Zielerreichung nachvollziehbar. Mit den ebenfalls als komplexititssenkend ein-
gestuften Indikatoren, die sich auf die Erfahrungen und Qualifikationen der Projekt-
manager*innen selbst beziehen, riicken personenbezogene, individuelle Aspekte in
den Vordergrund, die weder bei der Messung von Komplexitdt noch bei der Ableitung
von GestaltungsmafBinahmen vernachléssigt werden sollten (zur Differenzierung von
subjektiver und objektiver Komplexitit s. Latos & Harlacher et al. (2018)).

Nach der Aufteilung der Stichprobe nach dem Managementansatz wurden Unter-
schiede in der Rangfolge der Indikatoren erkennbar, die sich zumindest teilweise anhand
der in Abschn. 3.2 beschriebenen Merkmale der Ansitze erkldren lassen. Als besonders
komplexititstreibend stuften die befragten klassischen Projektmanager*innen den
Indikator ,,Zeitdruck® ein. Im klassischen Projektmanagement werden die zeitbezogenen
Ziele ebenso wie die Qualitdts- und Kostenziele typischerweise vor Projektbeginn vom
Auftraggeber vorgegeben respektive mit diesem ausgehandelt und vertraglich fixiert —
ungeachtet der zahlreichen Unsicherheiten und zum Teil sogar