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ZUSAMMENFASSUNG

Unterbrechungen treten bei Dienstleistungsarbeit — quer durch alle Tatigkeits- und Qualifikationsbereiche — iiberpro-

portional haufig auf. In diesem Text wird an Hand zweier Fallstudien aus der agilen Softwareentwicklung untersucht, in-

wieweit Projektmanagementansétze wie Scrum als Moglichkeit zur Reduktion von Unterbrechungen verstanden werden

konnen. Die Ergebnisse weisen inshesondere auf die zentrale Bedeutung des Prinzips der Selbstorganisation hin.
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ABSTRACT

Interruptions occur disproportionately frequently in service work — across all jobs and qualification areas. In this article,

case studies from the area of agile software development are used to examine the extent to which project management

approaches such as Scrum can be seen as a way of reducing interruptions. The results point in particular to the central

importance of the principle of self-organization.
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1 Einleitung

Unterbrechungen sind eine wesentliche Quelle fiir
Belastungen von Beschiftigten (Bundesanstalt fiir Ar-
beitsschutz und Arbeitsmedizin, 2020). Sie betreffen
den Dienstleistungssektor — quer durch verschiedene
Tatigkeitshereiche und Qualifikationsebenen — tiber-
proportional hiufig (Vereinte Dienstleistungsgewerk-
schaft ver.di, 2019). Auch in der Softwareentwicklung
und damit zusammenhidngenden Dienstleistungen
wie Softwareimplementierung und Beratung gehoren
héufige Unterbrechungen zum Arbeitsalltag (Conboy,
2009; Tanner & Mackinnon, 2015), der Umgang mit
diesen und ihren individuellen wie organisationalen
Folgen stellt eine grofie Herausforderung dar (Stjerne,
Séderlund & Minbaeva, 2019).

Unterbrechungen werden allgemeinhin als un-
erwartete Storungen charakterisiert (Puranik, Koop-
man & Vough, 2020, S. 187), die Beschiftigte bei der

Ausiibung ihrer Arbeitstitigkeit behindern und die
Erfiillung von Aufgaben verzogern (Jett & George,
2003).! Zu beriicksichtigen sind nicht ausschliefllich
die Dauer und der Aufwand der Unterbrechung selbst,
sondern auch der Zeitbedarf, der fiir die konzentrier-
te Wiederaufnahme der unterbrochenen Arbeitsauf-
gabe erforderlich ist. Unterbrechungen entstehen in
der Softwareentwicklung zumeist durch Emails oder
Anrufe von Vorgesetzten und Kundschaft oder person-
liche Anfragen der Kollegenschaft (Addas & Pinson-
neault, 2015). Trotz ihrer negativen Auswirkungen fiir
die Unterbrochenen sind Unterbrechungen dabei nicht
vorschnell einseitig als negativ zu bewerten, sondern
konnen positive Folgen wie einen schnellen Informa-
tionsfluss, eine Individualisierung des Arbeitstempos
oder informelles Feedback fiir alle Beteiligten haben
(Chua, Lim, Soh & Sia, 2012).

Die moglichen positiven Folgen von Unterbre-
chungen und deren Unvermeidbarkeit in unsicheren

! Eine Erweiterung dieser Definition von Unterbrechungen findet sich in Rieder et al., 2024, in diesem Heft.
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und sehr innovativen Arbeitsfeldern wie der Soft-
wareentwicklung fiihren — im Anschluss an die Aus-
fithrungen von Rieder et al. (2024) in diesem Heft — zu
der Ausgangsiiberlegung, dass es weniger auf den
(vermeintlich vergeblichen) Versuch, Unterbrechun-
gen zu vermeiden, ankommt, als vielmehr darauf, mit
diesen produktiv umzugehen, diese (selbstorganisiert)
zu managen. Die in der Softwareentwicklung popu-
lare Organisationsform der Team- und Projektarbeit
kann - unter anderem - als Versuch gelesen werden,
mit Unterbrechungen als unregelmifigem, aber fixem
Bestandteil des Arbeitshandelns umzugehen. Stérun-
gen von Kolleginnen und Kollegen entgegenwirkend
werden Kommunikationsformate, zumeist in Form
von regelmifBig stattfindenden Meetings, gestaltet. Ob
diese Meetings Storungen wihrend der individuellen
Entwicklungsarbeit zu vermeiden helfen und ob sie
auch gegen Storungen von aullen (also bspw. von Be-
schiftigten des Managements oder bei Kundenunter-
nehmen) helfen, ist eine offene Frage. Daher wird im
Folgenden insbesondere auf die Rahmung der jewei-
ligen Softwareentwicklungsteams eingegangen. Zu-
nédchst werden Projektarbeit und Projektmanagement
mit einem Schwerpunkt auf agiles Projektmanagement
(Kapitel 2.1) und Befunde zu Unterbrechungen in agi-
len Entwicklungsprojekten skizziert (Kapitel 2.2). Nach
einer kurzen Vorstellung des empirischen Settings und
der Methodologie (Kapitel 3) stehen empirische Er-
gebnisse zum Umgang mit Unterbrechungen in agilen
Softwareentwicklungsteams in zwei sehr unterschied-
lichen Rahmungen - einem biirokratisch orientierten
GroBkonzern und einem agilen KMU im Fokus (Kapitel
4), ehe ein vorldufiges Fazit gezogen wird (Kapitel 5).

2  Projektarbeit und Unterbrechungen:
Theoretisch-konzeptionelle Befunde

Allgemein gefasst versuchen Organisationen mit Kon-
zepten rund um Projekte, Projektarbeit und Projekt-
management, eingefahrene (organisationale) Struk-
turen und Hierarchien aufzubrechen. Dieses Auf- und
Ausbrechen hat verschiedene Griinde, denen in Bezug
auf die Erwerbsarbeitswelt, aus der zumindest die
Begriffe Projektarbeit und Projektmanagement stam-
men und auf die sie sich zumeist beziehen (Krajewski,
2004; Seymour & Hussein, 2014), ein basales, allge-
meines organisationales Paradox zugrunde liegt:

»All organisation is founded on paradox: on
the one hand it contains free, creative, inde-
pendent human subjects; on the other hand
the relation between these subjects aspires
to be one of organisation, order and control“
(Clegg, Da Cunha, Vieira & Miguel, 2002,
S. 483).

Demnach sind Organisationen sowohl auf feste Re-
geln, Mitgliedschaftsrollen, Strukturen und Hierarchi-
en angewiesen als auch auf Beschiftigte, die kreativ,
eigeninitiativ und situativ angemessen handeln — und
das hédufig nicht wegen, sondern trotz der organisatio-
nalen Regelungen. In Bezug auf Organisationen rela-
tiviert dieses Paradox Steuerungsfiktionen ausschliel3-
lich technokratisch wie rational agierender Betriebe
(Baecker, 2003, S. 36ff.; Malik & Probst 1981, S. 150),
in Bezug auf das Arbeitshandeln erweitert es die Vor-
stellungen von objektivierendem um die des subjek-
tivierenden Handelns / Arbeitens (Bohle et al., 2017).
Im Folgenden werden zunidchst Projektmanagemen-
tansitze in der Softwareentwicklung mit Schwerpunkt
auf agile Ansétze fokussiert (Kapitel 2.1) und anschlie-
Bend werden diese in Bezug auf ihren Beitrag zum
Umgang mit Unterbrechungen analysiert (Kapitel 2.2).

2.1 (Agile) Projektarbeit in der
Softwareentwicklung

In der Softwareentwicklung kann der Ansatz, orga-
nisationale Strukturen zu entbiirokratisieren sowie
hierarchiedrmer zu gestalten und damit mehr an die
Bedarfe der kreativen und innovativen Entwicklungs-
arbeit anzupassen, in zwei Phasen untergliedert wer-
den: In einer ersten Phase fiihrten Konzepte wie das
Wasserfall- und V-Modell zu einer gewissen Freiset-
zung des Bereichs, die jedoch von einer zunehmen-
den ,Professionalisierung der Projektorganisation®
(Kalkowski & Mickler, 2009, S. 83) und einem damit
einhergehenden Ubergewicht (neuer) Planungs- und
Steuerungsfiktionen iiberlagert wurde (Jensen, Thue-
sen & Geraldi, 2016). Biirokratische und hierarchische
Strukturen wurden in der Folge durch neue substitu-
iert, das Versprechen von weitgehend selbstorgani-
sierten Kreativraumen letztlich nicht eingeldst.

Die vom agilen Manifest (agilemanifesto.org)
ausgehende Bewegung versteht sich daher als (er-
neute) Freisetzung der Softwareentwicklung von un-
passenden und einengenden Strukturen und betont
kooperative Prozesse im Team und {iber dieses hin-
aus sowie den Vorrang des Arbeitsgegenstands vor
ausufernden Dokumentationspflichten. An die Stelle
zentralistischer organisationaler Steuerung oder de-
zentraler Projektleitung soll die Selbstorganisation des
Teams als Herzstiick der Softwareentwicklung treten.
Die Umsetzung von Methoden und Frameworks wie
Scrum - der mit Abstand erfolgreichste Ansatz (Ko-
mus, 2020) — ist dabei hochst heterogen und orientiert
sich nicht durchgehend an den intendierten Zielstel-
lungen (Boes, Kdmpf, Lithr & Ziegler, 2018; Pfeiffer,
Nicklich & Sauer, 2021). Agile Ansétze spielen daher
eine groBle Rolle, wenn es um das Streben von Be-
schiftigten nach Selbstorganisation geht, diirfen in ih-
rer Wirkung jedoch nicht iiberschitzt werden (Anzola,
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Barbrook-Johnsen & Cano, 2017) — weder in Bezug auf
ihre organisationalen Wirkungen, noch in Hinblick auf
ihre Zielstellungen, welche letztlich in einer weiteren
Stufe der Subjektivierung von Arbeit und damit der
Nutzung bislang verdeckter Subjektpotenziale fiir den
Prozess der Kapitalverwertung miinden. Die beiden
Phasen der Freisetzung von Entwicklungsarbeit kon-
nen dariiber hinaus aufzeigen, dass es sich nicht um
einen kontinuierlichen Prozess hin zu mehr team- und
projektbasierter Selbstorganisation handelt, sondern
um wellenféormige Bewegungen, in denen Freisetzung
und Re-Biirokratisierung sich abwechseln und letzt-
lich verschiedene Vorgehenslogiken miteinander kon-
kurrieren (Nicklich, Sauer & Pfeiffer, 2021).

Da Scrum das populérste agile Framework dar-
stellt und dieser Ansatz auch in den fokussierten Fall-
studien verwendet wird, soll dieser genauer darge-
stellt werden: Zentral fiir den Ansatz ist ein kurzzykli-
sches Vorgehen, bei dem das Projektteam selbst fiir so
genannte ,Sprints‘, also Arbeitszyklen mit einer Dauer
von zwei bis vier Wochen, plant. Am Ende eines jeden
Sprints soll ein potenziell releasefdhiges, also ,fertiges’
Teilprodukt stehen. Das Projektteam trifft sich zusétz-
lich einmal tédglich zu einer kurzen Abstimmungsrun-
de (,Daily Scrum‘) und am Ende der Sprints zur Vor-
stellung des Teilprodukts (,Sprint Review‘) und zur
Besprechung der Arbeits- und Kooperationsprozesse
(;Retrospektive‘). Das Projektteam wird von den Rollen
,Scrum Master*, die sich um die Einhaltung der Prozes-
se und um das Beseitigen der vom Team identifizier-
ten Schwachstellen kiimmert, sowie ,Product Owner*,
die fiir die Produktsicht zustidndig ist, unterstiitzt. Das
Projektteam hat tiber die (Fein-)Planung und die eige-
ne Arbeitsgestaltung die Hoheit, was sich in der Praxis
jedoch doppelt bricht, zum einen mit tibergeordneten
organisationalen (Management-)Instanzen und den
Interessen von Kundinnen und Kunden sowie mit der
(rigiden Einhaltung der) Lehrbuchlogik selbst (Sauer
& Pfeiffer, 2012). Aufgrund dieser potenziellen Bruch-
stellen adressiert auch die Beratungsszene rund um
Scrum immer hédufiger den Aspekt des Agile Scaling,
also die Frage, wie agile Teams in nicht agilen orga-
nisationalen wie interorganisationalen Umwelten -
trotz aller Herausforderungen — funktionieren konnen
(Cram & Newell, 2018; Komus, 2020).

2.2 Unterbrechungen in der Softwareent-
wicklung: Agiles Storungsmanagement?

Wie auch in anderen Bereichen, spielen Unterbre-
chungen in Forschungsarbeiten zu (agilem) Projekt-
management tendenziell eine untergeordnete Rolle.
In den vorliegenden Studien wird zum einen thema-
tisiert, dass die Vielzahl an Interaktionen innerhalb
agiler Teams zu einer steigenden Anzahl von Unter-
brechungen fiihrt, inshesondere aufgrund der ho-

hen Kooperationsorientierung agiler Ansitze sowie
damit einhergehenden regelmifBigen Meetings und
aufgrund fehlerhafter Codes (Wiesche, 2021). Quer-
liegend zu diesen drei Kategorien sind fehlende In-
formationen von (ehemaligen) Teammitgliedern und
Beschiftigten bei Kundenunternehmen sowie (zu)
wenig spezifizierten Aufgabenbeschreibungen ein
ebenso wesentlicher Treiber von Unterbrechungen
wie Team(re-)konfigurationen und unklare Zustdn-
digkeiten von Kolleginnen und Kollegen mit multipler
Teamzugehorigkeit (ebd.). Diese Form der Unterbre-
chungen konnen durch friithzeitige und umfassende
Einbindung aller beteiligten Stakeholder reduziert
werden (Maruping & Matook, 2020; Wiedemann, Wie-
sche, Gewald & Krcemar, 2020), wobei unklar ist, ob
dies nicht einen Zirkelschluss darstellt, da an anderer
Stelle, also bei ebendiesen Stakeholdern, neue Unter-
brechungen evoziert werden.

Zum anderen kann agiles Projektimanagement
den Teams beim Umgang mit Unterbrechungen hel-
fen, um deren Vorteile nutzen und ihre Nachteile mini-
mieren zu konnen. Nach Wiesche (2021) sind hierfiir
inshesondere zwei Strategien entscheidend: einmal
helfen agile Methoden beim Strukturieren des Infor-
mationsflusses durch die Bereitstellung notwendiger
Austauschformate sowie deren Dokumentation und
durch die Strukturierung von Kommunikation. So
kann das Fehlen von Informationen zumindest parti-
ell verhindert werden, indem sowohl das Team sich
regelmiBig tiber den Fortgang der Aktivititen in-
formiert, als auch Feedback iiber Rollen wie die des
Product Owners einholt. Dartiber hinaus stellen agi-
le Ansétze Strategien bereit, um Interdependenzen
zu reduzieren. So funktioniert die (Voraus-)Planung
kurzfristig, zyklisch (bspw. Sprint Planing) und ist mit
grofBziigigen Handlungsspielrdumen versehen, die ein
gewisses Changieren im Rahmen des je aktuell Mach-
baren erlauben.

3  Empirisches Setting und Methodologie

Empirische Grundlage fiir diese Arbeit bilden zwei
Fallstudien (Yin, 2018), die im Rahmen des BMBF-
geforderten Forschungsprojekts ,diGap - Gute agi-
le Projektarbeit in einer digitalisierten Arbeitswelt“
von Kolleginnen sowie Kollegen und mir gemein-
sam durchgefiihrt und in Bezug auf die Bedeutung
des Unterbrechungsmanagements fiir die Leistungs-
steuerung in diesen Teams im Rahmen des Projekts
HLeistungssteuerung agiler Arbeit®, gefordert von der
Hans-Bockler-Stiftung, von mir sekundir ausgewertet
werden. Die beiden Fallstudien fokussieren agile, mit
Scrum (s. o.) arbeitende Softwareentwicklungsteams
und sind ansonsten auf maximale Kontrastierung an-
gelegt: Eine Fallstudie (im Folgenden: Software KMU)
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fokussiert ein mittelsténdisches Unternehmen (KMU)
aus der Softwareentwicklung mit langjiahriger agiler
Erfahrung und einer informalen Unternehmenskul-
tur, die andere (im Folgenden: Tele AG) einen Grol-
konzern aus der Telekommunikationsbranche mit
einer sehr hierarchischen Struktur und einer entspre-
chend formlichen Unternehmenskultur, der mit eini-
gen Teams erste Gehversuche in Richtung Agilitit un-
ternimmt. In beiden Fallstudien wurden jeweils iiber
20 Expertinnen/Experten-Interviews (Bogner, Littig &
Menz, 2014) gefiihrt und mittels qualitativer Inhalts-
analyse ausgewertet (Mayring, 2016; Schreier, 2014).
Interviewees waren jeweils Mitglieder mehrerer agi-
ler Entwicklungsteams, Vorgesetzte wie Team- und
Bereichsleitungen sowie im Falle des Gro3konzerns
Mitglieder des Betriebsrats (das KMU verfiigt iiber
keine institutionalisierte betriebliche Interessensver-
tretung).

4  Agile Teams - agiles Unterbrechungs-
management?

Zu Beginn der empirischen Ergebnisse kann konsta-
tiert werden, dass die agilen Meetings, im Einzelnen
Daily Scrum, Sprint Planning, Retrospektive und Sprint
Review, von den Mitgliedern der agilen Teams beider
Fallstudien nicht als Arbeitsunterbrechungen verstan-
den werden, da sie im Voraus geplant sind und die Be-
schiftigten nicht unvorhergesehen aus der jeweiligen
Arbeitstédtigkeit herausgerissen werden. Wihrend die
Beschiftigten bei der Tele AG diese Meetings den mit-
laufenden, ,sonstigen‘ Tétigkeiten zuordnen, verste-
hen sie Teile der Mitarbeitenden des Software KMU als
Teil ihrer Kerntédtigkeit. Als Begriindung hierfiir wird
angefiihrt, dass diese Meelings einen wichtigen Be-
standteil des agilen Vorgehens bilden und dazu beitra-
gen, dass das Team das ,Herzstiick‘ agiler Prozesse ist.

Hiervon ausgehend sind Differenzen in der Inten-
sitdt und Bewertung der (weiteren) Unterbrechungen
insbesondere — wie bereits konzeptionell vermutet - in
der organisationalen wie organisationsiibergreifen-
den Rahmung der Teams in den jeweiligen Betrieben
begriindet. Dariiber hinaus sind — dhnlich wie in den
gesichteten Fallstudien — Fragen in Bezug auf Zustin-
digkeiten der Teammitglieder hochst relevant. Beides
wird im Folgenden fokussiert.

In Bezug auf die organisationale wie organisa-
tionsiibergreifende Rahmung der Teams innerhalb
der beiden Fallstudien sind im Umgang mit Unter-
brechungen vor allem drei Bereiche entscheidend:
die Nutzung agiler Formate, die (Un-)Moglichkeit der
Teams zur Gestaltung eigener Formate und Tools so-
wie die Eingriffe in die Selbstorganisation der Teams
von aullen. Wie skizziert, gelten agile Meetings bei den
Mitgliedern agiler Teams aus beiden Fallstudien nicht

als Unterbrechungen und bei Teilen der Interview-
ees des Software KMU sogar als ,Kerntétigkeit. Ne-
ben dem Status agiler Meetings im Framework Scrum
liegt ein weiterer Grund hierfiir in der Ausgestaltung
und - damit zusammenhédngend — der Bewertung der
Meetings durch die Interviewees. Diese nehmen ins-
besondere das Daily Scrum als zentrale Plattform zum
Austausch und zur Absprache kollegialer Hilfestellun-
gen sowie zur Nutzung von Synergien wahr. Dadurch
helfen diese Meetings bei der Feinplanung der Tétig-
keiten und erméglichen die Reduktion von Stérungen
durch Kolleginnen und Kollegen wihrend des tédgli-
chen Arbeitsprozesses aulierhalb der Meetings. Ein-
schridnkend muss jedoch angemerkt werden, dass die
antizipierte Reduktion keine Vermeidung darstellt und
trotz der Meetings kollegiale Hilfestellungen zum Ar-
beitsalltag gehoren. Eine weitere Einschriankung ist,
dass sich kollegiale Hilfestellungen sehr hiufig an die
Daily Scrum Meetings anschliefen und auf Seiten der
Helfenden die Wiederaufnahme der eigenen Entwick-
lungstitigkeit (weiter) verzogern. Das Sprint Planning
und die Retrospektive werden ebenfalls als entlastend
skizziert, da sie bei der Abstimmung von Arbeitsauf-
gaben helfen und Wartezeiten, Leerlauf sowie Uber-
lastungen hierdurch reduziert werden. Ebenso findet
eine kontinuierliche Anpassung der Meetings an die
Teamprozesse und die Erfahrungen der Teammitglie-
der statt. Zusammengefasst wird von den Interviewees
des Software KMU vor allem die erfahrungsgeleitete
Ausgestaltung der Meetings als Schliissel zu ihrer un-
terbrechungsreduzierenden Wirkung verstanden: Die
Meetings sind selbstorganisiert auf moglichst optima-
len Transfer von Erfahrungen und kollegialen Hilfen
zugeschnitten. Bei der Tele AG findet eine solche er-
fahrungsgeleitete Ausgestaltung nicht statt, vielmehr
werden Dauer, Ablauf und Ausgestaltung der Meetings
weitgehend zentral vorgegeben. Auch wenn die Vor-
teile beispielsweise von teambasierter Planung durch-
aus hervorgehoben werden, findet in Bezug auf Unter-
brechungen keine nennenswerte Entlastung statt. Im
Gegensatz zu den Teams der Software AG wird hier
nicht zuletzt von Hemmungen gegentiber offener The-
matisierung von (Hilfe-)Bedarfen in den Daily Scrum
Meetings gesprochen, die die potenziellen entlasten-
den Wirkungen auch in dieser Hinsicht reduzieren.
Ins Bild passt, dass Retrospektive und Review als pri-
sentationsgetrieben verstanden werden und das Team
auch hier daher nicht wesentlich tiber entlastende
Teamprozesse kommuniziert. Der Vorteil, dass kolle-
giale Hilfestellungen zu einer Verbesserung nicht nur
der inhaltlichen Arbeit, sondern auch der Teamkultur
und der Kooperation(-sneigung) im Team fiihren, wird
in beiden Fallstudien thematisiert und als positiv emp-
funden.

Da in beiden Fallstudien — wenn auch in unter-
schiedlichem Ausmal — die Belastung durch kollegiale
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Hilfestellungen auch wiahrend der Arbeitszeit virulent
ist, sind Mallnahmen zum Umgang mit dieser von
grofler Bedeutung. Die Teammitglieder des Software
KMU haben hierzu selbstorganisiert eine Chat-Ldsung
auf Ebene der Teams entwickelt. Diese kann —je nach-
dem, wie stark sich die Beschiftigten auf ihre aktu-
elle Arbeitsaufgabe konzentrieren miissen — an- und
ausgestellt werden. Im Chat stellen sich die Teammit-
glieder wechselseitig Fragen zu ihren Arbeitsaufgaben
oder zu Arbeitsstinden; diese werden wahlweise an
die gesamte Gruppe oder einzelne Teammitglieder
adressiert. Die hierdurch erfolgenden Unterbrechun-
gen werden zwar als hoch skizziert, die Vorteile jedoch
als iiberwiegend angesehen. Hinzu kommt die Mog-
lichkeit, sich temporir aus dem Chat auszuklinken,
als Exit-Strategie, die wihrend Tétigkeiten, die hohe
Konzentration erfordern, angewendet wird. Die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter der Tele AG haben eine
solche Losung nicht und skizzieren ihre Ausstattung
auch dartiber hinaus héufig als teils wenig funktional.
An die Stelle selbstorganisiert entwickelter Losungen
treten vorgegebene Tools, die selbst eine neue Quelle
von Unterbrechungen darstellen, wenn sie nicht funk-
tionieren oder ihre Nutzung Fragen aufwirft.

Die Eingriffe in die Selbstorganisation der Teams
gestalten sich in beiden Fallstudien als schwieriges
Thema und sehr virulent in Bezug auf belastende Un-
terbrechungen. Bei der Tele AG gehoren Zusatzaufga-
ben von Seiten der Projektleitungen bzw. des Manage-
ments zum Arbeitsalltag. Hierdurch wird der Ablauf
der Tétigkeiten massiv gestort, da diese Zusalzaufga-
ben die Bearbeitung der eigentlichen Tétigkeiten der
Teams verzogern und Einfluss auf den Fortgang der
Aufgaben anderer Teammitglieder haben. Dariiber
hinaus erfordern Zusatzaufgaben die Einarbeitung
in tendenziell neuartige Themenfelder und hierfir —
einmal mehr — Zeit und Riickfragen. Eine besondere
Qualitdt erreichen diese, wenn die Aufgabenstellen-
den nicht erreichbar oder inhaltlich nicht kompetent
sind und daher mit (Team-)Kolleginnen und Kollegen
iiber die Aufgabenstellung spekuliert wird. Unterbre-
chungen nehmen damit zu, dauern ldnger und sind
fir alle Beteiligten tendenziell unbefriedigend. Bei
dem Software KMU unterbleiben solche Storungen
von Seiten des Managements zumeist, und treten sie
in Ausnahmefillen doch auf, werden durch offene
Kommunikation der Anforderungen zumindest ,Folge-
Unterbrechungen‘ minimiert - wenn auch nicht ganz-
lich ausgeschlossen. Wihrend die Teams der Tele AG
jedoch — von hierauf spezialisierten Kolleginnen und
Kollegen abgesehen — vom Kontakt mit Endkundin-
nen und -kunden weitgehend befreit sind, ist dieser
beim Software KMU in den meisten Teams gegeben.
Die Folge sind hidufige Unterbrechungen in multip-
ler Hinsicht: Fiihrungskréfte der Endkundinnen und
-kunden stéren durch Mails und Anrufe den Arbeits-

fluss und die Bearbeitung der aktuellen Arbeitsaufga-
be, wodurch sich tendenziell auch weitere Tétigkeiten
im Team verzogern. Neben fachlichen Fragen versu-
chen sie, die Entwicklungsarbeit nach ihren Vorstel-
lungen umzugestalten und hierzu bereits geplante
Sprints zu verdndern. Hierdurch entstehen nicht nur
zeitaufwindige, sondern héufig auch sehr belasten-
de Interaktionen, die teils mit Teamkolleginnen und
-kollegen ,verarbeitet’ werden, wodurch wiederum
neue Unterbrechungen entstehen. Fiihrungskrifte des
Software KMU verweisen bei diesem Problem auf die
Selbstorganisation des Teams. Die Teams wiederum
fithlen sich — zumindest im Umgang mit schwierigen
Kundenunternehmen - im Stich gelassen. An dieser
Stelle muss angemerkt werden, dass die Unterbre-
chungen in beiden Fallstudien in der Wirkung dhnlich
sind, wenngleich sie von unterschiedlichen Gruppen
ausgehen und das Thema Selbstorganisation sogar
eine gegensitzliche Rolle spielt: Bei der Tele AG bildet
die mangelnde Ernsthaftigkeit des Prinzips der Selb-
storganisation die Grundlage fiir die Unterbrechun-
gen, beim Software KMU bildet das Pochen hierauf die
Grundlage fiir die proklamierten Team-Zustdndigkei-
ten, die wiederum zu den Unterbrechungen fiihren.
Der Aspekt der Zustindigkeiten der Teammit-
glieder bezieht sich in Hinblick auf den Umgang mit
Unterbrechungen insbesondere auf Team-Rekonfi-
gurationen und multiple Teamzugehorigkeiten. Die
Ausgangslage ist in beiden Fallstudien sehr unter-
schiedlich: Wahrend bei der Tele AG die Teammitglie-
der zentral zugeordnet und die Teams bei neuen Pro-
jekten immer wieder neu konfiguriert werden, haben
die fokussierten Teams des Software KMU — wie vom
agilen Framework Scrum eigentlich vorgesehen — ein
Mitspracherecht bei der Teamzusammenstellung und
die Teams bleiben auch projektiibergreifend héaufig
zusammen. Neben diesem Unterschied eint die Teams
in den beiden Fallstudien jedoch, dass es immer wie-
der zu multiplen Teamzugehorigkeiten kommt und
Teams rekonfiguriert werden, wenn bheispielsweise in
zeitkritischen Projektphasen Teamexterne dazukom-
men oder Teammitglieder von zeitkritischen Projek-
ten (partiell) ,ausgeliehen‘ werden. Multiple Projekt-
zugehorigkeiten bedeuten Belastungen und Unter-
brechungen, beispielsweise um sich in neue Projekte
einzuarbeiten und bei Anfragen von beiden Projekten.
Interviewees schildern hier insbesondere das Gefiihl,
zwischen den Stiihlen zu sitzen. Unterbrechungen tra-
gen héaufig zur Verstirkung dieses Gefiihls und zur In-
tensivierung der zeitlichen wie psychischen Belastung
bei. Wenn neue Teammitglieder in Teams kommen,
fihrt dies zu Unterbrechungen in verschiedener Hin-
sicht: Die agilen Meetings miissen auf das neue Team-
mitglied abgestimmt werden, auch aullerhalb hiervon
braucht dieses verstirkt Unterstiitzung der (neuen)
Kolleginnen sowie Kollegen. Zudem muss die sach-
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bezogene Dokumentation zur Unterstiitzung der Ein-
arbeitung der neuen Teamkolleginnen und -kollegen
— intensiviert werden. Das empfinden die Entwickle-
rinnen und Entwickler als Mehrbelastung und beina-
he durchweg als Unterbrechung ihrer eigentlichen
Arbeitstatigkeiten. Diese Problemstellungen sind nicht
nur sehr unterbrechungs-, sondern auch belastungs-
intensiv und treten bei beiden Fallstudien — wenn auch
in Begriindung wie Intensitit leicht unterschiedlich
(s. 0.) — auf. Aufféllig ist, dass sich bei dieser Art von
Unterbrechungen kein Hinweis auf positive kollegiale
Auswirkungen zeigt.

5 Fazit

Neben der Bestitigung der gesichteten Ergebnisse in
der Literatur weisen die beiden Fallstudien interes-
sante weitere Befunde auf. Unterbrechungen kénnen
durch agile Meetings partiell aufgefangen werden,
sofern diese erfahrungsbasiert (selbst-)organisiert im
Sinne der jeweiligen Arbeitsanforderungen gestaltbar
sind und nicht selbst als Unterbrechung verstanden
werden. Dartiber hinaus ist die Moglichkeit, in Teams
selbstorganisiert Losungen fiir ein moglichst malige-
schneidertes Unterbrechungsmanagement entwickeln
zu konnen, ein entscheidender Faktor zum Umgang
mit Unterbrechungen. So konnen kollegiale Unterbre-
chungen dann erfolgreich minimiert werden, wenn
agile Meetings und unterstiitzende digitale Werkzeuge
wie Team-Chats so gestaltbar sind, dass sie kollegia-
len Erfahrungs- und Hilfetransfer sowie realistische
Planungsprozesse ermoglichen und die Teams dabei
hinsichtlich ihres Personals méglichst konstant blei-
ben. Unterbrechungen von auffen kénnen minimiert
werden, wenn sich Management wie Kundinnen und
Kunden an die Offnungen wie SchlieBungen agiler
Frameworks halten: Das heilit (u. a.) Scrum ermég-
licht einen kurzzyklischen Kooperationsprozess und
trigt somit zur Offnung und Flexibilitdt der Entwick-
lungsarbeit bei. Dabei ist er jedoch auch auf die Ein-
haltung von SchlieBungsmechanismen angewiesen,
die beispielsweise ermdoglichen, dass die Teams wéh-
rend der Sprints ohne Einmischung von aullen ar-
beiten konnen. Anders formuliert: Agile Frameworks
ermoglichen im Rahmen einer kurzzyklischen Koope-
ration eine Vielzahl von Interventionen von aulen und
schiitzen zugleich den Arbeits- und Kooperationsraum
im Team - beides muss fiir eine unterbrechungsarme
agile Arbeit ernst genommen werden. In Bezug auf
Unterbrechungen von Seiten der Kundenunterneh-
men benotigen agile Teams dariiber hinaus die Un-
terstiitzung des Managements, Selbstorganisation soll-
te hier weniger mit dem Riickzug des Managements
gleichgesetzt werden.

Im Gegensatz zu Unterbrechungen durch Vor-
geselze, Kundenunternehmen, multiple Teamzuge-
horigkeiten und Team-Rekonfigurationen, kénnen
Unterbrechungen durch Kolleginnen und Kollegen
durchaus positive Effekte wie eine verbesserte Team-
kultur und den Ausbau kollegialer Kooperation haben.
Entscheidend hierfiir sind einmal mehr Méglichkei-
ten zur selbstorganisierten Ausgestaltung. Auch das
Vorhandensein von Ressourcen wie Zeit und entspre-
chenden Fahigkeiten diirfte an dieser Stelle eine grof3e
Rolle spielen. Hierzu liegen auf Basis der Fallstudien
jedoch keine belastbaren empirischen Ergebnisse vor.

Zusammengefasst ist der Umgang mit Selbstorga-
nisation ein entscheidender Punkt bei der Frage, wie
erfolgreich agile Projektmanagement-Frameworks
wie Scrum kollegiale Unterbrechungen, wie auch sol-
che von aullen, minimieren kénnen.
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