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Abstract v

Abstract

Diese Dissertation analysiert, wie trotz divergenter temporaler Strukturen und den damit
einhergehenden  gegensitzlichen = Koordinationsanforderungen = Zusammenarbeit
sichergestellt werden kann. Anhand einer multiplen Fallstudie mit sieben agilen Projekten
aus Finanzdienstleistungsunternehmen, in denen aufgabenbezogene Abhéngigkeiten zu
nicht-agil organisierten Linieneinheiten bestehen, werden neuartige Praktiken zum
Umgang mit temporalen Spannungen identifiziert. Durch die Anwendung der
Koordinationsliteratur und einer praxisorientierten Perspektive auf temporale Strukturen
tragt diese Dissertation zur Literatur der Koordination iiber temporale Grenzen hinweg
bei, da das Verstdndnis erweitert wird, wie Koordination trotz temporaler Divergenzen
erreicht werden kann. Die Ergebnisse zeigen auf, dass Temporale Orchestrierung, als die
gleichzeitige Anwendung reduzierender und erweiternder Praktiken, unterschiedliche
Anforderungen der Informationsverarbeitung aus divergenten Arbeitszyklen ausgleichen
kann. AuBlerdem wird die Nutzung zusdtzlicher temporaler Elemente als Praktik
identifiziert, die scheinbar widerspriichliche Anforderungen an Zeitrahmen der
Vorausplanung fiir Aktivititen liberbriickt, welche aus unterschiedlichen Planungszyklen
resultieren. Bei dieser zweiten Praktik werden die Herausforderungen auf der Inter-Team-
Ebene gelost werden, jedoch entstehen dadurch Folgeherausforderungen auf der Intra-
Team-Ebene. Die Arbeit deckt neben den neuartigen Praktiken bislang wenig beachtete
(indirekte) Kosten temporaler Divergenzen auf und zeigt, dass Macht- und
Verhandlungspositionen relevante Einflussfaktoren fiir die Ausgestaltung temporaler
Strukturen darstellen. AuBBerdem liefert die Arbeit einen Beitrag zur Agilitdtsforschung,
indem sie zeigt, wie die Zusammenarbeit agiler Projekte mit nicht-agilen Einheiten

sichergestellt werden kann und welche Auswirkungen damit verbunden sind.
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1 Einleitung

Die bestehende Forschung zeigt, dass geteilte temporale Strukturen, wie gemeinsame
Rhythmen, Zyklen und Geschwindigkeiten, die Zusammenarbeit zwischen voneinander
abhingigen Akteuren erleichtern (Blagoev et al., 2024; Orlikowski & Yates, 2002),
indem sie als Vorlage fiir den zeitlichen Ablauf und den Rhythmus sozialen Handelns
dienen (Orlikowski & Yates, 2002). Diese Strukturen basieren auf sozial verankerten
Zeitvorstellungen (Zerubavel, 1981), die sich in temporalen Mustern wie Taktung,
Timing und Sequenzierung manifestieren (Ancona et al., 2001; Rowell et al., 2016).
Temporale  Strukturen ermdglichen dadurch die  Wirksamkeit  zentraler
Koordinationsinstrumente wie Pline (Ballard & Seibold, 2000), Fristen (Yakura, 2002)
oder Routinen (Turner & Rindova, 2018) und fordern die Koordination durch klare
Bezugsrahmen fiir Zeitpunkt, Tempo und Sequenzen von Aktivitdten (Ancona & Chong,

1996, Pérez-Nordtvedt et al., 2008).

Trotz der koordinierenden Wirkung geteilter temporaler Strukturen treten bei
interdependenten Akteuren in Organisationen hdufig temporale Divergenzen auf.
Beispielsweise bestehen diese in Arbeitsgeschwindigkeiten (Dille et al., 2023; Stjerne et
al., 2019; van Berkel et al., 2016), Planungshorizonten (Slawinski & Bansal, 2012;
Stjerne et al., 2019) oder Zeitsystemen, die teils kontinuierlich, teils ereignisgebunden
sind (Dougherty et al., 2013; Reinecke & Ansari, 2015). Akteure entwickeln divergente
temporale Strukturen, wenn sie aufgrund unterschiedlicher Arten der Aufgaben
unterschiedliche Anforderungen an temporale Strukturen haben. Denn temporale
Strukturen bestimmen nicht nur das Handeln der Akteure und dienen als wirkungsvolle
Vorlagen fiir den zeitlichen Ablauf sozialen Handelns, sondern werden auch durch das

Handeln der Akteure geschaffen und aufrechterhalten (Orlikowski & Yates, 2002).
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Ein Kontext, in dem divergente temporale Strukturen systematisch auftreten, sind agile
Innovationsprojekte  innerhalb nicht-agiler organisierter Unternehmen. Agile
Innovationsprojekte und verschiedene nicht-agile Linienorganisationseinheiten (wie
Budgetierung, Personalwesen, Beschaffung, IT oder Marketing und Vertrieb) miissen
ihre Arbeit koordinieren, da sie bei der Erfiillung ihrer jeweiligen Aufgaben voneinander
abhingig sind (Brock et al., 2020; Cao et al., 2013; Theobald & Diebold, 2018). Die
zeitlichen Strukturen dieser Einheiten unterscheiden sich deutlich. Agile Projekte legen
Wert auf Reaktionsfdhigkeit und iterieren in kurzen Sprints (Dyba & Dingseyr, 2008),
wihrend Linienorganisationen Stabilitdt priorisieren, langfristige Planungshorizonte
verfolgen und ldngere Arbeitsthythmen aufweisen (Kreye et al., 2025). Insbesondere da
immer mehr Organisationen agile Arbeitsweisen implementieren (Madsen, 2020; Rigby
et al., 2016) und mit den damit verbundenen Koordinationsherausforderungen
konfrontiert werden, gewinnt das Verstdndnis der Koordination {iber temporale

Differenzen hinweg zunehmend an Bedeutung.

Divergierende temporale Strukturen flihren zu unterschiedlichen Erwartungen
hinsichtlich der Durchfiihrung von Aktivititen (Bartel & Milliken, 2004; Jansen &
Kristof-Brown, 2005; Mohammed et al., 2017; Mohammed & Nadkarni, 2011; Waller et
al.,, 2001), was zu Koordinationsproblemen und temporalen Konflikten flihren kann
(Dougherty et al., 2013; Reinecke & Ansari, 2015; Stjerne et al., 2019). Werden
resultierende Spannungen nicht adressiert, kann dies die Kooperationsbereitschaft
verringern (Jansen & Kristof-Brown, 2005; Mohammed et al.,, 2017) oder die
Zusammenarbeit erheblich erschweren (Dille et al., 2023; van Berkel et al., 2016). Im
Kontext agiler Projekte in traditionellen Organisationen ist die Koordination erschwert,
da die zeitliche Diskrepanz den zeitnahen Informationsaustausch und die Synchronisation
wihrend der Aufgabenerfiillung verhindert (Brock et al., 2020; Theobald & Diebold,

2018). Wiéhrend die Forschung sich bislang auf die Identifikation der
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Koordinationsherausforderung aus den zeitlich divergierenden Arbeitsprozessen agiler
Innovationsprojekte und nicht-agiler Linienorganisationseinheiten fokussiert, sind die
Einblicke dazu, wie Organisationen diese Herausforderungen bewéltigen, noch limitiert
(Brock et al., 2020; Cao et al., 2013; Kreye et al., 2025). Diese Erkenntnisse sind jedoch
von zentraler Bedeutung, da die (In) Effektivitit der Koordination zwischen voneinander
abhingigen  Organisationseinheiten  erhebliche = Auswirkungen  auf  die

Unternehmensleistung hat (Ghosh & Wu, 2023; Puranam et al., 2012).

Die bisherige Forschung zur temporalen Koordination unterscheidet zwei Ansétze der
Zusammenarbeit bei temporalen Divergenzen. Entsprechend dem Verstidndnis, dass
zeitliche Strukturen durch menschliches Handeln aktiv gestaltet werden konnen
(Orlikowski & Yates, 2002), konnen Akteure entweder zeitliche Strukturen verdndern,
um geteilte Strukturen zu etablieren (Ancona & Chong, 1996; McGrath & Kelly, 1986;
Pérez-Nordtvedt et al., 2008) oder divergierende zeitliche Strukturen gezielt
aufrechterhalten (Bansal et al., 2022; Blagoev & Schreyogg, 2025; Hilbolling et al., 2022;
Kaplan & Orlikowski, 2013; Otto et al., 2024; Pentland et al., 2025). Allerdings weisen
beide Ansitze Limitationen auf. Synchronisierungspraktiken, als Uberbegriff fiir
Praktiken, die Strukturen dndern, um diese anzugleichen, umfassen Entrainment oder die
Entwicklung neuer temporaler Strukturen (Ancona & Chong, 1996; McGrath & Kelly,
1986; Pérez-Nordtvedt et al., 2008). Diese Praktiken schrinken jedoch die Vorteile
unterschiedlicher temporaler Strukturen bei temporalen Unsicherheiten ein (Geiger et al.,
2021).  Aktuelle Forschung diskutiert vermehrt die Limitationen von
Synchronisierungspraktiken (Blagoev & Schreyogg, 2019, 2025; Hilbolling et al., 2022)
und betont, dass Koordination zwar erleichtert wird, jedoch Nachteile und Kosten
entstehen (Blagoev & Schreyodgg, 2019). Der zweite Ansatz, also die Beibehaltung
divergenter temporaler Strukturen, fokussiert Praktiken, um unterschiedliche

Erwartungen und entstehende Konflikte zu bewiltigen (Bansal et al., 2022; Blagoev &
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Schreyogg, 2025; Hilbolling et al., 2022; Kaplan & Orlikowski, 2013; Otto et al., 2024;
Pentland et al., 2025). Die bisherige Forschung zu diesen Praktiken ist jedoch stark
kontext- und fallgebunden, sodass nur begrenzte Einblicke bestehen, welche Praktiken in
welchen Konstellationen wirksam sind und wie Koordination sichergestellt werden kann.
In Kontexten mit geringen Abhdngigkeiten und geringem Zeitdruck werden isolierende
Praktiken genutzt (Dille et al., 2023; Hilbolling et al., 2022; Oborn & Barrett, 2021).
Dariiber hinaus konnen zur Uberbriickung unterschiedlicher Zeitzonen vermittelnde
Praktiken eingesetzt werden (Mell et al., 2021). AuBerdem konnen verhandelnde
Praktiken die Beibehaltung unterschiedlicher temporaler Orientierungen ermoglichen
(Magrelli et al., 2022; Reinecke & Ansari, 2015). Fiir Kontexte mit hohen
Interdependenzen, Zeitdruck und unterschiedlichen temporalen Mustern liefert die
bestehende Literatur nur begrenzte Einblicke, wie die Zusammenarbeit trotz

Beibehaltung divergenter temporaler Strukturen sichergestellt werden kann.

Die Prasenz divergenter temporaler Strukturen in Organisationen, die bei agilen Projekten
in nicht-agilen Kontexten auftritt, stellt eine erhebliche Herausforderung fiir eine
effektive Koordination dar. Es wichtig zu verstehen, wie Akteure diese zeitlichen
Unterschiede {iberbriicken, um eine erfolgreiche Zusammenarbeit zu ermoglichen. Die
bisherige Forschung bietet Einblicke in Synchronisierungspraktiken, die jedoch mit
Nachteilen einhergehen, und Praktiken zur Beibehaltung temporaler Divergenzen, die
bislang fallgebunden erforscht wurden und limitierte Einblicke in die Mechanismen
ermdglichen, wie Zusammenarbeit sichergestellt wird. Vor diesem Hintergrund adressiert
die vorliegende Dissertation folgende Forschungsfrage: Wie bewdltigen agile
Innovationsprojekte und nicht-agile Linieneinheiten Koordinationsherausforderungen

bei der Aufgabenerfiillung iiber unterschiedliche zeitliche Strukturen hinweg?

Zur Beantwortung der Forschungsfrage nutzt diese Dissertation eine qualitative multiple

Fallstudienanalyse (Eisenhardt & Graebner, 2007; Yin, 2018), die sieben agile
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Innovationsprojekte im Bereich der Softwareentwicklung in vier Unternehmen der
Finanzdienstleistungsbranche umfasst. Die empirische Grundlage der Studie bilden 74
semistrukturierte Interviews mit Mitgliedern der agilen Softwareentwicklungsprojekte
und Mitgliedern aufgabenabhéngiger, nicht-agiler Linienorganisationseinheiten, 180
teilnehmende Beobachtungen von Koordinationssitzungen (beispielsweise Jour fixes,
Lenkungsausschusssitzungen und Sprint-Reviews und Sprint-Retrospektiven), sowie die
Analyse von 63 Seiten Archivdokumenten (beispielsweise interne Présentationen und

Handbiicher).

Die Auswertung zeigt, dass in der operativen Zusammenarbeit zum einen Spannungen
unterschiedlicher Arbeitszyklen und damit verbundenen Anforderungen zur
Informationsverarbeitung bestehen und zum anderen Spannungen durch unterschiedliche
Planungszyklen und damit verbundenen Anforderungen an den Zeitrahmen der
Vorausplanung. Erstere Spannungen werden durch Kombinationen reduzierender und
erweiternder Praktiken adressiert, um sowohl die vergleichsweise geringere
Koordinationskapazitdt' der nicht-agilen Linienorganisationen als auch die
vergleichsweise hoheren Koordinationsanforderungen agiler Innovationsprojekte zu
beriicksichtigen. Dieses Muster der gleichzeitigen Anwendung dieser komplementiren
Praktiken wird als temporale Orchestrierung konzeptualisiert. Die Spannung
unterschiedlicher Planungshorizonte wird durch zusitzliche ausgleichende temporale
Elemente adressiert, sodass die Akteure ihre temporalen Strukturen beibehalten kénnen
und gleichzeitig gegensétzliche Planungshorizonte abhingiger Akteure ermoglichen. Die

Analyse der Auswirkungen zeigt, dass insbesondere die Verhandlungsmacht dariiber

!'In Anlehnung an die Koordinierungstheorie (Van de Ven et al. 1976; Tushman und Nadler 1978; Sherman
und Keller 2011) werden Koordinierungsanforderungen als Informationsbedarf einer Organisationseinheit
verstanden, der die Abstimmung ihrer Aktivitdten mit Aktivitdten anderer Einheiten ermdglicht.
Koordinierungskapazitdt bezeichnet die Fahigkeit einer Organisationseinheit, die fiir diese Abstimmung
erforderlichen Informationen zu verarbeiten.
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entscheidet, welche Seite den verbundenen Aufwand fiir die zusétzlichen temporalen

Elemente auf sich nehmen muss.

Die Ergebnisse leisten mehrere empirische und theoretische Beitrage. Sie erweitern die
Literatur zur Koordination {iber zeitliche Grenzen hinweg (Blagoev et al., 2024; Oborn
& Barrett, 2021; Reinecke & Ansari, 2015), indem sie mit temporaler Orchestrierung und
zusdtzlichen temporalen FElementen neue Praktiken zur Sicherstellung der
Zusammenarbeit bei divergenten temporalen Strukturen identifizieren. Diese Praktiken
stellen neuartige Wege dar, um temporale Divergenzen zu Tberbriicken. Die
Wirkungsweisen der Praktiken kann durch die Anwendung der Koordinationstheorie
(Okhuysen & Bechky, 2009; Tushman & Nadler, 1978; Van de Ven et al., 1976) mit einer
praktikenorientierten Perspektive (Feldman & Orlikowski, 2011) auf zeitliche
Strukturierung (Orlikowski & Yates, 2002) erklart werden. Die zugrundeliegenden
Wirkungsweisen werden entschliisselt, womit die Ergebnisse einen Beitrag zur

Theoretisierung von Praktiken, die temporale Spannungen adressieren, leisten.

Zugleich erweitern die Ergebnisse die Forschung zu agilen Arbeitsweisen und agilen
Innovationsprojekten (Brock et al., 2020; Kreye et al., 2025), indem sie verdeutlichen,
welche Praktiken bei der Koexistenz von agilen und nicht-agilen Arbeitsweisen genutzt
werden konnen, um Zusammenarbeit zu ermdglichen. Damit liefern die Ergebnisse dieser
Arbeit auch eine Erkldrung fiir die von bestehender Forschung identifizierten
Anpassungen agiler Methoden (Berntzen et al., 2019; Gemino et al., 2021; Masood et al.,
2020) und erweitern das Verstdndnis dariiber, warum und in welcher Form diese bei der
Umsetzung agiler Methoden vorgenommen werden. Die Ergebnisse zeigen auch, dass die
Wirksamkeit agiler Praktiken beeintrachtigt sein kann, wenn agile Einheiten mit nicht-
agilen Einheiten zusammenarbeiten, die ldngere Arbeits- und Planungszyklen aufweisen.
Die zeitlichen Unterschiede konnen erkldren, warum die Einfiithrung agiler Praktiken

nicht zwangsléufig zu einer Verbesserung der agilen Fihigkeiten fiihrt.
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Zur Untersuchung der Zusammenarbeit iiber temporale Grenzen hinweg, ist diese
Dissertation wie folgt strukturiert: Zuerst fithrt das zweite Kapitel die
Koordinationstheorie sowie die Praktikenperspektive auf Koordination ein. Anschlieend
stellt Kapitel drei den theoretischen Hintergrund zur Temporalititsforschung dar, indem
temporale Strukturen definiert und fiir agile Projekte sowie planbasierte Arbeitsweisen
analysiert werden. Unter Riickgriff auf die Koordinationstheorie werden die erwarteten
Auswirkungen divergenter temporaler Strukturen zwischen agilen und nicht-agilen
Arbeitsweisen herausgearbeitet. Kapitel vier verschiebt den Fokus von diesen
Herausforderungen auf konkrete Praktiken der Zusammenarbeit und gibt den
Forschungsstand zu Koordinationsansdtzen bei temporalen Divergenzen wieder. In
Kapitel fliinf wird die durchgefiihrte multiple Fallstudie anhand des gewihlten
Forschungsdesigns, dem Vorgehen bei der Datenerhebung sowie dem Vorgehen bei der
Datenanalyse vorgestellt. Die daraus gewonnen Erkenntnisse werden in den Kapiteln
sechs und sieben dargestellt und diskutiert. Diese beiden Kapitel bilden den empirischen
Kern der Arbeit. Kapitel sechs fokussiert Herausforderungen aus unterschiedlichen
Arbeitszyklen und den damit verbundenen Informationsverarbeitungsanforderungen.
Kapitel sieben behandelt das zweite zentrale Herausforderungsfeld, das sich aus
unterschiedlichen  Planungszyklen und damit einhergehenden divergierenden
Erwartungen an den Zeitrahmen der Vorausplanung ergibt. Zu beiden
Herausforderungsfeldern werden zuerst auf Basis der erhobenen Daten die zentralen
Spannungen identifiziert und anschlieBend die Praktiken der Zusammenarbeit analysiert.
Kapitel acht integriert die Ergebnisse und diskutiert die libergreifenden Beitrdge der
Dissertation, bevor Kapitel neun sich den Limitationen der Studie sowie Implikationen
fiir zukiinftige Forschung widmet. AbschlieBend fasst das zehnte Kapitel die zentralen

Ergebnisse der Arbeit pragnant zusammen.
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2 Koordinationspraktiken

2.1 Koordinationstheorie

Koordination wird bendtigt, wenn zur Aufgabenerfiillung mehrere Akteure erforderlich
sind (Gulati & Singh, 1998; Malone & Crowston, 1994; Puranam et al., 2012; Thompson,
1967). Fiir koordiniertes Handeln werden abhingige Aktivititen aufeinander abgestimmt,
um eine effektive Aufgabenerfiillung zu ermoglichen (Okhuysen & Bechky, 2009; Van
de Ven et al., 1976). Koordination ist somit ein Prozess zur Integration abhédngiger
Aufgaben bei Interdependenzen (Faraj & Xiao, 2006; Lawrence & Lorsch, 1967;

Okhuysen & Bechky, 2009).

Die Literatur identifiziert verschiedene Koordinationsmechanismen, {iber die
abgestimmte  Aktivititen erreicht werden konnen. Die Unterteilung der
Koordinationsmechanismen geht auf Thompson (1967) zuriick. Er unterscheidet
zwischen Standardisierung, Planung und gegenseitiger Abstimmung. Standardisierung
koordiniert {iber Prozesse oder Regel und Planung koordiniert {iber Aufgaben- und
Zeitpline. Im Gegensatz zu diesen Koordinationsformen erfolgt gegenseitige
Abstimmung nicht praventiv, sondern koordiniert durch Ad-hoc-Kommunikation und
informelle Abstimmung zwischen den Beteiligten. Nachfolgende Forschung erweitert
diese  Unterteilung.  Okhuysen und Bechky (2009) fiigen =zu den
Koordinationsmechanismen von Thompson (1967) Objekte und Représentationen (z. B.
Artefakte, Visualisierungen), Rollen, Routinen sowie rdumliche oder zeitliche Néhe
hinzu.  AuBlerdem  erldutern die  Autoren die = Wirkungsweise  von
Koordinationsmechanismen. Durch Informationsvermittlung wird es moglich, die
Handlungen anderer zu antizipieren und Erwartungen festzulegen, wodurch
Verantwortlichkeit, Vorhersehbarkeit und ein gemeinsames Verstindnis unter den

Akteuren gefordert wird (Okhuysen & Bechky, 2009).



Koordinationspraktiken 9

Koordinationsmechanismen konnen in unpersdnliche und personliche Mechanismen
unterteilt werden (Brosius et al., 2017; Van de Ven et al., 1976), wobei die verwendeten
Begrifflichkeiten in der bestehenden Literatur variieren. Beispielsweise unterscheiden
Lawrence und Lorsch (1967) zwischen Strukturaspekten und integrativen Komponenten
und Okhuysen und Bechky (2009) zwischen formeller und dialogischer Koordination.
Haufig wird auch zwischen formeller und informeller Koordination unterschieden
(Brosius et al., 2017; Martinez & Jarillo, 1989). Thompson (1967) unterscheidet zwar
nicht in einer analogen dichotomen Kategorisierung, aber faktisch représentieren die von
ithm definierten Mechanismen Standardisierung und Planung unpersonliche
beziehungsweise formelle Koordinationsmechanismen und der Mechanismus der
gegenseitigen Abstimmung personliche beziehungsweise informelle
Koordinationsmechanismen (siche Tabelle 1). Formelle Koordinationsmechanismen
umfassen standardisierte, objektive Strukturen wie Regeln, Prozessvorgaben und Pléne,
die unabhingig von Individuen wirken (Martinez & Jarillo, 1989; Mintzberg, 1980;
Thompson, 1967; Van de Ven et al., 1976). Im Gegensatz dazu entstehen informelle
Mechanismen oft emergent aus den Anforderungen der beteiligten Akteure (Faraj &
Xiao, 2006) und erfordern Interaktionen, etwa im Rahmen von Meetings oder durch Ad-

hoc-Kommunikation (Martinez & Jarillo, 1989; Okhuysen & Bechky, 2009).

Tabelle 1: Koordinationskosten und -kapazitdt der Koordinationsmechanismen

Unpersonlich/ formell Personlich/informell
Koordinations- Standardisierung Planung Personliche Abstimmung
mechanismus Weitere Differenzierungen:

e geplant/ ad hoc
e vertikal/horizontal
o multilateral/bilateral

Koordinations- Gering Mittel Hoch
kapazitiit
Koordinations- Gering Hoch Hoch

kosten




Koordinationspraktiken 10

Personliche Koordination wird anhand weiterer Unterscheidungsmerkmale differenziert.
Beispielsweise kann diese Form der Koordination geplant oder ad hoc stattfinden
(Mintzberg, 2013; Okhuysen & Bechky, 2009) und vertikal iiber Hierarchieebenen oder
horizontal zwischen Akteuren derselben Hierarchiestufe (Gulati & Puranam, 2009;
Lawrence & Lorsch, 1967; Van de Ven et al., 1976). Aullerdem wird zwischen bilateraler
und multilateraler Koordination unterschieden, was als individuelle personliche
Koordination und personliche Koordination in Gruppen bezeichnet wird (Dietrich et al.,
2013; Dingsayr et al., 2018; Van de Ven et al., 1976). Individuelle Koordination kann
sowohl geplant als auch ad hoc in bilateralen Gespréichen stattfinden und hat aufgrund
der limitierten Anzahl der Akteure eine geringe Komplexitit, was schnellere und
flexiblere Entscheidungen ermdglicht (Hargie, 2021; Okhuysen & Bechky, 2009).
Multilaterale Koordination hingegen findet typischerweise in geplanten Meetings oder
Workshops statt und bietet nicht denselben Grad an Flexibilitdt, schafft jedoch ein
gemeinsames Verstindnis zwischen mehreren Akteuren (Ellis & Fisher, 1994; Lawrence

& Lorsch, 1967; Okhuysen & Bechky, 2009; Van de Ven et al., 1976).

Die Wahl des Koordinationsmechanismus wird von der benétigte Koordinationskapazitit
bestimmt, die sowohl von der Art der Abhingigkeiten zwischen Akteuren (Thompson,
1967), als auch vom Grad der Unsicherheit, Variabilitit und Komplexitit der
gemeinsamen Aufgabe beeinflusst wird (Galbraith, 1974; Perrow, 1967). Tabelle 1 fasst
die Koordinationskosten und -kapazititen der Koordinationsmechanismen zusammen.
Thompson (1967) postuliert aus kontingenztheoretischer Sicht, dass die Art der
Interdependenz den erforderlichen Koordinationsmechanismus bestimmt. Bei gepoolten
Interdependenzen, bei denen die Abhédngigkeit der Akteure daraus entsteht, dass sie zu
einem gemeinsamen Gesamtziel beitragen, reicht eine Koordination durch
Standardisierung aus, was die geringsten Koordinationskosten verursacht. Sequenzielle

Interdependenzen, bei denen die Arbeitsergebnisse eines Akteurs als Input fiir die Arbeit
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eines anderen Akteurs dienen, erfordern mehr Koordinationskapazitét, die durch Planung
geschaffen wird. Wechselseitige, also reziproke Abhingigkeiten, sind die komplexeste
Form und erfordern gegenseitige Abstimmung durch direkte Kommunikation. Empirisch
bestitigten Van de Ven et al. (1976), dass mit steigender Interdependenz der Einsatz
personlicher und gruppenbasierter Koordination zunimmt, wéhrend unpersonliche

Formen an relativer Bedeutung verlieren.

Die Informationsverarbeitungsperspektive erweitert diese Sichtweise, indem
Unsicherheit und Variabilitdt der Aufgabe als Faktoren einbezogen werden, die den
Informationsverarbeitungsbedarf und damit den Bedarf des Einsatzes kostenintensiver
Mechanismen bestimmten (Galbraith, 1974; Perrow, 1967; Van de Ven et al., 1976).
Unsicherheit wird dabei als Mangel an Analysierbarkeit und Vorhersehbarkeit der
Aufgaben verstanden (Okhuysen & Bechky, 2009; Van de Ven et al.,, 1976), der
wiederum vom Grad der Vollstindigkeit und Angemessenheit der verfligbaren
Informationen abhdngt (Lipshitz & Strauss, 1997). Je groBBer die mit einer Aufgabe
verbundene Unsicherheit ist, desto mehr Informationen miissen wiahrend der
Aufgabenausfiihrung verarbeitet werden (Sherman & Keller, 2011). Hohe Unsicherheit
und Variabilitét erfordern somit Koordinationsformen mit hoher
Informationsverarbeitungskapazitit. Bei geringer Unsicherheit und Variabilitit besteht
ein geringerer Bedarf auf neue Ereignisse zu reagieren und laufend gewonnene
Erkenntnisse in die Aufgabenbearbeitung zu integrieren. Folglich ist der
Informationsverarbeitungsbedarf geringer und die Akteure konnen Koordinationsformen

nutzen, die eine geringere Informationsverarbeitungskapazitit bieten.

Fir eine effektive Koordination ist das Prinzip der Passung zwischen
Koordinationsbedarf und Koordinationskapazitit zentral (Galbraith, 1974, 1977). Reicht
die Koordinationskapazitit nicht aus, scheitert die Zusammenarbeit (Faraj & Xiao, 2006;

Puranam et al., 2012), wodurch die gemeinsame Aufgabenerfiillung beeintrachtigt wird
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(Daft & Lengel, 1986; Keller, 1994; Premkumar et al., 2005; Sherman & Keller, 2011).
Keller (1994) bestdtigt empirisch am Beispiel von F&E-Projekten, dass bei steigender
Aufgabenkomplexitit eine hohere Informationsverarbeitung positiv. mit der
Projektleistung korreliert. Im umgekehrten Fall, also wenn die Koordinationskapazitit
hoher ist als benétigt, entstechen unndtige Aufwéinde. Der Einsatz von
Koordinationsformen mit hdherer Informationsverarbeitungskapazitit als erforderlich

fiihrt folglich zu Ineffizienzen (Egelhoff, 1991; Tushman & Nadler, 1978).

Zusammenfassend schaffen Interdependenzen das strukturelle Potenzial fiir
Koordinationsbedarf, wihrend die Unsicherheiten hinsichtlich der abhdngigen Aufgaben
das tatsdchliche AusmaBl und die Art der notwendigen Informationsverarbeitung

bestimmen (Puranam et al., 2012; Tushman & Nadler, 1978).

2.2 Praktikenperspektive in der Koordinationstheorie

Die klassische Koordinationstheorie betrachtet Koordination primér als ein strukturelles
Designproblem und vernachlissigt dabei, wie Koordination entsteht und funktioniert. Das
Verstiandnis, dass die richtige Wahl von Mechanismen (Standardisierung, Planung,
gegenseitige Anpassung) bei addquater Passung zum Koordinationsbedarf zu effektiver
Koordination fiihrt, ldsst die Frage unbeantwortet, wie Koordination stattfindet, also wie
Akteure Koordination praktisch umsetzen (Faraj & Xiao, 2006; Gittell, 2006;
Jarzabkowski et al., 2012; Okhuysen & Bechky, 2009). Insbesondere fiir komplexe
Wissensarbeit in dynamischen, unsicheren Kontexten erscheint die Sicht auf
Koordination als Ergebnis von Designentscheidungen unzureichend differenziert, da in
diesen Kontexten Koordination stetig situativ angepasst werden muss (Edmondson &
Nembhard, 2009; Faraj & Xiao, 2006; Jarzabkowski et al., 2012; Weick & Sutcliffe,
2007). Beispiele aus der Forschung sind interdisziplindre Projektgruppen (Bechky, 2006;
Bruns, 2013; Hilbolling et al., 2022; Kellogg et al., 2006; Reinecke & Ansari, 2015), die

Luftfahrtindustrie mit hohem Zeitdruck und Unsicherheiten (Gittell, 2000, 2003, 2006)
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sowie Fast-Response-Teams in Trauma-Zentren (Faraj & Xiao, 2006), bei

Notfalleinsitzen (Okhuysen & Bechky, 2009) oder Feuerwehrteams (Geiger et al., 2021).

Die Praktikenperspektive auf Koordination verlagert den analytischen Fokus von
strukturellen Designentscheidungen auf die Praktiken und Aktivititen, durch die Akteure
Koordination kontinuierlich produzieren und reproduzieren (Feldman & Orlikowski,
2011; Okhuysen & Bechky, 2009). Damit stellt die Praktikenforschung die aktive Rolle
der Akteure in den Vordergrund, da deren Handeln organisatorische Realititen erschafft
und erhélt (Feldman & Orlikowski, 2011; Orlikowski, 2000). Diese Sichtweise entspricht
der strukturationstheoretischen Perspektive nach Giddens (1984), die das kontinuierliche
Zusammenspiel von Struktur und Agency betont. Akteure gestalten, interpretieren und
transformieren die Strukturen kontinuierlich, was die Wechselwirkungen zwischen
Handlungen und Strukturen in Organisationen beschreibt. Somit verdeutlich die
Praktikenperspektive, wie Strukturen durch soziale Praktiken hervorgebracht werden und
zugleich durch die interpretativen Handlungen der Akteure ihre Wirkung entfalten

(Giddens, 1984; Orlikowski, 2000).

Schatzki (1996, 2002) definiert Praktiken als koordinierte Biindel von Aktivititen, Regeln
und Bedeutungen, die die soziale Realitét konstituieren. In der Praktikenperspektive ist
zentral, dass Praktiken produziert und reproduziert werden und sich iiber die Zeit dndern,
mit bewussten und unbewussten Auswirkungen (Feldman & Orlikowski, 2011; Feldman
& Pentland, 2003). Da Akteure auf bestehende Strukturen zuriickgreifen, diese
reproduzieren oder verdndern, sind Strukturen (Regeln, Ressourcen, Rollen und
Routinen) gleichzeitig Ergebnis und Voraussetzung von Praktiken (Faraj & Xiao, 2006).
Dies zeigt sich exemplarisch in der ,,Strategy-as-Practice-Literatur®, die Strategie als
kontinuierlich entstehende Praktiken von Akteuren versteht statt als statisches
Organisationsmerkmal (Golsorkhi et al., 2010; Jarzabkowski, 2005; Jarzabkowski &

Whittington, 2008; Whittington, 1992, 2006).
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Bei der Anwendung der Praktikenperspektive auf Koordination ist der Grundgedanke,
dass Koordination nicht gegeben ist, wenn Strukturen als statische Eigenschaften von
Organisationen existieren, sondern dass Koordination umgesetzt werden muss und
dynamisch aus dem Handeln von Organisationsmitgliedern entsteht (Feldman &
Orlikowski, 2011; Okhuysen & Bechky, 2009). Einen mallgeblichen Beitrag zur
Transformation von der Design- zur Praktiken- und Prozessperspektive leistet Gittell
(2000, 2002) durch die Konzeptualisierung von Koordination als soziales Phanomen und
wechselseitigen Prozess der Aufgabenintegration, in dem gemeinsame Ziele,
gemeinsames Wissen und gegenseitiger Respekt zentrale Faktoren sind. Als in Praktiken
konstruiertes Phdnomen ldsst sich Koordination erst durch die Analyse der
Handlungsmikroebene erfassen, nicht durch die Analyse der Design-Makroebene. In der
Literatur findet mit dieser Perspektive ein Paradigmenwechsel statt, von der normativen,
designorientierten Frage, wie Organisationen gestaltet sein sollten, um Koordination
sicherzustellen, zu der deskriptiven, prozessorientierten Frage, wie Koordination entsteht

und stattfindet (Bechky & Okhuysen, 2011; Faraj & Xiao, 2006).

Das Verstindnis von Koordination als kontextabhingigen Prozess ist bei dieser
Perspektive zentral. Die Praktikenforschung postuliert, dass Handlungen situativ in ihrem
Kontext verankert sind (Feldman & Orlikowski, 2011). Verschiedene Faktoren
beeinflussen Koordinationspraktiken, wie beispielsweise die Art der Aufgabe (Faraj &
Xiao, 2006), die beteiligten Akteure (Caldwell, 2008), das verfiigbare Wissen (Bechky,
2006), Zeitdruck und Unsicherheit (Faraj & Xiao, 2006), Machtverhéltnisse (Okhuysen
& Bechky, 2009), sowie weitere soziale Konstrukte, wie die Beziehungen zwischen den
beteiligten Akteuren (Faraj & Xiao, 2006; Gittell, 2000, 2003). In Abhdngigkeit der
situativen Faktoren wechseln die Akteure zwischen Koordinationsformen. Die Wahl der
Koordinationsformen wird als ,,Trajektorien bezeichnet, also emergente Pfade, entlang

derer Koordination verlduft, die durch aufeinanderfolgende Entscheidungen und
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Ereignisse geformt werden. Diese Pfade variieren zwischen routinierter Koordination, die
auf etablierten Protokollen, klaren Rollenverteilungen und kollektiver Erfahrung basiert,
sowie dialogischer Koordination, die durch intensive Kommunikation und spontane

Absprachen in Echtzeit stattfindet (Faraj & Xiao, 2006).

Die Variabilitdt der Koordinationsformen passt zu der Erkenntnis von Okhuysen und
Bechky (2009), dass Mechanismen und Strukturen austauschbar sind und Koordination
ermdglichen, indem sie relevante Integrationsbedingungen schaffen. Die Autoren
identifizieren drei Integrationsbedingungen: Verantwortlichkeit (Accountability),
Vorhersehbarkeit  (Predictability) und gemeinsames Verstindnis (Common
Understanding). Damit zeigen die Autoren, dass nicht Strukturen entscheidend dafiir sind,
ob Koordination gelingt, sondern bestimmte Bedingungen erfiillt sein miissen,
unabhingig davon, durch welche Mechanismen oder Strukturen dies erreicht wird. Die
spezifischen Mechanismen (z. B. Meetings, Pldne, Routinen, IT-Systeme, informelle
Gesprache) sind austauschbar, solange sie dazu beitragen, die erforderlichen
Bedingungen hervorzubringen. Die Forschung fokussiert sich somit nicht auf die Frage
welcher Mechanismus geeignet ist, um Koordination sicherzustellen, sondern vielmehr
auf die Frage wie die unterschiedlichen Koordinationspraktiken dazu beitragen konnen,

Bedingungen herzustellen unter denen Koordination erzielt werden kann.

Zusammengefasst kann Koordination aus der Praktikenperspektive als ein
kontinuierlicher Prozess beschreiben werden, der kontextabhidngig ist, aus dem Handeln
von Akteuren hervorgeht wund koordiniertes Handeln ermdglicht, indem
Verantwortlichkeit, =~ Vorhersehbarkeit —und  gemeinsames  Verstdndnis  als
Integrationsbedingungen geschaffen werden. Um zu verstehen, wie Koordination gelingt,
ist es notwendig, zu verstehen, welche Praktiken Akteure anwenden, um Zusammenarbeit

zu ermoglichen.
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3 Divergente temporale Strukturen am Beispiel agiler Projekte und

nicht agiler Einheiten
Entsprechend dem gestiegenen Interesse an Fragen der Zeit und Zeitlichkeit in der
Managementforschung (Bansal et al., 2022; Blagoev et al., 2024; Reinecke et al., 2020)
hat die Koordinationsforschung begonnen, eine praxistheoretische Perspektive auf
temporale Koordination zu entwickeln (Oborn & Barrett, 2021; Schiemer, 2024).
Wihrend der Aspekt Zeit lange als implizite Dimension organisationaler Prozesse
behandelt wurde, wird sie im Rahmen der Debatte zur sogenannten ,,temporalen Linse"
in jlingster Forschung als explizite und konstitutive Kategorie theoretisiert (Blagoev et
al., 2024). Die temporale Linse wird als metatheoretische Perspektive verstanden, die (i)
Zeit als zentrale Dimension des Managements setzt, (ii) spezifische Managementbereiche
identifiziert, in denen Zeit relevant ist, und (iii) zeitbasierte Konzepte und Ansitze

umfasst, die erkldren, wie Zeit im Management wirkt (Blagoev et al., 2024).

Die Forschung unterscheidet drei dominante Manifestationen der temporalen Linse: Zeit
als Ressource, Zeit als Struktur und Zeit als Prozess. Zeit als Ressource betrachtet Zeit
als begrenztes Gut (Huy, 2001; Mosakowski & Earley, 2000), das effektiv genutzt werden
muss, um einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen (Blagoev et al., 2024; Bluedorn &
Denhardt, 1988). Zeit als Prozess fokussiert sich auf dynamische Verdanderungen und
Abléaufe im Zeitverlauf. Diese Perspektive betrachtet, wie Ereignisse, Entscheidungen
und Aktivitidten im Zeitverlauf zusammenwirken und sich gegenseitig bedingen (Blagoev
et al., 2024; Hernes, 2022). Fiir die Untersuchung der temporalen Koordination ist
insbesondere die Zeit-als-Struktur-Linse relevant, da Zeitstrukturen
Koordinationsprozesse unmittelbar durch die Schaffung von Rahmenbedingungen und
Erwartungen strukturieren. In dieser Perspektive wird Zeit als Ordnungsprinzip betrachtet
und untersucht, wie zeitliche Rahmenbedingungen individuell und kollektiv interpretiert

und genutzt werden, um organisatorisches Handeln zu koordinieren. Zeitstrukturen
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manifestieren sich in festgelegten Mustern und Ordnungen (z. B. Rhythmen, Zeitpléne,
Kalender oder andere formale und informelle Zeitstrukturen), die Rahmenbedingungen
und Erwartungen schaffen, innerhalb derer Akteure zeitabhéngige Aktivitdten ausrichten
(Orlikowski & Yates, 2002). Diese Strukturen ermoglichen und beschrinken zugleich

organisatorische Handlungen (Oborn & Barrett, 2021).

3.1 Temporale Strukturen

Temporale Strukturen beeinflussen soziale Interaktionen, werden jedoch ebenfalls von
sozialen Interaktionen geformt und beeinflusst (Orlikowski & Yates, 2002). Sie werden
von Akteuren geschaffen und genutzt, um ihren téglichen Arbeitsabldufen Struktur zu
verleihen, und dienen als Vorlagen fiir den Zeitplan und den Rhythmus sozialer
Handlungen, wodurch Akteure Zeit erleben und interpretieren (Kunisch et al., 2021;
Orlikowski & Yates, 2002; Zerubavel, 1981). Somit beeinflussen temporale Strukturen
soziale Interaktionen, da sie Aktivititen von Akteuren leiten und koordinieren
(Orlikowski & Yates, 2002). Gleichzeitig beeinflussen Verhalten und Handeln temporale
Strukturen, da sie durch soziale Interaktionen entstehen und kontinuierlich
aufrechterhalten werden (Blagoev et al., 2024; Brock et al., 2020; Cuganesan, 2022;
Geiger et al., 2021; Granqvist & Gustafsson, 2016; Kremser & Blagoev, 2021; Pentland
et al., 2025; Perlow, 1999; Sorokin & Merton, 1937; Staudenmayer et al., 2002).
Temporale Strukturen werden durch das Handeln von Akteuren aktiv gestaltet

(Orlikowski & Yates, 2002), was als temporale Strukturierung verstanden wird.

Entsprechend der Praktikenperspektive auf Koordination (vgl. Kapitel 2.2) wird Zeit als
sozial konstruiert verstanden. Der Begriff der temporalen Strukturierung umfasst die
Praktiken, mit denen Akteure temporale Strukturen schaffen und reproduzieren
(Orlikowski & Yates, 2002). Das steht im Gegensatz zum urspriinglichen Verstindnis
von temporalen Strukturen als statisch und unverdnderlich (Ancona & Chong, 1996;

McGrath & Kelly, 1986). Da temporale Strukturen in laufenden Praktiken der temporalen
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Strukturierung entstehen, konnen sie auch durch solche Praktiken verédndert werden. Das
wiederholte Ausfiihren sozialer Handlungen legitimiert temporale Strukturen, sodass
diese unverdnderlich wirken (Orlikowski & Yates, 2002), jedoch bleiben sie durch soziale
Interaktion verénderbar (Reinecke & Ansari, 2015). Die aktuelle Forschung zeigt, dass
sich temporale Strukturen dynamisch anpassen konnen und rigide Strukturen Nachteile
aufweisen (Blagoev & Schreyogg, 2019; Perlow et al., 2002). Temporale Strukturen
stellen nur voriibergehende Losungen fiir zeitliche Koordinationsprobleme dar. Durch
Praktiken der temporalen Strukturierung werden diese regelmifBig angepasst, um sich
dndernden Koordinationssituationen anzupassen (Feldman et al., 2022; Hilbolling et al.,

2022; Otto et al., 2024; Shipp & Richardson, 2021).

Temporale Strukturen manifestieren sich in temporalen Mustern (temporal patterns) als
sichtbare temporale Strukturierung von Aktivititen und Ereignissen (Ancona et al., 2001;
Omidvar et al., 2025; Rowell et al., 2016), die als oberste Ebene temporaler Dimensionen
betrachtet werden (Ancona et al., 2001). Wie Akteure diese temporalen Muster erschaffen
und erhalten, wird von temporalen Orientierungen (sogenannten temporal orientations)
und temporalen Vorstellungen (sogenannten temporal conceptions) beeinflusst (Ancona
et al., 2001; Janicik & Bartel, 2003; Shipp & Richardson, 2021). Diese temporalen
Dimensionen werden als Konzepte auf tieferliegenden Ebenen verstanden, die darlegen,
wie Akteure Zeit verstehen und damit umgehen (Ancona et al., 2001; Rowell et al., 2016),
sie bestehen meist informell und sind nicht sichtbar (Blagoev et al., 2024). Wahrend
temporale Orientierungen und temporale Vorstellungen zum Verstindnis beitragen, wie
temporale Strukturen entstehen und von Akteuren gestaltet werden, sind temporale
Muster fiir das Verstidndnis der Koordinationswirkung temporaler Strukturen relevant.
Temporale Muster spiegeln wider, wie Akteure zeitliche Parameter einzelnen Aktivitdten
zuordnen (Ancona et al., 2001; Ballard & Seibold, 2003; Rowell et al., 2016). In der

Literatur wird von Zuordnungsentscheidungen (mapping choices) gesprochen, die
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hinsichtlich einzelner oder mehrerer abhédngiger Aktivititen getroffen werden. Temporale
Zuordnungsentscheidungen stehen in enger Wechselbeziechung zueinander und kdnnen

nicht unabhiingig voneinander getroffen werden. Tabelle 2 bietet eine Ubersicht der

Zuordnungsentscheidungen, welche im Folgenden erliutert werden.

Tabelle 2: Temporale Zuordnungsentscheidungen, angelehnt an Ancona et al. 2001

Zeitliche Zuordnung einzelner Aktivititen

Zeitpunkt Der festgelegte Beginn/das festgelegte Ende
(Beginn/ Ende) einer Aktivitdt, einer Reihe von Aktivititen
oder eines Zyklus.

Dauer Die Zeit zwischen dem Beginn und dem Ende
einer Aktivitdt, einer Reihe von Aktivititen
oder eines Zyklus.

Geschwindigkeit Die Geschwindigkeit, das Tempo oder die
Rate, mit der eine Aktivitét, eine Reihe von
Aktivititen oder ein Zyklus durchgefiihrt

(Ancona et al., 2001)Ancona et al.
(2001)

Ancona et al. (2001); Zerubavel
und Zerubavel (1976)

Ancona et al. (2001); Ballard und
Seibold (2003); Lauer (1981);
Levine (1988); Zerubavel und

wird. Zerubavel (1976)
Zeitliche Zuordnung wiederholter Aktivititen
Zyklus Die Dauer einer einzelnen abgeschlossenen Ancona und Chong

Ausfithrung einer Aktivitét, einer Reihe von
Aktivitaten oder eines Ereignisses.

Intervalle Die Zeitspanne nach dem Ende eines Zyklus
und vor Beginn des néchsten Zyklus.

Rhythmus Konsistente =~ Wiederholungsmuster ~ von
Aktivititen, die durch ihre Haufigkeit,
RegelmaBigkeit und Reihenfolge definiert

sind.

Frequenz Die Haufigkeit des Auftretens einer
Wiederholung wéhrend eines bestimmten
Zeitraums.

Regelmifligkeit Die Variabilitdit in der Haufigkeit von
Aktivitaten, Aktivititsgruppen oder Zyklen,
iiber einen bestimmten Zeitraum.

(1996)(Ancona & Chong, 1999);
Ancona und Chong (1999);
McGrath und Rotchford (1983);
Sandra et al. (2023)

Ancona et al. (2001); Desai und
Madsen (2022)

Ancona et al. (2001); Cunha
(2008) ;Katila et al. (2020); Zhang
et al. (2023)

Ancona et al. (2001); Eddleston et
al. (2020); Zhang et al. (2023)

Klarner und Raisch (2013); Zhang
et al. (2023)

Temporale Zuordnung mehrerer Aktivititen

Reihenfolge/ Die Reihenfolge innerhalb einer Reihe von

Sequenz Aktivitdten, die festlegt, welche Aktivitdt auf
eine andere Aktivitdt folgt oder dieser
vorausgeht.

Zeitallokation Der Zeitumfang der den einzelnen Aktivitdten

oder Zyklen zugeordnet wird.

Anordnung Unterscheidung ob Aktivitdten oder Zyklen
sequenziell oder parallel ausgefiihrt werden.

Ancona et al. (2001); Langley
(1999); Schriber und Gutek
(1987); Zerubavel und Zerubavel
(1976)

Ancona et al. (2001)

Ballard und Seibold (2003)
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Hinsichtlich einzelner Aktivititen treffen Akteure zeitliche Zuordnungen durch die
Festlegung von Start- und Endzeitpunkten, die Entscheidung iiber die Dauer der
Aktivititen sowie die Geschwindigkeit der Ausfilhrung (Aguinis & Bakker, 2021;
Ancona et al.,, 2001). Alle diese Zuordnungsentscheidungen sind eng miteinander
verbunden. Beispielsweise entspricht der Abstand zwischen Start- und Endzeitpunkt der
Dauer und die geplante Dauer kann nur bei der dafiir bendtigten Geschwindigkeit
eingehalten werden (Ancona et al., 2001; Ballard & Seibold, 2003; Lauer, 1981; Levine,
1988). Die Zuordnung von Zeit zu den Aktivitdten schafft eine gemeinsame temporale
Referenz und erleichtert damit die Koordination von Aktivitdten zwischen Akteuren.
Insbesondere Endzeitpunkte in Form von Fristen setzen temporale Grenzen und schaffen
damit gemeinsame Erwartungen an Aktivititen (Blagoev et al., 2024; Labianca et al.,

2005; Yakura, 2002).

Bei mehreren Aktivititen kommen zusidtzlich zu den temporalen Zuordnungen der
einzelnen Aktivititen weitere Zuordnungsentscheidungen zur Anordnung der
zusammenhdngenden Aktivititen hinzu. Dabei konnen mehrere unterschiedliche
Aktivitdten verkettet sein oder dieselbe Aktivitit wiederholt werden. Bei
wiederkehrenden  Aktivititen fokussieren sich die Zuordnungsentscheidungen
insbesondere auf die Festlegung von Zyklen und Rhythmen der Wiederholungen (Ancona
etal., 2001; Blagoev et al., 2024; Klarner & Raisch, 2013; Zhang et al., 2023). Ein Zyklus
ist die Wiederholung von Aktivititen und Ereignissen, sodass die Zykluszeit die
tatsichliche benétigte Zeit ist, um eine Aufgabe zu erfiillen. Der Begriff Rhythmus wird

teilweise synonym verwendet (McGrath & Kelly, 1986), allerdings beschreibt ein Zyklus

2 Zykluszeit stellt eine deskriptive IstgroBe dar, die misst, wie lange die tatsdchliche Fertigstellung einer
Produktionseinheit in der Realitét dauert, wahrend Taktzeit eine normative, nachfragegeprigte Sollgrofie
ist, die angibt, in welchem Rhythmus produziert werden muss, um die Kundennachfrage zu erfiillen. Ali
und Deif (2014).
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lediglich die Wiederholung von Aktivititen oder Ereignissen, wahrend ein Rhythmus auf
die Art und Weise, wie diese Wiederholungen erfolgen verweist (Ancona & Chong, 1999;
Sandra et al., 2023). Ein Rhythmus kann somit als eine konstante Sequenz sich
wiederholender Zyklen mit gleichbleibender Frequenz und gleichbleibenden Intervallen
zwischen den Zyklen verstanden werden (Ancona & Chong, 1999; Ancona et al., 2001;
Katila et al., 2020; Zhang et al., 2023). Im Unterschied zum Zyklus ordnet ein etablierter
Rhythmus Aktivititen systematisch der Zeit zu und triagt dazu bei, dass sie zum richtigen
Zeitpunkt (Gardner et al., 2017), im richtigen Tempo (Geiger et al., 2021) und in der
richtigen Sequenz ausgefiihrt werden (Ancona et al., 2001; Harvey et al., 2023; Kremser
& Blagoev, 2021; Zerubavel, 1981). Bei verketteten Aktivitidten kommt zusitzlich zu den
temporalen Zuordnungen der einzelnen Aktivititen die Bestimmung der Sequenz der
Aktivititen hinzu, also die Reihenfolge, in der eine Aktivitit einer anderen folgt oder
dieser vorausgeht (Ancona et al., 2001; Blagoev et al., 2024). Damit verbunden sind die
Festlegung der Anordnung, also ob Aktivititen sequenziell oder (teilweise) parallel
ausgefiihrt werden (Ballard & Seibold, 2003), und die Allokation des Zeitumfangs zu

einzelnen Aktivitiaten oder Biindeln von Aktivitdten (Ancona et al., 2001).

Gemeinsame temporale Strukturen ermdglichen eine effektive Koordination innerhalb
und zwischen Organisationen, wiahrend divergierende temporale Strukturen die
Koordination iiber temporale Grenzen hinweg erschweren (Bansal et al., 2022; Blagoev
et al., 2024; McGrath & McGrath, 1991; McGrath & Rotchford, 1983; Orlikowski &
Yates, 2002). In der Forschung wird die Auswirkung verschiedener temporaler Aspekte
auf die Koordination untersucht. Dazu zdhlen kontextuelle Faktoren wie die
Zusammenarbeit {iber unterschiedliche Zeitzonen hinweg (Massey et al., 2003; Mell et
al., 2021; Montoya-Weiss et al., 2001), unterschiedliche Zeitkonzepte wie ,,Clock-Time*
und ,,Event-Time* (Cuganesan, 2022; Dougherty et al., 2013; Oborn & Barrett, 2021;

Reinecke & Ansari, 2015), unterschiedliche zeitliche Orientierungen und
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Strukturierungsformen (z. B. Chronos und Kairos (Otto et al., 2024)), unterschiedliche
einbezogene Zeithorizonte (Slawinski & Bansal, 2012; Stjerne et al., 2019) sowie damit
verbundene Unterschiede in Zeitdruck, zeitlicher Unklarheit und Arbeitsgeschwindigkeit
(Dille et al., 2023; Lifshitz-Assaf et al., 2021; Stjerne et al., 2019; van Berkel et al., 2016).
Insgesamt leiten und koordinieren temporale Strukturen laufende Aktivititen zwischen

voneinander abhéngigen Akteuren (Orlikowski & Yates, 2002).

Temporale Strukturen von Organisationseinheiten beeinflussen, wie deren Arbeit
koordiniert wird, da sie jeweils mit spezifischen Koordinationsanforderungen
einhergehen (Cramton et al., 2021). Temporale Strukturen, die auf ein hohes
Arbeitstempo ausgerichtet sind, erfordern eine schnelle Informationsverarbeitung und
haufige Abstimmungen, beispielsweise in Form regelméBiger Koordinationssitzungen
und gehen somit auch mit hohem Koordinationsbedarf einher. Im Gegensatz dazu ist der
Bedarf zur Informationsverarbeitung bei temporalen Strukturen, die auf Stabilitdt und
Sicherheit ausgerichtet sind, geringer. Wie in Kapitel 2.1 zur Koordinationstheorie
erliutert, ermdglicht eine Ubereinstimmung zwischen den Koordinationsanforderungen
und -kapazititen koordiniertes Handeln und fordert die kollektive Aufgabenerfiillung
(Galbraith, 1977; Puranam et al., 2012; Sherman & Keller, 2011). Daraus folgt, dass die
Zusammenarbeit zwischen voneinander abhingigen Organisationseinheiten mit
unterschiedlichen temporalen Strukturen durch verschiedene
Koordinationsherausforderungen erschwert wird. Unterschiede in den temporalen
Strukturen gehen mit variierenden Koordinationsanforderungen einher, wodurch
Organisationseinheiten jeweils unterschiedliche Formen der Koordination und damit
einhergehend unterschiedliche Koordinationskapazitidten entwickeln. Die bestehenden
Forschungsergebnisse zur Koordination legen nahe, dass die kollektive Leistung
gefdhrdet ist, wenn aufgabenabhéingigen Organisationseinheiten Diskrepanzen zwischen

ihren jeweiligen Koordinationsanforderungen und -kapazititen nicht durch temporale
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Strukturierungspraktiken ausgleichen konnen. Die Herausforderung, verschiedene
temporale Strukturen gleichzeitig zu bedienen, wird als temporale Komplexitit
bezeichnet und ist im Fokus aktueller Forschung (Blagoev & Schreydgg, 2025; Hilbolling

et al., 2022; Jarvenpaa & Vilikangas, 2022; Kunisch et al., 2021; Zietsma et al., 2018).

Trotz der koordinierenden Wirkung geteilter temporaler Strukturen sind diese nicht
automatisch unter Akteuren angeglichen. Adam (1995, 2005) betont, dass die Welt zeitlich
komplex ist und aus mehreren zusammenhéngenden und unvollstindig synchronisierten
Zeitmodi besteht. Verschiedene Aspekte beeinflussen temporalen Strukturen, wodurch
Unterschiede entstehen. Sowohl individuelle Faktoren wie kognitive Eigenschaften der
Individuen (Bluedorn, 2002; Shipp et al., 2009), Umweltfaktoren und kulturelle Hintergriinde
(Bluedorn & Ferris, 2004; Chen & Miller, 2011) als auch die Zugehdrigkeit zu funktionalen
oder beruflichen Gruppen (Klein et al., 2006; Landy et al., 1991) beeinflussen temporale
Strukturen. Unterschiede konnen auf verschiedenen Ebenen bestehen: Zwischen einzelnen
Akteuren in Teams (Mell et al., 2021; Mohammed et al., 2017), zwischen organisationalen
Einheiten (Dougherty et al., 2013; Oborn & Barrett, 2021; Otto et al., 2024; Reinecke &
Ansari, 2015), sowie zwischen Organisationen (Dille et al., 2023; Hilbolling et al., 2022;

Slawinski & Bansal, 2012).

Im Hinblick auf die Koordination organisationaler Einheiten ldsst sich anhand ihrer
unterschiedlichen Ziele ableiten, dass nicht immer ein gemeinsames Zeitsystem
wiinschenswert ist. Da verschiedene FEinheiten unterschiedliche Ziele hinsichtlich
Geschwindigkeit und Sicherheit haben, scheint es keine optimale Losung zu sein, alle
Einheiten eines Unternechmens mit demselben Zeitsystem zu koordinieren. Wihrend
innovative Abteilungen schnelle Anpassungen in kurzer Zeit vornehmen miissen, stehen bei
operativen Einheiten meist Effizienz und Sicherheit im Vordergrund. Zhang et al. (2023)
kommen zu dem Schluss, dass eine Vielzahl umweltbezogener, organisatorischer und
managementbezogener Faktoren die Haufigkeit und RegelméBigkeit von Rhythmen

beeinflusst. Auf organisatorischer Ebene konnen die Entscheidungen der Akteure von der
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Gestaltung temporaler Governance-Strukturen (Connelly et al., 2010) und der Verfiigbarkeit
von (freien) Ressourcen (Ferrier, 2001; Schinoff et al., 2020) abhdngen. Akteure treffen je
nach spezifischen umweltbezogenen, organisatorischen und managementbezogenen

Merkmalen unterschiedliche Entscheidungen hinsichtlich der temporalen Zuordnungen.

Das Beispiel agiler Projekte in nicht-agilen Kontexten verdeutlicht die Problematik
signifikanter Unterschiede temporaler Strukturen. Zwischen agilen Innovationsprojekten
und nicht-agilen Linieneinheiten, von denen sie zur Aufgabenerfiillung abhéngig sind,
bestehen Differenzen im Tempo und in der Zyklizitit der Arbeitsprozesse, was zu
unterschiedlichen Koordinationsanforderungen und -kapazititen fiihrt. Im Folgenden
werden die temporalen Strukturen agiler Projekte und traditionell organisierter Einheiten
systematisch gegeniibergestellt, um die daraus resultierenden Herausforderungen

herauszuarbeiten.

3.2 Temporale Strukturen agiler Arbeitsweisen

Agile Methoden stammen urspriinglich aus der Softwareentwicklung, werden jedoch
auch im weiteren Projektmanagement angewandt, um schnelle Arbeitsergebnisse unter
Unsicherheit zu ermdoglichen. Sie basieren auf Werten, die im sogenannten ,,Agilen
Manifest™ von 2001 festgehalten wurden (Beck et al., 2001). In den vergangenen Jahren
ist die Popularitdt agiler Methoden gestiegen (Annosi et al., 2020). Die prominentesten
agilen Frameworks sind Scrum, das iterative Entwicklung in zeitlich begrenzten Sprints
strukturiert, Kanban, das kontinuierliche Workflows unterstiitzt und Extreme
Programming, das technische Exzellenz fordert. Fiir die Betrachtung von Unterschieden
in temporalen Strukturen ist Scrum ein geeigneter Kontext, da die zeitgebundenen Sprints
als Artefakte der Arbeitsweise inhdrent temporale Strukturen enthalten. Im Folgenden
wird aufgezeigt, welche temporalen Strukturen sich aus der Anwendung der agilen
Arbeitsweise Scrum ergeben. Anschliefend werden diese mit den temporalen Strukturen

traditionell organisierter Arbeitsweisen verglichen (sieche Tabelle 3), um in einem



Divergente temporale Strukturen am Beispiel agiler Projekte und nicht agiler Einheiten 25

darauffolgenden Schritt die erwarteten Auswirkungen auf die Zusammenarbeit

abzuleiten.

Tabelle 3: Vergleich temporaler Strukturen planbasierter und agiler Methoden

Planbasierte Methoden Scrum als agile Methode
Art der Aufgabe: Anforderungen zu Beginn des Anforderungen zu Beginn des
Arbeitsprozesses vorhersehbar; kaum  Projektes nicht ausreichend
Anderungen der Anforderungen im bekannt und verstanden;
Zeitverlauf Anderungen der Anforderungen
im Zeitverlauf
Aufgabenplanung und  Langfristige Vorausplanung und Iterative Planung und
Ressourcenallokation: Ressourcenzuteilung Ressourcenzuteilung vor jedem
Sprintzyklus
Arbeitsergebnis: Endprodukt am Ende des Minimum Viable Product nach

Arbeitsprozesses entsprechend der
vorab festgelegten Spezifikationen

jedem Sprint, welches
kontinuierlich verbessert und
weiterentwickelt wird

Strukturierung des
Arbeitsprozesses:

Aufgeteilt in aufeinanderfolgende
Phasen mit unterschiedlichen
Aufgabenschwerpunkten (Planung,
Entwicklung und Testen)

Aufgeteilt in Sprintzyklen, jeder
Zyklus beinhaltet Aufgaben aus
allen Phasen eines planbasierten
Prozesses

Zentrale temporale
Muster

Phasen (Planung, Entwicklung,
Testung) als aufeinanderfolgende
Aktivitaten

Sprints als iterative, regelmaBige
Zyklen mit hoher Frequenz und
vorgegebenen Intervallen in
gleichbleibendem Rhythmus

Zeitallokation Definition von Start- und Methode gibt Start- und
Endzeitpunkt der Phasen frei wihlbar, Endzeitpunkt, sowie die Dauer der
Festlegung zu Beginn; keine klare Zyklen vor, Zuordnung der
Zuordnung der Zeitrdume zu Aktivitdten zu den Zyklen
einzelnen Aktivititen innerhalb der
Phasen

Koordinations- Planung Gegenseitige Abstimmung,

mechanismus Planung (fiir direkt anstehende

Aufgaben)

Das zentrale temporale Muster der Scrum-Methode sind wiederkehrende Zyklen mit
klaren Start- und Endzeitpunkten, sogenannte Sprints (Fitzgerald et al., 2006; Ghosh &
Wu, 2023; Schwaber & Sutherland, 2020; van Oorschot et al., 2018). Diese haben eine
gleichbleibende Zyklusdauer, die von der Scrum-Methode mit 1-4 Wochen vorgegeben
ist (Cooper & Sommer, 2016; Schwaber & Sutherland, 2020). Die Start- und
Endzeitpunkte der Zyklen werden von der Scrum-Methode bestimmt und die Akteure
teilen zu, welche und wie viele Aktivitdten innerhalb des vorgegebenen Zeitrahmens zu

bearbeiten sind. Diese Planung findet in einem sogenannten ,,Planning® statt, ein
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Regeltermin des agilen Projektteams in dem die zu bearbeitenden Anforderungen
definiert, Aktivitdten festgelegt und Verantwortlichkeiten zugeteilt werden (Schwaber &
Sutherland, 2020). Die Planung der Aufgaben wird im Sprint-Backlog festgehalten
(Schwaber & Sutherland, 2020), in sogenannten Stories (Cohn, 2004), wobei jede Story
einen Nutzen fiir den Kunden schaffen soll. Die Stories mit dem hdchsten erwarteten
Kundennutzen werden zuerst eingeplant, um moglichst schnell erste nutzbare Ergebnisse
zu erzielen. Es findet somit eine Vorausplanung statt, jedoch nur fiir einen begrenzten

Zeitraum und nicht fiir die gesamte Dauer bis zur Fertigstellung des Projekts.

Die iterative Arbeitsweise nach Scrum umfasst mehrere Zyklen (siche Abbildung 1),
wobei jeder Sprint, also jeder Zyklus, die gesamten Phasen eines planbasierten Prozesses
umfasst, bestehend aus Planung, Entwicklung und Testung. Im Vergleich zur
planbasierten Vorgehensweise beinhaltet ein Zyklus jedoch die Planung fiir ein Minimum
Viable Product statt fiir das Endprodukt (Bianchi et al., 2020; Lee & Geum, 2021). Das
Minimum Viable Product ist ein Zwischenergebnis mit grundlegenden Funktionalititen,
das potenziell von Kunden genutzt werden kann und in den folgenden Sprints iterativ
verfeinert und angepasst wird (Ceschi et al., 2005; Ghosh & Wu, 2023; Junker et al.,
2023). Durch diese Arbeitsweise kann ein erstes Produkt schneller entwickelt werden,
was den Fokus auf die Zeitkomponente legt. Allerdings bedeutet das nicht, dass der
gesamte Arbeitsprozess schneller abgeschlossen wird. Fiir den gesamten Arbeitsprozess
gibt es keinen vorgegebenen Endzeitpunkt. Dieser soll so lange fortgefiihrt werden, bis
das Ergebnis zufriedenstellend ist (Langley & McGivern, 2024; Schwaber & Sutherland,
2020). Die Gesamtzahl der Sprints bleibt gemal der Scrum-Methode bewusst undefiniert,
sodass eine kontinuierliche Wiederholung der Zyklen theoretisch moglich ist (Baskerville
& Pries-Heje, 2004; Cooper & Sommer, 2018; Schwaber & Sutherland, 2020). Das
Zeitsystem flir den gesamten Arbeitsprozess bleibt somit offen und ist von

wiederkehrenden Sprints gepragt.
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ZyKlus 1 Zyklus 11 ZyKlus 111

MVP > MVP > MVP ——

Abbildung 1: Schematische Darstellung von Scrum als agiler Arbeitsprozess

Die Zykluszeit ist von der Methode bewusst kurz vorgegeben, um Flexibilitidt zu schaffen
(Lieberum et al., 2022; Schwaber & Sutherland, 2020). Das wird insbesondere im Vergleich
zu planbasierten Arbeitsweisen deutlich, bei denen sich die Planungszyklen meist iiber
mehrere Monate erstrecken (Baskerville & Pries-Heje, 2004; Cooper, 2014; Lindkvist et al.,
1998). Die Aufgaben agiler Innovationsprojekte sind in der Regel komplex, zu Beginn des
Arbeitsprozesses nicht ausreichend bekannt oder verstanden und Anforderungen édndern sich
typischerweise im Laufe des Innovationsprozesses maf3geblich (Boehm & Turner, 2004; Port
& Bui, 2009; Rigby et al., 2016). Da Pline bei Anderungen der Anforderungen ihre
Passgenauigkeit verlieren und {iberarbeitet werden miissen, kann Vorausplanung in solchen
Kontexten nur eingeschrinkt genutzt werden. Die iterativen, kurzen Arbeitszyklen der
Scrum-Methode ermdglichen die Anpassung der Aktivitdten an sich &ndernde Anforderungen
(Cooper & Sommer, 2016; Ghosh & Wu, 2023; Junker et al., 2023; Schwaber & Sutherland,

2020).

Um stetige Anpassungen vornehmen zu konnen, sieht die Scrum-Methode feste
Meetingformate vor, sowohl zur Interaktion im Projektteam als auch zwischen dem
Scrum-Team und den abhédngigen Abteilungen (Schwaber & Sutherland, 2020). Nach
jedem Sprint findet ein Review-Meeting statt, in dem der Projektfortschritt in Form eines
Minimum Viable Products den Projektstakeholdern vorgestellt wird, um deren
Bewertung und Echtzeit-Feedback fiir Weiterentwicklungen einzuholen (Boehm &
Turner, 2004; Nerur et al.,, 2005; Schwaber & Sutherland, 2020). Dieses Meeting

gewihrleistet die kontinuierliche Einbindung der Nutzer, sodass Anderungen in den



Divergente temporale Strukturen am Beispiel agiler Projekte und nicht agiler Einheiten 28

Anforderungen stets direkt identifiziert werden. Die Liste der Anforderungen, das
sogenannte Product Backlog, wird entsprechend angepasst (Ghosh & Wu, 2023; Junker
et al., 2023; Schwaber & Sutherland, 2020), sodass diese bei der Planung der néchsten
Schritte im Innovationsprozess beriicksichtigt werden (Dingseyr et al., 2018; Khanagha
et al., 2022; Schwaber & Sutherland, 2020). Auch innerhalb des agilen Teams sieht die
Scrum-Methode Termine vor, um die Zusammenarbeit kontinuierlich anpassen zu
konnen. Hierzu zéhlen das Planning-Meeting zur Planung des anstehenden Sprints, das
Daily-Stand-up-Meeting, ein tiglicher Termin, um den aktuellen Stand zu teilen und den
Plan fiir den Tag durchzusprechen (Ghosh & Wu, 2023; Junker et al., 2023; Schwaber &
Sutherland, 2020) und die Retrospektive, ein Termin nach jedem Sprint, um die
Zusammenarbeitserfahrungen zu reflektieren und Optimierungsmoglichkeiten der Arbeit
im Team und mit anderen Teams zu identifizieren (Ghosh & Wu, 2023; Junker et al.,
2023). Die Terminformate werden in der Scrum-Methode als Zeremonien bezeichnet
(Schwaber & Sutherland, 2020; Shastri et al., 2021). Um die Einhaltung sicherzustellen,
setzt die Methode die Rolle des Scrum-Masters ein. Diese Rolle dient dazu, die
Einhaltung der Methode zu iiberwachen und Hindernisse fiir den Arbeitsfortschritt des

agilen Projektteams zu beseitigen (Schwaber & Sutherland, 2020; Shastri et al., 2021).

Die Scrum-Methode ist inhdrent mit Zeitdruck verbunden, da ihr vorrangiges Ziel darin
besteht, schnellstmoglich Mehrwert fiir den Kunden zu schaffen (Batra et al., 2011; Boehm
& Turner, 2004). Das Empfinden von Zeitdruck nimmt zu, je ndher eine Frist riickt (Gersick,
1988). Da Sprints durch kurze Zyklen gepragt sind und die néchste Frist stets in naher Zukunft
liegt, wird die verfiigbare Zeit als besonders knapp wahrgenommen, was ein permanent hohes
Niveau an Zeitdruck erzeugt (Baskerville & Pries-Heje, 2004; Fitzgerald et al., 2006;
O'Riordan et al., 2013; van Oorschot et al., 2018). Zudem bildet die strikte Einhaltung
zeitlicher Vorgaben einen zentralen Grundsatz des Scrum-Frameworks (Cooper, 2014;

Cooper & Sommer, 2016; Schwaber & Sutherland, 2020; van Oorschot et al., 2018). Dies
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manifestiert sich in der Sprintdauer, die als fester Zeitrahmen mit unverriickbarem
Endzeitpunkt hohe Relevanz besitzt. Die agilen Werte implizieren, dass dieser Zeitrahmen
nicht ausgedehnt werden darf. Ist das geplante Arbeitspensum innerhalb der Frist nicht zu
bewiltigen, soll der Umfang der Aufgaben reduziert werden, statt Fristen nicht einzuhalten
(Bianchi et al., 2020; Drury-Grogan, 2014; Karlstrom & Runeson, 2005). Dies geschieht
beispielsweise durch das Streichen von Anforderungen mit geringer Relevanz. Dieses
Vorgehen verdeutlicht, dass Fristen als nicht verhandelbar gelten. Selbst auf der Ebene
einzelner Termine sind Zeitfenster klar definiert, deren Einhaltung durch die Rolle des

Scrum-Masters tiberwacht wird (Schwaber & Sutherland, 2020).

Agile Arbeitsweisen sind auf hohe Komplexitit und Unsicherheiten in den Aufgaben
ausgelegt, weshalb sie mit hohen Anforderungen an die Informationsverarbeitung zur
Koordination einhergehen (Daft & Lengel, 1986; Galbraith, 1977; Puranam et al., 2012).
Diese Anforderungen werden durch hdufige personliche Kommunikation in
Gruppentreffen erfiillt, insbesondere in den Sprint-Review-Meetings mit den
Projektbeteiligten (Schwaber & Sutherland, 2020). In der Kategorisierung der
Koordinationsmechanismen nach Thompson (1967) beruht die Koordination bei der
Anwendung agiler Methoden hauptsidchlich auf gegenseitiger Abstimmung, also dem
Koordinationsmechanismus mit der hochsten Kapazitdt zur Informationsverarbeitung
(Burton & Obel, 2018; Sherman & Keller, 2011; Van de Ven et al., 1976). Der Austausch
findet vor allem in multilateralem personlichem Austausch statt, weniger in bilateralen
(dyadischen) personlichen Austausch, etwa in Ad-hoc-Gespriachen. Meetings mit
mehreren Beteiligten steigern die Effizienz bei hoher Komplexitit, da Gruppenmodi
gemeinsames Verstdndnis fordern, wiahrend bilaterale Interaktionen mehr Flexibilitét
bieten. Neben der gegenseitigen Abstimmung findet auch eine Planung statt, jedoch nur

fiir unmittelbar anstehende Arbeitsschritte.
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3.3 Temporale Strukturen traditionell organisierter, planbasierter Arbeitsweisen

Agile Innovationsprojekte sind zur Erfiillung ihrer Aufgaben in Organisationen auf
verschiedene nicht-agile Linienbereiche angewiesen, etwa auf Budgetierung,
Personalwesen, Beschaffung, IT, sowie Marketing und Vertrieb (Brock et al., 2020; Cao
et al.,, 2013; Theobald & Diebold, 2018). In diesen Linieneinheiten kommen
typischerweise planbasierte Arbeitsweisen zum Einsatz (Lunenburg, 2012; Moura et al.,
2021), die in der vorliegenden Dissertation reprasentativ als ,,nicht-agile Arbeitsweisen*
betrachtet werden. Planbasierte Arbeitsweisen stehen dabei in deutlichem Kontrast zu
agilen Methoden (Boehm & Turner, 2004). Im Folgenden werden die zentralen Prinzipien
planbasierter Arbeitsweisen dargestellt und charakteristische Merkmale ihrer temporalen

Strukturen herausgearbeitet.

In nicht-agilen Einheiten werden Aufgaben iiber lange Planungshorizonte hinweg geplant
und sequenziell in durch Fristen klar begrenzten Phasen ausgefiihrt (Boehm & Turner,
2004). Die Gesamtplanung wird zu Beginn des Arbeitsprozesses in einer Planungsphase
festgelegt (Lappi et al., 2018). Diese Vorausplanung bestimmt, welche Tétigkeiten in
welchem Umfang durchgefiihrt werden, legt die vorgesehene Dauer der einzelnen Phasen
durch Start- und Endzeitpunkte fest und definiert den Ressourcenbedarf in Form von
Budget- und Personalallokationen (Karlstrom & Runeson, 2005; Kreye et al., 2025;
Theobald & Diebold, 2018). Der Planungshorizont umfasst dabei typischerweise mehrere
Monate (Lindkvist et al., 1998; Petersen & Wohlin, 2010) oder bei Projektbezug den
gesamten Arbeitsprozess (Boehm & Turner, 2004; Fernandez & Fernandez, 2008; Tereso
etal., 2019). Auch die in dieser Arbeit erhobenen Daten bestitigen einen mehrmonatigen
Planungshorizont. Die untersuchten nicht-agilen Einheiten planen ihre Tatigkeiten und

Ressourcenallokationen sechs bis zwolf Monate im Voraus.

Die Arbeitsprozesse bei planbasierten Arbeitsweisen sind in sequenzielle Phasen

gegliedert (siche Abbildung 2), die sowohl inhaltlich als auch zeitlich klar voneinander
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abgegrenzt sind (Boehm & Turner, 2004; Fernandez & Fernandez, 2008; Oellgaard,
2013; Petersen & Wohlin, 2010). Die Dauer der ecinzelnen Phasen wird in der
Planungsphase entsprechend des erwarteten Aufgabenumfangs festgelegt. Wahrend es
fiir die Phasen klare Start- und Endzeitpunkte gibt, konnen die Aktivititen innerhalb der
Phasen frei ausgerichtet werden. Die Phasen bauen linear aufeinander auf, sodass eine
Phase erst beginnen kann, wenn die vorhergehende abgeschlossen ist (Boehm & Turner,
2004; Fernandez & Fernandez, 2008; Kalff, 2022; Lindkvist et al., 1998). Typischerweise
folgt auf die Planungsphase die operative Umsetzung und abschlieBend die Phasen der
Testung und Implementierung. Die Vorausplanung ist durch einen klar definierten
Endpunkt gekennzeichnet (Batra et al., 2011; Spundak, 2014). Entsprechend wird die fiir
den Arbeitsprozess zur Verfiigung stehende Zeit (Dauer) als endlich behandelt, was als
klare zeitliche Begrenzung (temporal closure) bezeichnet wird (Langley & McGivern,
2024). Da die Endzeitpunkte in entfernter Zukunft liegen, ist zumindest zu Projektbeginn
der damit verbundene Zeitdruck abgeschwicht (Gersick, 1989). Im Projektverlauf steigt

dieser, da die Fristen dringlicher werden (Gersick, 1989).

Durch die Festlegung von Aufgaben, Aktivititen und Ressourcen fiir die gesamte Dauer
eines Arbeitsprozesses, zielen planbasierte Methoden darauf ab, Unsicherheiten zu
kontrollieren und Verdnderungen zu minimieren (Bianchi et al., 2020; Cooper &
Sommer, 2018). Die Ergebnisse werden entsprechend den zu Beginn festgelegten
Anforderungen erarbeitet (Karlstrom & Runeson, 2005). Auf diese Weise schaffen sie
Vorhersehbarkeit, Stabilitidt und Sicherheit (Boehm & Turner, 2004; Vinekar et al., 2006).
Anpassungen der Anforderungen wéhrend des Arbeitsprozesses sind in planbasierten
Arbeitsweisen nicht vorgesehen, da sie die Uberarbeitung bereits abgeschlossener
Arbeitsschritte erfordern und damit erheblichen Mehraufwand verursachen (Boehm &
Turner, 2004; Repenning, 2001). Vorausplanung ist somit nur dann sinnvoll, wenn die

Aufgabenanforderungen im Vorfeld bekannt sind und sich im Zeitverlauf nicht
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wesentlich dndern (Boehm & Turner, 2004; Gemino et al., 2021; Karlstrém & Runeson,

2005; Port & Bui, 2009).

Planung —\
Aktivitat A \
Aktivitat B \

Aktivitat C

Finales
Produkt

Planung Operative Entwicklung Auslieferung

Abbildung 2: Schematische Darstellung eines planbasierten Arbeitsprozesses

Aufgrund der lédngeren Planungszyklen weisen organisatorische Einheiten mit
planbasierten ~Arbeitsweisen einen geringeren Koordinationsbedarf als agile
Innovationsprojekte auf. Sie nutzen hauptsdchlich unpersonliche Koordinationsformen,
also Planung und Standardisierung durch Regeln und Programme (Kreye et al., 2025), da
diese ihren Koordinationsbediirfnissen entsprechen (March & Simon, 1958; Sherman &
Keller, 2011; Van de Ven et al., 1976). Durch detaillierte Spezifikationen der Pléne, die
im gesamten Arbeitsprozess giiltig bleiben, ist eine gegenseitige Abstimmung als
Koordinationsform mit hoherer Kapazitit zur Informationsverarbeitung {iberfliissig

(Bianchi et al., 2020; Boehm & Turner, 2004; Nerur et al., 2005).

Insgesamt schaffen planbasierte Methoden temporale Strukturen, die sich deutlich von
den temporalen Strukturen agiler Projekte unterscheiden. Anstelle iterativer Zyklen
definieren sie klar abgegrenzte, sequenzielle Phasen, die in einer festen Reihenfolge
aufeinanderfolgen, ohne dass bereits durchlaufene Arbeitsschritte spdter erneut
aufgegriffen werden. Die Vorausplanung erstreckt sich iiber einen langen Zeitraum von

mehreren Monaten oder Jahren und legt sowohl fiir die einzelnen Phasen, als auch fiir den
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gesamten Arbeitsprozess klare Endzeitpunkte fest. Durch die friihzeitige Festlegung
zentraler Parameter und die Beibehaltung stabiler Anforderungen, kommt anderen
Koordinationsmechanismen, insbesondere der gegenseitigen Abstimmung, nur eine
untergeordnete Bedeutung zu.

3.4 (Erwartete) Auswirkungen unterschiedlicher temporaler Strukturen auf die

Koordination

Unterschiedliche temporale Strukturen und damit verbunden gegensétzliche
Koordinationsanforderungen und -kapazititen agiler Innovationsprojekte und nicht-
agiler Linieneinheiten stellen Herausforderungen fiir die abteilungsiibergreifende
Koordination dar. Das Aufeinandertreffen unterschiedlicher temporaler Strukturen wird
als zeitliche Komplexitit bezeichnet (Blagoev & Schreyogg, 2025) und erschwert die
Zusammenarbeit, da mit unterschiedlichen temporalen Strukturen unterschiedliche
zeitliche Anforderungen einhergehen. Da agile Projekte und nicht-agile Linieneinheiten
verschiedene Arten von Aufgaben haben, besteht inhdrente Heterogenitit woraus
divergente temporale Strukturen resultieren, die nicht aufeinander abgestimmt werden
konnen (Hilbolling et al., 2022). Die Asynchronitdt durch Varianz des Zeitplans, des
Tempos und des Rhythmus der Arbeitsprozesse ist nachteilig fiir die Koordination
(Ancona & Chong, 1999; Dille et al., 2023; Jarvenpaa & Vilikangas, 2022; Pérez-
Nordtvedt et al., 2008). Es ist herausfordernd, die optimale Geschwindigkeit, geeignete
Frequenz und Sequenz, sowie angemessene Start- und Endzeitpunkte von Aktivititen zu
wihlen, da die divergenten Anforderungen an die temporalen Strukturen abzuwégen sind
(Blagoev & Schreyogg, 2025). Agile Projekte priorisieren schnelle Reaktionsfahigkeit
und setzen hierfiir kurze, iterative Planungszyklen ein (Dyba & Dingseyr, 2008), wihrend
Linieneinheiten Stabilitdt priorisieren und mit langfristigen Planungshorizonten arbeiten

(Kreye et al., 2025). Die zentrale Spannung in der Zusammenarbeit besteht in der



Divergente temporale Strukturen am Beispiel agiler Projekte und nicht agiler Einheiten 34

Abwiégung zwischen der Sicherstellung der Fahigkeit, auf temporale Anforderungen

reagieren zu konnen und der Aufrechterhaltung bestehender, geordneter Abléufe.

Die Hindernisse, die temporale Komplexitit fiir die Koordination darstellen, zeigen sich
bei der Betrachtung der Einsetzbarkeit der verschiedenen Koordinationsmechanismen
nach Thompson (1967) bei divergenten temporalen Strukturen (sieche Tabelle 4). Die
Wirksamkeit verschiedener Koordinationsmechanismen héngt davon ab, inwieweit die
Akteure dieselben temporalen Strukturen teilen (Geiger et al., 2021). Zunéchst wird die
Nutzbarkeit  unpersonlicher  Koordinationsformen  betrachtet, welche durch
unterschiedliche Planungszyklen erschwert wird. AnschlieBend werden die
Moglichkeiten personlicher Koordination in Form von gegenseitiger Abstimmung

betrachtet, die durch die divergenten Arbeitszyklen eingeschriankt werden.

Der Erfolg unpersonlicher Koordination, die bei planbasierten Arbeitsweisen den zentralen
Koordinationsmechanismus darstellt (Kapitel 3.3), hidngt von gemeinsamen zeitlichen
Bezugssystemen ab (Ballard & Seibold, 2003). Bei verschiedenen temporalen Strukturen, wie
in der Zusammenarbeit zwischen agilen Projekten und nicht-agil organisierten Einheiten,
konnen unpersonliche Koordinationsformen nicht ohne Spannungen eingesetzt werden, da
die Erwartungen an Timing, Geschwindigkeit und Sequenzen nicht iibereinstimmen (Bartel
& Milliken, 2004; Jansen & Kristof-Brown, 2005; Mohammed et al., 2017; Mohammed &
Nadkarni, 2011; Waller et al., 2001). Die Herausforderung besteht darin, dass nicht-agile
Einheiten einen Plan fiir einen Zeithorizont erstellen, fiir den die abhéngigen agilen Einheiten
keine Vorausplanung vornehmen, um bewusst Flexibilitit beizubehalten. Auch die
Koordination durch Standardisierung ist limitiert. Diese basiert auf geteilten Normen
beziehungsweise sequenziellen Mustern der Aufgabenerfiillung (Pentland & Feldman, 2007).
Die Nutzung héngt von gemeinsamen Interpretationen der Zeitpunkte und Geschwindigkeit
ab, in denen Aktivitdten ausgefiihrt werden. Die Studie von Turner und Rindova (2018)

verdeutlicht dies am Beispiel der Organisation von Miillabfuhren. Gemeinsame Zeitnormen
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ermoglichen, dass Abfuhrtermine standardisiert ablaufen und die richtigen Miilltonnen zur
richtigen Zeit am richtigen Ort stehen. Ohne geteilte temporale Normen ist die Nutzung der

Standardisierung zur Koordination nicht moglich.

Tabelle 4: Herausforderungen etablierter Koordinationsmechanismen im Kontext temporaler Divergenzen agiler

Projekte und nicht-agiler Einheiten

Unpersonliche Koordination

Personliche Koordination

Koordinations- Standardisierung oder Vorausplanung Gegenseitige Abstimmung

formen

Vorteile Stabilitdt und Sicherheit der Abldufe Flexibilitat fiir Reaktionsfahigkeit auf
Anpassungen der Anforderungen

Nutzung im Nicht-agile Bereiche nutzen Agile Projekte nutzen héaufige

Kontext Vorausplanung zur Koordination und Abstimmungstermine als Feedback-

agil/nicht-agil

haben entsprechend lange
Vorlaufzeiten fiir Zulieferungen

Koordination nach jedem iterativen
Zyklus

Problem im
Kontext
agil/nicht-agil

Planungshorizont nicht-agiler
Einheiten umfasst einen Zeitraum fiir
den agile Projekte keine Planung
vornehmen, um Flexibilitét zu
ermoglichen

Notwendige Bereitschaft der Bereiche
zu denen Abhéngigkeiten bestehen, an
hiufigen Terminen teilzunehmen,
obwohl die eigene Arbeitsweise keinen
Bedarf fiir den hiaufigen Austausch

schafft - fiir nicht-agile Bereiche
entstehen zusétzliche

Koordinationskosten.
Zugrunde- Unterschiedliche Vorlaufzeiten fiir Unterschiedliche
liegender Zulieferungen zwischen Einheiten mit ~ Informationsverarbeitungsanforderung
Konflikt unterschiedlichen temporalen en und -kapazititen zwischen Einheiten

Strukturen mit unterschiedlichen temporalen

Strukturen

Die Nutzung einer gemeinsamen Planung bei agilen Projekten und nicht-agilen Einheiten
wird durch unterschiedlichen Planungshorizonten beeintrachtigt. Durch inkompatible
Erwartungen an die benétigte Zeit zwischen Planung und Umsetzung, also dem
Zeitrahmen der Vorausplanung, entstehen Herausforderungen fiir die Zusammenarbeit.
Wihrend nicht-agile Linieneinheiten einen langen Planungshorizont haben, bendtigen
Projekte mit der Scrum-Methode kurzfristige Zulieferungen von Arbeitsergebnissen, da
die Planung nur fiir den Zeitrahmen der néchsten Iteration festgelegt wird, um Flexibilitét
zur Reaktion auf Anpassungen der Anforderungen zu ermdglichen. Die Stabilitdt und
Sicherheit der planungsbasierten Linieneinheiten konnen nur erreicht werden, wenn die
agilen Innovationsprojekte von der kurzzyklischen Arbeitsweise abweichen und damit

Flexibilitdt und Reaktionsvermdgen einbiilen, die durch kiirzere Planungshorizonte in



Divergente temporale Strukturen am Beispiel agiler Projekte und nicht agiler Einheiten 36

der Arbeitsweise bewusst geschaffen werden (Recker et al., 2017; Serrador & Pinto,
2015). Auf der anderen Seite kann die Flexibilitdt agiler Projekte nur gewahrt werden,
wenn die nicht-agilen Einheiten von der Vorausplanung abweichen und damit Stabilitét
aufgeben. In der Zusammenarbeit fiihrt das zu Konflikten und Frustration (Mohammed

& Harrison, 2013).

Mehrere Studien bestdtigen empirisch Herausforderungen bei der Planung bei
unterschiedlichen temporalen Strukturen. In der Studie von van Berkel et al. (2016) zeigt
sich die Herausforderung unterschiedlicher Vorlaufzeiten bei Zulieferungen in der
Zusammenarbeit einer Offentlichen Organisation mit einer Projektorganisation im
Rahmen eines Infrastrukturprojekts. Die Projektorganisation wartet auf Zulieferungen
und Freigaben der dauerhaften offentlichen Organisation, wéhrend die dauerhafte
Offentliche Organisation die langfristige Funktionalitit durch eine zu schnelle
Durchfiihrung gefdhrdet sieht. Diese Spannung in der Zusammenarbeit aufgrund
unterschiedlicher Geschwindigkeiten der Akteure zeigt sich auch im Kontext eines
Projekts zur Implementierung eines neuen Notrufsystems (Dille et al., 2023; Dille &
Soderlund, 2013; Dille et al., 2018). Die Fallstudie von Bick et al. (2018) identifiziert
eine dhnliche Herausforderung bei der Koordination iiber temporale Strukturen hinweg.
Zwar untersucht die Studie nicht die Zusammenarbeit zwischen agilen Projekten und
Linienorganisationen, jedoch die Zusammenarbeit innerhalb groBangelegter
Softwareentwicklungsteams, in denen einige Teams agile Ansidtze anwenden und andere
planbasierten Ansdtze nutzen. In der Studie identifizieren die Autoren schlecht
abgestimmte Planungsaktivititen zwischen agilen Teams und planungsorientierten
Prozessen als Hindernis fiir eine effektive Koordination zwischen den Einheiten. Die
Studie von Stjerne et al. (2019) zeigt, dass Herausforderungen bei der Koordination durch
unabgestimmte Geschwindigkeiten der Projektpartner zu Konflikten und Frustration

fiihren. In der Studie erwartet ein Projektpartner schnelle Verdnderungen, die aufgrund
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unterschiedlicher temporaler Strukturen und bereits verplanter Kapazititen eines
Projektpartners jedoch nicht moglich sind, wodurch Blockaden fiir den Arbeitsfortschritt

entstehen.

Auch bei der Nutzung des Koordinationsmechanismus der gegenseitigen Abstimmung
ergeben sich Herausforderungen durch divergente temporale Strukturen. Die personliche
Koordination durch gegenseitige Abstimmung (Thompson, 1967) bietet die benétigte
Flexibilitét flir agile Projekte, allerdings nicht die gewiinschte Stabilitit und Sicherheit,
die nicht-agile Einheiten benotigen. Aullerdem geht diese Koordinationsform mit hohen
Koordinationskosten einher. Agile Projekte und nicht-agile FEinheiten haben
unterschiedliche  Priaferenzen  fiir die Intensitit der Nutzung  dieses
Koordinationsmechanismus, da sie aufgrund unterschiedlicher temporaler Strukturen
verschiedene Informationsverarbeitungsbedarfe aufweisen. Agile Innovationsprojekte
bendtigen  kurzfristigen, wiederholten Informationsaustausch mit nicht-agilen
Linieneinheiten (Hoda & Murugesan, 2016). Dieser Bedarf agiler Projekte an
reichhaltiger Koordination durch gegenseitige Abstimmung passt nicht zu der
priaferierten unpersonlichen Koordination planbasierter Arbeitsmethoden. Die
gegensitzlichen Koordinationsanforderungen sind herausfordernd, da die hohe
Informationsverarbeitungskapazitit agiler Projekte nur sichergestellt werden kann, wenn
die Linieneinheiten, zu denen Abhédngigkeiten bestehen, von ihren hauptsdchlich
planungsbasierten Koordinationsmodi abweichen. Die Moglichkeit, agile Methoden zu
nutzen, hdngt damit von der Bereitschaft der nicht-agilen Einheiten ab, intensive und
kontinuierliche Abstimmungen zu fiihren (Nerur et al., 2005). Allerdings miissen nicht-
agile Einheiten dafiir hohere Koordinationskosten in Kauf nehmen. Umgekehrt verlieren
agile Innovationsprojekte an Reaktionsfdhigkeit, wenn sie statt der Feedback-
Koordination unpersonliche Koordinationsmethoden wie die Vorausplanung einsetzen

(Recker et al., 2017; Serrador & Pinto, 2015). Wenn agile Innovationsprojekte und nicht-
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agile  Linieneinheiten = die = Diskrepanzen = zwischen  ihren  jeweiligen
Koordinationsanforderungen und -kapazititen nicht beheben konnen, wird die

gemeinsame Leistung unter Koordinationsproblemen leiden.

Die Forschung zu Koordination zeigt, dass Strukturen und Prozesse in der Regel so
angepasst werden, dass sie den Koordinationsbedarfen der beteiligten Akteure
entsprechen (Galbraith, 1974). Allerdings ist unklar, wie mit widerspriichlichen
Koordinationsanforderungen umgegangen wird, da Prozesse nicht gleichzeitig auf hohe
und auf niedrige Anforderungen an die Informationsverarbeitung zugeschnitten werden
konnen. Dies wirft die Frage auf, wie die Zusammenarbeit trotz der scheinbaren
Unvereinbarkeit unterschiedlicher temporaler Strukturen aufrechterhalten werden kann.
Dabei ist bislang unklar, ob und wie Strukturen und Prozesse angepasst werden, um den
Koordinationsanforderungen agiler Projekte und ihrer planbasierten organisatorischen

Kontexte gerecht zu werden.

Einige Studien bestitigen die Herausforderung, planungsbasierte Geschiftsbereiche in
die intensive personliche Koordination einzubinden. Aus der Literatur zu
Informationssystemen, beispielsweise den Fallstudien von van Waardenburg und van
Vliet (2013), geht hervor, dass hybride Softwareentwicklungsprojekte aufgrund
mangelnder Einbindung des Geschéftsbereichs Koordinationsprobleme mit sich bringen.
In der Studie ignorieren Stakeholder aus dem Geschiftsbereich die Sprint-Reviews, was
die Herausforderungen einer Diskrepanz der Priferenzen der Intensitdt personlicher
Koordination  verdeutlicht. Theobald und Diebold (2018) identifizieren
Koordinationsherausforderungen durch Kommunikationsbarrieren aufgrund mangelnder
Synchronitit zwischen agilen Softwareteams und planungsbasierten Teams wie HR,
Finanzen oder Hardware-Entwicklungsteams. Es zeigt sich somit, dass temporale
Strukturen nicht nur die Koordination iiber Planung erschweren, sondern auch die

Koordination durch gegenseitige Abstimmung erschweren.
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Entlang der Koordinationsmechanismen, die bei agilen Projekten und planungsbasierten
Arbeitsweisen vorwiegend genutzt werden, lassen sich die Spannungen entsprechend in
zwei Herausforderungsfelder unterteilen. Fiir die Koordination {iber Planung stellen die
divergente Planungszyklen und damit verbunden unterschiedliche Erwartungen an
Zeitrahmen der Vorausplanung eine Herausforderung dar. Nicht-agile Einheiten nutzen
Planungshorizonte, die ldnger sind als die von agilen Projekten bendétigten
Zulieferungszeitraume. Fiir die Koordination durch gegenseitige Abstimmung besteht
eine Spannung aus den unterschiedlichen Arbeitszyklen. Da agile Projekte aufgrund der
forcierten Flexibilitdt einen hoheren Bedarf an Informationsverarbeitung haben als nicht-
agile FEinheiten, passen deren hohe Informationsverarbeitungsbedarfe nicht zur

vorwiegend unpersonlichen und selteneren Koordination planbasierter Arbeitsmethoden.

Die Zentralitit dieser beiden identifizierten Herausforderungsfelder wird in dieser
Dissertation empirisch bestétigt. Bei sieben agilen Projekten und den nicht-agilen
Linieneinheiten, zu denen Abhéngigkeiten bestehen, wurden unter anderem die
wahrgenommenen Herausforderungen bei der Zusammenarbeit qualitativ erhoben. Die
Daten bestdtigten die divergenten Erwartungen an Informationsaustausch und die
divergenten Erwartungen an die Zeitrahmen der Vorausplanung als zentrale Spannungen
in der Produktentwicklung.® Die spitere empirische Analyse zum Umgang mit den

Herausforderungen erfolgt entlang dieser beiden Herausforderungsfelder.

3 Neben diesen beiden Spannungen zeigt sich in der Datenanalyse auch der Umsetzungszeitpunkt der
finalisierten Produkte als zentrale Spannung. Die in der planbasierten Arbeitsweise vorgegebenen
Umsetzungszeitpunkte (Major Releases) stellen eine Einschriankung fiir die flexible, schnelle Umsetzung
von Inkrementen des agilen Projektes dar und umgekehrt ist die gewiinschte kurzfristige Umsetzung von
Inkrementen durch die Abldufe der planbasierten Arbeitsweise gefahrdet. Obwohl auch diese Spannung die
Herausforderungen der Zusammenarbeit maf3geblich prégt, wird diese im folgenden Verlauf nicht weiter
thematisiert, da diese Arbeit die Koordination der Zusammenarbeit bei der Ausarbeitung von Produkten
fokussiert. Der Fokus bei der Umsetzung von Arbeitsergebnissen ist zum Zeitpunkt der Studie von der
Sicherstellung der Stabilitéit geprigt, wodurch die Verhandlungsmacht der Projekte meist gering ist und die
temporalen Strukturen entsprechend der planbasierten Arbeitsweise angepasst werden. Dadurch kann der
Umgang mit divergenten temporalen Strukturen nur begrenzt untersucht werden.
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Mehrere Studien identifizieren Koordinationsherausforderungen an Schnittstellen
unterschiedlicher temporaler Strukturen; bislang liegen jedoch nur wenige Erkenntnisse
dazu vor, wie Organisationen diese Herausforderungen bewiltigen konnen (Hoda &
Murugesan, 2016; Theobald & Diebold, 2018). Beispielsweise identifiziert die Studie von
Brock et al. (2020) Spannungen in der Zusammenarbeit zwischen agilen
Entwicklungsteams in der Beleuchtungsindustrie und der Forschungsabteilung, die
lingeren Planungshorizonte aufweist, um die Ubertragung digitaler Innovationen
einzubeziehen. Die Spannungen sind mit Herausforderungen der Koordination von
Aktivitdten und Ressourcen verbunden. Neben der Untersuchung agiler Projekte, die mit
nicht-agilen Linieneinheiten zusammenarbeiten, stellen Studien zur Zusammenarbeit in
hybriden Formen der Softwareentwicklung ein zentrales Forschungsfeld fiir divergente
temporalen Strukturen dar. Der Grofiteil dieser Arbeiten konzentriert sich bislang auf
Koordinationsherausforderungen (Kusters et al., 2017), sowie auf Schwierigkeiten bei

der Einfiihrung agiler Praktiken (Kreye et al., 2025).

Studien, die auch Losungsansitze untersuchen, identifizieren iiberwiegend allgemeine
Strategien zur Bewiltigung von Koordinationsherausforderungen, wie etwa eine
effektivere Kommunikation zwischen agilen und nicht-agilen Einheiten (van
Waardenburg & van Vliet, 2013) oder die Verbesserung des Bewusstseins fiir
Abhingigkeiten (Bick et al., 2018). Nur wenige Studien analysieren welche konkreten
Praktiken zur Bewiéltigung von Herausforderungen bei divergenten temporalen
Strukturen eingesetzt werden konnen. Die Fallstudie von Cao et al. (2013) identifiziert
Koordinationsprobleme in der Zusammenarbeit zwischen der IT-Finanzierung und der
agilen Softwareentwicklung, die insbesondere aus Spannungen zwischen festgelegten
und sich weiterentwickelnden funktionalen Anforderungen hervorgehen. Als Praktiken
zum Umgang mit diesen Herausforderungen nennen die Autoren die Umsetzung eines

verhandelbaren Projektumfangs, eine mehrschichtige Projektplanung sowie agile
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Budgetierungs- und Schitzungsverfahren. Die bislang identifizierten Praktiken beruhen
iiberwiegend auf Einzelfallstudien und es wird nicht differenziert, welche Arten
temporaler Herausforderungen durch welche Praktiken adressiert werden. Durch die
systematische Differenzierung zwischen Herausforderungen die bei der Nutzung von
Planung auftreten und solchen, die bei der Nutzung gegenseitiger Abstimmung auftreten,
kann das Verstindnis erweitert werden, wie Organisationen Herausforderungen
divergenter temporaler Strukturen begegnen konnen. Dieses Verstidndnis ist von
entscheidender Bedeutung, da eine (un)effektive Koordination zwischen voneinander
abhingigen Organisationseinheiten die Leistungsfihigkeit der Organisation erheblich

beeinflusst (Burton & Obel, 2018; Ghosh & Wu, 2023; Puranam et al., 2012).

4 Wege der Zusammenarbeit bei unterschiedlichen temporalen

Strukturen
Um die Zusammenarbeit bei divergenten temporalen Strukturen zu ermdglichen, konnen
Akteure temporale Strukturen anpassen und damit die Divergenzen reduzieren oder Wege
finden, trotz unterschiedlicher temporaler Strukturen zusammenzuarbeiten (Bansal et al.,
2022; Blagoev & Schreyogg, 2025; Hilbolling et al., 2022; Kaplan & Orlikowski, 2013;
Otto et al., 2024; Pentland et al., 2025). Ersteres wird in der Forschung als ,Entrainment*
bezeichnet (Ancona & Chong, 1996). Akteure verdndern temporale Strukturen bewusst,
um sie mit denen ihrer Kooperationspartner zu synchronisieren. Die Beibehaltung
divergenter temporaler Strukturen spiegelt sich im Konzept der Ambitemporalitidt wider
(Reinecke & Ansari, 2015), das die Fahigkeit beschreibt, unterschiedliche Erwartungen
und aufkommende Konflikte auszugleichen. Im Folgenden wird der aktuelle
Forschungsstand zu diesen Praktiken aufgezeigt, um ein Verstdndnis dafiir zu schaffen,

inwiefern die Forschung beantworten kann, wie Organisationen mit temporalen
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Spannungen umgehen (kénnen) und welche Auswirkungen diese Herangehensweisen

haben.

4.1 Praktiken zur Synchronisation temporaler Strukturen

In der Forschung wird Entrainment als Mechanismus eingefiihrt, durch den
Organisationen eine zeitliche Angleichung an das interne oder externe Umfeld erreichen
und damit die Koordination erleichtern (Ancona & Chong, 1996; Pérez-Nordtvedt et al.,
2008). Organisationseinheiten synchronisieren ihre Handlungen, indem sie die
temporalen Muster ihrer Arbeitsprozesse an einen gemeinsamen, dominanten Zeitgeber
anpassen (Ancona & Chong, 1996; Bluedorn, 2002; Khavul et al., 2010; Pérez-Nordtvedt
et al., 2008). Entrainment bezeichnet somit allgemein ,,die Anpassung des Tempos oder
des Zyklus einer Aktivitit an das eines anderen* (Ancona & Chong, 1996, S. 253).
Zeitgeber konnen sowohl extern als auch intern sein. Beispiele fiir externe Zeitgeber sind
Produktinnovationsraten der Wettbewerber oder zyklische Phdnomene wie die saisonale
Nachfrage nach Produkten (Dibrell et al., 2015; Khavul et al., 2010; Pérez-Nordtvedt et
al., 2008). Interne Zeitgeber konnen beispielsweise Planungszyklen sein, die einen
Rhythmus vorgeben, oder Arbeitspldne, sowie organisationale Routinen (Hopp &

Greene, 2018; Pérez-Nordtvedt et al., 2008).

Pérez-Nordtvedt et al. (2008) betonen, dass die Anpassung nicht vollstindig sein muss.
Trotz Entrainment konnen Abweichungen temporaler Strukturen bestehen bleiben, wenn
Akteure selektiv nur bestimmte Elemente der temporalen Struktur eines Zeitgebers
tibernehmen, wihrend sie Elemente ihrer eigenen, abweichenden temporalen Struktur
beibehalten (Dille et al., 2023). Diese Art des unvollstindigen Entrainments tritt
insbesondere auf, wenn eine grof3e Diskrepanz zwischen temporalen Strukturen besteht

(Pérez-Nordtvedt et al., 2008).
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Die jiingere Forschung betrachtet nicht nur die Anpassung an bestehende Zeitsysteme als
Synchronisationsmoglichkeit, sondern auch die Entwicklung neuer temporaler Muster.
Organisationen schaffen neu entwickelte temporale Strukturen, die die zeitlichen
Anforderungen der Beteiligten vereinen (Granqvist & Gustafsson, 2016; Lifshitz-Assaf
et al., 2021; Stjerne et al., 2019). Diese sind somit temporale Innovationen fiir alle
interagierenden Akteure (Granqvist & Gustafsson, 2016; Lifshitz-Assaf et al., 2021) und
werden durch beobachtete temporale Strukturen anderer inspiriert (Granqvist &
Gustafsson, 2016; Jarvenpaa & Vilikangas, 2022; Lifshitz-Assaf et al., 2021),
beispielsweise aus anderen Organisationen, anderen Abteilungen oder aus Workshops
(Jarvenpaa & Vilikangas, 2022). Die Forschung zeigt, dass neue temporale Strukturen
gewihlt werden, wenn die bestehenden temporalen Muster gestort wurden (Feldman et
al., 2022) oder nicht zu den Anforderungen passen (Granqvist & Gustafsson, 2016;
Jarvenpaa & Vilikangas, 2022). Beispielsweise werden in einem von Jarvenpaa und
Vilikangas (2022) untersuchten Forschungsnetzwerk sprintbasierte Zyklen als temporale
Muster eingefiihrt, da die langen Planungsphasen die forcierte schnelle Umsetzung
behindern. Neue Strukturen werden somit gebildet, da die bestehenden temporalen

Strukturen die bendtigte Geschwindigkeit nicht ermoglichen.

Durch Entrainment an die Zeitsysteme der Zeitgeber oder an neue temporale Strukturen wird
die Koordination und die Zusammenarbeit erleichtert (Orlikowski & Yates, 2002), da
Koordinationsvorteile geteilter temporaler Muster genutzt werden konnen (Dille et al., 2023;
Dille & Soderlund, 2013; Geiger et al., 2021; McGrath & McGrath, 1991; McGrath &
Rotchford, 1983). Einige empirische Studien bestdtigen einen positiven Effekt von
Entrainment auf die Leistung von Organisationen und Teams (Dibrell et al., 2015; Hopp &
Greene, 2018; Khavul et al., 2010; Pérez-Nordtvedt et al., 2008; Shi & Prescott, 2012). Auch
bei neuen temporalen Strukturen sind positive Auswirkungen auf Leistungsparameter

bestétigt, wie beispiclsweise die Innovationsrate (Otto et al., 2024). Diese lassen sich auf
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Koordinationsvorteile zuriickfiihren. Bei einem Hackathon erzielen Teams mit neuen, selbst
generierten temporalen Strukturen bessere Ergebnisse als die Teams, die bestehende
temporale Strukturen iibernommen haben, da die eigenentwickelten temporalen Muster

besser zu den Bediirfnissen der Akteure passen (Lifshitz-Assaf et al., 2021).

Die Studien fokussieren sich auf positive Effekte von Entrainment fiir die
Zusammenarbeit, wohingegen es weniger Forschung zu negativen Auswirkungen gibt.
Blagoev und Schreyogg (2019) sowie Zhang et al. (2023) kritisieren, dass die negativen
Auswirkungen von Entrainment vernachléssigt werden und dadurch ein iiberproportional
positives Bild gezeichnet wird, das nicht der Realitit entspricht. Unter anderem die
Erkenntnis, dass es Resistenz gegeniiber Entrainment oder neuen temporalen Strukturen
gibt (McGivern et al., 2018; Shipp & Richardson, 2021), ldsst vermuten, dass

Entrainment auch negative Auswirkungen hat.

Neben Studien zu den Effekten von Entrainment befassen sich einige qualitative Arbeiten mit
dem Prozess selbst und mit der konkreten Umsetzung. Diese Forschung zeigt, dass
unterschiedliche Mechanismen eingesetzt werden, um Akteure dazu zu bewegen, sich an
temporale Muster anzupassen. Dazu zdhlen die Bereitstellung von Informationen iiber
temporale Muster, beispielsweise durch Zeitpldane oder Fristen (Gersick, 1989; Tukiainen &
Granqvist, 2016; Yakura, 2002), die Festlegung von Zukunftsvisionen (Crawford et al., 2022;
Hilkamo et al., 2021) sowie die Steuerung des Verhaltens von Akteuren durch formale
Autoritdten (Klein et al., 2006; Mohammed & Nadkarni, 2011; Otto et al., 2024). Diese
Forschung zeigt, dass Entrainment ein bewusster Prozess ist, der mit Aufwand verbunden ist,

um die forcierten Anpassungen herbeizufiihren (Dille et al., 2023; Kunzl & Messner, 2023).

AuBerdem verweist die Forschung darauf, dass Synchronisationspraktiken keine dauerhafte
Losung darstellen, um temporale Spannungen zu losen oder nachhaltige Koordination und
Zusammenarbeit zwischen Akteuren mit unterschiedlichen temporalen Strukturen zu

gewihrleisten (Otto et al., 2024). Jiingste Studien erkennen an, dass neue temporale Muster
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provisorische Ausgestaltungen sind, die kontinuierlich weiterentwickelt und iiberarbeitet
werden (Lifshitz-Assaf et al., 2021; Otto et al., 2024). Harborth und Geiger (2021) stellen
fest, dass Akteure im Laufe der Zeit ihre temporalen Strukturen wiederholt anpassen, indem
sie ihre Aktivititen asynchronisieren und neu synchronisieren. Es bleibt jedoch
weitestgehend unklar, wie sich neue temporale Muster bilden oder bestehende angepasst

werden und welche Rahmenbedingungen die dynamischen Anpassungen beeinflussen.

Die bisherige Forschung zeigt, dass Entrainment nicht immer genutzt wird, oder genutzt
werden kann, um die Zusammenarbeit zu erleichtern. Einige Faktoren beeinflussen die
Synchronisationswahrscheinlichkeit. Akteure gleichen ihr temporalen Strukturen eher an,
wenn eine hohe Ergebnisabhéngigkeit vorliegt, der Zeitgeber eine gewisse Macht iiber die
dyadische Beziehung hat, geringe Informationsunsicherheit besteht und zukiinftige
Interaktionen erwartet werden (Shipp & Richardson, 2021). Wenn die temporalen
Spannungen iiber dyadische Konflikte hinausgehen, sind Synchronisationspraktiken schwer
oder gar nicht umsetzbar (Hilbolling et al., 2022). Bei hoher temporaler Komplexitt, also
mehreren abhingigen Akteuren mit unterschiedlichen temporalen Strukturen, ist eine
parallele Angleichung an alle potenziellen Zeitgeber nicht moglich (Blagoev & Schreyogg,
2019, 2025; Hilbolling et al., 2022; Kunisch et al., 2021; Nowotny, 1992; Ofori-Dankwa &
Julian, 2001; Zhang et al., 2023). Da sich ein Akteur nur an die temporalen Strukturen einer
begrenzten Anzahl von Akteuren anpassen kann, muss flir die Koordination mit anderen
Akteuren eine alternative Koordinations- und Zusammenarbeitsmethode genutzt werden.
Neben hoher temporaler Komplexitdt verhindern auch eingeschrinkte Moglichkeiten zur
Anpassung temporaler Strukturen Entrainment. Vor allem in Kontexten hoher Unsicherheit
konnen Akteure ihre temporalen Strukturen nicht aufgeben, da diese die erforderliche
Reaktionsgeschwindigkeit ermdglichen. Beispiele hierfiir sind verschiedene Arten von
Schnelleinsatzteams wie Feuerwehreinsatzteams (Geiger et al., 2021), SWAT-Teams
(Bechky & Okhuysen, 2011), Notfalleinsatzkrifte (Berthod et al., 2017) und

Nachrichtenteams (Patriotta & Gruber, 2015).
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Die Erkenntnisse zum Entrainmentprozess sowie zu den Kontingenzen zeigen, dass trotz der
positiven Auswirkungen, Entrainment nicht immer als Losung fiir Herausforderungen bei der
Zusammenarbeit tiber verschiedene temporale Strukturen hinweg genutzt werden kann. Das
fiihrt zu der Frage, was passiert, wenn die Moglichkeit des Entrainments (bewusst) nicht
genutzt wird oder nicht genutzt werden kann, und somit die positiven Koordinationseffekte
entfallen. Auch bei agilen Projekten in traditionellen Organisationen sollen die verschiedenen
temporalen Strukturen beibehalten werden. Organisationen setzen agile Arbeitsweisen und
damit verbundene temporale Strukturen bewusst in einigen Bereichen ein, um die
Anforderungen an Geschwindigkeit und Flexibilitit zu erfiillen. Ziel ist es, Zusammenarbeit
mit nicht-agilen Einheiten zu ermdglichen, ohne dabei die bewusst unterschiedlichen
temporalen Strukturen aufzugeben. Die Entrainment-Literatur liefert hierzu kaum Einblicke,
da sie bislang den Zustand der Angleichung oder den Prozess zur Synchronisation fokussiert.
Die Option, unterschiedliche temporale Strukturen beizubehalten, wird in der Entrainment-
Literatur bisher nur teilweise im Rahmen des Konzepts ,,Harmonic Entrainment® (Ancona &
Chong, 1992) behandelt. Das Konzept besagt, dass eine Zusammenarbeit auch ohne
Angleichung funktionieren kann, lidsst jedoch offen, wie sie ablduft und welche

Auswirkungen das parallele Bestehen von Zeitsystemen hat.

4.2 Praktiken zur Beibehaltung divergenter temporaler Strukturen

Neben Synchronisierungspraktiken existieren Praktiken, die divergente Zeitmuster nicht
angleichen, sondern Koordination trotz der Beibehaltung unterschiedlicher temporaler
Strukturen ermoglichen (Blagoev et al., 2024; Hilbolling et al., 2022; Kunisch et al.,
2021). Die Praktiken fokussieren sich auf die Vereinbarkeit unterschiedlicher temporaler
Erwartungen und wie Akteure entstehende Konflikte handhaben (Blagoev & Schreydgg,
2025; Otto et al., 2024; Shipp & Richardson, 2021). Das Beibehalten verschiedener
temporaler Strukturen ist insbesondere unter zeitlicher Unsicherheit vorteilhaft, da die

temporalen Strukturen entsprechend der Anforderungen an die Aufgabenerfiillung
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gewihlt werden konnen (Geiger et al., 2021). Das spiegelt sich auch im Konzept der
»Eigenzeit wider, das besagt, dass Akteure bei temporaler Komplexitit ihre temporalen
Strukturen autonom wiéhlen miissen, um auf die dynamischen zeitlichen Anforderungen
reagieren zu konnen (Blagoev & Schreydgg, 2025). Die sogenannte ,Eigenzeit®
verdeutlicht, wie Organisationen sich bei zeitlicher Komplexitit ihre eigene Zeit
erschaffen (Blagoev & Schreyogg, 2025) und sich ,,im Takt ihrer eigenen Trommeln*
organisieren (Shipp & Richardson, 2021, S. 299). Die Akteure wéhlen dabei bewusst
temporale Strukturen fiir die Aktivititen (bspw. den Rhythmus), die von dem Umfeld
abweichen konnen. Im Vergleich zu Synchronisierungspraktiken sind diese Praktiken,
die in verschiedenen temporalen Strukturen resultieren, weniger erforscht (Blagoev et al.,

2024).

Reinecke und Ansari (2015) definieren Ambitemporalitét als zentrales Konzept flir das
Navigieren zwischen divergenten Zeitstrukturen. Ambitemporalitdt ist die Fahigkeit, in
der Zusammenarbeit mit verschiedenen temporalen Strukturen umzugehen. Dualistische
Konflikte zwischen temporalen Strukturen werden iiberwunden, sodass Akteure paradoxe
Ziele verfolgen konnen (Reinecke & Ansari, 2015). Die bisherige Forschung identifiziert
drei zentrale Praktiken, um Ambitemporalitit zu erreichen und damit verschiedene
temporale Strukturen in Einklang zu bringen: Vermittlung (Brokering), Isolation
(Decoupling) und Verhandlungen (Negotiation) (Dille et al., 2023; Hilbolling et al., 2022;

Mell et al., 2021; Oborn & Barrett, 2021; Reinecke & Ansari, 2015).

Bei Isolationspraktiken werden temporale Spannungen vermieden, indem sich Akteure
bewusst von anderen Einheiten mit unterschiedlichen temporalen Strukturen abschirmen
und entkoppeln (Dille et al., 2023; Hilbolling et al., 2022; Oborn & Barrett, 2021). Das
Aufeinandertreffen inkompatibler temporaler Strukturen wird vermieden, indem der
Rhythmus eines fokalen Systems von anderen Rhythmen abgeschirmt wird (Blagoev &

Schreyogg, 2019; Cevolini, 2012; Geiger et al., 2021). Isolationspraktiken umfassen
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aktive Entscheidungen zur temporalen Differenzierung gegeniiber temporaler Strukturen
abhingiger Bereiche (Otto et al., 2024). Aufgaben werden so verteilt werden, dass
Interaktionen zwischen Akteuren mit verschiedenen temporalen Orientierungen
vermieden werden (Mohammed & Nadkarni, 2011) oder Bereiche mit unterschiedlichen
temporalen Orientierungen von der Aufgabenerfiillung ausgeschlossen werden (Dille et
al., 2023; Geiger et al., 2021; Hilbolling et al., 2022; Oborn & Barrett, 2021).
Beispielsweise vermeiden Operateure in der Studie von Oborn und Barrett (2021) die
Einbindung der Onkologie, um die erschwerte Zusammenarbeit aufgrund
unterschiedlicher temporaler Orientierungen zu umgehen. Isolationspraktiken reduzieren
die Abhingigkeiten und damit auch den Koordinationsbedarf (Hilbolling et al., 2022;
Oborn & Barrett, 2021). Allerdings liefert die bisherige Forschung keine Antwort auf die
Frage, wie koordiniertes Handeln sichergestellt wird. Isolation kann somit nur genutzt
werden, wenn die Zusammenarbeit auf unbestimmte Zeit ausgesetzt werden kann, ohne
die Zielerreichung zu gefédhrden, beispielsweise aufgrund geringer gegenseitiger

Abhingigkeiten oder geringen Zeitdrucks (Dille et al., 2023; Hilbolling et al., 2022).

Die Praktik der Vermittlung schafft Briickenrollen, die die Koordination zwischen
Akteuren mit unterschiedlichen temporalen Strukturen erleichtern (Mell et al., 2021).
Abhingigkeiten zur Aufgabenerfiillung werden gewiirdigt, Konflikte hinsichtlich
temporaler Aspekte sichtbar gemacht, die eigenen zeitlichen Orientierungen hinterfragt
und die verschiedenen temporalen Logiken als legitime Alternativen anerkannt (Otto et
al., 2024; Reinecke & Ansari, 2015). Mell et al. (2021) zeigen im Kontext
unterschiedlicher Zeitzonen, dass temporale Vermittler als Bindeglied zwischen Teams
mit unterschiedlichen temporalen Strukturen Spannungen reduzieren konnen. Die
Ubertragbarkeit in andere Kontexte ist jedoch fraglich, da die Koordination iiber
Zeitzonen hinweg hauptsichlich eine Herausforderung fiir die Informationsvermittlung

darstellt, nicht jedoch die Uberwindung unterschiedlicher Bediirfnisse an die temporalen
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Strukturen, etwa unterschiedlicher Planungshorizonte oder unterschiedlicher
Erwartungen an die Koordinationsintensitét. Ein positiver Effekt auf die Zusammenarbeit
ist erwartbar, da Briickenfunktionen zwischen ansonsten isolierten Akteuren
Koordinationskapazititen schaffen. Da die Vermittlung iiber eine einzelne Person als
Bindeglied erfolgt, besteht die Gefahr, dass Personen, die Vermittlungspositionen

innehaben, iiberlastet werden (Mell et al., 2021).

Die dritte Praktik der Ambitemporalitit ist das Verhandeln. Durch Dialog und
Kontestationen zwischen Akteuren mit divergenten temporalen Orientierungen wird
zeitliche Reflexivitit angeregt, sodass Akteure ihre zeitlichen Unterschiede offenlegen
und ausgleichen kénnen (Magrelli et al., 2022; Reinecke & Ansari, 2015). Das kann zum
gegenseitigen Verstindnis der unterschiedlichen temporalen Strukturen beitragen
(Reinecke & Ansari, 2015). Verhandlungspraktiken legen die Basis fiir ambitemporale
Muster, also gemeinsame temporale Muster, die gleichzeitig unterschiedliche temporale
Konzeptionen beriicksichtigen und aufrechterhalten (Cuganesan, 2022; Magrelli et al.,
2022; Reinecke & Ansari, 2015). Damit bringen sie die scheinbar widerspriichlichen
zeitlichen Vorstellungen und Orientierungen in Einklang. In der Studie von Magrelli et
al. (2022) zeigen sich Verhandlungspraktiken zwischen unterschiedlichen Generationen
von Familienunternehmen, die im Dialog unbewusste Unterschiede der Zeitvorstellungen
reflektieren und neu aushandeln. Reinecke und Ansari (2015) zeigen, wie Akteure von
einem einzigen, einheitlichen Zeitplan fiir die Zertifizierung lokaler Produzenten
innerhalb einer Fairtrade-Organisation zu pluralistischen Zeitpldnen iibergingen, um die
unterschiedlichen Entwicklungsstinde der Produzenten zu beriicksichtigen. Die Studie
von Fayard (2024) veranschaulicht am Beispiel von Produktinnovationsprozessen, wie
Akteure verschiedene Zeitkonzepte in ihren temporalen Mustern miteinander verflechten,
indem clock-time basierte Zeitachsen mit event-time-basierten Elementen kombiniert

werden. Die Forschung liefert Einblicke darin, dass Verhandlungspraktiken genutzt
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werden, um die Koexistenz divergierender zeitlicher Vorstellungen und Orientierungen
zu unterstiitzen und gleichzeitig potenzielle Spannungen zu reduzieren. Allerdings
bleiben sowohl die Frage offen, wie der Prozess dahin aussieht, also wie temporale
Reflexivitidt und ambitemporale Muster entstehen konnen, als auch die Frage, wie die
Spannungen gelost werden, also wie Verhandlungen die unterschiedlichen

Koordinationsbediirtnisse vereinen konnen.

Wihrend die Forschung Einblicke liefert, welche Praktiken genutzt werden, um mit
unterschiedlichen temporalen Strukturen umzugehen, sie zu tolerieren oder sich ihnen
anzupassen (Cuganesan, 2022; Otto et al., 2024; Reinecke & Ansari, 2015; Slawinski &
Bansal, 2012), bleiben die zugrunde liegenden Mechanismen dieser Praktiken meist
unklar. Bisherige Forschung identifiziert temporale Strukturierungspraktiken als
MaBnahmen zur Minderung bestimmter temporaler Spannungen (Fayard, 2024;
Hilbolling et al., 2022; Otto et al., 2024; Shipp & Richardson, 2021), allerdings bleiben
die Herausforderungen hoher Komplexitit der temporalen Anforderungen weiterhin
bestehen (Cuganesan, 2022; Hilbolling et al., 2022). Die bisherige Forschung zu
Ambitemporalitdt kann nicht erkldren, wie trotz der Herausforderungen aufgrund der
temporalen Komplexitidt Koordination nachhaltig sichergestellt werden kann. Sowohl
Verhandlungs- als auch Vermittlungspraktiken schaffen gegenseitiges Verstindnis und
gleichen damit Erwartungen an. Jedoch bleibt unklar, wie die Praktiken die Vereinbarkeit
unterschiedlicher temporaler Anforderungen erzielen. Isolierungspraktiken verringern
die Zusammenarbeit und damit auch den Bedarf die Anforderungen zu vereinen, jedoch

bleibt offen, wie koordiniertes Handeln bei Abhéngigkeiten sichergestellt wird.

Zusammenfassend zeigen die Erkenntnisse zu den verschiedenen Wegen der
Zusammenarbeit bei divergenten temporalen Strukturen, dass weitere Forschung notig
ist, um zu verstehen, wie die Zusammenarbeit ermoglicht wird. Das Konzept des

Entrainments 16st zwar die Koordinationsherausforderungen durch die Nutzung der
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Koordinationsvorteile geteilter Strukturen, vernachléssigt jedoch die unterschiedlichen
Anforderungen der Akteure an temporale Strukturen. Um die verschiedenen
Anforderungen zu erfiillen, kann es ndotig sein, dass Akteure divergente temporale
Strukturen bewusst beibehalten (Blagoev & Schreyogg, 2025), um die Vorteile der
jeweiligen Strukturen fiir die eigenen Aufgabenerfiillungen zu nutzen (Geiger et al.,
2021). Das Konzept der Ambitemporalitdt betont, dass Praktiken genutzt werden konnen,
um Zusammenarbeit trotz divergenter temporaler Strukturen zu ermdoglichen; allerdings
ist unklar, wie diese Praktiken Koordination ermdoglichen. Um zum Verstidndnis
beizutragen, wie Koordination trotz unterschiedlicher temporaler Anforderungen und
Strukturen sichergestellt werden kann, wuntersucht die vorliegende Studie
Koordinationsprobleme und den Umgang mit diesen bei der gemeinsamen
Aufgabenerfiillung durch  Organisationseinheiten  unterschiedlicher temporalen
Strukturen (im vorliegenden Fall aufgabenabhingige agile Innovationsprojekte und
nicht-agile Linieneinheiten). Der Fokus der Analyse liegt darauf, wie Praktiken der

temporalen Strukturierung diese Probleme adressieren.

5 Methodik

In diesem Kapitel wird beschrieben, welche Forschungsmethoden im Rahmen dieser
Dissertation genutzt werden, um die Forschungsfrage zu beantworten, wie Akteure trotz
unterschiedlicher temporaler Strukturen und damit verbunden mit unterschiedlichen
Anforderungen an die Koordination aufeinander abgestimmt zusammenarbeiten konnen.
Zunichst wird in Kapitel 5.1 das Forschungsdesign beschrieben. Kapitel 5.2 stellt die
Datenerhebung vor, also die Fallauswahl sowie die genutzten Datenquellen. SchlieBlich

skizziert Kapitel 5.3 die Vorgehensweise bei der Datenauswertung.
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5.1 Forschungsdesign

Diese Studie nutzt ein induktives Multi-Fallstudien-Design (Eisenhardt & Graebner,
2007; Yin, 2009), um ein tiefes Verstindnis der Zusammenarbeit im Kontext
unterschiedlicher temporaler Systeme zu schaffen. Die praktikenorientierte Linse der
Forschungsfrage dieser Dissertation erfordert ein Forschungsdesign, das Einblicke
ermoglicht, wie die Zusammenarbeit ablduft und koordiniertes Handeln sichergestellt
wird (Feldman et al., 2022; Jarzabkowski et al., 2012; Kremser & Blagoev, 2021; Oborn
& Barrett, 2021). Da die bisherige Forschung nur wenige Erkenntnisse {iber die
Funktionsweise der Zusammenarbeit bei temporalen Divergenzen bietet, ist ein
qualitativer, explorativer Forschungsansatz geeignet. Fallstudien ermoglichen Abléufe
und Praktiken in ithrem natiirlichen Kontext zu identifizieren und diese detailliert zu
beschreiben (Yin, 2009, 2018), welche als emergente Phdnomene nicht immer reflektiert
und systematisch eingesetzt werden. Mit umfragebasierten oder kontrollierten
experimentellen quantitativen Forschungsdesigns lassen sich solche Phidnomene nur
oberflachlich untersuchen. Durch die Untersuchung mehrerer Fille wird eine Replikation
ermdglicht, die die Robustheit und Generalisierbarkeit der Ergebnisse erhoht (Eisenhardt
& Graebner, 2007). Zusitzlich ermdglichen Fallvergleiche die Untersuchung der

Rahmenbedingungen (Eisenhardt & Graebner, 2007).

Das Forschungsdesign orientiert sich an Vorgehensweisen der aktuellen Forschung
(Eisenhardt, 2021; Goffin et al., 2019; Martinsuo & Huemann, 2021). Anhand der
Fallauswahl wurde sichergestellt, dass in den untersuchten Féllen Akteure mit
unterschiedlichen temporalen Strukturen zur Aufgabenerfiillung regelmafBig
zusammenarbeiten (Eisenhardt, 2021). Agile Projekte in traditionell organisierten
Unternehmen bieten einen geeigneten Kontext fiir die Beobachtung der Koordination
iiber unterschiedliche temporale Strukturen hinweg. Aufgrund der agilen Transformation

im Finanzdienstleistungssektor zum Zeitpunkt der Projektakquise (Briihl, 2022; Dreyer
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et al., 2023) sind dort solche Fille =zu erwarten. Insbesondere in
Softwareentwicklungsprojekten haben Banken und Versicherungsgesellschaften
begonnen agile Methoden einzufiihren (Rigby et al., 2018; Scott et al., 2021). Innerhalb
groler Finanzorganisationen miissen agile Innovationsprojekte mit traditionell
organisierten, nicht-agilen Einheiten wie Planung und Budgetierung, Personal, Vertrieb,
Compliance, Kundenservice oder Unternehmens-IT zusammenarbeiten. Die
vorherrschenden temporalen Strukturen in Finanzdienstleistungsunternehmen sind meist
planbasiert (Delava et al., 2021; Ballesteros, 2022; Stjerne et al., 2024; Vermeulen, 2005;
Vermeulen et al., 2007). Diese Branchen zeichnen sich durch eine starke Regulierung
sowie sicherheitsorientierte Prozesse und Produkte aus, die oft {iber Jahrzehnte hinweg
angeboten werden, da keine Anpassungsmdglichkeit bei Bestandskunden besteht
(Douady et al., 2017; Haveman, 1992; van Gelder, 1990). Diese Eigenschaften stehen im
deutlichen Gegensatz zu den Prinzipien agiler Arbeitsweisen, die auf Flexibilitdt und
kurze Iterationen ausgelegt sind. Damit handelt es sich um Konstellationen, in denen
verschiedene Zeitsysteme aufeinandertreffen. Neben der Prisenz divergenter temporaler
Strukturen in der Zusammenarbeit wurden bewusst Innovationsprojekte mit Scrum als
agile Methode und dhnlichen Aufgaben ausgewihlt. Alle analysierten agilen Projekte
sind Softwareentwicklungsprojekte fiir Geschéftsbereiche, wodurch die Unterschiede in
den Arbeitsprozessen und den damit verbundenen temporalen Strukturen der agilen
Innovationsprojekte minimiert werden. Auf diese Weise konnen heterogene Einfliisse auf
die von uns beobachteten Koordinationsherausforderungen und -praktiken begrenzt
werden (Eisenhardt, 2021). AuBBerdem wurden Fille sowohl aus denselben als auch aus
verschiedenen Finanzdienstleistungsunternehmen ausgewdhlt, um unternehmensinterne
und falliibergreifende Vergleiche zu ermoglichen. Sowohl organisatorische als auch
aufgabenspezifische Gemeinsamkeiten und Unterschiede konnen als mégliche Ausldser

fiir Muster in den Koordinationsherausforderungen und -praktiken identifiziert werden
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(Eisenhardt, 2021). Auf diese Weise konnen bestimmte Beziehungsmuster qualitativ
bestdtigt oder widerlegt werden, wodurch die interne Validitat erhoht wird (Gibbert et al.,

2008).

Initial wurden 23 agile Projekte im Banken- und Versicherungskontext fiir die Teilnahme
an der Studie akquiriert®, von denen sieben fiir die Analyse ausgewihlt wurden, da sie
den Zielbedingungen entsprachen. Zur gezielten Ansprache agiler Projekte in Banken und
Versicherungen wurde die virtuelle Kongressmesse ,,insureNXT* 2021 genutzt, die sich
mit Innovationen in der Versicherungsbranche befasste. Teilnehmer dieser Veranstaltung
die in ihren Profilen agile Rollentitel wie Product Owner oder Scrum-Master hatten,
wurden iiber den Chat der Kongressplattform kontaktiert. Diese Vorgehensweise stellte
sicher, dass die kontaktierten Projekte sowohl aus der Banken- oder
Versicherungsbranche stammten als auch agile Arbeitsmethoden nutzten. Insgesamt
erklarten sich 23 agile Projekte bereit an der Studie teilzunehmen. Erste Pilotinterviews
mit jeweils einem Interviewpartner aus diesen agilen Projekten ermoglichten eine
fundierte Fallauswahl. Um ein hinreichend detailliertes Bild iiber die Zusammenarbeit
bei temporalen Divergenzen sicherzustellen, wurden nur Fille mit ausreichendem
Datenzugang einbezogen. Um Validitét zu gewéhrleisten und nicht auf Einzelmeinungen
angewiesen zu sein, musste der Zugang zu mindestens zwei Interviews aus dem agilen
Projekt und zwei Interviews aus nicht-agilen Abteilungen, mit denen das agile Projekt
zusammenarbeitet, zugesichert sein. In sieben der 23 Projekte war das nicht moglich,
sodass diese Fille ausgeschlossen wurden. Sechs weitere Félle wurden ausgeschlossen,

da keine intensive Zusammenarbeit liber temporale Unterschiede zu erwarten war.

4 Bei der Suche nach Kooperationen zwischen agilen und nicht-agilen Organisationseinheiten in
Finanzdienstleistungsunternehmen wurden zuerst agile Projekte identifiziert, obwohl diese allein nicht den
Untersuchungskontext abbilden. Da Banken und Versicherungsunternehmen weitestgehend planbasiert
arbeiten (Delava et al. 2021, Ballesteros 2022, Stjerne et al., 2024), ist es wahrscheinlich, dass agile
Einheiten mit mindestens einer nicht-agilen Einheit zusammenarbeiten, wihrend viele nicht-agile Einheiten
keine Interdependenzen mit den wenigen agilen Einheiten haben.
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Entweder waren die temporalen Abweichungen nicht ausreichend ausgeprigt
(beispielsweise bei schwach ausgeprigten Zykluszeiten und Arbeitsrhythmen), oder es
bestanden keine ausreichenden Abhéngigkeiten zwischen agilen und nicht-agilen
Einheiten. Zuletzt wurde sichergestellt, dass alle einbezogenen Projekte &hnliche
Abhingigkeiten zu traditionell organisierten Einheiten aufweisen, indem nur Projekte mit
dhnlichem Projektziel untersucht wurden, was zum Ausschluss von drei weiteren

Projekten fiihrte. Anhang Al bietet eine Ubersicht zu der Fallauswahl.

Insgesamt werden sieben der initial 23 akquirierten Projekte in vier Unternechmen
analysiert. Es handelt sich um Softwareentwicklungsprojekte, die nach der Scrum-
Methode arbeiten und vergleichbare Abhdngigkeiten zu nicht-agilen Abteilungen
aufweisen. Diese Anzahl liegt iiber der minimal erforderlichen Anzahl, um theoretische
Sattigung zu erreichen (Eisenhardt 1989). Tatsdchlich erreichen wir in beiden Analysen
bereits vor der Untersuchung des letzten Falls eine theoretische Sittigung. In der Analyse
der Praktiken zur Herausforderung unterschiedlicher
Informationsverarbeitungsanforderungen und -kapazititen erreichten wir nach der
Analyse des vierten Falls eine thematische und theoretische Sittigung und in der Analyse
zum Umgang mit unterschiedlichen Planungszyklen fiir die Zulieferung nach dem
sechsten Fall (Saunders et al., 2018). Bei den Analysen ergaben sich in den letzten Fillen
keine neuen konzeptionellen Kategorien oder konzeptionellen Erkenntnisse zur
Beantwortung der Forschungsfrage. Stattdessen stimmten diese letzten Félle mit den
zuvor erlangten Erkenntnissen iiberein, was ein starker Hinweis darauf ist, dass
thematische, datenbezogene und theoretische Séttigung erreicht wurde (Saunders et al.,
2018). Tabelle 5 fasst die Félle zusammen und liefert Informationen zu den einzelnen
Projektzielen sowie zu den bestehenden Abhéngigkeiten. Die Buchstaben der
Fallbezeichnungen identifizieren dabei einzelne Unternehmen, wéhrend die Zahlen

unterschiedliche Projekte in diesen Unternehmen bezeichnen.
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Tabelle 5: Ubersicht der analysierten Fallstudien

Fallinformationen Charakteristika der agilen Projekte:

Abhingigkeiten zu Linieneinheiten

Fall Branche: agile Zielsetzung Organisatorische Planbasierte Art der Abhiingigkeiten und Beschreibung der Abhiingigkeiten
Methode: /Aufgabe(n) Einbettung Einheiten:
Al Versicherung Scrum Softwareentwick- Dauerhafte Regulatory- Reziprok: Die agile Einheit ist auf Informationen zu rechtlichen und regulatorischen
(seit 2020) lung: Entwicklung  Abteilung Compliance Anforderungen angewiesen, die von der Regulatory-Compliance-Einheit bereitgestellt
und Wartung einer werden; die Regulatory-Compliance-Einheit ist auf die agile Einheit angewiesen, um
Vertriebssoftware fiir regulatorische Anderungen umzusetzen.
L:(E);llllljtveersmherungs— Backend- Reziprok: Die Softwareentwicklungsaktivititen des agilen Projektes miissen mit
P entwicklung Backend-Entwicklungseinheiten =~ abgestimmt sein, um  Funktionsfdhigkeit
sicherzustellen.
Vertriebs- Reziprok: Das agile Projekt benotigt Riickmeldungen zu Softwarefehler und
mitarbeitende  Verbesserungsvorschldge; die Vertriebsmitarbeitenden sind darauf angewiesen, dass
das agile Projekt die Vertriebssoftware entsprechend der Anforderungen entwickelt.
A2 Versicherung Scrum Softwareentwicklung: Dauerhafte Regulatory- Sequenziell (vorgelagert): Das agile Projekt ist auf Informationen zu rechtlichen und
(seit 2017) Entwicklung und Abteilung Compliance regulatorischen Anforderungen der Regulatory-Compliance-Einheit angewiesen; diese
Wartung einer wiederum ist auf das agile Projekt angewiesen, um regulatorische Anderungen
Verwaltungs- umzusetzen.
software fu? Produkt- Sequenziell (vorgelagert): Das agile Projekt ist auf die Mitteilung von neuen und
Lebensversicherungs- . u . . .
produkte entwicklung gednderte Produktspezifikationen aus dem Produktmanagement angewiesen.

IT- Einheiten

Kundenservice

Sequenziell (vorgelagert): Das agile Projekt ist auf die Entwicklung spezialisierter
Softwarefunktionalitdten durch mehrere IT-Einheiten angewiesen.

Reziprok: Das agile Projekt ist darauf angewiesen, dass der Kundenservice
Softwarefehler, Verbesserungsvorschlige und Automatisierungspotenziale melden;
der Kundenservice ist auf Entwicklung der Verwaltungssoftware entsprechend der
Anforderungen angewiesen.
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B1 Versicherung Scrum Softwareentwicklung: Temporéres Daten- Sequenziell (vorgelagert): Das agile Projekt ist darauf angewiesen, dass die
(seit 2018) Entwicklung und Projekt verwaltung Datenverwaltung technische Schnittstellen zwischen Vertriebssoftware und Data
Wartung einer Warehouse bereitstellt, damit Kundendaten zugénglich sind.
Vertr1ebss0ftware fir Management  Reziprok: Das agile Projekt ist bei der Zuteilung von Projektressourcen und kritische
verschiedene . - .
Versicherunos- Entsgheldquen auf das Management angewiesen; Fias Management profitiert durch
& Effizienzsteigerung von der Software des agilen Projektes.

produkte

Vertriebs- Reziprok: Das agile Projekt benotigt Feedback zur Nutzbarkeit der Vertriebssoftware;

mitarbeitende  die Vertriebsmitarbeitenden sind darauf angewiesen, dass das agile Projekt die
Vertriebssoftware nach den Anforderungen entwickelt.

B2 Versicherung Scrum Softwareentwicklung: Dauerhafte Versicherungs- Sequencziell (vorgelagert): Das agile Projekt benotigt personelle Kapazititen und
(seit 2020) Entwicklung und Abteilung sparten spezifische Informationen zu  Versicherungsprodukten/-vertrigen fiir die
Wartung von Programmierung von Tarifrechnern.
Tarifrechnern fur ) . L L . Lo
verschiedene Management Reziprok: Das agile Projekt ist bei kritischen Entscheidungen und Priorisierungen auf
Versicherungs- das.Management.angewiesen; das. Mapagement bendtigt die Software des agilen
produkte Projektes zur Erreichung von Vertriebszielen.

IT Abteilungen Sequenziell (vorgelagert): Das agile Projekt ist auf IT-Einheiten angewiesen, die
notwendige Hardware und IT-Infrastruktur fiir den Betrieb der Tarifrechner
bereitstellen.

B3 Versicherung Scrum Softwareentwicklung: Dauerhafte Versicherungs- Sequenziell (vorgelagert): Das agile Projekt bendtigt personelle Kapazititen und
(seit 2020) Entwicklur}g und Abteilung sparten spezifische Informationen der Versicherungssparten.
g?;ggi : rl\r/liiip ortals Management Reziprok: Das agile Projekt ist bei kritischen Entscheidungen und Priorisierungen auf
das Management angewiesen; das Management profitiert von dem Kundenportal durch
eine erwartete Steigerung der Kundenzufriedenheit.
IT Abteilungen Sequenziell (vorgelagert): Das agile Projekt ist auf IT-Einheiten angewiesen, die

spezialisierte technische Leistungen, z. B. Webdesign-Elemente, bereitstellen.
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C Bank Scrum Softwareentwicklung: Temporéres Abteilung zur  Reziprok: Das agile Projekt benétigt Informationen zu den regulatorisches Reporting
(seit 2020) Entwicklung einer Projekt Berichtserstat-  Prozessen und die Nutzbarkeit der Software sicherzustellen; das Regulatory Reporting
Software fiir die tung an Auf- ist auf eine Entwicklung der Reporting-Software entsprechend der Anforderungen
aufsichtsrechtliche sichtsbehorden angewiesen.
Berichterstattung Daten- Sequenziell (vorgelagert): Das agile Projekt ist auf zwei Data-Warehouse-Einheiten
verwaltung angewiesen, die technische Schnittstellen zwischen Data Warehouses und Reporting-
Software bereitstellen, sodass Finanzdaten zugénglich sind.

Release- Sequencziell (nachgelagert): Das agile Projekt ist auf das Release-Management

management angewiesen, um Softwareinkremente fiir Endnutzer bereitzustellen.

Management Reziprok: Das agile Projekt ist auf das Management fiir Ressourcenallokation und
kritische Entscheidungen angewiesen; das Management ist auf das agile Projekt
angewiesen, um eine effiziente und korrekte regulatorische Reporting-Software zu
entwickeln.

D  Versicherung Scrum Softwareentwicklung: Temporéres Versicherungs- Reziprok: Das agile Projekt benotigt personelle Kapazititen und spezifische
(seit 2019) Entwicklung einer ~ Projekt sparten Informationen zu Produkten und Arbeitsprozessen der Versicherungssparten, um eine
Angebots- und Verwaltungssoftware fiir Haftpflicht- und Sachversicherungen zu entwickeln; die
Verwaltungssoftware Versicherungssparten sind darauf angewiesen, dass das agile Projekt die
fiir kombinierte Verwaltungssoftware entsprechend der Anforderungen entwickelt.
Vre:)r;llc;(lzrungs— IT Abteilungen Reziprok: Das agile Projekt ist auf IT-Einheiten angewiesen, die Mitarbeitende
P abordnen und Wissen iiber IT-Prozesse und Softwarestandards bereitstellen.

Release- Sequencziell (nachgelagert): Das agile Projekt ist auf das Release-Management

management angewiesen, um Softwareinkremente fiir Endnutzer bereitzustellen.

Management Reziprok: Das agile Projekt ist auf das Management fiir kritische Entscheidungen und

Ressourcenzuteilung angewiesen; das Management profitiert durch die Entwicklung
des Kundenportals durch erhoffte Effizienzsteigerung.
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5.2 Datenerhebung

Die Datenerhebung erfolgte zwischen Juni 2021 und September 2023. In diesem
Zeitraum wurden gemeinsam mit einer weiteren Doktorandin Daten in Form von (1)
Interviews, (2) teilnehmenden Beobachtungen bei Koordinationsmeetings und (3)
internen Dokumenten gesammelt. Die unterschiedlichen Datenquellen ermdglichen eine
hohe Datengenauigkeit und Triangulation (Eisenhardt, 1989; Leonard-Barton, 1990; Yin,

2009).

Der Datensatz umfasst 74 Interviews, davon 36 mit Interviewten aus agilen Projekten und
34 mit Interviewten aus nicht-agilen Einheiten, mit denen die agilen Projekte
zusammenarbeiten. Basierend auf dem Pilotinterview in jedem Projekt mit einer
reprisentativen Person des agilen Teams, meist Product Owner oder Projektleiter, wurden
mithilfe von Schneeballsampling relevante Ansprechpersonen fiir Folgeinterviews aus
dem agilen Projekt und dem nicht-agilen Umfeld identifiziert, die intensiv an der
Zusammenarbeit zwischen agilen und nicht-agilen Teams beteiligt sind. Auf diese Weise
konnten gezielt Personen mit tiefgehenden Einblicken in die Zusammenarbeit zwischen
agilen Projekten und nicht-agilen Linieneinheiten einbezogen werden (Huber & Power,
1985; Kumar et al., 1993). Anhang A.Il bietet eine detaillierte Ubersicht iiber die
Interviews pro Fall. Interviews mit verschiedenen Rollen ermdglichen, ebenso wie die
Triangulation verschiedener Datenquellen, dass Informationen zu den Projekten aus
verschiedenen Perspektiven verglichen werden konnen. Das stirkt die Validitdt und
Reliabilitit der Daten, wirkt Verzerrungen entgegen und ermoglicht

Wirkungsbeziehungen zu priifen (Cornelissen & Kaandorp, 2023).

Die Interviews wurden semi-strukturiert entlang eines offenen Leitfadens gefiihrt
(Interviewleitfaden: Anhang A.III), um Vergleichbarkeit der Interviews und damit auch
der Projekte zu gewéhrleisten (Kaiser, 2014). Jedes Interview war in drei Abschnitte

gegliedert. Der erste Teil der Interviews war darauf ausgelegt, die Projekte und die
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Abhingigkeiten zu nicht-agilen Bereichen zu erfassen. AnschlieBend fokussierte der
zweite Teil der Interviews die Erfassung der Wahrnehmung temporaler Unterschiede
sowie damit verbundene Herausforderungen. Der dritte und damit letzte Teil der
Interviews umfasste Fragen zur Umsetzung der Zusammenarbeit zwischen den agilen und
nicht-agilen Einheiten. Unter Riickbezug auf die identifizierten Abhdngigkeiten aus dem
ersten Teil der Interviews wurde gezielt gefragt, wie die Zusammenarbeit gestaltet wird.
Allen Interviewten wurde Anonymitét zugesichert, um verzerrte Aussagen zu verhindern
(Miller et al., 1997). Die Interviews dauerten zwischen 11 und 93 Minuten, mit einer
durchschnittlichen Dauer von 42 Minuten. Alle Interviews wurden iiber virtuelle
Kommunikationsplattformen gefiihrt, mit dem Einverstindnis der Teilnehmenden

aufgezeichnet und anschliefend anonymisiert transkribiert.

Insgesamt wurden 113 Stunden an Koordinationsmeetings beobachtet und Daten in Form
von 1389 Seiten Notizen gesammelt (siche Anhang A.IV). An den meisten teilnehmenden
Beobachtungen nahmen beide an der Studie beteiligten Doktorandinnen teil und machten
wihrend der Besprechungen detaillierte individuelle Notizen. Im Anschluss an die
Termine wurden diese verglichen, besprochen und zusammengetragen, sodass zu jeder
teilnehmenden Beobachtung ein gemeinsames Protokoll mit detaillierten Beschreibungen
vorliegt. Aufgrund der Covid-19-Pandemie und der damit verbundenen
Kontakteinschrankungen wihrend der Datenerhebung wurden alle Meetings virtuell oder
hybrid durchgefiihrt. Echtzeitdaten aus teilnehmenden Beobachtungen tragen dazu bei,
potenzielle Verzerrungen durch retrospektive Sichtweisen in Interviews zu mindern
(Miller & Dingwall, 1997). Die beobachteten Meetings umfassten die Zusammenarbeit
zwischen agilen Projekten und nicht-agilen Einheiten. Einige Meetingformate umfassen
direkte Interaktionen zwischen agilen Projekten und ihren nicht-agilen Abhéngigkeiten.
Beispiele hierfiir sind Sprint-Reviews, Jour-Fix-Termine oder Lenkungsausschiisse.

Andere Formate dienten entweder der Vorbereitung der Zusammenarbeit, wie Daily



Methodik 61

Stand-Ups und  Sprint-Planungssitzungen, oder der Reflexion {iber den
Kollaborationsprozess, wie die sogenannten Sprint-Retrospektiven. Die Beobachtungen
der Zusammenarbeit zwischen agilen und nicht-agilen Einheiten geben Aufschluss iiber
die Koordination der verschiedenen Aktivititen. Einblicke in eine mogliche informelle
Koordination zwischen agilen und nicht-agilen Teams jenseits der Regeltermine konnten
nicht gewonnen werden. Da die Datenerhebung jedoch in einem Zeitraum stattfand, in
dem die Mitarbeitenden aufgrund der COVID-19-Pandemie tiberwiegend im Homeoffice
arbeiteten, ist anzunehmen, dass die informelle Kommunikation eingeschrénkt war und
somit die teilnehmenden Beobachtungen der offiziellen Regeltermine Einblicke in den

GroBteil der Zusammenarbeit zwischen agilen und nicht-agilen Einheiten ermdglichten.

Als dritte Datenquelle wurden interne Dokumente gesammelt, darunter interne
Prasentationen und Handbiicher. Alle Dokumente wurden anonymisiert, indem
Informationen entfernt wurden, die Riickschliisse auf die Identitdt von Personen oder
Organisationen zulassen. Bei den meisten Dokumenten handelt es sich um Ausziige aus
digitalen Kollaborationstools, Managementprisentationen oder
Organisationshandbiichern. Diese Daten ergénzen die Daten aus den Interviews und den
Beobachtungen, da sie weitere Facetten und Erkenntnisse, insbesondere iiber den

Kontext, die offiziellen Strukturen und die Abhingigkeiten, ermdglichen.

Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber die beobachteten Fille und die
Datenquellen dieser Dissertation. Diese Ubersicht zeigt, dass die Datenmengen zwischen
den Féllen variiert. Das liegt an unterschiedlichen Erhebungsmoglichkeiten zwischen den
Fillen, da beispielsweise nur begrenzte Zeitrdume, ausgewdhlte Besprechungsformate
oder Dokumente zugédnglich gemacht wurden, oder die Anzahl der Interviews sowie

deren Dauer begrenzt wurden.



Methodik 62

Tabelle 6: Zusammenfassung der erhobenen Daten

Interviews Teilnehmende Beobachtungen Dokumente
Fall Anzahl: Stunden: Anzahl: Stunden:  Seiten Seiten:
Al 4 4 2 1 15 19
A2 5 5 14 17 186 9
B1 11 9 4 3 28
B2 8 21 10 100
B3 7 8 6 99
C 28 16 122 69 853 32
D 12 9 9 7 108 3
Total® 71 52 180 113 1389 63

5.3 Datenanalyse

Um die Daten zu analysieren, wurde eine induktive Analyse nach Gioia et al. (2013)
angewandt, die insbesondere fiir Forschungsfragen mit begrenzten empirischen
Einblicken geeignet ist. Mit dieser Vorgehensweise werden Fragen nach dem “Wie*
beantwortet, die darauf abzielen, Konzepte und deren Zusammenhénge offenzulegen (S.
26). Da diese Studie untersucht, wie die Zusammenarbeit zwischen agilen und nicht-
agilen Einheiten trotz unterschiedlicher Zeitsysteme funktioniert, welche Handlungen
den Herausforderungen entgegenwirken und wie diese trotz unterschiedlicher
Anforderungen an Zeitsysteme nutzbar sind, ist diese Methodik fiir das Ziel dieser Studie

geeignet. Die Daten wurden mithilfe der Software MAXQDA codiert.

Die Datenanalyse erfolgte in drei Schritten. (1) Zuerst wurden alle Félle einzeln analysiert
und Spannungen fiir die Zusammenarbeit identifiziert. (2) Basierend darauf wurden in
einem zweiten Analyseschritt die Praktiken untersucht, die in den einzelnen Fillen
eingesetzt werden, um die Zusammenarbeit trotz der Herausforderungen zu ermoglichen.

(3) In einem dritten und letzten Schritt wurde ein Fallvergleich vorgenommen. Anhand

3 In den Fillen Organisationen [A] und [B] lieferten Interviews teilweise Informationen zu mehreren Fillen.
Wihrend die Anzahl der Interviews pro Fall angibt, wie viele Interviews in jedem einzelnen Fall gefiihrt
wurden, wurde die Gesamtzahl ohne doppelte Beitridge berechnet. Im Vergleich zur Summe aller Félle
weist die Gesamtzahl somit eine Differenz von sieben Interviews (71 statt 78) mit einer Dauer von sechs
Stunden (52 statt 58) auf.
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des Verstindnisses von Gemeinsamkeiten und Unterschieden zwischen den Fillen bei
der Nutzung von Praktiken sowie des erlangten Hintergrundwissens zu den einzelnen
Fillen, lassen sich Riickschliisse auf die Rahmenbedingungen und die Mechanismen der
Praktiken ziehen. Damit ermdglicht die Analyse Erkenntnisse zu der Frage, wann welche
Praktiken Anwendung finden und wie die Praktiken koordiniertes Handeln trotz

unterschiedlicher Anforderungen an die Koordination sicherstellen.
Herausforderungen identifizieren (Schritt 1)

Zunichst wurden die Félle jeweils getrennt analysiert hinsichtlich der Gegebenheiten in
den Projekten, der organisatorischen Rahmenbedingungen sowie der Herausforderungen
der Zusammenarbeit zwischen agilen Projekten und planbasierten Linieneinheiten. Diese
induktive Analyse der einzelnen Fille (Eisenhardt und Graebner 2007) ermdglicht ein
Verstindnis dafiir, inwiefern die Herausforderungen in der Zusammenarbeit durch
unterschiedliche temporale Strukturen entstehen. Neben der Codierung der
Herausforderungen ermoglichte die initiale Fallanalyse detaillierte
Hintergrundinformationen zu den agilen Projekten, ihrem organisatorischen Kontext und
den bestehenden Abhéngigkeiten zu erlangen. Fiir jeden untersuchten Fall wurde eine
Fallbeschreibung erstellt, basierend auf Daten aus den verschiedenen Quellen, um

wichtige Ereignisse, MaBnahmen und Zeitpléne zu erfassen.

Zur Identifikation der auftretenden Herausforderungen in der Zusammenarbeit in den
analysierten Fillen wurden die Daten in Anlehnung an den methodischen Ansatz von
Gioia et al. (2013) codiert. Zuerst wurden sogenannte Konzepte erster Ordnung als
Ergebnis einer offenen Codierung entwickelt. Diese Codierungen erster Ordnung
spiegeln die Wortwahl und die Bedeutung der Daten direkt wider. Die Herausforderungen
und Kontextfaktoren wurden offen und von beiden an der Datenerhebung beteiligten

Forschenden unabhingig codiert. Inhaltliche Abweichungen wurden diskutiert, bis ein
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Konsens gefunden wurde. Die Konzepte erster Ordnung wurden anschlieBend
falliibergreifend auf Ahnlichkeiten und Unterschiede hin analysiert, um iibergreifende
Herausforderungsfelder zu identifizieren. Die Entwicklung von Themen zweiter Ordnung
erfolgte iterativ. Beide beteiligten Forscherinnen entwickelten unabhéngig Cluster, die in
regelméBigen Terminen verglichen und zusammengetragen wurden, wobei Unterschiede
diskutiert wurden, bis eine zufriedenstellende Zuordnung gefunden wurde. Auf diese
Weise wurden &hnliche Spannungen falliibergreifend denselben Themen zweiter
Ordnung zugeordnet. Um zu analysieren, wie die identifizierten Herausforderungsfelder
mit unterschiedlichen temporalen Strukturen zusammenhdngen, wurde ein iterativer
Prozess zwischen explorativer Datenauswertung und bestehenden Kategorien temporaler
Strukturen genutzt. Die aus den Daten entwickelten Themen zweiter Ordnung wurden in
jeder Iteration anhand etablierter Dimensionen und Konzepte zur Beschreibung
temporaler Strukturen reflektiert, um Verbindungen zu identifizieren und kritisch zu
priifen (Ancona & Chong, 1996; Ancona et al., 2001; Ballard & Seibold, 2003; Rowell
et al., 2016). Diese Analyse zeigt, dass sowohl Spannungen mit als auch ohne
Temporalititsbezug auftreten. Beispielsweise ist die Zusammenarbeit auch durch
unterschiedliche Hierarchiegefdlle oder Wandelresistenz bei der Einfiihrung agiler
Arbeitsweisen erschwert. Der GrofBteil der Herausforderungsfelder (Themen zweiter
Ordnung) ist jedoch auf unterschiedliche temporale Strukturen zuriickzufiihren, da sie aus

unterschiedlichen Arbeits- und Planungszyklen resultieren.

Die identifizierten Herausforderungen mit Temporalititsbezug lassen sich in vier
Herausforderungsfelder unterteilen. Die Zusammenarbeit wird erschwert durch (1)
Spannungen wegen unterschiedlicher Préaferenzen fiir Flexibilitit und Stabilitdt der
Planung, die sich in unterschiedlichen Erwartungen den Zeitrahmen der Vorausplanung
manifestieren, (2) Spannungen aufgrund unterschiedlicher Anforderungen an die

Intensitdt der Koordination, da die Anforderungen an die Haufigkeit der personlichen
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Koordination oder die Nutzung unpersonlicher Koordination variieren, (3) Spannungen
durch unterschiedliche Erwartungen an die Geschwindigkeit der Umsetzung und (4)
Spannungen durch unterschiedliche Erwartungen an den Detailgrad der Vorgaben bei der
Umsetzung der Arbeitsergebnisse. Tabelle 7 veranschaulicht die Herausforderungsfelder

in der Zusammenarbeit agiler und nicht-agiler Einheiten durch reprédsentative Zitate.

Die ersten beiden Herausforderungsfelder beziehen sich auf die operative
Zusammenarbeit in den Entwicklungs-, Implementierungs- und Testphasen. In diesen
Phasen ist der Bedarf an Agilitdt groBer als in den davor und danach liegenden Phasen,
sodass Entrainment-Praktiken weniger zum Einsatz kommen konnen, um die
Koordination sicherzustellen (Copola Azenha, F., Aparecida Reis, D., & Leme Fleury, A.
(2021); Hayata & Han 2011). Entsprechend ist die Untersuchung dieser
Herausforderungsfelder sinnvoll, um Praktiken zu identifizieren, die Zusammenarbeit
trotz der Beibehaltung divergenter temporaler Strukturen ermdglichen. Die anschlieBende

Analyse der Praktiken bezieht sich somit auf diese beiden Herausforderungsfelder.
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Tabelle 7: Temporalititsbezogene Herausforderungen der Zusammenarbeit agiler Projekte und nicht-agiler Einheiten

Koordinations-
herausforderung

Repriisentative Zitate

@
Unterschiedliche
Priferenz fiir die
Dauer von
Zulieferungen

Interview aus Fall B3: Andere Abteilungen planen aber halt fest nach einem Terminplan. Das heif3t: Es ist nicht so, dass, wenn man etwas braucht oder
etwas mochte, das sofort bekommt. Sondern man wartet mitunter Monate. Und das haut natiirlich dann komplett rein. Also gerade, wenn man
Abhingigkeiten hat in andere Bereiche. Und das ist halt in dem agilen Umfeld gar nicht so. (B3-4 Fachexperte KFZ (2), Pos. 17)

Interview aus Fall D: Man kommt doch nicht auf einen Nenner, wenn man so ach jetzt iibermorgen treffen wir uns und bestimmen, was wir in 6 Wochen
gemeinsam machen. Das funktioniert nicht, weil es recht bei zentralen Projekten [...] die miissen natiirlich ihre Kapazititen verteilen die haben echte
Probleme, wenn die nicht friihzeitig wissen, oh da kommt das D-Projekt und die wollen jetzt mal 10 Mitarbeiter, die sind alle verplant fiir das nichste halbe
Jahr, die Planung gibt es mindestens schon ein Jahr vorher so ziemlich grob. (D-13_IT Developer, Pos. 82)

Interview aus Fall C: Also die klassischen Kritikpunkte waren immer: ,Ohne Planung kann man ja nicht arbeiten.* Und: ,Wenn wir jetzt nicht wissen, was
wir ndchsten September machen sollen, dann kdnnen wir keine Ressourcen einplanen. Also das war relativ schwierig. (C-3_Projektleiter Fachbereich, Pos.
19)

Interview aus Fall A1: [Wir sind] echt aufgeschmissen, wenn da nichts kommt. Wenn die ndmlich zum Beispiel ein neues Feld implementieren miissen,
was wir bendtigen oder was ... Dann sind wir einfach abhéngig davon und kénnen erst weiterentwickeln, wenn dieses Feld uns auch was liefert. Und bis
dahin ruht der Saal. (A2-1 (1) Product Owner, Pos. 119)

Interview aus Fall B1: Mit diesen agilen Projekten ist es jetzt noch kniffliger eigentlich, weil die natiirlich — da sie eben agil sind — recht spontan immer
mit Anforderungen kommen. (B1-8 Mitarbeiter Zentrales Datensystem, Pos. 38)

)
Unterschiedliche
Priaferenz fiir die
Hiufigkeit des
Austausches

Interview aus Fall C: Und das ist so das Spannungsfeld: Dass die C-Entwicklungskollegen da im Zwei-Wochen-Rhythmus denken und wir im Halbjahres-
Rhythmus denken grundsitzlich. (C-8_C-9_ Mitarbeiter(extern) Beratung Umsetzung(2), Pos. 60)

Interview aus Fall B2: Also im Moment muss ich sagen geht es noch ... Noch ist es in Ordnung. Ich finde nur, das Thema Vorausplanung fiir ein Jahr oder
fiir ein halbes Jahr finde ich doch so ein bisschen ... Aufgrund, dass wir ja jetzt doch in der agilen Form [..] in kleineren Schritten unterwegs [sind], finde
ich das nicht ganz fair. (B1-1_(2) Gesamtprojektleiter, Pos. 42)

Interview aus Fall B3: Gerade jetzt in dem speziellen Fall in meiner Abteilung ist es so, dass wir natiirlich viel kommunizieren miissen — auch auf3erhalb
der Abteilung. [...] Und das ist man eigentlich so nicht gewohnt. Also normalerweise war es so: Man kippt was ein, wartet dann ein paar Monate und
irgendwann kommt die fertige Anwendung zuriick. Das ist halt ein kompletter Kontrast. Und damit tun sich nach wie vor noch einige schwer. (B3-
4 Fachexperte KFZ (2), Pos. 17)

Interview aus Fall B1: Aber ich glaube, das ist schon mal so die hochste Hiirde, dass man einfach zentrale Stellen hat, die in alle moglichen Richtungen
Schnittstellen haben, die klassisch arbeiten, eine klassische Planung haben — und wir kommen irgendwie so um die Ecke und wollen da eher — fordern eher
was Agiles. Und dann wird es schwierig. (B1-7_ Scrum-Master Team Absicherung, Pos. 15)

Interview aus Fall A2: Und dann kommt man schon manchmal in die Situation, wenn ich dann sage: ,Sorry! Ich schaffe das gerade nicht.* Dann wird man
in agilen Teams natiirlich sagen: ,Sorry. Wir haben jetzt agiles Arbeiten. Wir brauchen jetzt schon Feedback. So kommen wir nicht weiter. Das ist hier und
da mal eine Herausforderung. (A2-3 Fachexperte Kundenservice, Pos. 22)




Methodik

67

Interview aus Fall C: Das heif3t, wir haben fiir diese Changes, die einen integrativen Test brauchen, vier Termine pro Jahr. So. Das kollidiert natiirlich mit
dem agilen Ansatz, der vielleicht eine Teilmenge sein kann an Changes aus dem Projekt heraus. (C-25_ Projektportfoliomanagement, Pos. 18)

Interview aus Fall D: Und auch das Thema Releasezyklen-Gebundenheit ist auch etwas was in die agile Welt nicht so gut passt. Da mochte man natiirlich
so schnell wie moglich nach jedem Sprint releasen. In einer so in einem "“Vernetzungsthema“ funktioniert es nicht. (D-10_Auftraggeber IT, Pos. 26)
Interview aus Fall A2: Ja gut. In der Theorie — nach meinem Verstdndnis — miissten ja auch Releases abgeschafft werden, wenn man es konsequent
durchziehen wiirde. Weil: Dann wiirde man sagen: ,Ich kriege ein Thema. Ich setze das um. Und fiihre das ein.® So hatte ich die Theorie zumindest
verstanden. Und dann sieht man hier halt in der Praxis, das ist ein ziemlich langer Weg. Genau. (A2-2 Mitarbeiter Produktentwicklung, Pos. 91)

3)
Unterschiedliche
Priferenz fiir
zeitliche
Vorgaben bei der
Umsetzung

“4)
Unterschiedliche
Priferenz fiir
Prozessvorgaben
bei der
Umsetzung

Interview aus Fall D: Und damit man aber eine Sicherheit hat, dass das anders gewiinscht war, ist diese Dokumentation wichtig und genau meine Chefin
hat da sehr darauf gepocht, dass wir da eine Dokumentation haben und das war aber sehr schwierig im Projekt umzusetzen beziehungsweise ja das auch
rechtzufertigen, weil das ein bisschen auch ein Showstopper ist bzw. so ein bisschen einbremst bei der Weiterentwicklung. (D-12 Mitarbeiterin
Produktmodellierung, Pos. 26)

Interview aus Fall D: Einerseits ist es wirklich prozessméBig zu schauen, wie wird getestet im Unternehmen. Also da sind wir jetzt wahrscheinlich sehr
traditionell und regulatorisch unterwegs, weil wir nun mal auch ein Finanzunternehmen sind und es gibt auch nochmal spezielle Anforderungen an die IT
von dem Bundesamt fiir die Finanzaufsicht, wo wir natiirlich auch sehr stark schauen miissen, eine einheitliche Vorgabe machen, wie sind die Tests zu
dokumentieren usw. (D-6_Mitarbeiter Testmanagement, Pos. 17)

Interview aus Fall C: Und etwas, das das die Kollegen dann bei C meiner Meinung nach gar nicht beachtet haben ist, dass die Anforderung bei uns in der
C hat sich jetzt nicht geéndert. Das bedeutet, wir bendtigen trotzdem noch diese Spezifikation. Wir bendtigen trotzdem noch die Tech Strategie. Wir haben
diese Abnahmevorgehensweise, der wir folgen. Und dann haben wir die Dokumentation in Jira. Und all diese kleinen Themen zusammen macht es dann
schon schwieriger, eine agile Umgebung, so etwas zu implementieren. (C-14_Application Owner SAP BW, Pos. 44)
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Analyse der Praktiken zur Zusammenarbeit (Schritt 2)

Im zweiten Schritt der Analyse werden die Praktiken fokussiert, die die Akteure an den
Schnittstellen zwischen agilen Projekten und den voneinander abhidngigen nicht-agilen
Linieneinheiten anwenden, um Unterschiede in den temporalen Strukturen zu
iiberbriicken. Fiir die beiden fokussierten Herausforderungsfelder dieser Arbeit erfolgte
die Analyse der eingesetzten Praktiken separat, um Riickschliisse auf die Mechanismen
zu ermoglichen und damit zu entschliisseln wie die identifizierten Praktiken die
unterschiedlichen Anforderungen vereinen und koordiniertes Handeln sicherstellen. In
den Interviewdaten besteht eine direkte Zuordnung, welche Praktiken welchen
Herausforderungen entgegenwirken, da entlang der beschriebenen Herausforderungen
gefragt wurde, welche Praktiken genutzt werden (siehe Anhang A.IIl). Die
Beobachtungen triangulieren das tatsdchliche Auftreten der Praktiken und ermoglichen
ein detailliertes Verstdndnis ihrer Ausgestaltung. Wenn Praktiken in teilnehmenden
Beobachtungen identifiziert wurden, die in den Interviews nicht erwdhnt wurden, erfolgt
die Zuordnung zu den Herausforderungen anhand der Konfliktsituationen, in denen sie
auftreten, durch Erlduterungen im Rahmen der Beobachtungen sowie durch logische

Verkniipfung anhand des Kontextwissens.

Analog zur Codierung der Herausforderungen erfolgte auch die Codierung der Praktiken
in Anlehnung an die Methodik von Gioia et al. (2013). Zuerst wurden die Daten offen
codiert und Konzepte erster Ordnung identifiziert. AnschlieBend wurden anhand
thematischer Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den identifizierten
Konzepten erster Ordnung Themen zweiter Ordnung entwickelt (Gioia et al., 2013). Um
eine zuverldssige und valide Interpretation der Daten sicherzustellen, wurde diese
Codierung zu grof3en Teilen von beiden an der Datenerhebung beteiligten Forscherinnen

unabhingig vorgenommen und anschlieend diskutiert, bis ein gemeinsames Verstandnis
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der jeweiligen Praktiken sichergestellt war, was sich in einer anhaltend starken

Uberlappung der individuellen Auswertungen zeigte.

Die entwickelten Themen zweiter Ordnung wurden unter Einbezug von Erkenntnissen
der Koordinationsforschung zu aggregierten Dimensionen weiter zusammengefasst.
Waéhrend des gesamten Codierungsprozesses hinterfragten die Forschenden
kontinuierlich die logische Strukturierung der Daten und konsultierten sich bei
Unstimmigkeiten, um sicherzustellen, dass sich die Codestruktur schliissig aus den Daten
ableitet (Molecke & Pinkse, 2017; Wigger & Shepherd, 2020). Fiir jedes analysierte
Herausforderungsfeld ist das Ergebnis dieses Analyseprozesses eine Datenstruktur, die in

den Abbildungen 3 und 4 dargestellt sind.

Theorieentwicklung (Schritt 3)

Der dritte Teil der Datenanalyse bestand in der Entwicklung eines theoretischen Modells
(Gioia et al., 2013; Strauss & Corbin, 1998). Aus den Daten wurde abgeleitet, wie die
extrahierten Herausforderungen miteinander in Beziehung stehen und welche Praktiken
diese adressieren. Zunéchst erfolgte fiir jedes Projekt eine Einzelfallanalyse hinsichtlich
der Herausforderungen und der Praktiken unter Einbezug und Vergleich der
Informationen aus den verschiedenen Datenquellen. Die Einzelfallanalyse zeigt,
inwiefern Herausforderungen einheitlich wahrgenommen werden und welche Praktiken
bei spezifischen Herausforderungen eingesetzt werden. AnschlieBend diente eine
fallvergleichende Analyse der Identifikation von Rahmenbedingungen fiir den Einsatz
der Praktiken. Der Vergleich zwischen den Projekten ermoéglicht es zu analysieren,
welche Praktiken bei welchen Herausforderungen in welchem Unternehmenskontext und
bei welchen Projektgegebenheiten genutzt werden. Die Identifikation von Mustern in der
Anwendung von Praktiken ermdglicht Riickschiisse auf Rahmenbedingungen fiir den

Einsatz der Praktiken (Eisenhardt & Graebner, 2007).
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Konzepte erster Ordnung Themen zweiter Ordnung Aggregierte Dimensionen

*  Verlangerung der Sprintzyklen und damit der zeitliche Abstand zwischen den
Koordinationsterminen
*  Regeltermine zur Koordination werden systematisch ausgesetzt

Haufigkeit des Austausches
reduzieren

Dauer des Austausches
reduzieren

*  Regeltermine durch Vorabinformationen kurz halten
*  Themen auslagern soweit wie moglich um die Termindauer zu verkilrzen

Praktiken zur
Reduktion der
Koordination

+  Selektive Teilnahme von Stakeholdern falls die Relevanz der Themen des Treffens
ausreichend hoch ist

*  Stakeholder nehmen nicht generell an Terminen teil sondern nur auf spezielle
Einladung bei hoher Relevanz

*  Partielle Teilnahme von Stakeholdern nur an Abschnitten des Meetings zu Themen die
ausreichend hohe Relevanz fir die Stakeholder haben

Teilnehmerkreis fiir
Regeltermine jeweils den
Themen entsprechend
variieren

Teilnehmerkreis flr
Regeltermine reduzieren

*  Teilnehmerkreis der Stakeholder an Regelmeetings wird dauerhaft verkleinert
*  Erste Iteration wird nur mit ausgewahltem Stakeholderkreis vertestet
* Inhalt der agilen Termine dndert sich zu Informations- statt Koordinationstermin

Koordination tiber
Zusatztermine

*  Zusatzliche Terminformate werden geschaffen mit wechselnden Stakeholdergruppen
+  Zusatzliche Terminformate werden geschaffen die nach Bedarf stattfinden
*  Zusatzliche Terminformate fir einzelne Stakeholdergruppen werden geschaffen

Praktiken zur
Erweiterung der
Koordination

. Koordination tGber Vermittlerfunktion
*  Zusatzliche Rollen schaffen fiir Koordination mit dem Umfeld
*+ PO fungiert in Doppelrolle auch als Stakeholder

Koordination Gber zusatzliche
Rollen

*  Kommunikation fast ausschlieflich tiber zentrale Rollen des Projektes

VYV VY VYV

(PO/Projektleiter) Bilaterale Koordination Uber
*  Aufteilen der Koordinationsverantwortlichkeiten auf verschiedene Rollen aus dem bestehende Rollen
agilen Team

\ J

Abbildung 3: Codestruktur der Praktiken zur Handhabung der Herausforderungen unterschiedlicher Informationsverarbeitungsanforderungen aufgrund unterschiedlicher Arbeitszyklen
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Konzepte erster Ordnung Themen zweiter Ordnung Aggregierte Dimensionen

*+  Isolierte Bearbeitung wird wenn maoglich forciert, um Bedarf fir Zulieferungen zu
vermeiden

*  Integration von Mitarbeitenden, um Kompetenzen und Berechtigungen ins Team zu
holen und eine autarke Bearbeitung zu ermdoglichen

Zulieferungen vermeiden
(Isolation)

*  Personliche Kontakte fordern die Bereitschaft der Zulieferer zusatzliche zu den
geplanten Aktivitaten kurzfristige Zulieferungen zu ermdglichen

*  Durch Nachfragen wird die Dringlichkeit der Zulieferungen betont, wodurch die
Bereitschaft der Zulieferer erhdht wird Mehrarbeit fiir kurzfristige Zulieferungen
zusatzliche zu den geplanten Aktivitdten zu erbringen

Praktiken zur
Unterstltzung
kurzfristiger
Planungshorizonte

Zulieferungen beschleunigen
durch Mehrarbeit

»  Uber hierarchische Entscheidungen werden Zulieferungen priorisiert, sodass diese
statt der eingeplanten Aktivitdten kurzfristig bearbeitet werden

*  Hohe Projektpriorisierung ermoglicht kurzfristige Zulieferungen, da die Zulieferungen
statt der eingeplanten Aktivitdten bearbeitet werden

Zulieferungen beschleunigen
durch Priorisierung

*  Die potenziellen Zulieferungsbedarfe werden flir mehrere Sprints analysiert um
Engpisse/ mégliche Blockaden zu identifizieren und friihzeitig eine
Zulieferungsplanung zu machen

*  Vor der Einplanung von Aufgaben werden Zulieferungsbedarfe analysiert und die
Zulieferungen in separaten Aufgabenpaketen (Stories) ausschlieRlich zur
Zulieferungsplanung sichergestellt

Vorausplanung fiir
Zulieferungen liber den
eigenen Planungshorizont
hinaus

Praktiken zur
Unterstltzung
langfristiger
Planungshorizonte

Weiterarbeit ohne
Zulieferung

*+  Eigene Bearbeitung der Tatigkeit, trotz resultierender kiinftiger Mehrarbeit
*  Weiterarbeit mit Platzhalter statt finaler Zulieferung trotz QualitatseinbuRen

Wartezeit auf Zulieferungen
mit anderen Aufgaben
Uberbriicken

+  Aufgaben bei Blockade zuriickstellen und damit auf spateren Zeitpunkt verschieben
*  Aufgaben werden identifiziert, die in den Wartezeiten bearbeitet werden kénnen um
die Wartezeiten zu Uberbriicken

VV VYV VY

Abbildung 4: Codestruktur der Praktiken zur Handhabung der Herausforderungen unterschiedlicher Erwartungen an den Zeitrahmen der Vorausplanung aufgrund unterschiedlicher Planungszyklen
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6 Umgang mit unterschiedlichen Arbeitszyklen und

Koordinationsanforderungen

In diesem Analysekapitel wird der Umgang mit Herausforderungen betrachtet, die durch
unterschiedliche Arbeitszyklen und damit verbunden mit unterschiedlichen
Anforderungen an die Informationsverarbeitung entstehen. Im Folgenden wird dargestellt
welche Spannungen durch unterschiedliche Koordinationsanforderungen und
Koordinationskapazititen in den analysierten Féllen auftreten. Darauf autbauend werden
die Praktiken analysiert, die in den untersuchten Féllen eingesetzt werden, um diesen
Herausforderungen zu begegnen und trotz der Spannungen Zusammenarbeit zu
ermdglichen.

6.1 Herausforderungen aus divergenten Erwartungen an die

Koordinationsintensitit

Aufgrund der unterschiedlichen temporalen Strukturen agiler Projekte und nicht-agil
organisierter Linieneinheiten entstehen Herausforderungen fiir die Zusammenarbeit. Die
Daten zeigen, dass verschiedene Erwartungen an die Art und Héufigkeit der Koordination
bestehen, die miteinander unvereinbar erscheinen. Die temporalen Strukturen der agilen
Arbeitsweise mit iterativer Vorgehensweise sehen kurze Zyklen und kurze
Durchlaufzeiten vor und erfordern daher schnellere Informationsverarbeitung und
hiufiges Feedback. Nach der Fertigstellung eines Inkrements wird dieses den
Stakeholdern présentiert, um deren Feedback einzuholen. Es erfolgt somit kontinuierliche
Ex-post-Koordination. Im Gegensatz dazu nutzen nicht-agilen Arbeitsweisen
hauptsdchlich unpersonliche Koordinationsformen. Anforderungen werden vorab
vollstidndig spezifiziert und diese Spezifikationen fiir den gesamten Arbeitsprozess
beibehalten. Die unterschiedlichen Ansitze stellen eine Herausforderung fiir die

Zusammenarbeit dar, da die beiden Koordinationsformen schwer vereinbar sind.
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Entweder entstehen fiir nicht-agile Teams hohere Koordinationskosten, wenn sie an den
hiufigen agilen Regelterminen teilnehmen, oder der Koordinationsbedarf der agilen
Arbeitsweise bleibt unzureichend gedeckt, wenn die Regeltermine nicht gemeinsam
wahrgenommen werden. Dies fiihrt zu einem Spannungsfeld bei der Koordination
aufgrund unterschiedlicher Erwartungen an die Terminhdufigkeit. Daraus resultieren
Spannungen hinsichtlich der Koordinationsanforderungen beziiglich unterschiedlicher
Erwartungen an die Detailtiefe der Spezifikationen sowie unterschiedlicher Grade der

Flexibilitdt fiir Anpassungen wdhrend der Aufgabenerfiillung.

Interview aus Fall [B2/B3]: Wir als Fachabteilung haben jetzt schon
Vorgaben fiir diese Rechner fertig. Die konnen wir euch hinknallen. Ihr
macht jetzt [...] und dann testen wir. Dann haben wir hier nicht das
ganze Prozedere: ,Hm. Wir reden nochmal driiber — und nochmal
driiber. Wir haben ein Refinement, ein Planning..." Und wie gesagt:
Das ist halt zeitaufwindig [...] gerade wenn du Prozesse hast die
feststehen. (B2-6_B3-3 Fachexperte KFZ, Pos. 34)

Interview aus Fall Al: Wenn ich nun eine Anforderung von einer
anderen Abteilung erhalte, die nach der Wasserfall-Methode arbeitet,
ist bereits festgelegt, was umgesetzt werden soll. Davon darf nicht
abgewichen werden. Genau darin liegt unsere Problematik. [...] Es
muss bereits ein fertiges Produkt vorliegen. Das sind die Unterschiede
zu agilen Teams. (A1-1_IT-Product Owner/Business Analyst, Pos. 68)

In einer Diskussion in einem Review wird deutlich, dass diese Diskrepanz der
Arbeitsprozesse zu Unklarheiten {iber die Spezifikationen des Endproduktes innerhalb

des agilen Innovationsprojektes flihrt.

Vignette Review aus Fall B3: B-3-1: Ja. Stoppt das bitte. Das ist auf
jeden Fall keine Verbesserung. Da miissen wir driiber reden.

B-3-4: Aber was sollen wir da stoppen? Es ist eine klare Vorgabe, dass
wir die Content-Breiten anpassen. Wir konnen es doch nicht hier so
lassen und woanders nicht.

B3T-24: Wir konnen denen ja sagen, dass wir es auf ,Desktop*
angepasst haben und bei ,Mobile‘ so gelassen haben.

B3T-16: Sorry. Aber es gibt eine UX-Anforderung und da ist genau
definiert, wie wir das umsetzen sollen. Fiir uns ist gerade schwierig:
Woran sollen wir uns halten? (B3-Beol Review, Pos. 60-64)
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Um solche offenen Fragen zu kldren und Anpassungsmoglichkeiten der Anforderungen
zu diskutieren, ist personliche Koordination zwischen Mitgliedern agiler
Innovationsprojekte und deren Auftraggebern in den nicht-agilen Linieneinheiten
erforderlich. Die Terminierung der Koordinationsmeetings erwies sich als
herausfordernd, insbesondere durch individuell hohe Arbeitsbelastung der potenziellen
Teilnehmenden (A2 Observll Review, Pos. 49-52) und durch den zusitzlichen
Aufwand fiir die Mitglieder der nicht-agilen Linieneinheiten (A2-1 (2) Product Owner,
Pos. 125). AuBlerdem bestand seitens der nicht-agilen Linieneinheiten ein begrenztes
Verstindnis oder eine mangelnde Akzeptanz fiir die Notwendigkeit zahlreicher geplanter

Abstimmungstreffen mit den Mitgliedern der agilen Innovationsprojekte.

Interview aus Fall B1: Wobei ich da im Moment personlich fiir mich
die Sinnhaftigkeit noch nicht so ganz sehe. An sich ist es gut, wenn man
theoretisch mitbekommt, was sie grob planen und in welche Richtung
sie — unabhdngig von uns — auch noch mitgehen. Nur ist es bei mir
momentan das Blode, dass es sehr viel Zeit kostet, wenn ich tiberall mit
dabei bin, weil es ziemlich viele Termine sind und ich bei den meisten
im Moment halt nichts sagen kann. (B1-8 Mitarbeiter Zentrales
Datensystem, Pos. 65)

Interview aus Fall D: Womit ich immer mein personliches Problem
hatte, waren diese ganzen Termine. Die festen Termine passten mir am
Anfang erst gar nicht. Tdgliches Daily zu einer festen Uhrzeit, und ich
war es gewohnt: Wenn ich mich reingefuchst habe, dann ziehe ich das
durch. Da vergesse ich, was auch nicht richtig ist, schon mal die
Mittagspause. Aber dann kamen immer wieder diese Termine: Dann
hierfiir ein Termin, dann ein Review, und dann gab oder gibt es ja
immer noch das Planning. (D-7 _IT Developer, Pos. 17)

Die geringe Motivation zur Teilnahme an hédufigen Meetings ldsst sich darauf
zuriickfiihren, dass diese Besprechungen aus Sicht der Beteiligten zu enttduschenden

Ergebnissen fiihren, die den damit verbundenen Zeitaufwand nicht rechtfertigten.

Interview aus Fall B1: Das Bewusstsein war gar nicht da, was in
vierzehn Tagen eigentlich zu schaffen ist. [Die Stakeholder] haben
immer ein Feuerwerk erwartet und am Ende wurde nur eine ganz kleine
Rakete geziindet. (B1-3_Product Ownerin Team Kundenprofil und B1-
4 Vertreter, Pos. 65)
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Wenn zentrale Stakeholder nicht an den Koordinationssitzungen teilnehmen oder
unzureichendes Feedback geben, verliert die agile Arbeitsweise an Effizienz.
Beispielsweise wird durch fehlende Stakeholder in den Review-Meetings nachtragliche
Abstimmung erforderlich, was zu Verzogerungen und Unterbrechungen im
Arbeitsprozess flihrt. So zeigte sich beispielsweise in einer Review-Sitzung in Fall B3,
dass eine Frage zur Formulierung eines bestimmten Textabschnitts nicht geklart werden
konnte, weil der zustidndige Stakeholder fehlte. Ein weiteres Meeting musste angesetzt
werden, was den Prozess zusétzlich verzogerte (B3-Observ3 Review, Pos. 71-75). Auch
andere Fille bestitigen Ineffizienzen der agilen Arbeitsweise durch fehlendes
kontinuierliches Feedback der Stakeholder (sieche Zitat aus Fall D) oder betonen die
Relevanz der Teilnahme von Stakeholdern an vorgesehenen Regelterminen (siehe Zitat

aus Fall A2).

Interview aus Fall D: Genau deswegen zeigen wir euch das Ding
regelmdfig. Wir haben diese Feedbackschleifen, wir erwarten, dass sie
genutzt werden. Und nicht irgendwie so nach dem Motto: Erst wenn
wir das Ding produktiv stellen, dass dann jemand sagt: ,Ja, wir konnen
das aber jetzt noch nicht nutzen." [...] Wir haben ein Jahr lang auf
einen Release hingearbeitet, haben das Ding dahingestellt, und dann
sagt der Fachbereich: ,Ne, bevor wir das nutzen, fehlt noch das und
das und das und das. * Und dann war es halt erst 3 Monate spdter dann
wirklich live, weil wir noch irgendwas nachliefern mussten, was uns
aber halt vorher iiber die ganzen Reviews keiner gesagt hat. (D-
2 Scrum-Masterin, Pos. 58)

Interview aus Fall A2: Wenn die Stakeholder bereit [sind] regelmdfig
an Refinements und Reviews teilzunehmen, konnen Fragen direkt im
Vorfeld besprochen und im Rahmen des Reviews abgesegnet werden.
Das agile Team [ ...] arbeitet seinen Sprint wie gewohnt ab, alle Fragen
sind gekldrt und im Review kénnen im Grunde schon Freigaben erteilt
werden. Dadurch entsteht kein Reibungsverlust. (A2-1 (2) Product
Owner, Pos. 125)

Die beobachteten Koordinationsherausforderungen lassen sich auf zwei zentrale
Ursachen zuriickfiihren: Zum einen auf die Anforderungen agiler Innovationsprojekte,

die einen intensiven und regelmifBigen personlichen Informationsaustausch mit den nicht-
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agilen Linieneinheiten erfordern, von denen sie abhidngig sind und zum anderen auf die
begrenzte Kapazitit dieser Linieneinheiten fiir einen solchen Austausch sowie auf ihre
begrenzte Bereitschaft, zusdtzlichen Koordinationsaufwand in Kauf zu nehmen. Die
Ergebnisse verdeutlichen somit, dass die beobachteten Spannungen in der
Zusammenarbeit aus einem Missverhdltnis zwischen den Koordinationsanforderungen
agiler Innovationsprojekte und der Koordinationskapazitit nicht-agiler Linieneinheiten
entstehen.

6.2 Praktiken zur Handhabung der Herausforderungen divergierender

Erwartungen an die Koordinationsintensitit

Im Folgenden wird untersucht, welche Praktiken eingesetzt werden, um sowohl den
Anforderungen geringerer Koordinationskosten nicht-agiler Teams als auch dem
hoherem Koordinationsbedarf agiler Teams gerecht zu werden. Hierzu wird die
Ausgestaltung der Koordination in der Zusammenarbeit zwischen den analysierten agilen

Projekten und Linieneinheiten untersucht.

Die von uns untersuchten Félle setzen zwei Arten von Praktiken ein, um mit den
divergenten Koordinationsherausforderungen umzugehen. Zum einen werden
reduzierende Praktiken eingesetzt, die die geringere Koordinationskapazitét nicht-agiler
Einheiten beriicksichtigen, indem sie die Anforderungen an die Informationsverarbeitung
reduzieren. Zum anderen werden erweiternde Praktiken genutzt, die den hdheren
Koordinationsanforderungen agiler Innovationsprojekte Rechnung tragen, indem sie
gezielt die Moglichkeiten zur Informationsverarbeitung fiir das agile Projektteam und
relevante Stakeholder erweitern. Die analysierten Félle wenden beide Arten der Praktiken
gleichzeitig an. Durch die gleichzeitige Nutzung von erweiternden und reduzierenden
Praktiken gelingt es agilen Innovationsprojekten und nicht-agilen Linieneinheiten, die aus
unterschiedlichen temporalen Strukturen hervorgehenden Koordinationsprobleme

wechselseitig zu verringern und die Koordination iiber zeitliche Grenzen hinweg zu
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ermOglichen. Die gleichzeitige Anwendung dieser Praktiken wird in dieser Dissertation

als temporale Orchestrierung konzeptualisiert.

6.2.1 Reduzierende Praktiken

In den analysierten Fallstudien kommen Praktiken zum Einsatz, die darauf abzielen, die
Koordinationskosten auf der nicht-agilen Seite in der Zusammenarbeit zwischen agilen
Projekten und nicht-agilen Bereichen zu reduzieren. Die Verringerung der
Koordinationsanforderungen erfolgt durch eine geringere Terminhdufigkeit, die
Anpassung der Termininhalte sowie eine temporire oder dauerhafte Verkleinerung des
Teilnehmerkreises, wodurch filir einzelne Stakeholder der Abstimmungsaufwand sinkt.
Im Folgenden werden die in den analysierten Féllen genutzten Praktiken dargestellt.
Dabei wird untersucht, wodurch diese MaBnahmen ausgeldst werden und welche

Auswirkungen sie auf die Zusammenarbeit haben.
Terminhdiufigkeit reduzieren

In zwei Féllen (B2 und D) begegnen die agilen Innovationsprojekte der geringeren
Koordinationskapazitidt der nicht-agilen Linieneinheiten durch eine Reduktion der
Haufigkeit der Koordinationstermine. Auch wenn der grundlegende Mechanismus
derselbe ist, unterscheiden sich die Praktiken zwischen diesen beiden Fillen. In Fall B2
wurden die Sprintzyklen verlingert, wihrend in Fall D die Reviewhiufigkeit bei

gleichbleibenden Sprintzyklen reduziert wurde (siehe Abbildung 5).
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Abbildung 5: Praktiken zur Reduktion der Terminfrequenz fiir die Stakeholder
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In Projekt B2 wurden die Terminhdufigkeit und damit die Koordinationskosten fiir die
nicht-agil organisierten Linieneinheiten reduziert, indem die Sprintzyklen des agilen
Projektteams von zwei auf drei Wochen verldngert wurden. Die Zusammenarbeit bleibt
weiterhin so strukturiert, dass nach jedem Entwicklungszyklus die Ergebnisse vorgestellt
werden, um Feedback zu erhalten. Die Héufigkeit der Koordinationstermine ist jedoch
aufgrund der langeren Sprintzyklen verringert. Diese Anpassung wurde explizit von den
Fachexperten des agilen Teams erwiinscht, um Termine ,einzusparen® (B2-
1 Projektleiter, Pos. 110). Fachexperten nehmen in den Féllen B2 und B3 eine
Briickenfunktion ein. Sie gehoren zum agilen Team und vertreten dort die Interessen des
Fachbereichs, haben jedoch parallel auch eine Rolle im nicht-agilen Bereich. Der von den
Fachexperten geduBlerte Wunsch nach geringerer Terminhdufigkeit zeigt, dass sie die

urspriinglichen Koordinationskosten als zu hoch empfunden haben.

Interview aus Fall B2: Wir haben es dann von Zwei-Wochen-Sprints
auf  Drei-Wochen-Sprints gedndert. Das war der Wunsch der
Fachexperten. Weil: Da spart man sich ja Termine ein (B2-
1 _Projektleiter, Pos. 110)

Das agile Innovationsprojekt zeigte Bereitschaft, die Anzahl der regelméBigen Scrum-
Meetings und den damit verbundenen Koordinationsaufwand zu verringern, da auch dort
kein Bedarf fiir hdufigere Abstimmungen bestand. Die geplanten Ergebnisse konnten
héufig nicht innerhalb eines zweiwdchigen Sprint-Zyklus erzielt werden. Obwohl ein
dreiwochiger Sprint formal nicht vom Scrum-Framework selbst abweicht, stellt er im
Projekt B2 dennoch eine Abweichung vom urspriinglich eingefiihrten Scrum-Konzept

dar, das auf zweiwdchige Sprints ausgelegt war.

Interview aus Fall B2: Meiner Meinung nach ist ein zweiwochiger
Zyklus zu kurz. Wir haben teilweise Aufgaben die nicht fertig werden
und dann in den ndchsten Zyklus mitgenommen werden. FEin
dreiwochiger Zyklus ist aus meiner Sicht das Minimum. (B2-6_B3-
3 Fachexperte KFZ, Pos. 33)
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Auch die Projekte A2 und D nutzen dreiwdchige Sprints. Anders als im Fall von Projekt
B2 ist dies jedoch keine Reaktion auf Koordinationsprobleme, sondern war von Beginn
an Teil des Projektaufbaus. Die Entscheidung fiir langere Sprint-Zyklen diente somit
nicht dazu, Spannungen zwischen den beteiligten Akteuren aufgrund unterschiedlicher
Vorstellungen hinsichtlich der Koordinationsintensitdt auszugleichen. Gleichzeitig
bedeutet diese Ausgangskonfiguration, dass die Projekte A2 und D den Sprint-Zyklus
nicht auf drei Wochen verldangern konnen, um auf Koordinationsherausforderungen zu

reagieren.

Im Fall D wird ein anderer Ansatz der Praktik zur Reduktion der Terminhaufigkeit
genutzt. In diesem Projekt wurde jedes zweite reguldre Review-Meeting gestrichen,
wodurch sich sowohl die Anzahl der Treffen als auch die Frequenz des Feedbacks
halbierten. Die agilen Regeltermine finden somit nicht mehr nach jedem Sprint statt,
sondern nur noch nach jedem zweiten Sprint. Dies fiihrte zu einer Reduktion der
Koordinationskosten. Die Anpassung der Meetingfrequenz erfolgte in Fall D als direkte
Reaktion auf die AuBerung der Stakeholder, dass eine geringere Frequenz ausreiche (D-
2 Scrum-Masterin, Pos. 31, D-4 Mitarbeiter Fachbereich Technikindustrie, Pos. 133).
Diese Anpassung wurde entsprechend vorgenommen, um die Bediirfnisse der nicht-agil
organisierten Linieneinheiten zu erfiillen. Die Reduktion der Reviewhiufigkeit war eine
bewusste Entscheidung, da der Informationsbedarf der Stakeholder die Termine nach

jedem Sprint nicht rechtfertigte.

Interview aus Fall D: Wir hatten halt sonst alle drei Wochen ein
grofes Review und hatten halt irgendwann mal festgestellt: Ja okay
teilweise in den drei Wochen passiert jetzt fiir Externe gar nicht mal so
viel, was wir denen jetzt so vorstellen konnen, eigentlich lohnt das nicht
so richtig und haben dann gesagt: ,Okay groffes Review als klassisches
Review, was haben wir die letzten drei Wochen gemacht - das machen
wir jetzt alle sechs Wochen.® (D-4_Mitarbeiter Fachbereich
Technikindustrie, Pos. 133)
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Gleichzeitig verringerte sich aufgrund der geringeren Koordinationskapazititen die
Moglichkeit der agilen Innovationsprojekte, Riickmeldungen zu ihrem Arbeitsfortschritt
zu erhalten. Dies stellt eine Einschrankung der agilen Arbeitsweise dar, da das Review
im agilen Ansatz eine zentrale Funktion zur Uberpriifung und Validierung der innerhalb
des Sprints erreichten Entwicklungen durch die Stakeholder erfiillt. Somit scheint die
reduzierte Frequenz der Review-Meetings zundchst als widerspriichlich zu den
angenommenen hohen Anforderungen an die Informationsverarbeitung agiler
Innovationsprojekte. Im Fall D konnten diese Anforderungen jedoch selbst bei einer
hohen Meetingfrequenz nicht erfiillt werden, da der Termin von den Stakeholdern als
»Informationsveranstaltung® gesehen wird (D-2_Scrum-Masterin, Pos. 31). Somit ist die
Moglichkeit in diesen Meetings Feedback im Sinne der agilen Arbeitsweise zu erhalten
eingeschriankt (D-2 Scrum-Masterin, Pos. 27). Unter anderem ist auch die Grofe des
Reviews mit 1iber 100 Personen dafiir verantwortlich, dass es eine
Informationsveranstaltung ist und eingeschriankte Feedbackmoglichkeiten bietet (D-
2 Scrum-Masterin, Pos. 27). Dies bedeutet, dass die Reduktion der Reviewhaufigkeit
nicht eng mit einer Reduktion der Feedbackfrequenz verkniipft war, denn der Inhalt der
Termine hatte sich bereits vor der Anpassung der Frequenz verdndert. Abweichend von
der liblichen Scrum-Praxis dienten die Termine kaum dem Feedbackaustausch zu den
Ergebnissen des vergangenen Sprint-Zyklus oder der Identifikation von Ansatzpunkten

fiir die weitere Arbeit (D-2_Scrum-Master, Pos. 27).

Interview aus Fall D: Ja, da kam tatsdchlich dann auch der Hinweis
vorweg, dass das Review fiir die eine Informationsveranstaltung ist. Sie
verstehen wo wir gerade stehen und was wir auch als ndchste Schritte
vorhaben. Sie konnten sich vorstellen das in einer weniger hdufigen
Frequenz zu machen, und da haben wir uns dann tatséichlich mit dem
kleinen Review und dem groffen Review angepasst. (D-2_Scrum-
Masterin, Pos. 31)
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Interview aus Fall D: Wir haben ein grofies Review und ein kleines
Review. Im Grofien machen wir echt so ein bisschen Stakeholder-
Management, ein bisschen Prdsentation und natiirlich zeigen wir unser
Produkt, aber es ist gar nicht so richtig unser Anspruch da Feedback
zu kriegen, weil wir sehen wie schwierig das ist, auch weil wir auf der
Review-Einladung irgendwie hundert Leute oder so haben und da nicht
jeder spricht. (D-2_Scrum-Masterin, Pos. 27)

Insgesamt wird die Praktik der Reduktion der Terminhdufigkeit als Reaktion auf fiir die
nicht-agilen Stakeholder zu hohen Koordinationskosten genutzt. In den analysierten
Féllen lassen sich zwei unterschiedliche Ansétze zur Anpassung der Terminhdufigkeit
beobachten. Zum einen kann der Zyklus des agilen Projektes verldngert werden, wodurch
die Anzahl der Koordinationstermine pro Zeitspanne sinkt. Zum anderen kann der Zyklus
des agilen Projektes unverdndert bleiben, wihrend die Anzahl der Zyklen zwischen den
Koordinationsterminen angepasst wird. Durch das Pausieren einzelner Termine wird
dabei die Haufigkeit der Koordinationstermine ebenfalls verringert. In beiden Fillen, in
denen die Praktik genutzt wird, stellt diese Reduktion fiir die agilen Projekte keine
Herausforderung durch fehlende Koordinationsmoglichkeiten dar. Es scheint, dass
Koordinationsmoglichkeiten — reduziert wurden, bei denen kein relevanter

Koordinationsbedarf bestand.
Termindauer verkiirzen

Die Félle A1 und A2 nutzen Mallnahmen, um Termine zu verkiirzen. In beiden Fillen
werden die Meetings gezielt kurz gehalten, um die Koordinationsanforderungen der
nicht-agilen Linieneinheiten zu erfiillen. Die Frequenz der Review-Meetings bleibt
gemill dem Scrum-Framework hoch, wéhrend ihre Dauer reduziert wird. Im Fall Al
berichtete der Product Owner, die Review-Meetings seien ,,sehr kurz, hochstens zehn bis
dreiffig Minuten* (A1-1_IT-Product Owner/Business Analyst, Pos. 108), was auch der
beobachteten Reviewdauer entspricht (Al Beo2 Review). Da das vorgesehene

Zeitfenster auf dreiBig Minuten begrenzt war (A1 _Beo2 Review, Pos. 12-22), ist davon
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auszugehen, dass es sich um eine bewusste Kiirzung als Reaktion auf die
unterschiedlichen Koordinationsanforderungen handelt. Im Fall A2 berichtet der Product
Owner explizit von einer gezielten Verkiirzung der Meetingdauer. Obwohl die Review-
Sitzungen in diesem Projekt im Durchschnitt 64 Minuten dauerten, was auf eine weniger
konsequente Umsetzung der Praxis im Vergleich zu Fall A1 hindeutet, liefert der Fall A2
dennoch FEinblicke darin, wie solche Reduktionen realisiert werden konnen. Nach
Angaben des Product Owners werden Teile des Review-Prozesses ausgelagert, um Zeit
im Review-Meeting zu sparen. Ein Beispiel dafiir ist, dass relevante Dokumente den
Stakeholdern vorab bereitgestellt werden, um umfangreiche Diskussionen wihrend der

Meetings zu vermeiden.

Interview aus Fall A2: Deswegen werden bestimmte Sachen
ausgelagert. Und deswegen sind unsere Reviews relativ kurz im
Verhdltnis zu dem, was wir umgesetzt haben. (A2-1 (1) Product
Owner, Pos. 145)

Interview aus Fall A2: Zum Teil fiittern wir im Vorfeld die Kollegen
schon mit Dokumenten. Ich sage mal, [...] man kann in einem Review
Jja nicht fiinfzig Seiten durchgehen. Ich meine, konnte man schon. Aber
wo ist da die Effizienz? Dementsprechend fiittern wir vorher schon die
Kollegen teilweise an. Dass sie schon mal driiber gucken. (A2-
1 (1) Product Owner, Pos. 134)

Teilnehmerkreis fiir Regeltermine verkleinern

Ein weiterer Ansatz zur Berlicksichtigung der geringeren Koordinationskapazitit der
nicht-agilen Stakeholder ist, ihre Teilnahme an regelmiBigen Meetings zu reduzieren.
Wenn Stakeholder nicht an allen Sitzungen teilnehmen oder nur ein Teil der Stakeholder
anwesend ist, sinken die Koordinationskosten im nicht-agilen Bereich. Dies beschrinkt
jedoch zugleich die Zusammenarbeitsmoglichkeiten des agilen Projekts mit den
Stakeholdern, da von abwesenden Stakeholdern kein Feedback zu den entwickelten

Produkten eingeholt werden kann.
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In den Projekten B2, B3 und C wurden die Interessen und das Feedback der Stakeholder
unmittelbar in das agile Projekt integriert, indem Mitglieder nicht-agiler Einheiten in das
Projektteam eingebunden wurden, die die Interessen der Stakeholder vertreten. Dadurch
verringerte sich die Notwendigkeit einer breiteren Stakeholder-Beteiligung an den
regelméBigen Review-Meetings. Die Reviews in den Projekten B2, B3 und C werden
ohne vollstindig externe Stakeholder durchgefiihrt. Es nehmen ausschlieBlich
Stakeholder teil, die zugleich eine Rolle im agilen Team haben, entweder als
Mitarbeitende oder als Mitverantwortliche. In den Projekten B2 und B3 sind dies zum
einen operative Mitarbeitende aus Fachbereichen, die ihren jeweiligen Fachbereich im
agilen Team vertreten. Zum anderen zéhlen hierzu sogenannte Business Leads, die eine
koordinierende und fiihrende Rolle fiir die Fachexperten iibernehmen und im agilen
Projekt als Représentanten der gebiindelten Interessen der Stakeholder eingesetzt werden.
Im Projekt C ist in einer &hnlichen hybriden Funktion ein Mitarbeiter aus dem IT-Bereich
beteiligt, der fiir die technische Umsetzung im Zusammenhang mit dem

unternehmenseigenen Data Warehouse verantwortlich ist.

Interview aus Fall C: Wir waren urspriinglich in allen diesen
Meetings mit dabei. Es gibt jetzt aber einen neuen internen Kollegen,
der C-17. Und der geht jetzt immer in diese Meetings. Wir gehen nur
zu einem wochentlichen SAP BW-Jour Fixe mit dazu. Genau. Wir sind
zwar noch auf den ganzen E-Mail-Verteilern mit drauf, wir lesen auch
die Spezifikationen, machen da Aufwandsabschdtzungen und sind dann
eher so bilateral mit den Kollegen [in Austausch]. (C-8 C-
9 Mitarbeiter(extern) Beratung Umsetzung(2), Pos. 23)

Interview aus Fall B3: Und klar: Gruppenbesprechungen haben wir
noch [...]. Da gehe ich halt mit rein, damit sich die anderen
rausnehmen, dass die arbeiten kénnen. (B2-6_B3-3 Fachexperte KFZ,
Pos. 75)

Interview aus Fall B3: Momentan ist es aber so, muss man ehrlich
sagen, was Stakeholder angeht, sind es tatsdchlich jetzt eher der
Business Lead und [Leitung Servicebereich], die dann [im Review]
primdr dabei sind. (B3-2_ (1) Scrum-Master, Pos. 53)
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Die Anpassung des Teilnehmerkreises fiir die Review-Meetings wurde als Reaktion auf
wahrgenommene Ineffizienzen vorgenommen. Der Scrum-Master aus Projekt B2
berichtet, dass sich die Inhalte nicht schnell genug @nderen, um einen regelméfigeren
Austausch in groBerer Runde zu rechtfertigen. Sowohl die Mitglieder der agilen
Innovationsprojekte als auch die Mitglieder der nicht-agilen Linienbereiche teilen diese
Einschitzung. Um Zeit und Aufwand zu sparen, werden Stakeholder durch den Business

Lead vertreten, der als Ansprechpartner fungiert und deren Interessen biindelt.

Interview aus Fall B2: Manchmal entwickelst du etwas, das im
Frontend einfach nicht sichtbar ist. Das heifst: Du wiirdest iiber drei
Sprints hinweg immer dasselbe sehen. Das langweilt halt einfach.
Logisch. [...] Das ist Zeitverschwendung und bringt nichts. Also haben
wir schon mal gesagt: ,Gut. So ein klassisches Review kriegen wir
momentan noch nicht hin. Dass eben auch die Stakeholder dabei sind. *
[...] und dann heift es ,, Review auf dem Papier‘ — aber es ist kein
Review. Sondern wir schauen da wirklich: Was wurde denn geschafft?
Das ist so eine Art Review — aber eher ein Berichten. (B2-5 Scrum-
Master Team_II, Pos. 145)

Auch in Projekt C wurde der Teilnehmerkreis an den Reviewterminen reduziert, um
wahrgenommenen Ineffizienzen entgegenzuwirken. Der Bereich Financial Reporting sah
in der Teilnahme am Review keinen ausreichenden Nutzen, da die Stakeholder keine
relevanten Beitrdge leisten konnten und an der Berichterstattung kein ausreichendes
Interesse hatten. Dieser Bereich wurde im Projektverlauf aus der Verantwortlichkeit fiir
das Projekt entbunden (C-19 Application Owner Business SAP BW_Financial
Reporting, Pos. 34). Weitere Interviews identifizieren, dass die Zusammenarbeit von
Diskussionen iiber die Arbeitsweise gepragt war, wodurch der Fortschritt des Projekts
gebremst wurde (C-3_ Projektleiter Fachbereich, Pos. 53). Offiziell werden die
ausgeschlossenen Personen zwar lediglich in ein ,erweitertes Kernteam* eingeteilt,

praktisch wird jedoch der Kontakt im regulidren Arbeiten génzlich ausgesetzt.
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Interview aus Fall C: Bis Ende letzten Jahres war die
Zusammenarbeit zwischen den beiden Abteilungen viel, viel intensiver.
Es war zeitlich intensiv, aber der Output war gering. Und weil wir
gemerkt haben, dass das irgendwie nicht so richtig was bringt, haben
wir uns da ein bisschen sukzessive mehr rausgenommen. Weil wir
gesagt haben: ,Wir kriegen nichts mit dem wir planen kénnen. Wir
konnen auch nichts wirklich konkret schon beisteuern.‘ Also sprich:
Zeit investieren, ohne dass was rauskommt. Ist sinnlos. Und da haben
wir [...] die Projektorganisation ein bisschen neu aufgesetzt. (C-
19 Application Owner Business SAP BW Financial Reporting, Pos.
34)

Die Anpassungen des Teilnehmerkreises wurden in den agilen Projekten umgesetzt,
obwohl diese Praktiken die Feedbackmoglichkeiten einschrinken und damit im
Widerspruch zu den hohen Anforderungen an die Informationsverarbeitung der agilen
Projekte steht. Dies konnte damit zusammenhéngen, dass nicht nur der Teilnehmerkreis,
sondern auch das Ziel der Meetings von der klassischen Scrum-Vorgehensweise
abweicht, da sich diese Termine von Feedback- zu Informationsterminen verdnderten
(B2-5_Scrum-Master Team_II, Pos. 145). Das offizielle Review-Meeting dient in den
betroffenen Projekten primér dazu, einen breiten Teilnehmerkreis liber die bisherigen
Arbeitsergebnisse zu informieren (B3-Observ3 Review, Pos. 71-76;
B3-Observ4 Review, Pos.45; B2-5 Scrum-Master Team II, Pos. 145). Der Scrum-
Master hebt hervor, dass das Meeting zwar weiterhin ,,Review* genannt wird, jedoch kein
echtes Review mehr ist, da nicht mehr das Feedback zur Entwicklung im Vordergrund
steht. Die Daten zeigen, dass Absprachen nicht innerhalb des Reviews stattfinden konnen,
da die relevanten Stakeholder nicht teilnehmen (B3-Beo3 Review, Pos. 71-76; B3-
Beo4 Review, Pos. 45; B3-Beol Review, Pos. 60-65). In den beobachteten Situationen
waren bilaterale Nachbesprechungen erforderlich, um die Koordination sicherzustellen.
Dies flihrte zu hoheren Koordinationskosten fiir das agile Projektteam, da zusitzliche
Abstimmungen notwendig sind. Detailliertes Feedback zum Projektfortschritt erfolgt in
diesen Projekten entsprechend nicht iiber Review-Meetings, sondern durch die

eingebundenen Stakeholder und in bilateralen Nachbesprechungen. Hier zeigt sich eine
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Anpassung der agilen Arbeitsweise, die jedoch zumindest in der Selbstwahrnehmung des

agilen Teams keine Einschrinkung darstellt.

Vignette Review aus Fall B3: Das agile Projektteam dufert, man
wisse nicht, wie man mit einer Formulierung weitermachen soll,
insbesondere da diese nicht nur fiir den Einzelfall, sondern auch
allgemeingiiltig funktionieren sollte. Da keine Vertreter aus der
Abteilung ,Text‘ im Review dabei war, wurde beschlossen, diese
Abteilung im Nachgang einzubinden. (B3-Beo3 Review, Pos. 71-76)

Auszug Review aus Fall B3: Ist einer der UX [also User Experience]-
Kollegen im Call? B3T-42 oder B3T-32? Nein? Wir haben jetzt den
Umstand, dass oben vier Punkte in der Horizontalen sind. Und wir
hatten ja die Befiirchtung, dass das nicht funktioniert — oder schlechter
funktioniert. Und da haben wir eine Losung [...] Aber wir miissen sie
mit UX nochmal angehen. (B3-Beo4_Review, Pos. 45)

Selektive Nichtteilnahme an Koordinationsterminen ermaéglichen (opt out)

Neben der dauerhaften Reduktion des Teilnehmerkreises identifizieren die analysierten
Félle Praktiken, die eine themenabhédngige Variation der Teilnehmenden ermdglichen.
Um die geringere Koordinationskapazitdt nicht-agiler Linieneinheiten zu
beriicksichtigen, implementierten die untersuchten Projekte Mechanismen, die es
Stakeholdern erlauben, gezielt auf die Teilnahme an Terminen mit geringer Relevanz zu
verzichten. Zu diesem Zweck werden im Vorfeld Informationen zu den anstehenden
Koordinationsterminen bereitgestellt, sodass Stakeholder auf Basis des erwarteten
Nutzens und der thematischen Relevanz fundierte Entscheidungen iiber ihre Teilnahme
treffen kénnen. Die Teilnahme der Stakeholder wird als Normalzustand betrachtet, von
dem sie, auf Grundlage der Agenda-Informationen, abweichen konnen. Die selektive
Nichtteilnahme erfolgt somit {iber einen Opt-out-Mechanismus. In den Projekten A1, A2
und B1 wird die Review-Agenda im Vorfeld verschickt, wodurch eine informierte,
selektive (Nicht-)Teilnahme moglich ist. Dadurch kénnen Stakeholder die Review-

Meetings auslassen, deren Inhalte fiir ihre Arbeit keine unmittelbare Bedeutung haben.
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Interview aus Fall A2: Wir verteilen dann eine Agenda, damit sie
erkennen konnen, was wir vorstellen werden. Sodass sie dann auch
wissen: ,Okay. Dann brauche ich bei dem Review mal nicht
vorbeizukommen. ‘ (A2-1 (1) Product Owner, Pos. 35)

Interview aus Fall Bl: [Ich schicke] am Vormittag in den
Verteilerkreis, was vorgestellt wird [...]. Und dann werden sich die
Kollegen natiirlich selbst iiberlegen, ob sie das sehen wollen oder nicht.
(B1-5_Scrum-Master Team Kundenprofil, Pos. 45)

Im Projekt C erfolgt die Vorabinformation nicht {iber eine schriftliche Agenda, sondern
im Rahmen eines vorgelagerten agilen Arbeitstermins, dem sogenannten Planning. Die
relevanten Stakeholder tibernehmen zusétzlich zu ihren Stakeholderrollen auch Liaison-
Funktionen im agilen Projektteam und nehmen daher an den internen agilen
Regelterminen teil. Das Planning ermoglicht ihnen zu entscheiden, ob der kommende
Sprint fiir sie relevant ist und ihre Teilnahme an den Sprint-Terminen entsprechend
anzupassen. Die selektive Nichtteilnahme bezieht sich in Projekt C somit auf ganze

Sprints und nicht nur auf einzelne Reviewtermine.

Interview aus Fall C: Okay, in dem ndchsten Sprint ist fiir meinen
Bereich nichts dabei, dann nehme ich halt nicht an den ndchsten
Meetings teil. (C-23_Regulatory Reporting, Pos. 47)

Vorabinformationen zu den Themen der Koordinationstermine schaffen auch die
Moglichkeit fiir Stakeholder, nur an bestimmten Teilen teilzunehmen, statt an den
gesamten Terminen. Auf diese Weise wird die Zeit reduziert, die Stakeholder fiir die

Koordination investieren mussen und damit auch deren die Koordinationskosten.

Interview aus Fall A2: Mittlerweile ist es ja auch so, dass die vorher
die Themen reinschreiben. Und als Stakeholder kann man gucken: Ist
das tiberhaupt relevant fiir mich? Oder reicht die erste halbe Stunde
fiir mich? Das ist schon alles ziemlich gut eigentlich. (A2-
2 Mitarbeiter Produktentwicklung, Pos. 52)

Im Projekt A2 wurde das Review-Meeting aulerdem in einen technischen und einen
fachlichen Teil unterteilt, um eine partielle Teilnahme zu ermoglichen. Stakeholder, die

sich ausschlief8lich fiir einen der beiden Bereiche interessieren, konnen dadurch ihre
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Teilnahmezeit verkiirzen. Die Zuordnung der Themen zu den jeweiligen Terminen stellt
sicher, dass alle Stakeholder die fiir sie relevanten Inhalte erhalten. Diese Praktik ist
jedoch nur dann erfolgreich, wenn die Themen klar in Kategorien eingeteilt werden

konnen, die spezifischen Stakeholdergruppen zugeordnet sind.

Interview aus Fall A2: Wir sagten: ,Wir machen erstmal den
fachlichen Plan. Und wer dann Interesse an den technischen
Exkursionen hat, kann gerne bleiben. [...] Das haben wir nochmal
zwei-, dreimal gemacht. Da sind alle fachlichen Stakeholder gegangen.
(A2-1 (1) Product Owner, Pos. 151)

Die Projekte A2 und B3 nutzen auch die gezielte Wahl der Themenreihenfolge, um
partielle Teilnahmen an Terminen zu ermoéglichen und so eine Anpassung an die
begrenzten Koordinationskapazitdten der nicht-agilen Linieneinheiten zu erreichen. Im
Fall A2 wird zu Beginn der Termine erfragt, ob eine bestimmte Reihenfolge der Themen
gewiinscht ist, falls Stakeholder nach den fiir sie relevanten Themen den Termin verlassen
wollen. Eine vergleichbare Vorgehensweise zeigt sich im Projekt B3, in dem die Review-
Meetings stets mit demselben, gezielt ausgewéhlten Themenbereich beginnen. Dadurch
erhalten Stakeholder, fiir die ausschlieBlich dieses Thema relevant ist, die Moglichkeit,
das Meeting frithzeitig zu verlassen. Die Teilnahme an ausgewéhlten Teilen der
Regeltermine reduziert die Koordinationskosten im nicht-agilen Bereich. Der Scrum-
Master aus Projekt B3 berichtet von einer Reduktion der Teilnahmezeit von sechzig auf
flinfzehn Minuten (B3-2 (2) Scrum-Master, Pos. 40). Die Praktik der selektiven
partiellen Teilnahme ist umsetzbar, wenn fiir eine Stakeholdergruppe nicht das gesamte
Review-Meeting relevant ist und eine klare Abgrenzung der irrelevanten Themen vorab
erfolgen kann. Diese Vorgehensweise wird von einem Stakeholder aus Projekt A2 sehr

positiv bewertet (A2-2 Mitarbeiter Produktentwicklung, Pos. 52).
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Auszug Review aus Fall A2: Scrum-Master: Wir fangen einfach oben
an, es sei denn, es gibt auf Seiten der Teilnehmer oder Stakeholder
Wiinsche, wegen Terminkonflikten mit was anderem anzufangen.
(A2 _B7 Review, Pos. 13)

Auszug Review aus Fall A2: 427-37: Ich habe meine Fragen gestellt
und finde es super, dass ihr es vorgezogen habt. Ich wiirde mich jetzt
auch schon verabschieden. (A2 _B7 Review, Pos. 53)

Interview aus Fall B3: Am Ende des Tages, wenn halt der Fachbereich
nur eine sehr kleine Anzahl an Leuten hat [...]. Sodass wir dann halt
gesagt haben: ,Okay! Eure Themen platzieren wir dann immer direkt
als Erstes. Und danach, wenn das halt nichts weiter mit euch zu tun
hat, konnt ihr auch mal direkt dann gleich raus. * Dann halt einfach von
diesen sechzig Minuten, sage ich jetzt mal beispielhaft — das dann halt
auf fiinfzehn Minuten einfach zu begrenzen. Und dadurch haben wir da
halt ein bisschen Luft geschaffen. (B3-2 _(2) Scrum-Master, Pos. 40)

Die Anpassung der Themenreihenfolge fiihrt jedoch zu zusidtzlichem Aufwand, da die
optimale Reihenfolge festgelegt werden muss. Im Projekt B3 entfillt dieser
Abstimmungsaufwand, da durch die Standardisierung stets dieselbe Themenreihenfolge
verwendet wird. Diese Vorgehensweise entlastet jedoch bei jedem Review dieselbe
Stakeholdergruppe, die den Termin friither verlassen kann. Bei einer Ad-hoc-Anpassung,
wie im Projekt A2, muss vorab eine geeignete Reihenfolge festgelegt werden. Zudem
kann die Koordination beeintréchtigt werden, wenn die selektive Teilnahme nicht zu der
geplanten Strukturierung der Inhalte passt. Dies zeigt sich in einer Beobachtung eines
Reviews, in dem eine Absprache nicht stattfinden konnte, da ein Stakeholder das Meeting

bereits vorzeitig verlassen hatte (A2 Beo3 Review, Pos. 80-82).

Insgesamt werden in den analysierten Fallen verschiedene Praktiken zur selektiven
Teilnahme eingesetzt, um die begrenzte Koordinationskapazitit der nicht-agilen
Linieneinheiten zu beriicksichtigen. Die Dauer der Review-Meetings wurde reduziert (in
den Fillen Al und A2) oder deren Frequenz verringert (durch Verldngerung der
Sprintzyklen im Fall B2 und die Elimination jedes zweiten Reviews im Fall D). Zudem

wurde der Teilnehmerkreis der Review-Meetings verkleinert, um  die
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Koordinationskosten fiir Stakeholder zu senken. Dies wurde durch die Einbindung von
Mitgliedern nicht-agiler Linieneinheiten in die agilen Projekte ermdglicht (Félle B2, B3
und C). Aulerdem werden Vorabinformationen zu den Themen fiir das Review verteilt,
sodass Stakeholder die Relevanz einschitzen kdnnen und eine Teilnahme ohne
ausreichende Relevanz vermeiden (Félle A1, A2, B1 und C). Dariiber hinaus kann durch
eine bewusste Wahl der Themenreihenfolge im Review den Stakeholdern die Moglichkeit
gegeben werden, nur an den fiir sie relevanten Teilen eines Meetings teilzunehmen. Wenn
die Themenreihenfolge ad hoc gewdhlt wird (wie im Fall A2), erfordert dies jedoch
zusitzliche Koordination innerhalb des Reviews. Standardisierte Abldufe, wie im Projekt
B3, minimieren den Abstimmungsaufwand, indem Themen einer priorisierten

Stakeholdergruppe stets zuerst behandelt werden.

Ein falliibergreifender Vergleich zeigt, dass alle untersuchten Félle eine oder mehrere der
genannten Reduktionspraktiken anwenden. Diese ermoglichen es den nicht-agilen
Linieneinheiten, ihre geringere Koordinationskapazitit beizubehalten. Allerdings gehen
mit weniger Terminen oder geringeren Teilnehmerzahlen an Reviews auch reduzierte
Feedbackmoglichkeiten fiir das agile Projektteam einher. Ebenso bewirkt die inhaltliche
Umgestaltung gemeinsamer Termine von Feedback- zu reinen Informationsterminen,
dass weniger Feedbackmoglichkeiten fiir die agile Seite bestehen. Die analysierten Falle
zeigen, dass zur Kompensation verschiedene erweiternde Praktiken eingesetzt werden,
um die Erfiillung der Koordinationsanforderungen agiler Projekte sicherzustellen,

wahrend sie die reduzierenden Praktiken beibehalten.

6.2.2 Erweiternde Praktiken

Um die Koordinationsanforderungen agiler Projekte zu erfiillen, werden Praktiken
eingefiihrt, die zusétzlichen Austausch ermoglichen. Es werden zusétzliche Termine zur
Abstimmung genutzt, die aulerhalb der Scrum-Regeltermine liegen. AuBBerdem werden

Praktiken genutzt, die punktuelle, zusitzliche, selektive Teilnahme von Stakeholdern bei
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hoher Themenrelevanz ermdglichen. Dariiber hinaus erfolgt zusitzliche bilaterale
Koordination durch Liaison-Rollen. Im Folgenden werden die in den analysierten Féllen
eingesetzten Praktiken beschrieben und erldutert, wodurch diese ausgelost werden und

welche Auswirkungen diese auf die Zusammenarbeit haben.
Selektive Teilnahme an Koordinationsterminen erméglichen (opt in)

Die Projekte A1, A2 und Bl verwenden Vorabinformationen, um die Teilnahme von
Stakeholdern an Review-Meetings gezielt zu fordern. Wie im vorherigen Kapitel
erldutert, dienen diese Vorabinformationen als reduzierende Praktik, da Stakeholder aus
nicht-agilen Linieneinheiten bei geringer Themenrelevanz nicht an Review-Meetings
teilnehmen miissen. Entsprechend ermoglichen die Vorabinformationen eine Anpassung
an die begrenzte Koordinationskapazitdt nicht-agiler Einheiten. Gleichzeitig fungieren
die Vorabinformationen als Ausloser fiir die Teilnahme von Stakeholdern, da
Informationen zu relevanten Themen zu zusdtzlichen selektiven Teilnahmen fiihren.
Somit stellt die Bereitstellung von Vorabinformationen auch eine erweiternde Praktik dar,

die zur Erfiillung der Koordinationsanforderungen agiler Projekte beitrégt.

Interview aus Fall A2: Wir verteilen dann eine Agenda, damit sie
erkennen konnen, was wir vorstellen werden [...]. Sie wissen dann:
,Oh! Das ist geil! Da bin ich auf jeden Fall dabei!* Und dann schieben
sie tatsdchlich mittlerweile andere Termine. (A2-1 (1) Product
Owner, Pos. 35)

Dartiiber hinaus wird in den Fillen A2, B1, B2, B3 und D die zusétzliche Teilnahme von
Stakeholdern an Reviewterminen gezielt initiiert. Agile Innovationsprojekte laden
Stakeholder oder Stakeholdergruppen zu einzelnen Review-Meetings ein, wenn ein
erhohter Bedarf an deren Teilnahme besteht. Im Projekt A2 kann beispielsweise das
Aktuariat aufgrund paralleler Termine iiblicherweise nicht an den Review-Meetings
teilnehmen. Fiir ein spezifisches Review, bei dem die Beteiligung des Aktuariats

besonders erforderlich war, wurden gezielt Vertreter des Aktuariats eingeladen. Diese
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nahmen an dem Teil des Reviews teil, in dem die fiir sie relevanten Themen behandelt
wurden. Das agile Projektteam bedankte fiir die zusétzliche Teilnahme
(A2 B11 Review, Pos. 50-52). Die selektive zusétzliche Teilnahme muss nicht
zwingend einen gesamten Bereich umfassen. Beispielsweise nehmen in Projekt D
Ansprechpartner aus verschiedenen Bereichen ohnehin regelméBig an den Terminen teil.
Individuellen Einladungen richten sich in diesem Fall an einen erweiterten Personenkreis
(D-2_Scrum-Masterin, Pos. 34). Bei der separaten Einladung wird die Nichtteilnahme der
Stakeholder als Normalfall betrachtet. Das wird durch die Aussage der Scrum-Masterin
[D-2] deutlich, dass sie bei der gesonderten Einladung darauf hinweisen, dass ,,sie das
sehr zu schitzen wissen, dass die Fachbereiche anderthalb Stunden pro Person
investieren* (D-2_Scrum-Masterin, Pos. 34). Dieses Bewusstsein fiir den Zeitaufwand
und die Relevanz der Wertschitzung dafiir spiegelt wider, dass die zusitzliche Teilnahme
nicht als selbstverstindlich angesehen wird. Insgesamt ermoglicht die Praktik der
gesonderten Einladung einen selektiven Opt-In-Mechanismus und richtet sich

insbesondere an Stakeholder mit begrenzten Kontaktpunkten zum agilen Projekt.

Interview aus Fall B1: Also wenn es da irgendwie Bedarf gibt, dann
gehe ich da aktiv drauf zu. Dann sage ich auch: ,Hey. Wir haben jetzt
etwas zum Zeigen. Nehmt mal an der Review teil.* (B1-6 Product
Owner Team Absicherung, Pos. 126)

Interview aus Fall B2: Haben wir jetzt irgendein Spezial-Release
anstehen, wo die Themen dabei sind? Und dann holst du die Leute so
situativ dazu. (B2-4_Scrum-Master Team I, Pos. 43-44)

Interview aus Fall D: Wenn wir jetzt irgendwie einen neuen Prozess
fiir einen speziellen Fachbereich irgendwie entwickelt hatten, dann
haben wir gesagt: liebe Abteilungsleiter, fiir das ndchste Review wiirde
es Sinn machen, wenn Sie moglichst viele Kollegen mitbringen. (D-
2 Scrum-Masterin, Pos. 34)

Die selektive Einbindung einzelner Stakeholder oder Stakeholdergruppen bei hoher

Relevanz der Teilnahme, muss nicht unbedingt geplant erfolgen. Ein Review aus Projekt
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B3 zeigt, dass auch ad hoc Stakeholder in die Meetings hinzugezogen werden, wenn

Bedarf identifiziert wird.

Vignette Review aus Fall B3: In einem Review kann eine
Designentscheidung durch die Anwesenden nicht getroffen werden und
das agile Projektteam betont, dass es gut wdre einen Designer dabei zu
haben. In dem Meeting wird spontan entschieden, eine Designerin
nochmal anzuklingeln, die ohnehin zu dem Meeting eingeladen ist,
jedoch generell nicht mit ihrer Teilnahme gerechnet wird. Wenige
Minuten spdter tritt die Designerin dem virtuellen Meetingraum bei.
(B3-Beo7 Review, Pos. 21-30)

Die selektive Teilnahme bietet somit nicht nur die Moglichkeit die Koordinationskosten
der nicht-agilen Linieneinheiten zu senken, sondern ermdglicht auch, die in der agilen
Arbeitsweise  vorgesehenen hiufigen Koordinationstermine zur persdnlichen
Koordination in  Gruppen beizubehalten. Dadurch  konnen die  hohen
Koordinationsanforderungen der agilen Projekte erfiillt werden, wenn die
Selektionsmechanismen fiir die Teilnahme sicherstellen, dass die relevanten Stakeholder
an den Review-Meetings teilnehmen (opt-in) und Stakeholder nur dann nicht an Review-
Meetings teilnehmen (opt-out), wenn kein Koordinationsbedarf mit diesen besteht. In
diesem Fall tragt die selektive Teilnahme zu einer effizienteren Koordination bei, indem
geringere  Koordinationskosten fiir nicht-agile Linieneinheiten durch gezielte
(Nicht)Teilnahme ermdglicht werden, ohne ungedeckten Koordinationsbedarf fiir die
agilen Projekte zu verursachen. Allerdings erzeugt die Umsetzung der selektiven

Teilnahme auch Aufwénde, da sie koordiniert werden muss.
Zusdtzliche Koordinationstermine nutzen

Eine weitere Praktik, die in den analysierten Fillen genutzt wird, um die
Koordinationsanforderungen agiler Projekte zu erfiillen, sind zusitzliche Termine. In den
Fillen Al, B1, C und D wird zusitzliches Feedback in Terminen mit einzelnen
Stakeholdergruppen sichergestellt. Durch den Fokus auf einzelne Themen haben diese

Sondertermine ein besseres Kosten-Nutzen-Verhiltnis fur die Stakeholder aus nicht-
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agilen Linieneinheiten und ermoglichen dennoch die bendtigte
Informationsverarbeitungskapazitit fiir das agile Projekt. In Fall D werden die
Koordinationsanforderungen des agilen Projekts auch durch fokussierte Koordination mit
einzelnen Stakeholdergruppen sichergestellt, jedoch werden keine zusitzlichen Termine
fiir einzelne Gruppen ergénzt, sondern wechselnde Stakeholdergruppen entsprechend des
groBten Feedbackbedarfs zu dem jeweiligen Arbeitsstand ausgewdhlt. In den Féllen B1,
B2 und C werden zusitzliche Termine mit zeitlicher Flexibilitdt eingefiihrt. Diese

Sondertermine finden nur statt, wenn Bedarf fiir Informationsverarbeitung besteht.

Die Projekte A1 und D fiihren zusétzliche Meetings durch, um fehlendes Feedback
bestimmter Stakeholder-Gruppen in den Review-Meetings auszugleichen. In Projekt Al
wurde ein regelmidfliger Termin mit den Stakeholdern eingerichtet, die die
Projektanforderungen definieren. Der Projektleiter hebt hervor, dass durch die
zusdtzlichen Meetings zwar ein Mehraufwand entsteht, jedoch Folgeaufwand vermieden
werden kann (A1-3/A2-4 Projektleiter Regulatory Compliance Projekt, Pos. 65). Der
Zusatztermin zur Besprechung der Anforderungen stellt somit eine Auslagerung von
Kommunikation dar, die iiblicherweise im Review-Meeting erfolgt. In Projekt D wurde
ein zusdtzlicher Termin mit dem Fachbereich eingefiihrt, um die im Review fehlende
Entscheidungsfindung auszugleichen. Der zusitzliche Termin ermdglicht es,
»gegebenenfalls direkt Entscheidungen treffen zu konnen®, die den Fachbereich betreffen

(D-8 Abteilungsleiterin Fachbereich Industrie-Haftpflicht, Pos. 62).

Interview aus Fall A1: Also ein Mehr an Kommunikation an der Stelle.
Das war zundchst mal ein bisschen mehr Aufwand. Es hat sich aber
gezeigt, dass der Folgeaufwand dann unglaublich zuriickgegangen ist.
(A1-3/A2-4_Projektleiter Regulatory Compliance Projekt, Pos. 65)

Interview aus Fall D: Wir haben das jetzt seit bestimmt einem
dreiviertel Jahr [...] eingefiihrt, dass wir gesagt haben, wir sprechen
einmal in der Woche, und zwar mit allen wichtigen D Leuten, [...] um
dann halt auch gegebenenfalls direkt Entscheidungen treffen zu
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konnen. (D-8 Abteilungsleiterin Fachbereich Industrie-Hafipflicht,
Pos. 62)

In den Fillen Bl und C wird ein zusitzlicher, wochentlicher Regeltermin mit
Stakeholdern aus der internen Datenbank durchgefiihrt, da diese aufgrund hoher
Opportunititskosten nicht an den reguldren Review-Meetings teilnehmen. Wihrend die
agilen Projekte auf die Datenbank angewiesen sind, um die Kompatibilitit der
Entwicklungen sicherzustellen, bendtigt die Datenbankabteilung die Projektergebnisse
der agilen Projekte nicht unmittelbar. Die Abhingigkeit ist somit einseitig. Das fehlende
Eigeninteresse, kombiniert mit der zeitlichen Beanspruchung der zentralen Datenbank
durch andere Unternechmensabhingigkeiten (B1-8 Mitarbeiter Zentrales Datensystem,
Pos. 65-66), erschwert die Teilnahme an den reguldren Reviews. Der
Koordinationsbedarf mit dieser Stakeholdergruppe wird daher durch Zusatzmeetings
gedeckt, um die erforderlichen Informationen zu geringeren Koordinationskosten fiir die
nicht-agile Linieneinheit zu erhalten. Diese Termine finden zusitzlich zu den reguliren
agilen Review-Meetings statt. Die Aussage des Gesamtprojektleiters von B1, dass man
sich den Zusatztermin ,,gonne*, verdeutlicht, dass die damit verbundenen zusitzlichen
Koordinationskosten fiir das agile Projektteam nicht als belastend empfunden werden,

was auf die einseitige Abhédngigkeit zuriickzufiihren ist.

Interview aus Fall B1: Wenn ich bei allem mit dabei bin, ist es sehr
viel Zeit, weil es recht viele Termine sind. (B1-8 Mitarbeiter Zentrales
Datensystem, Pos. 65-60).

Interview aus Fall B1: Und [wir] haben uns jetzt mit denen ein
bisschen darauf geeinigt, dass wir uns jetzt wochentlich einen Jour Fixe
gonnen, der montags immer stattfindet, und dort quasi diese Themen
angesprochen werden, also was gerade ansteht oder was im Plan ist
(B1-1 _(2) Gesamtprojektleiter, Pos. 84)

In allen analysierten Projekten wurde ein Sondertermin mit dem Management etabliert.
Da dieser Zusatztermin in jedem Projekt angeboten wird, ldsst sich ableiten, dass Macht

ein zentraler Faktor fiir die Entstehung solcher Termine ist. Analog zu Sonderterminen
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mit Akteuren mit begrenzter Zeitkapazitit und einseitigen Abhéngigkeiten, liegt die
Verantwortung fiir die Koordination primér beim agilen Projektteam. Die Teilnahme des
Managements an regelméfigen agilen Terminen kann nicht vorausgesetzt werden, da
diese aufgrund der hohen Frequenz und des damit verbundenen Aufwands fiir das
Management ungeeignet sind. Der Auftraggeber im Projekt D betonte beispielsweise,
dass er die Reviews nur wahrnimmt, ,,wenn es in seinen Terminkalender passt (D-
10_Auftraggeber IT, Pos. 24), was den optionalen Charakter dieses Zeitaufwands
unterstreicht. Die Koordination muss daher anderweitig sichergestellt werden, da die
Projekte eine Informationspflicht gegeniiber dem Management haben und in erheblichem
Mafe von dessen Entscheidungen hinsichtlich finanzieller und personeller Ressourcen
abhingig sind. Zusatztermine werden genutzt, um Zeitersparnisse fiir die hierarchisch
ibergeordnete Partei zu ermdglichen, hauptsdchlich in Form von Regelterminen mit dem
Lenkungsausschuss, einem Terminformat, das aus der nicht-agilen Arbeitsweise
tibernommen wurden. Die Machtdifferenz scheint dabei ein ausschlaggebender Faktor
dafiir zu sein, dass die Koordination flir das Management mdglichst effizient gestaltet

wird, auch wenn das zusédtzlichen Aufwand fiir das agile Projektteam mit sich bringt.

Zusammenfassend ermoglichen kurzzyklische Zusatztermine die Einbindung von
Stakeholdern, mit denen kontinuierliche Abstimmungen erforderlich sind, die jedoch
aufgrund von Paralelltédtigkeiten, fehlendem Eigeninteresse oder hoherer Machtposition
nicht regelméfig an Reviews teilnehmen. Stakeholder aus nicht-agilen Linieneinheiten
unterstiitzen die hohe Terminfrequenz der regelméfBigen Zusatztermine, um den
konstanten Informationsverarbeitungsbedarf agiler Projekte zu decken. Gleichzeitig wird
der Koordinationsaufwand fiir die Stakeholder reduziert, indem die Kommunikation von
Gruppenabstimmungen auf kleinere Abstimmungskreise verlagert wird. Sondertermine
fokussieren sich ausschliefSlich auf die Inhalte, die fiir die adressierten Stakeholder

relevant sind, wodurch deren Zeitaufwand minimiert wird.
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Eine weitere Moglichkeit die Koordinationsanforderungen agiler Projekte sicherzustellen
und weiterhin die geringere Koordinationskapazitit nicht-agiler Linieneinheiten zu
beriicksichtigen, sind Zusatztermine, die sich an dem tatséchlichen Bedarf fiir Feedback
orientieren. Wéhrend die agilen Reviewtermine standardisiert nach jedem Sprint
stattfinden, finden zusétzliche Sondertermine in den Projekten B1, B2, C und D gezielt
dann statt, wenn das agile Projekt spezifisches Feedback bendtigt. Somit konnen die
Koordinationsanforderungen der agilen Projekte erfiillt werden und weiterhin die geringe
Koordinationskapazitit der nicht-agilen Linieneinheiten beriicksichtigt werden, da
Koordination nur dann stattfindet, wenn Bedarf besteht. In den Projekten B1, B2 und C
wird das tber zeitliche Flexibilitdt bei der Terminierung der Zusatztermine umgesetzt,
wihrend Projekt D iiber einen wechselnden Teilnehmerkreis flir einen fixen Termin

bedarfsgerechtes Feedback sicherstellt.

In den Projekten C und B1 wurden Zusatztermine eingefiihrt, die ausschlieBlich auf
Anfrage stattfinden (bei B1 fiir andere Stakeholder als die, denen feste zuséatzliche
Meetings angeboten werden). In Projekt C werden diese Sondertermine vor Beginn eines
neuen thematischen Blocks durchgefiihrt. In Projekt B1 findet ein Sondertermin mit den
Vertriebsmitarbeitenden als Stakeholder jeweils dann statt, sobald groflere Neuerungen
zu besprechen sind. Diese Stakeholdergruppe nimmt nicht am Review teil, da das agile
Projekt antizipiert, dass eine regelmédfige Teilnahme der Vertriebsmitarbeitenden
aufgrund hoher Opportunititskosten unrealistisch ist (B1-3 Product Ownerin Team
Kundenprofil und B1-4 Vertreter, Pos. 63). Dies gilt insbesondere, da in diesem Projekt
iiberwiegend mit selbstdndigen Vertriebsmitarbeitenden zusammengearbeitet wird (vgl.
B1-3 Product Ownerin Team Kundenprofil und B1-4 Vertreter, Pos. 49), wodurch weder
gemeinsames Interesse noch hierarchische Weisung die Teilnahme erwirken kann.
Stattdessen werden grofBere Projektfortschritte in Sonderterminen présentiert. Bei neuen

Themen scheint die Relevanz des Feedbacks besonders hoch, wihrend sie in der
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normalen Entwicklungsphase geringer ausfdllt. Diese Schwankungen in der
Feedbackrelevanz ermdglichen Einsparungen von Koordinationskosten durch zeitlich
flexible Zusatztermine. Aufgrund dieser Schwankungen reicht eine geringere
Terminfrequenz fiir die Koordination mit diesen Stakeholdern aus, obwohl das agile

Projektteam in kiirzeren Zyklen arbeitet.

Interview aus Fall C: Wenn wir jetzt zum Beispiel mit dem ndichsten
grofien Block anfangen [ ...] werden wir sicherlich auch nochmal in der
grofen oder grofferen Runde mit dem gesamten Statistikteam einen
Termin machen und sagen: ,So. Jetzt geht es langsam los. So stellen
wir uns das vor, dass es ablduft — also Input jederzeit gerne.‘ (C-
11 _Teammitglied (extern) Beratung Ausarbeitung, Pos. 27)

Interview aus Fall B1: /[Die Anwender sind die] Vertriebsmitarbeiter.
Das sind die selbststdndigen Berater, die dann natiirlich mit dieser
Software arbeiten sollen. Und [wir holen uns in] regelmdfigen
Abstinden bei denen auch Feedback ein. Und zwar sowohl bevor wir
irgendein grofses Thema angehen [...] als auch im Nachgang, ob das
auch passt [was wir entwickelt haben]. (B1-3_Product Ownerin Team
Kundenprofil und B1-4_Vertreter, Pos. 49)

Projekt B2 nutzt ein etwas anderes Konzept, um bedarfsgerechte Koordinationstermine
sicherzustellen. In Projekt B2 wurde der sogenannte ,,Agile-Slot* als ein zusétzlicher
Platzhalter-Termin eingefiihrt, der analog zu den agilen Regelterminen mit hoher
Frequenz eingeplant ist, bei dem jedoch tiber die Durchfiihrung flexibel entsprechend des
Koordinationsbedarfs entschieden wird. Wenn keine relevanten Themen aufkommen,
entfillt der Termin. Dieses Konzept ermoglicht eine flexible Anpassung an aktuelle
Koordinationsbedarfe. Der Scrum-Master [B2-5] berichtet, dass die Koordination
erleichtert wird, da eine aufwéndige Terminsuche entfdllt (B2-5 Scrum-Master Team 11,
Pos. 137). Wenn Themen autkommen, die eine Abstimmung erfordern, muss kein Termin

gesucht werden, da der geblockte Termin jede Woche genutzt werden kann.

Interview aus Fall B2: Jede Woche, das habe ich mit eingefiihrt, eine
Stunde, die nennt sich ,, Agile Slot* und der findet immer fix zu einer
Uhrzeit statt. Da sind alle eingeladen. [Auf einer] Confluence-Seite
kann jeder Themen einkippen. [...] Wenn da nichts drinsteht, dann
findet der Termin nicht statt. (B2-5_ Scrum-Master Team _II, Pos. 137)



Umgang mit unterschiedlichen Arbeitszyklen und Koordinationsanforderungen 99

In Fall D werden Zusatztermine mit wechselnden Stakeholdergruppen genutzt, um gezielt
von den Stakeholdern Feedback einzuholen, mit denen Abstimmungsbedarf besteht. Der
Bedarf nach Feedback wird durch die Reviews in Fall D nur unzureichend adressiert, da
dieser Termin anstatt auf Feedback auf die Informationsvermittlung fokussiert ist und nur
nach jedem zweiten Sprint stattfindet (Kapitel 6.2.1; D-2_Scrum-Masterin, Pos. 27). Ein
zusitzliches Meetingformat wurde etabliert, das hinsichtlich der Themen und des
Teilnehmerkreises Flexibilitit bietet. Der zusétzliche Termin findet in den Wochen statt,
in denen das reguldre Review-Meeting in Projekt D ausgesetzt wird (als reduzierende
Praktik). Das neue Format wird zwar auch Review genannt, jedoch wird zwischen dem
»groBBen Review* und dem neuen Terminformat, dem ,kleinen Review®, differenziert.
Diese kleinen Reviews sind spezifisch auf ein Thema ausgerichtet mit einem
wechselnden, bedarfsgerechten Teilnehmerkreis. Der Teilnehmerkreis der kleinen
Review-Meetings variiert zwischen den Sitzungen in Abhéngigkeit der diskutierten
Themen. Somit erhilt das agile Projekt Feedback von der Stakeholdergruppe, die zu dem
jeweiligen Arbeitsstand am meisten beitragen kann. Das neue Zusatzevent mit flexiblem
Themenfokus und flexiblem Teilnehmerkreis trigt somit zur Erfiillung der
Koordinationsanforderung des agilen Projektes bei, obwohl die Terminfrequenz fiir nicht-
agile Linieneinheiten weiterhin reduziert bleibt, sofern sie nicht zur Teilnahme am
kleinen Review angefragt werden. Die Scrum-Masterin aus Projekt D bewertet diese
Ausgestaltung positiv. Sie meint, dass ,,beide Seiten profitieren* (D-2 Scrum-Masterin,

Pos. 31).

Interview aus Fall D: Wir haben das dann unterteilt in diese
Grofveranstaltung und diese kleinen Veranstaltungen, wo wir dann
wirklich dediziert zu einem Thema mit einer handvoll von Usern
wirklich an einem Thema arbeiten, um das wirkliche Feedback fiir uns
zu kriegen, um unser Produkt irgendwie besser zu machen. (D-
2 _Scrum-Masterin, Pos. 27)
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Interview aus Fall D: Und haben dann gesagt, okay grofies Review als
klassisches Review, was haben wir die letzten drei Wochen gemacht,
das machen wir jetzt alle sechs Wochen. Und dazwischen schieben wir
dann ein kleines Review als aufgelistetes Zusatzevent, wo ausgesuchte
Gruppen oder Teile teilweise was vorstellen, teilweise ein Usertesting
draus machen. (D-4_Mitarbeiter Fachbereich Technikindustrie, Pos.
133)

Insgesamt zeigt sich, dass die Differenzierung der Meetingstrukturen und -inhalte sowohl
die geringe Koordinationskapazitit der nicht-agilen Linieneinheiten als auch die hoheren
Koordinationsanforderungen des agilen Teams berilicksichtigt. Spezialisierte und
flexiblere Meetingformate senken die Koordinationskosten der nicht-agilen
Linieneinheiten. Durch die Feedbackmoglichkeiten in Zusatzterminen wird die
Informationsverarbeitungskapazitdt sichergestellt, die von den agilen Projekten bendtigt
wird. Mit den zusétzlichen Terminen fiir die agilen Projekte entstehen allerdings auch
Koordinationskosten. Die analysierten Félle liefern jedoch keine Anhaltspunkte dafiir,
dass die agilen Projekte mit der Losung der Zusatztermine unzufrieden sind.

Entsprechend scheinen sie die zusétzlichen Koordinationskosten in Kauf zu nehmen.

Bilaterale Koordination iiber Liaison-Rollen

Eine weitere Praxis zur Forderung der Koordination zwischen agilen Projekten und
aufgabenabhingigen nicht-agilen Linieneinheiten ist die Einfithrung von Liaison-Rollen
(Mintzberg, 1973; Vries et al., 2022). Personen in diesen Rollen verfiigen sowohl {iber
Einblicke in die Arbeitsprozesse der agilen Projekte als auch in die der nicht-agilen
Linieneinheiten. In dieser Funktion erleichtern sie die Koordination als Vermittler von
Informationen, die entweder vom agilen Projekt oder von der nicht-agilen Linieneinheit
bendtigt werden. Die Liaison-Rollen haben in den analysierten Projekten begrenzte
Entscheidungsbefugnisse und schaffen insbesondere Kapazititen fiir den bilateralen

Austausch zwischen agilen Projekten und nicht-agilen Bereichen. Bilaterale Abstimmung
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ermoglicht eine flexible Reaktion auf Koordinationsbedarf und verhindert unnétige

Koordination ohne ausreichenden Mehrwert.

Entsprechend des agilen Frameworks {ibernehmen in den agilen Projekten die Product
Owner (in den Al und D) beziehungsweise der Projektmanager (in Projekt C) Liaison-
Rollen zur Koordination mit nicht-agilen Linieneinheiten. In Projekt D beschreibt der
Product Owner seine Rolle als ,,AuBenminister des Projekts® (D-1_Product Owner, Pos.
52). In Projekt Al berichtet die Product Ownerin, dass sie bei Riickfragen die
Kommunikation mit den Stakeholdern ibernimmt, fiir die externe Koordination
verantwortlich ist und die einzelnen Stakeholder betreut. Die Product Owner in diesen
Projekten sind fiir diese Rollen besonders geeignet, da sie iiber langjihrige Erfahrung und

detaillierte Kenntnisse iiber Arbeitsprozesse und die Gesamtorganisation verfiigen.

Interview aus Fall Al: Ich kenne die Anwendung praktisch in ihren
letzten Ziigen. [...] Wenn irgendeiner fragt: , Warum ist was wie? Oder
was muss ich tun, um das zu erreichen? ‘, weif3 ich das natiirlich. [...]
Ich kenne alle Workarounds oder ich lasse mir zur Not was einfallen.
(A1-2 Business/Product Ownerin, Pos. 9)

Interview aus Fall C: Es gibt Regeltermine, um die Abstimmung an
den Schnittstellen sicherzustellen. Viel davon macht aber tatsdchlich
auch der Projektleiter [C-2], gerade wenn es um die IT geht, so
bilateral vorkldren. Um es dann auch in den Terminen moglich zu
machen tiberhaupt zu einer Entscheidung zu kommen. (C-4_C-
5 Scrum-Masterinnen (alt und neu), Pos. 68)

Neben der Koordination {iber eine zentrale Rolle richten, mit Ausnahme von Projekt A2,
alle untersuchten Félle zusatzliche Rollen fiir bilaterale Koordination ein (siche
Abbildung 6). Diese Rollen treten in unterschiedlichen Ausprigungen und an
verschiedenen Schnittstellen auf. Es werden zusétzliche Rollen, Doppelrollen sowie
aktives Stakeholdermanagement mit systematisch aufgeteilten Koordinationsaufgaben
genutzt. Die zusétzlichen Rollen sind in den analysierten Fallen unterschiedlich benannt,

meist durch selbstgeschaffene Rollenbezeichnungen.
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Abbildung 6: Koordinationsrollen der analysierten agilen Projekte

Die Funktionsweise der Rollen ist iiber die Félle hinweg vergleichbar. Die zusétzlichen
Rollen ermoglichen bilaterale Abstimmungen, um quantitativen und qualitativen
Uberlastungen der zentralen Liaison-Rollen entgegenzuwirken. Es ist zu beachten, dass
bilaterale Koordination iiber einzelne zentrale Rollen auch in der agilen Vorgehensweise
vorgesehen ist. Es scheint jedoch bei der Koordination zwischen agilen Projekten und
nicht-agilen Linieneinheiten zur Uberlastung zu kommen, wenn die Liaison-Rolle von
einer zentralen Rolle wie dem Product Owner oder der Projektleitung iibernommen wird.
Der hohe Bedarf an individueller Koordination aufgrund der geringen
Koordinationskapazititen nicht-agiler Einheiten, in Verbindung mit den hohen

Koordinationsanforderungen agiler Projekte, scheint dazu zu fiihren, dass die bilaterale
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Koordination nicht durch eine einzelne Rolle umsetzbar ist. Damit ist die Einflihrung
zusatzlicher Koordinationsrollen eine Praktik, um den Bedarf an bilaterale Koordination
zu decken, der durch die divergenten Koordinationsanforderungen entsteht. Im
Folgenden werden die verschiedenen Rollen, die in den analysierten Projekten genutzt
werden, hinsichtlich der Faktoren, die zu deren Einfilhrung gefiihrt haben und des
Beitrags, den sie zur Koordination iiber divergente Koordinationsanforderungen leisten

analysiert.

Abbildung 6 verdeutlicht, dass zur Reduktion der qualitativen Uberlastung Zusatzrollen
in den Bereichen geschaffen werden, die nicht der Heimatabteilung des Product Owners
angehoren. In den Projekten, in denen der Product Owner einen Bezug zum Fachbereich
hat, wird eine zusitzliche Rolle zur Koordination der IT-Schnittstelle geschaffen (A1: IT-
Product Owner, B1: Technischer Projektleiter, B3: Tech Lead, C: Leitungsrolle der
externen Beratung zur Umsetzung, spiter Briickenposition aus der IT, D: Tech Lead). In
Projekt B2 ist der Product Owner fiir die IT-Schnittstelle zustdndig. Mit dem Business
Lead wird eine zusitzliche Koordinationsrolle in Richtung des Fachbereichs geschaftfen.
Die Zusatzrollen wurden somit in den fiir den Product Owner fachfremden Bereichen
geschaffen. Auch der Product Owner aus Projekt D bestitigt, dass zusétzliche Rollen

geschaffen werden, um Kompetenzen zu erginzen:

Interview aus Fall D: Ich wiirde mich ja ldcherlich machen, wenn ich
mich gegeniiber einem ITler, einem Abteilungsleiter hinstellen wiirde
und mit dem iiber Clean Code oder so einen Kram diskutieren wiirde.
[...] Die [Tech Leads] sind mein verldingerter Arm, wenn die
irgendwelche Themen haben, dann kommen die an mich ran und
erkldren mir das. (D-1_Product Owner, Pos. 76)

Die Einfithrung von Zusatzrollen entsprechend der Kompetenzen wird auch in Projekt C
bestitigt. In diesem Projekt wurden die Verantwortlichkeiten fiir das
Stakeholdermanagement entsprechend der Kompetenzen und Beziehungen aufgeteilt.

Die Leitungsrollen, bestehend aus dem Product Owner, der Scrum-Masterin und der



Umgang mit unterschiedlichen Arbeitszyklen und Koordinationsanforderungen 104

Projektleitung, teilten sich auf, wer welche Stakeholder am effektivsten koordinieren
kann, um {iber bilaterale Kommunikationswege Informationen zu vermitteln sowie
Feedback und Entscheidungen einzuholen. Die explizite Zuordnung der
Zustandigkeitsbereiche fiir das Stakeholdermanagement zeigt, dass diese Praktik bewusst
vom agilen Projektteam gewidhlt wurde, um die Regeltermine durch bilaterale
Kommunikation zu ergdnzen und die Verantwortung entsprechend der Kompetenzen auf

mehrere Personen zu verteilen.

Interview aus Fall C: In diesem Projektleitungskontext sind C-2, C-1,
dann C-4, eben aktuell als Scrum-Masterin und ich. Und da ist es so
ein bisschen aufgeteilt, wer mit welchen Leuten dann spricht, sich
regelmdfig einfach mal auf einen Kaffee trifft und guckt: Passt da
alles? Wie ist die Stimmung? Ja, so ein bisschen natiirlich auch
danach: Wer kann mit wem gut? Macht ja auch Sinn. (C-
3 Projektleiter Fachbereich, Pos. 88)

Die analysierten Projekte zeigen jedoch auch, dass neben der Vielfalt der erforderlichen
Kompetenzen auch die quantitative Uberlastung durch den hohen Bedarf an bilateralen
Abstimmungen zur Einfilhrung zusitzlicher Rollen fiihrte. Im Projekt D deuten zwei
Beobachtungen darauf hin, dass der Schwerpunkt auf bilateralen Abstimmungen die
Einrichtung  zusitzlicher  Koordinationsrollen  notwendig machte. Mehrere
Interviewpartner berichten, dass die Einflihrung der Tech-Lead-Rolle auf die Nachfrage

des nicht-agilen Bereichs nach mehr direkter Abstimmung zuriickzufiihren ist.

Interview aus Fall D: Also wir haben schon differenzierte Rollen
geschaffen, weil wir an der einen oder anderen Stelle aus
verschiedenen Griinden Deltas erkannt haben/...]. Da wollten sie gerne
einen Ansprechpartner haben, und dann haben wir eben zwei Kollegen
benannt, die das auch wollen und diese technische Verantwortung
haben: Die sogenannten Tech Leads. (D-1_Product Owner, Pos. 58)

AulBlerdem wurde im Projekt D mit den sogenannten Leuchtturmwartern eine Zusatzrolle
zur Koordination mit dem Fachbereich geschaffen, obwohl das auch die Heimatabteilung
des Product Owners ist. Der Ausloser fiir die Entstehung der zusitzlichen Rolle scheint

somit nicht die qualitative, sondern die quantitative Uberlastung des Product Owners zu
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sein. Der Product Owner beschreibt zwar, dass die Leuchtturmwaérterrolle nur nach innen
wirkt, jedoch sind damit die Reputation und die strategischen Entscheidungen gemeint.
Die generelle Koordination der operativen Zusammenarbeit mit dem Fachbereich erfolgt
hauptséchlich iiber die Leuchtturmwérter (D-1_Product Owner, Pos. 78; D-4 Mitarbeiter

Fachbereich Technikindustrie, Pos. 123).

Interview aus Fall D: Wir brauchen entweder mehr Product Owner
oder wir brauchen eine klare Rollentrennung oder ich muss
Verantwortlichkeit abgeben. So kann das nicht funktionieren, weil ich
habe ja auch nur 24 Stunden und das funktioniert nicht. [ ...] Wir haben
gesagt wir brauchen Verantwortliche, die diese Ziele in den Teams
weitertreiben im Sinne des Product Owners auf einer granulareren
Ebene. [...] Ich kann nicht immer dabei sein und da haben wir dann
den sogenannten Leuchtturmwdrter installiert, sag ich mal, die quasi
so mein verlingerter Arm sind, die aber nur nach innen wirken und
dieses nach aufsen eben mach ich. (D-1_Product Owner, Pos. 54)

Auch die Entwicklungen in Projekt B3 zeigen, dass zusitzliche Koordinationsrollen
genutzt werden, um den Koordinationsumfang fiir die Product-Owner-Rolle zu
reduzieren. Der ungeplante Wegfall einer zusitzlich geschaffenen Koordinationsrolle
zum Fachbereich (Business Lead) fiihrte zur quantitativen Uberlastung der Leitungsrolle
die in Unternehmen B sowohl Aufgaben der Product-Owner-Rolle als auch
Projektleiteraufgaben umfasst. Das zeigt, dass die zusétzliche Liaison-Rolle des Business
Leads durch die Ubernahme von Koordinationsaufgaben die quantitative Uberlastung der
Leitungsrolle verhindert hat. Zur Handhabung der quantitativen Uberlastung durch den
Wegfall des Business Leads, wurden die Fachexperten in diese Koordinationsrolle
berufen. Der Fachexperte (B3-4) berichtet, dass er und andere Fachexperten aufgrund der
zunehmenden Koordinationsaufgaben die eigentlichen Tétigkeiten ihrer Rolle

vernachléssigen miissen (B3-4 Fachexperte KFZ (2), Pos. 30).

Interview aus Fall B3: Wir Fachexperten [werden] sonst zu sehr
rausgerissen aus dem eigentlichen, was unser Berufsbild auch hergibt
[...]In den letzten Monaten, war es schon sehr oft so, dass wir ganz viel
an Anforderungen nach draufen tragen mussten. Und das wird halt
langsam zu viel. (B3-4_Fachexperte KFZ (2), Pos. 30)
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Eine weitere Anpassung in diesem Projekt besteht darin, dass die Rolle des Tech-Leads
eingerichtet wurde, um die Koordination mit der Entwicklungsumgebung sicherzustellen
(B3-2_(1)_Scrum-Master, Pos. 24). Da die Zusatzrolle zuerst zum Fachbereich bestand
(Business Lead) und nach deren Wegfall anschlieBend als Bindeglied zur technischen
Seite ergénzt wurde, kann ausgeschlossen werden, dass die Zusatzrollen ausschlieSlich
zur Kompetenzergidnzung eingefiihrt wurden. Stattdessen scheint in Projekt B3 der

Umfang der Abstimmungsaufwénde die Zusatzrollen erforderlich gemacht zu haben.

Interview aus Fall B3: Also derzeit noch so einen Tech-Lead, der dann
nochmal ein bisschen mit Riickfragen zur Verfiigung steht fiir die
Entwickler [...]. Dass er das dann quasi nochmal mitnimmt. Also was
sich nicht innerhalb des Teams kldiren ldsst. (B3-2_ (1) _Scrum-Master,
Pos. 24)

In Projekt C bestehen von Beginn an Koordinationsrollen durch den organisatorischen
Aufbau dieses Projekts, das mit zwei externen Beratungen durchgefiihrt wird, und die
jeweiligen Fiihrungskrifte der Beratungen die Leitungsrollen und damit auch die
Koordinationsrollen {ibernehmen. Entsprechend ldsst sich nicht feststellen, ob die
Koordinationsrollen gezielt fiir zusitzliche Kapazititen bilateraler Abstimmungen
eingefiihrt wurden. Im Verlauf des Projekts lief jedoch der Kooperationsvertrag mit einer
der beiden Beratungen aus. Darauthin wurden die Entwicklungsaufgaben von der
internen IT iibernommen. Ein interner IT-Mitarbeiter wurde als Mediator eingesetzt. Er
ist formell nicht dem agilen Projektteam zugeordnet, nimmt aber an allen Meetings teil
und {ibernimmt neben seinen Entwicklungstitigkeiten die Abstimmung mit der IT. Die
Nachbesetzung der Koordinationsrolle nach dem Wegfall der Fiihrungsrolle aus der
Beratung verdeutlicht, dass der Abstimmungsbedarf ohne diese Rolle nicht ausreichend

gedeckt werden konnte.

In Projekt A1 zeigt sich eine weitere Praktik der Koordination iiber Rollen. Die Product

Ownerin fungiert zugleich als zentrale Stakeholderin, wodurch die Notwendigkeit einer
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separaten Rolle fiir die Koordination mit der nicht-agilen Schnittstelle entfdllt. Da
dieselbe Person beide Seiten der Koordinationsschnittstelle représentiert, reduziert die
Doppelrolle in Projekt Al die Koordinationsanforderungen. Obwohl diese Doppelrolle
nicht als Reaktion auf einen hohen bilateralen Koordinationsaufwand eingefiihrt wurde,
sondern seit Projektbeginn bestand, konnte sie dazu beitragen, den bilateralen
Koordinationsaufwand zu minimieren. Dies ermdglicht eine handhabbare Koordination,
selbst wenn fast alle Informationen iiber die Product Ownerin als zentrale Koordinatorin

ablaufen.

Interview aus Fall Al: Da gibt es halt ganz viele Projekte, die
Anforderungen an meine Anwendung im Prinzip haben. Deshalb war
es natiirlich ganz praktisch, mich als Business Ownerin und auch als
Product Ownerin einzusetzen. Weil ich ja auch immer entscheiden
muss.: ,Kommt diese Anderung in meine Anwendung? ‘ Dafiir stehe ich
ja gerade. (A1-2 Business/Product Ownerin, Pos. 13)

Der intensive Einsatz bilateraler Koordination an der Schnittstelle zwischen agilen und
nicht-agilen Einheiten deutet darauf hin, dass diese Koordinationsform Vorteile fiir deren
Zusammenarbeit bietet. Dabei scheint insbesondere die Flexibilitét entscheidend zu sein.
Die stattfindende Koordination kann bedarfsgerecht angepasst werden. Da die
Koordination zwischen agilen Projekten und nicht-agilen Bereichen durch temporale
Unterschiede bestimmt wird, ist es wahrscheinlich, dass die zeitliche Flexibilitit einen
entscheidenden Vorteil bietet. Da nicht vorab festgelegt ist, wann die Koordination
stattfindet, konnen die Haufigkeit und der Zeitpunkt an den tatséchlichen
Koordinationsbedarf angepasst werden. Die Unterscheidung zwischen zeitabhingiger
und zeitunabhingiger Koordination kdnnte hilfreich sein, um die Mdoglichkeiten zur
Abstimmung von Einheiten mit unterschiedlichen Zeitsystemen zu analysieren. Diese
Unterscheidung wird bislang nicht genutzt, scheint jedoch fiir die Koordination in

Kontexten mit temporalen Unterschieden relevant zu sein.
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Bilaterale Koordination ist zeitunabhédngig und bietet dadurch die Moglichkeit, die
Abstimmungen flexibler zu gestalten und damit die Koordinationskosten fiir den nicht-
agilen Bereich gering zu halten und dennoch die Anbindung sicherzustellen. Gleichzeitig
geht diese Art der Koordination mit hoheren Koordinationskosten fiir das agile Projekt
einher, da zum einen separate Koordinationswege fiir einzelne Stakeholder(gruppen)
notwendig sind und zum anderen interner Koordinationsbedarf zwischen den einzelnen
Koordinationsrollen entsteht. Der Koordinationsbedarf muss korrekt identifiziert werden
und die an der bilateralen Koordination beteiligten Vertreter bendtigen alle notwendigen
Informationen. Um das sicherzustellen, werden in den analysierten Projekten zusitzliche
Abstimmungsrunden innerhalb der agilen Projekte eingefiihrt. Das zeigt, dass zusétzliche

Koordinationskosten fiir das agile Projektteam entstehen.

Interview aus Fall D: Also haben wir uns dann so das Thema
aufgeteilt und alle sechs Wochen habe ich auch eben so eine spezielle
Runde mit diesen sogenannten Leuchtturmwdrtern, wo wir dann auch
strategische Inhalte besprechen, wie die Roadmap fiir das ndchste
halbe Jahr. Ist das realistisch... (D-1_Product Owner, Pos. 54)

Interview aus Fall B2: Dann haben wir Abstimmrunden zwischen
Agilen Managern und der Product-Owner-Rolle. Also auf operativer
Ebene: Wer steuert? Dann Abstimmungstermine zwischen Business
Lead und der Projektleitungsrolle (Hinweis: in Unternehmen B ist
diese zusammengelegt mit der Product Owner Rolle), im Endeffekt, um
diese Anforderungen und den Stand des Backlogs zuriickzugeben. Dann
haben wir natiirlich Termine komplett: Also Scrum Master, Product-
Owner-Rolle und Business Lead. (B2-3_DSO, Pos. 92)

Zusammenfassend zeigen die analysierten Projekte, dass erweiternde Praktiken es
ermoglichen, die Koordinationsanforderungen agiler Projekte zu erfiillen und gleichzeitig
Effekte reduzierender Praktiken beizubehalten, um die begrenzte Koordinationskapazitit
nicht-agiler Linieneinheiten zu beriicksichtigen. Alle Projekte auBer Projekt C,
ermoglichen Stakeholdern der nicht-agiler Linieneinheiten die selektive Teilnahme an
Koordinationsterminen, die fiir sie von besonderem Interesse sind. Aulerdem wurden

zusitzliche Koordinationstermine fiir bestimmte Stakeholdergruppen eingefiihrt
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(Projekte A1, B1, C und D) oder Terminformate etabliert, die nur bei Bedarf stattfinden
(Projekte B1, B2, C und D). Mit Ausnahme von Projekt A2 richteten alle Projekte
Liaison-Rollen zur Koordination ein. Die flexible Durchfiihrung der Koordination
ausschlieBlich mit relevanten Adressaten und bei tatsdchlichem Bedarf ermoglicht es, den
Anforderungen nicht-agiler Bereiche nach niedrigen Koordinationskosten gerecht zu
werden und gleichzeitig die notwendige Abstimmung fiir das agile Projekt
sicherzustellen. Ein falliibergreifender Vergleich verdeutlicht, dass alle Organisationen
mindestens eine dieser erweiternden Praktiken nutzen, um divergierende
Koordinationsanforderungen und -kapazititen zwischen agilen Projekten und nicht-

agilen Linieneinheiten mit Abhéngigkeiten auszugleichen.

6.2.3 Fallvergleich: Temporale Orchestrierung

In der folgenden Tabelle 8 wird zusammengefasst, welche reduzierenden und
erweiternden Praktiken in den sieben untersuchten Fillen eingesetzt werden, um die
Koordinationsherausforderungen an der Schnittstelle der agilen Projekte und nicht-agilen
Linieneinheiten zu adressieren. Anhang A.V bietet eine detaillierte Ubersicht mit
Beschreibungen der Praktiken je Projekt.

Tabelle 8: Kombinationen erweiternder und reduzierender Praktiken in den analysierten Fiillen

Projekte
Praktiken Al A2 Bl B2 B3 C D
Reduzierend  Terminhiufigkeit reduzieren X X
Termindauer verkiirzen X (x)
Teilnehmerkreis verkleinern X X X
Opt Out: Selektive Nicht- (x) X X X x)
Teilnahme erméglichen
Erweiternd Opt In: Selektive Teilnahme (x) X X X X X
ermoglichen
Zusitzliche Koordinationstermine X X X X X
nutzen
Koordination iiber Liaison-Rollen X x) X X X X

x kennzeichnet verwendete Praktiken, (x) kennzeichnet implementierte Praktiken, deren Nutzungsumfang
Jjedoch nicht direkt beobachtet wurde
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Ein falliibergreifender Vergleich zeigt, dass alle sieben Projekte gleichzeitig reduzierende
und erweiternde Praktiken nutzen, um temporale Divergenzen zu handhaben. Diese
simultane Nutzung wird als temporale Orchestrierung konzeptualisiert. Die Ergebnisse
verdeutlichen die Notwendigkeit unterschiedliche Praktiken gemeinsam einzusetzen, um
Koordinationsherausforderungen zu 16sen. Reduzierende Maflnahmen beriicksichtigen
die geringeren Koordinationskapazititen nicht-agiler Bereiche, wihrend erweiternde
MaBnahmen den hoheren Koordinationsbedarf agiler Projekte sichern. Temporale
Orchestrierung liefert somit einen Ansatz, um widerspriichliche Zeitsysteme in der

Zusammenarbeit gezielt zu tiberbriicken.

Der Fallvergleich zeigt, dass reduzierte und erweiterte Praktiken in verschiedenen
Konstellationen eingesetzt werden. Der Vergleich erlaubt Einblicke, ob bestimmte
Voraussetzungen oder Einflussfaktoren die Nutzung spezifischer
Praktikenkombinationen erkldren. Aufbauend auf der Theorie von Van de Ven et al.
(1976) wurde untersucht, ob Art der Interdependenz, Koordinationsgegenstand und
GroBe der Arbeitseinheiten systematische Unterschiede erkldaren konnen. Die Ergebnisse
zeigen jedoch keine klaren Muster in der Kombination der Praktiken (sieche Tabelle 8),
sodass keine Ableitung signifikanter Determinanten moglich ist. AuBerdem deutet es
darauf hin, dass es mehrere funktional dquivalente Wege flir temporale Orchestrierung
gibt.

Praktiken der temporalen Orchestrierung passen die Koordination an, teilweise durch eine
Variation der in die Koordination eingebundenen Akteure und teilweise durch eine
Verianderung der Ausgestaltung der Termine hinsichtlich Haufigkeit und Dauer. Durch
die gleichzeitige Anwendung reduzierender und erweiternder Praktiken konnen die
geringen Koordinationskapazitidten der nicht-agilen Linienbereiche und die hdheren
Koordinationsanforderungen der agilen Projekte beriicksichtigt werden, da eine

flexiblere, bedarfsorientiertere Koordination geschaffen wird, als bei standardisierten
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Regelterminen und bei Vorausplanung. Somit verbindet temporale Orchestrierung die
divergenten Koordinationsanforderungen. Die Anpassung der Terminhédufigkeit und die
Orientierung von (zusétzlichen) Terminen am Event-Time-Prinzip anstelle des Clock-
Time-Prinzips ermdglichen Flexibilitdt, die Koordination am Bedarf, statt an
standardisierten Regelterminen auszurichten, sodass Termine nur dann stattfinden, wenn
tatsdchlich Feedback benotigt wird. AuBlerdem gewéhrleistet eine flexible Gestaltung des
Teilnehmerkreises, dass nur die Stakeholder an Terminen teilnehmen, deren Feedback fiir
den jeweiligen Termin relevant ist. Dies wird durch selektive Teilnahme oder bewusste
Nichtteilnahme an Regelterminen sowie durch die Organisation von Sonderterminen fiir
spezifische Stakeholdergruppen erreicht. Die Koordination iiber Rollen ermdglicht nicht
nur eine gezielte Anpassung des Teilnehmerkreises an den Bedarf, sondern macht auch

die Terminabhaltung flexibler.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Kombination aus erweiternden und reduzierenden
Praktiken unterschiedliche Wirkungsfelder abdecken konnen. Die meisten Projekte
wenden gleichzeitig Praktiken an, die sowohl die Terminabhaltung als auch den
Teilnehmerkreis betreffen. Nur im Projekt A2 betreffen sowohl limitierende als auch
erweiternde MalBnahmen, ausschliefSlich den Teilnehmerkreis. Teilweise wirken die
erweiterten Praktiken direkt den FEinschrinkungen der limitierenden MalBnahmen
entgegen. Beispielsweise wird Stakeholdern ermdglicht, nicht an jedem Termin
teilzunehmen, andererseits schaffen die gezielte Einladung und die punktuelle
Einbindung relevanter Stakeholder zusitzliche Koordinationskapazitit (A2, B1, B3).
Auch hinsichtlich der Ausgestaltung der Termine zeigt sich, dass die Reviewtermine
gekiirzt (A1) oder gestrichen (D) werden, wobei dann wiederum zusitzliche
Sondertermine eingefiihrt werden. Nicht alle reduzierenden Maflnahmen werden direkt
durch eine entgegenwirkende erweiternde Praktik gekontert. In Projekt Al

beispielsweise, wird die Mdoglichkeit zur Selbstselektion gegeben, wodurch der
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Teilnehmerkreis reduziert wird, ohne eine Praktik anzuwenden, um den Teilnehmerkreis
am Review, falls notwendig, zu erweitern. Stattdessen wird iiber Sondertermine und
bilaterale Abstimmung die bendtigte Koordinationskapazitit fiir das agile Projekt
sichergestellt.

6.3 Diskussion und Zwischenfazit zur Handhabung unterschiedlicher

Arbeitszyklen

Diese Forschung nutzt die Koordinationstheorie (Okhuysen & Bechky, 2009) und
betrachtet diese aus einer praktikenorientierten Perspektive (Feldman & Orlikowski,
2011) auf temporale Strukturen (Orlikowski & Yates, 2002). Die Ergebnisse zeigen, dass
die Nutzung von Praktikenbiindeln, die sowohl reduzierende als auch erweiternde
Praktiken umfassen, die divergierenden Koordinationsanforderungen und -kapazititen
voneinander abhidngiger organisatorischer Einheiten in Einklang bringt. Die gleichzeitige
Anwendung erweiternder und reduzierender Praktiken wird als temporale Orchestrierung
konzeptualisiert, die Koordination iiber temporale Grenzen hinweg ermdglicht. Im
folgenden Kapitel 6.3.1 wird diskutiert, warum die Praktiken temporaler Orchestrierung
als Typologie betrachtet werden kénnen, und in Kapitel 6.3.2 inwiefern die vorliegenden

Ergebnisse die Literatur zur temporalen Koordination erweitern.

Die Ergebnisse dieser Analyse leisten auch einen Beitrag zur Praktikenforschung
(Jarzabkowski et al., 2012; Jarzabkowski et al., 2009; Orlikowski, 2000, 2010; Récker et
al., 2024; Vaara & Whittington, 2012) da nicht einzelne Praktiken, sondern erst die
Kombination reduzierender und erweiternder Praktiken die
Koordinationsherausforderungen 16st. Somit bestdtigen die Ergebnisse die Relevanz
Praktikenbiindel zu untersuchen, da die Effekte einzelner Praktiken auftretende
Spannungen nicht adressieren konnen (Schatzki, 2006). Da auch die Ergebnisse des

siebten Kapitels dieser Dissertation eine Praktikenperspektive nutzt, wird der Beitrag zur
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Praktikenforschung fiir beide Analysekapitel gemeinsam im spéteren Kapitel 8.2

diskutiert.

Dartliber hinaus bietet diese Analyse Erkenntnisse fiir die Forschung zu agilen
Innovationsprojekten (Gemino et al., 2021; Theobald & Diebold, 2018). Die Ursachen
fiir Koordinationsherausforderungen in agilen Innovationsprojekten die in traditionell
organisierten Umgebungen agieren, werden aus der
Informationsverarbeitungsperspektive (Galbraith, 1974, 1977) spezifiziert. Die
Ergebnisse tragen somit zu einem besseren Verstindnis der Koordinationsprobleme bei,
die an den Schnittstellen zwischen agilen Innovationsprojekten und nicht-agilen
organisationalen Kontexten entstehen. Die analysierten Praktiken, sowie die Erlduterung
threr Wirkmechanismen, erweitern das Verstindnis dariiber, wie agile Projekte oder
Organisationen, die agile Methoden einsetzen, Koordinationsherausforderungen
adressieren konnen. Da diese Einblicke durch die Ergebnisse der nachfolgenden Analyse
zur Handhabung der Herausforderungen divergenter Planungszyklen erweitert wird
(Kapitel 7), werden analog zu der Diskussion der Beitrdge zur Praktikenforschung auch
die Beitrdge zur Literatur agiler Projekte und agiler Praktiken fiir beide Kapitel

gemeinsam diskutiert (Kapitel 8.2).

6.3.1 Konzeptualisierung temporaler Orchestrierung

Frithere Forschung zur Bewiltigung temporaler Spannungen bietet erste Einblicke in
angewandte Praktiken, bleibt jedoch meist auf beschreibender Ebene und erklirt selten,
wie diese Praktiken zur Koordination beitragen (Dingseyr et al., 2018; Oborn & Barrett,
2021; Otto et al., 2024). Die bisher tiberwiegend narrative Theoriebildung illustriert auf
Grundlage der Beobachtung der Ergebnisse von Praktiken in Prozessmodellen, welche
Praktiken mit welchen Ergebnissen verbunden sind (Cornelissen, 2017; Jarzabkowski et

al., 2021). Es bleibt jedoch offen, wie diese Aktivititen zu den Ergebnissen fithren und
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wie die Anwendung der Praktiken erkldrt werden kann, ohne das Ergebnis bereits

vorauszusetzen (Rouleau & Cloutier, 2022).

Diese Dissertation nutzt typologiebasierte Theoriebildung (Cornelissen, 2017), um zu
erldutern, wie die identifizierten Praktiken der temporalen Orchestrierung die
Zusammenarbeit trotz temporaler Unterschiede ermdglichen. Eine Typologie verbindet
mehrere empirisch wiederkehrende Dimensionen und bildet daraus klar unterscheidbare
Typen oder Kombinationen. Die Analyse zeigt, dass in allen Féllen sowohl reduzierende
als auch erweiternde Praktiken als Praktiken der temporalen Orchestrierung auftreten. Die
Koordinationstheorie kann sowohl das Entstehen dieser Typen als auch deren Effekte
erkldaren (Cornelissen, 2017; Cornelissen & Werner, 2026). Dieser Ansatz geht {iber reine
Prozessnarrative hinaus, da nicht nur beschrieben wird, dass Praktiken zu Ergebnissen
beitragen, sondern auch erkldrt werden kann, warum bestimmte Praktiken oder
Kombinationen entstehen und wie sie Koordination {iber unterschiedliche temporale

Strukturen hinweg ermoglichen.

Im Folgenden wird dargelegt, warum reduzierende und erweiternde Praktiken als
Typologie betrachtet werden konnen. Erstens teilen diese Praktiken gemeinsame
vorgelagerte Bedingungen, da sie als Reaktion auf Herausforderungen aus divergenten
temporalen Strukturen entstehen. Zweitens ldsst sich die Beziehung zwischen diesen
vorgelagerten Bedingungen, den jeweiligen Praktiken und ihren Effekten durch die
Koordinationstheorie erkldren, die damit einen Kkonsistenten Rahmen fiir das

Zusammenspiel von Ursachen, Praktiken und Wirkungen bietet.
Gemeinsame Entstehungsfaktoren reduzierender und erweiternder Praktiken

Die Koordinationstheorie besagt, dass effektive Koordination entsteht, wenn die
Koordinationsanforderungen und Koordinationskapazititen interdependenter

organisationaler Einheiten iibereinstimmen (Galbraith, 1974, 1977; Premkumar et al.,



Umgang mit unterschiedlichen Arbeitszyklen und Koordinationsanforderungen 115

2005; Puranam et al., 2012; Sherman & Keller, 2011; Tushman & Nadler, 1978). In der
Zusammenarbeit zwischen agilen Innovationsprojekten und nicht-agil organisierten
Linieneinheiten ist das nicht gegeben, da sie aufgrund divergenter Arbeitsprozesse und
damit auch temporaler Strukturen unterschiedliche Koordinationsanforderungen und
Koordinationskapazititen aufweisen. Praktiken der temporalen Orchestrierung werden
eingesetzt, um auf diese fehlende Passung zu reagieren und die unterschiedlichen

Anforderungen zu vereinen.

Agile Innovationsprojekte haben einen hohen Informationsverarbeitungsbedarf
(Galbraith, 1974; Van de Ven et al., 1976) aufgrund hoher Aufgabenunsicherheit und
kurzer Arbeits- und Feedbackschleifen (Dingseyr et al., 2018; Rigby et al., 2016). Diesen
decken sie vor allem iiber personliche Koordination, die ermdglicht, schnell und flexibel
auf sich dndernde Anforderungen zu reagieren (Brennecke et al., 2025; Sherman &
Keller, 2011; Van de Ven et al., 1976). Im Gegensatz dazu haben planbasierte
Linieneinheiten einen geringeren Bedarf an Informationsverarbeitung (Galbraith, 1974;
Vande Ven et al., 1976) durch die geringere Aufgabenunsicherheit und damit verbundene
langere Planungshorizonte und Feedbackzyklen (Kreye et al., 2025). Entsprechend
koordinieren diese Einheiten hauptséchlich iiber unpersonliche Koordinationsformen, die
geringere  Koordinationskapazititen  haben und damit auch  geringere
Koordinationskosten verursachen (Burton & Obel, 2018; Sherman & Keller, 2011; Van
de Ven et al, 1976). Die analysierten Fille bestitigen, dass unterschiedliche
Koordinationsanforderungen zu Herausforderungen in der Zusammenarbeit fiihren und
sich in fehlender Synchronisation, Verzégerungen und Missverstindnissen manifestieren.
Die aus divergenten temporalen Strukturen resultierenden widerspriichlichen
Koordinationsanforderungen und -kapazititen der Akteure erkldren, warum speziell
reduzierende und erweiternde Praktiken genutzt werden. Die Koordinationspraktiken

sind somit Reaktionen auf Zielkonflikte zwischen dem Bedarf agiler Innovationsprojekte,
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die Vorteile eines regelméfBigen, intensiven Informationsaustauschs mit ihren
Stakeholdern zu realisieren und den Koordinationskosten, die nicht-agile

Organisationseinheiten tragen miissten, wenn sie diesen Bedarf erfiillen.
Effekte von reduzierenden und erweiternden Praktiken

Die Ergebnisse bestdtigen mit der konsequenten simultanen Anwendung reduzierenden
und erweiternden Praktiken empirisch nachweisbare Muster, sodass die Praktiken
temporaler Orchestrierung eine systematische Typologie bilden. Diese Praktiken tragen
zur Losung des zuvor beschriebenen Koordinationsproblems bei. Aus der Perspektive der
Koordinationstheorie (Okhuysen & Bechky, 2009) und einer auf Praktiken orientierten
Perspektive (Feldman & Orlikowski, 2011) der temporalen Strukturierung (Orlikowski
& Yates, 2002) kann argumentiert werden, dass die reduzierenden Praktiken die
begrenzte Koordinationskapazitit nicht-agiler Linienbereiche beriicksichtigen, wahrend
erweiternde Praktiken dazu dienen, die Anforderungen an die Informationsverarbeitung
der agilen Projekte sicherzustellen. Dies geschieht beispielsweise durch die Reduzierung
der Hiufigkeit und Dauer von Meetings, die Verringerung der Teilnahme nicht-agiler
Linieneinheiten an Koordinationsmeetings sowie durch zusétzliche bedarfsorientierte

Meetings und die Einrichtung von Liaison-Rollen.

Nicht jede MafBlnahme hat zwangsldufig einen spiirbaren Effekt auf die tatsdchliche
Koordination. Werden beispielsweise Termine hinzugefiigt beziehungsweise gestrichen
die keinen relevanten Beitrag zur Koordination leisten, oder der Teilnehmerkreis um
Personen ergénzt beziehungsweise verkleinert, die keinen relevanten Beitrag zur
Koordination leisten, bleibt die effektive Koordinationskapazitit unverdndert.
Erweiternde Praktiken flihren jedoch nie zu einer Reduktion der potenziellen Kapazitit,
wiéhrend reduzierende Praktiken diese nicht erhdhen. Die Koordinationskapazitit bleibt

bei erweiternden Praktiken mindestens gleich gro3 oder steigt, wéihrend sie bei
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reduzierenden Praktiken maximal gleich grof3 bleibt oder sinkt. Die gleichzeitige
Anwendung beider Praktiken ermoglicht es unterschiedliche
Informationsverarbeitungskapazititen und Koordinationsbedarfe in Einklang zu bringen.
Temporale Orchestrierung gleicht somit die unterschiedlichen
Koordinationsanforderungen und -fahigkeiten der abhédngigen organisatorischen

Einheiten aus.

Die analysierten Félle zeigen, dass temporale Orchestrierung eine Abwigung zwischen
den Koordinationsanforderungen und -kapazititen agiler Projekte und nicht-agiler
Linienbereiche darstellt und Auswirkungen auf die Koordinationskosten der Einheiten
hat (siehe Tabelle 9). Reduzierende Praktiken verringern die Koordinationskapazitit und
damit auch die Koordinationskosten, insbesondere fiir nicht-agile Linieneinheiten.
Beispielsweise  filhrt  die  selektive  Teilnahme  von  Stakeholdern  an
Koordinationsterminen zu Kosteneinsparungen auf Seiten der nicht-agilen
Linieneinheiten, da weniger Mitglieder an regelmifBig geplanten Koordinationsmeetings
mit agilen Innovationsprojekten teilnehmen. Fiir die agilen Innovationsprojekte sinkt der
Zeitaufwand nicht in demselben Umfang. Die Kosteneinsparungen fiir die agilen
Innovationsprojekte  sind  geringer und  resultieren aus  beschleunigten
Koordinationsprozessen durch weniger Teilnehmende. Gleichzeitig schrianken
reduzierende Praktiken die Moglichkeiten und den Umfang der Informationsverarbeitung
fiir beide Seiten ein und beeintrichtigen somit die Sicherstellung der
Koordinationsanforderungen. Alle untersuchten agilen Projekte nutzen erweiternde
Praktiken, um den aufgrund der reduzierenden Praktiken nicht erfiillten

Koordinationsanforderungen entgegenzuwirken.

Erweiternde Praktiken erhohen die Koordinationskapazitit und damit auch die
Koordinationskosten sowohl fiir agile als auch fiir nicht-agile Einheiten, allerdings auch

asymmetrisch. Die analysierten Félle legen nahe, dass insbesondere die agilen
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Innovationsprojekte erweiternde Praktiken nutzen, um ihre Koordinationsanforderungen
zu erfiillen, indem sie den Teilnehmerkreis an Koordinationsterminen erweitern,
zusitzliche Meetings einberufen und Liaison-Rollen etablieren. Diese zusétzlichen
Koordinationskapazititen gehen auch mit erhéhten Koordinationskosten fiir die agilen
Innovationsprojekte einher. Die Koordinationskapazitdt der nicht-agilen Linienbereiche
steigt hingegen in geringerem MaBle. Obwohl sie ebenfalls die zusitzlichen
Koordinationskosten tragen miissen, die mit zusdtzlichen Koordinationsterminen und
bilateraler Koordination verbunden sind, sparen nicht-agile Einheiten gleichzeitig
Koordinationskosten, indem sie beispielsweise die Teilnahme an weniger relevanten
Koordinationsveranstaltungen vermeiden. Die geringere Koordinationskapazitit der
nicht-agilen Bereiche kann durch bedarfsorientierte Koordination beibehalten werden,
obwohl die agilen Projekte ihre hoheren Koordinationsanforderungen sicherstellen.

Tabelle 9: Einfluss temporaler Orchestrierung auf die Koordination der Einheiten

Agile Innovationsprojekte Nicht-agile Einheiten
) — Koordinationskapazitit — — Koordinationskapazitit
Reduzierende . . I .
Praktiken — Moglichkeiten zur — — Moglichkeiten zur
Informationsverarbeitung Informationsverarbeitung
. ++ Koordinationskapazitt + Koordinationskapazitt
Erweiternde 1 . - .
. ++ Moglichkeiten zur + Moglichkeiten zur
Praktiken . . . .
Informationsverarbeitung Informationsverarbeitung
. Hoéhere Koordinationskosten Geringere Koordinationskosten
Gesamtauswirkungen . . . .
- s Informationsverarbeitungs- Informationsverarbeitungs-
fiir die Koordination . .
anforderungen werden erfiillt anforderungen werden erfiillt
- verringert, — — stérker verringert; + erhoht, ++ stirker erhoht

Zusammenfassend resultiert temporale Orchestrierung in hoheren Koordinationskosten
fiir agile Projekte und geringeren Koordinationskosten fiir nicht-agile Linieneinheiten,
wodurch beide Akteure ihre jeweiligen Koordinationsanforderungen erfiillen konnen.
Agile Innovationsprojekte tragen bei temporaler Orchestrierung zusédtzliche
Koordinationskosten in Form von bedarfsgerechter, individuell zugeschnittener

Koordination, um ihre Anforderungen an die Informationsverarbeitung sicherzustellen.
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6.3.2 Identifikation eines neuen Koordinationsmechanismen bei
temporalen Divergenzen

Die Ergebnisse tragen auch zur Koordination bei temporalen Grenzen bei (Blagoev et al.
2024). Zum einen erweitert temporale Orchestrierung das Repertoire an Wegen der
Zusammenarbeit bei temporalen Unterschieden und zum anderen erweitert temporale
Orchestrierung die bisherige Forschung, da sie iber die
Informationsverarbeitungsperspektive einen erklirenden Mechanismus (Cornelissen &
Werner, 2026) aufzeigt, wie die Zusammenarbeit bei divergenten temporalen Strukturen

sichergestellt werden kann.

Die Ergebnisse tragen somit zum Verstindnis bei, warum bestimmte Praktiken
Koordination trotz temporaler Unterschiede ermoglichen. Die Forschung zu Entrainment
postuliert, dass Akteure ithren Rhythmus oder ihre Geschwindigkeit an einen dominanten
Zeitgeber angleichen, um Koordination iiber geteilte temporale Strukturen zu schaffen
(Ancona & Chong, 1996; Pérez-Nordtvedt et al., 2008). Ambitemporalitit beschreibt die
Féhigkeit, unterschiedliche zeitliche Orientierungen zu tolerieren und gleichzeitig durch
zeitliche Reflexivitit, wechselseitige Anerkennung von Interdependenzen und zeitliche
Vermittlung zu beriicksichtigen (T. Beck et al., 2024; Otto et al., 2024; Reinecke &
Ansari, 2015). Die vorliegenden Ergebnisse fligen hierzu den Mechanismus der
temporalen Orchestrierung als gegenseitige Anpassung der Koordinationsformen durch
reduzierende und erweiternde Praktiken hinzu, um die unterschiedlichen

Koordinationsanforderungen gleichzeitig zu berticksichtigen.

Temporale Orchestrierung legt nahe, dass die Dimension der zeitlichen Flexibilitit der
Koordinationspraktiken iiber deren Eignung im Kontext temporaler Divergenzen
entscheidet. Durch reduzierende Praktiken werden Scrum-typische Koordinationsformen
verringert, die hiufige und regelmiBige Abstimmungstermine zu festen Zeitpunkten

vorsehen.  Stattdessen  werden  durch  erweiternde  Praktiken  zusitzliche
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Koordinationsrollen, spezialisierte bedarfsorientierte Ad-hoc-Meetings sowie die
Moglichkeit einer flexiblen Teilnahme an Abstimmungsformaten genutzt. Ein zentrales
gemeinsames Merkmal dieser Praktiken besteht in ihrer geringeren Abhéngigkeit von
Clock-Time-basierten, fest terminierten Interaktionen. Insbesondere die Koordination
iiber Rollen sowie flexible Meetingformate erfordern keine festgelegten Zeitpunkte in
vorab definierten Rhythmen. Stattdessen entscheiden die beteiligten Akteure situativ, ob
Koordination erforderlich ist, und organisieren die Abstimmung entsprechend dem
konkreten Bedarf. Dies deutet darauf hin, dass die zeitliche Abhingigkeit ein relevantes
Kriterium bei der Auswahl geeigneter Koordinationspraktiken ist. Die géngige
Klassifikation von Koordinationsmechanismen unterscheidet diese bislang vor allem
danach, inwieweit sie aufgrund unterschiedlich hoher
Informationsverarbeitungskapazititen auf Unsicherheit reagieren konnen (Galbraith,
1974; Okhuysen & Bechky, 2009; Sherman & Keller, 2011). Die Dimension der
zeitlichen Bindung konnte in zukiinftiger Forschung genutzt werden, um zu erkldren, wie
unterschiedliche = Koordinationsmuster  entstehen, insbesondere = wenn agile
Innovationsprojekte in traditionell gesteuerten organisationalen Kontexten eingebettet

sind.

7 Umgang mit unterschiedlichen Planungszyklen und

Planungshorizonten

Divergenzen in den temporalen Strukturen dufern sich darin, dass sich Arbeitszyklen und
damit auch Planungshorizonte unterscheiden, was die Zusammenarbeit erschwert, da die
Wirksamkeit unpersonlicher Koordination in Form von Planung begrenzt ist. Ohne
gemeinsames temporales Bezugssystem stimmen die Erwartungen an die Sequenzen
nicht tiberein (Ballard & Seibold, 2003; Bartel & Milliken, 2004; Jansen & Kristof-

Brown, 2005; Mohammed et al., 2017; Mohammed & Nadkarni, 2011; Waller et al.,
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2001). Die Herausforderung in der Zusammenarbeit liegt darin, dass eine Seite einen Plan
fiir einen Zeithorizont erstellt, fiir den die andere Seite bewusst noch nicht vorausplant,

um Flexibilitit zu wahren (Mohammed & Harrison, 2013).

Die unterschiedlichen temporalen Strukturen zwischen agilen und nicht-agilen Einheiten
fiihren zu abweichenden Zeitrahmen der Vorausplanung und damit zu unterschiedlichen
Erwartungen fiir die Dauer zwischen Meldung eines Bedarfs und der Ausfiihrung
beziehungsweise Fertigstellung der Zulieferung. Die angestrebte Stabilitit und Sicherheit
planungsbasierter Linieneinheiten sind nur erreichbar, wenn agile Innovationsprojekte
von ihrer kurzzyklischen Arbeitsweise abweichen und dadurch bewusst Flexibilitdt und
Reaktionsfahigkeit aufgeben (Recker et al., 2017; Serrador & Pinto, 2015). Umgekehrt
kann die notwendige Flexibilitét fiir agile Projekte nur erhalten bleiben, wenn nicht-agile
Einheiten von ihrer Vorausplanung abweichen und damit Stabilitdt einbiiBen. Daraus
ergibt sich die zentrale Frage, wie die Zusammenarbeit trotz widerspriichlicher

Planungszyklen und damit widerspriichlichen Zeitrahmen gelingen kann.

Dieses siebte Kapitel der vorliegenden Dissertation analysiert aus einer
Praktikenperspektive, wie agile Projekte und deren Zulieferer mit unterschiedlichen
Planungszyklen und damit auch Planungshorizonten umgehen und welche Auswirkungen
die jeweils eingesetzten Praktiken haben. Ziel ist es, das Verstindnis dafiir zu erweitern,
wie Friktionen in der Zusammenarbeit aufgrund divergenter temporaler Strukturen im
Kontext der Planungszyklen adressiert werden kdnnen. Die untersuchten Projekte liefern
Einblicke in die verwendeten Praktiken und den Bedingungen, unter denen diese
eingesetzt werden. Der verwendete explorative Ansatz ermdglicht auflerdem eine
umfassende Erhebung moglicher Auswirkungen auf allen Ebenen und liefert einen
Uberblick iiber die indirekten Effekte der Zusammenarbeit bei divergenten
Planungszyklen. Das Kapitel trdgt somit zu einem besseren Verstdndnis des Umgangs

mit unterschiedlichen temporalen Strukturen innerhalb von Organisationen bei sowie zu
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dem Verstindnis der Effekte der eingesetzten Praktiken. In einem ersten Schritt werden
die Herausforderungen in den analysierten Projekten untersucht (Kapitel 7.1) und darauf
aufbauend die Praktiken, die genutzt werden, um diese zu adressieren (Kapitel 7.2).

7.1 Herausforderungen aus divergenten Erwartungen an die Zeitrahmen der

Vorausplanung

Die analysierten Félle zeigen, dass die Zusammenarbeit zwischen agilen Projekten und
nicht-agilen Linieneinheiten durch divergente Planungshorizonte erheblich erschwert
wird. Die mangelnde Passung der temporalen Strukturen dufBert sich in spezifischen
Herausforderungen fiir die Zusammenarbeit. Insbesondere entstehen Spannungen, wenn
agile Projekte auf Zulieferungen aus traditionell organisierten Bereichen warten miissen,
da diese nicht kurzfristig bereitgestellt werden kénnen. Dies fiithrt zu Reibungen (B3-
5 Tech Lead/Interim DSO, Pos. 41) und Auseinandersetzungen (C-19 Application

Owner Business SAP BW_Fianancial Reporting, Pos. 12).

Interview aus Fall B3: Es fiihlt sich halt ein bisschen so an, als wiren
wir momentan auf einer Insel. Wir arbeiten agil. Um uns herum
arbeiten die meisten dann trotzdem noch anders. Und immer, wenn
man von jemand anderem was braucht — ob es jetzt Schnittstellen sind
oder auch wenn es vielleicht Richtung Fachlichkeit oder Ahnliches geht
— hat man immer eine Reibung, um das abzustimmen. (B3-5 Tech
Lead/Interim DSO, Pos. 41)

Interview aus Fall C: Wir reden iiber ein bestimmtes Attribut — und
ein bestimmtes Informationsfeld ist bereitzustellen. [...] Wir haben
eigentlich zu keiner Zeit in einem ausreichenden Vorlauf eine Idee:
Was konnte da wohl auf uns zukommen? Und wir haben lange
tatsdchlich auch dariiber gestritten... (C-19 _Application Owner
Business SAP BW Financial Reporting, Pos. 12)

Die beschriebenen Reibungen resultieren aus unterschiedlichen Planungshorizonten. Die
kurzfristigen Bedarfe agiler Projekte an Zulieferungen sind mit der Arbeitsweise der
Zulieferer nicht vereinbar, da deren Ressourcen durch lingere Planungszyklen bereits
verplant sind. Agile Projekte benotigen kurzfristige Zulieferungen, die héufig im

Widerspruch zu den lédngeren Zeitrahmen der Vorausplanung nicht-agilen Bereiche
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stehen. Wiéhrend agile Projekte aufgrund der Sprintstruktur nur kurzfristig planen und
thre Anforderungen erst unmittelbar vor Bedarf an die nicht-agilen Bereiche
kommunizieren, haben diese durch langfristige Planung bereits alle Ressourceneinsétze
fiir die kommenden Wochen verplant. Die planungsbasierte Herangehensweise bietet
somit nicht die notwendige Flexibilitdt, um spontane Anforderungen agiler Projekte

kurzfristig zu erfiillen.

Interview aus Fall B1: Mit diesen agilen Projekten ist es jetzt noch
kniffliger [...]. Wenn wir einen Termin haben [der uns fiir die Frist der
Zulieferung genannt wird], dann ist das ja meistens auch schon recht
bald, dass sie es dann auch brauchen. (B1-8 Mitarbeiter Zentrales
Datensystem, Pos. 38-41)

Interview aus Fall C: Das passt halt nicht zu der Anforderung von all
den Fachbereichen, die halt immer noch streng nach dem
Wasserfallmodell vorgehen und sagen: , Wir miissen ganz am Anfang
des Projektes schon alles wissen, was wir, meinetwegen in Wochen,
Monaten, von Euch dann an Anforderungen bekommen.* (C-
10 _Teammitglied (extern) Beratung Umsetzung (1), Pos. 27)

Interview aus Fall D: Dann dieses ,, konnt ihr mal eben“. Das geht ja
dann halt schon mal gar nicht, und das sehe ich halt als schwierig an,
dass man immer sagt, man will agil arbeiten, in allem agil arbeiten,
aber so agil ist so ein Unternehmen einfach nicht. (D-
8 Abteilungsleiterin Fachbereich Industrie-Hafipflicht, Pos. 39)

In allen analysierten Projekten stellen fehlende Zulieferungen aus nicht-agilen Bereichen
eine zentrale Herausforderung fiir die Zusammenarbeit dar. Die Analyse zeigt, dass
unterschiedliche Zeitrahmen der Vorausplanung bei drei Arten von Zulieferungen die
Koordination erschweren: Erstens betrifft dies die Bereitstellung von Datenzugriffen und
Softwarekomponenten, die durch abweichende Vorlaufzeiten erschwert werden. Neben
IT-Abhédngigkeiten sind auch Zulieferungen aus den Fachbereichen von diesen
Koordinationsproblemen betroffen. Hierbei kann unterschieden werden zwischen
Zulieferungen von spdteren Nutzern der im agilen Projektteam entwickelten Software und

Zulieferungen von Abteilungen, die keine Abhédngigkeit vom Produkt des agilen
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Projektteams haben. Die Herausforderungen bei diesen drei Zulieferungsarten sind in

Tabelle 10 zusammengefasst und werden im Folgenden beschrieben.

Tabelle 10: Abhdngigkeiten bei denen Herausforderungen durch fehlende Zulieferungen bestehen

Zulieferer
(Zulieferungen)

Ressourcenabhiingigkeit

Verantwortung fiir die
Zusammenarbeit

IT-Abteilungen
(Attribute, Software-

Das agile Projektteam ist fiir den
Projektfortschritt von Zulieferungen

Einseitige Abhéngigkeit
— Die Verantwortung fiir die

komponenten, der IT-Abteilungen abhéngig. Die IT-  Sicherstellung einer reibungslosen
Datenfelder, Abteilungen sind hingegen nicht von ~ Zusammenarbeit liegt beim agilen
Schnittstellen- den Entwicklungen des agilen Projektteam.

aufbereitung,) Projektteams abhéngig.

Fachbereich Fachbereich als reine Zulieferer: Einseitige Abhdngigkeit
(Inhaltliches Das agile Projektteam ist fiir den — Die Verantwortung fiir die
Feedback zu Projektfortschritt von fachlichen Sicherstellung der Zusammenarbeit

Entwicklungen, Input
an Informationen zu
Versicherungsproduk
ten, fachlich oder
juristische Freigaben)

Zulieferungen abhéngig. Die
Fachbereiche sind nicht von den
Entwicklungen im agilen Projektteam
abhingig.

Fachbereich als Nutzer der Software
die im agilen Projekt entwickelt wird:

liegt beim agilen Projektteam.

Gegenseitige Abhédngigkeit
— Beide Parteien haben ein Interesse

an der Zusammenarbeit; die
Verantwortung liegt bei beiden
Seiten.

Das agile Projektteam ist auf
Zulieferungen der Fachbereiche
angewiesen. Die Fachbereiche als
zukiinftige Nutzer der Software sind
von den Entwicklungen des agilen
Projektteams abhéngig.

Die Herausforderung unterschiedlicher Planungshorizonte zeigt sich besonders deutlich
in der Zusammenarbeit mit IT-Abteilungen, die fiir Datensysteme verantwortlich sind. In
allen Projekten stellt das Warten auf Zulieferungen dieser Abteilungen eine zentrale
Schwierigkeit dar. Agile Projekte sind auf den Zugang zu relevanten Daten angewiesen,
die in verschiedenen Systemen wie Umsystemen, Partnersystemen, SAP oder zentralen
Datenbanken gespeichert sind. Fiir eine erfolgreiche Softwareentwicklung bendtigen die
agilen Projekte Zugriff auf diese Informationen iiber geeignete Schnittstellen wie
beispielsweise spezifische Datenfelder oder Attribute. Weitere IT-Abhingigkeiten
bestehen gegeniiber Abteilungen, die Komponenten wie Designelemente oder
Druckkomponenten entwickeln, welche in die zu entwickelnde Software eingebunden
werden miissen. Wenn diese IT-Schnittstellen fehlen, ist das agile Team gezwungen, die

Aufgabe zu unterbrechen und der gesamte Projektfortschritt wird blockiert.
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Interview aus Fall A2: Bei [dem] Partner-System sind wir meistens
dann echt aufgeschmissen, wenn da nichts kommt. Wenn die ein neues
Feld implementieren miissen, was wir benotigen, [...] dann sind wir
einfach abhdngig davon und konnen erst weiterentwickeln, wenn dieses
Feld uns auch was liefert. Und bis dahin ruht der Saal. (A2-
1 (1) Product Owner, Pos. 119)

Interview aus Fall B1: [Product Owner und Scrum-Master melden] :
,Das nervt uns. Wir miissen jetzt schon wieder warten. Wir brauchen
doch dieses Thema von dieser zentralen Einheit.“ [...] Da merkt man
schon eine Unzufriedenheit. (B1-1_(2) Gesamtprojektleiter, Pos. 152)

Interview aus Fall C: Und dann sehe ich zum Beispiel, dass wir bei
den Umlauten Probleme haben. So ganz klassisch: mit 1’ und ‘d’. [...]
Wir miissen sowas eigentlich ein halbes Jahr vorher spezifizieren, und
vorher kriegen wir nicht die Daten [ ...]. Und wir wollen aber, dass man
erstmal entwickelt und dann danach weiterentwickelt und spezifiziert.
Das funktioniert nicht so gut. (C-1_Product Owner, Pos. 27)

Die Aussagen, dass das agile Projektteam “echt aufgeschmissen ist” (A2-1 (1) Product
Owner, Pos. 119) und “es nervt, wenn sie wieder warten missen” (Bl-
1 (2) Gesamtprojektleiter, Pos. 152), verdeutlichen die hohe Relevanz der Zulieferungen
verantwortlicher Abteilungen fiir die Datenbereitstellung in agilen Projekten. Im
Gegensatz dazu sind die zuliefernden Abteilungen nicht vom Endprodukt des agilen
Projektteams abhédngig und besitzen daher kein 6konomisch begriindetes Eigeninteresse,
die Zulieferungen trotz Kurzfristigkeit im benétigten Zeitrahmen dem agilen Projekt
bereitzustellen. Diese einseitige Abhdngigkeit manifestiert sich in der Haltung mancher
Zulieferer (bspw. in den Projekten B1 und B2), dass Wartezeiten fiir das agile Projekt in
akzeptiert werden, sodass das agile Projektteam mit dem Problem der fehlenden

Zulieferung verbleibt.

Interview aus Fall B1: Im Zweifelsfall: ,Stellt euch mal hinten an, weil
ich jetzt fiir die und die Einheit noch andere Sachen machen muss.
(B1-3_Product Ownerin Team_I und B1-4_Vertreter, Pos. 29)

Vignette Review aus Fall B2: Zur Frage, inwiefern das Team durch
eine vorgelagerte Abhdngigkeit beeintrdchtigt ist, wird betont, dass das
agile Projektteam auf die Zulieferung angewiesen ist und es ,ein
Argernis ‘ist, dass die Zulieferung fehlt. (B2-Beo8 Review, Pos. 17-20)
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Die Beibehaltung der Planungshorizonte bei traditionell organisierten Zulieferern fiihrt
zu Verzogerungen fiir das agile Projektteam. Agile Projekte sind in hohem Mafle auf
Zulieferungen angewiesen, wihrend die Zulieferer der Datensysteme weder auf die
Entwicklungen der agilen Projekte angewiesen sind, noch fiir den Erfolg der entwickelten
Produkte mitverantwortlich sind. Die einseitigen Abhdngigkeiten der agilen Projekte von

den nicht-agilen IT-Abteilungen fiithren zu Blockaden des Projektfortschritts.

Interview aus Fall Al: Wir konnen ja nicht etwas in die Produktion
ausliefern, wo wir nichts drucken kénnen. Das heifst, ich muss schauen,
dass die auch mit uns gleichzeitig oder etwas vorher fertig ist mit dem
Release. Sonst konnen wir auch nicht ausliefern. (A1-4_Scrum-
Masterin/Releasemanagerin, Pos. 29)

Auszug Review aus Fall B3: Teammitglied agil UX-Experte (B3T-31):
War gerade schon Thema der Kundenstartseite. Das ist noch nicht ganz
fertig, weil das grafische Element noch fehlit. [...] Da brauchen wir
Komponenten. Und das ist halt ein bisschen drgerlich. Weil: Dadurch
haben wir eine ewig lange Abhdngigkeit. Es miissen Komponenten
dafiir gebaut werden und danach kénnen wir es erst machen. Nicht
gerade optimal. Ja ...( B3-Beo7 Review, Pos. 62)

Neben den Spannungen in der Zusammenarbeit mit IT-Abteilungen zeigen die
untersuchten Projekte, dass auch die Zusammenarbeit mit Fachabteilungen von
Spannungen durch unterschiedliche Planungshorizonte gepragt ist. So wartet
beispielsweise Projekt A2 auf Informationen aus dem Bereich Business Analysen. In
einem Planning duBert der zustindige Entwickler, dass die Abhingigkeit von diesem
Bereich problematisch sei, da er seine Aufgabe nicht fortsetzen konne, solange der
Zulieferer nicht fertig ist (A2 B6_Planning, Pos. 10). Im Projekt B3 fiihrte die fehlende
Riickmeldung und Freigabe der Rechtsschutzabteilung dazu, dass der Projektfortschritt
,drei Monate komplett lahmgelegt [wurde]* (B3-Beol Review, Pos. 92). Generell sind
die agilen Projekte auf die Zulieferung von Informationen zu Versicherungsprodukten
angewiesen. In Projekt C berichtet ein Kernteammitglied von der Schwierigkeit, den

Sprintzyklus einzuhalten, da die Zulieferungen in diesem kurzfristigen Rahmen nicht
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sichergestellt werden konnen. Die Spannung unterschiedlicher Zeitrahmen der
Vorausplanung erschwert somit die Einhaltung der agilen Arbeitsweise (C-
7 (1) Teammitglied (extern) Beratung Ausarbeitung, Pos. 27) und verlangsamt den

angestrebten Projektfortschritt.

Neben den einseitigen Abhédngigkeiten von Fachbereichen, die ausschlieBlich als
Zulieferer fiir das agile Projekt fungieren, bestehen auch Abhingigkeiten zu
Fachabteilungen, die neben der Zuliefererrolle auch Nutzer der in den agilen Projekten
entwickelten Software sind. Aufgrund dieser reziproken Abhangigkeit (Thompson, 1967)
haben die nicht-agilen Bereiche ein Eigeninteresse an einer schnellen Zulieferung, um die
Weiterentwicklung im agilen Projekt zu fordern. Dennoch bleiben Herausforderungen
durch Blockaden und Wartezeiten im agilen Projekt bestehen. Ein Fachexperte des
Kundenservices, der dem Projekt A2 Informationen in Form von Feedback zuliefert,
berichtet, dass er nicht alle Zulieferungen kurzfristig bereitstellen kann, was zur Folge

hat, dass das agile Projekt in der Weiterarbeit blockiert wird.

Interview aus Fall A2: Die Erwartungshaltung ist auch: ,Ich
bekomme jetzt schnell eine Antwort von A2-3.° So. Problem ist aber,
wenn ich gerade auf vielen anderen Hochzeiten tanze, schaffe ich es
nicht immer. [...] dann kommt man schon manchmal in die Situation,
wenn ich dann sage: ,Sorry! Ich schaffe das gerade nicht.* Dann wird
man in agilen Teams natiirlich sagen: ,Sorry. Wir haben jetzt agiles
Arbeiten. Wir brauchen jetzt schon Feedback. So kommen wir nicht
weiter. ‘ (A2-3_Fachexperte Kundenservice, Pos. 22)

Diese Herausforderung wird auch anhand einer teilnehmenden Beobachtung eines
Termins der Projektverantwortlichen und des Managements in Projekt D deutlich
(D_Beo8 Jour Fixe Auftraggeber, Pos. 13-17). Das agile Projektteam bendtigt eine
umfassende Testabdeckung, um die Anwendbarkeit des entwickelten Inkrements
sicherzustellen. Fiir den Fachbereich ist es jedoch schwierig, diese kurzfristigen
Tatigkeiten bereitzustellen. Der Product Owner beschreibt die Situation als ,,Spagat, der

echt schwierig ist”. (D_Beo8 Jour Fixe Auftraggeber, Pos. 15). Der Sponsor des Projekts
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[DT-46] ergénzt, dass eine ,,ganz glatte Losung* nicht immer moglich sei (D_Beo8 Jour
Fixe Auftraggeber, Pos. 17). Diese Aussagen verdeutlichen, dass Spannungen aufgrund
fehlender Zulieferungen auch bei einem Eigeninteresse der zuliefernden nicht-agilen

Bereiche am Projektfortschritt des agilen Projekts auftreten.

Die Analyse der Herausforderungen verdeutlicht, dass Spannungen in der
Zusammenarbeit zwischen agilen Projekten und nicht-agil organisierten Zulieferern
durch unterschiedliche Planungshorizonte entstehen. Fehlende Informationen,
Datenfelder oder IT-Komponenten fiihren regelméfig zu Blockaden in der Weiterarbeit
der agilen Projektteams. Die Herausforderungen gleichen sich darin, dass die agilen
Projektteams aufgrund fehlender Zulieferungen im Arbeitsfortschritt blockiert werden.
Wihrend zu IT-Abteilungen ausschlieBlich einseitige Abhdngigkeiten bestehen und die
Zulieferer kein Eigeninteresse am Fortschritt der agilen Projekte haben, existieren zu
Fachbereichen sowohl einseitige als auch beidseitige Abhéngigkeiten. Fachbereiche, die
auch Nutzer der entwickelten Software sind, haben ein Eigeninteresse am Projekterfolg.
Unabhédngig von der Art der Abhédngigkeit treten Herausforderungen auf, da die
Planungshorizonte agiler Projekte nicht mit denen der nicht-agilen Einheiten
iibereinstimmen. Die daraus resultierenden Probleme fiir die Zusammenarbeit sind
fehlende Zulieferungen von Datenfeldern, fachlichen Informationen oder IT-
Komponenten, die die Weiterarbeit der agilen Projekte blockieren.

7.2 Praktiken zur Handhabung der Herausforderungen divergenter Erwartungen

an die Zeitrahmen der Vorausplanung

Die analysierten Projekte zeigen, dass zur Bewiltigung der Spannungen sowohl Praktiken
eingesetzt werden, die dazu dienen kurzfristige Zulieferungen zu ermdglichen und damit
die Anforderungen der temporalen Strukturen agiler Projekte unterstiitzten, als auch
Praktiken die ldngerfristige Planungshorizonte ermdglichen und damit zu der

Beibehaltung der temporalen Strukturen nicht-agiler Einheiten beitragen (sieche Tabelle
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11). Im Folgenden werden fiir beide Arten der Praktiken beschrieben, welche
spezifischen Praktiken in den Projekten wie diese zur Uberbriickung unterschiedlicher
Vorlaufzeiten beitragen. Dariiber hinaus werden die Auswirkungen der eingesetzten
Praktiken analysiert und davon Rahmenbedingungen der Anwendung der Praktiken
abgeleitet. Die Analyse basiert sowohl auf in Interviews geschilderten
Folgeherausforderungen als auch auf Herausforderungen, die im Rahmen teilnehmender

Beobachtungen im Zusammenhang mit spezifischen Praktiken identifiziert wurden.

Tabelle 11: Praktiken zur Koordination der Zusammenarbeit bei unterschiedlichen Planungshorizonten

Praktiken Beschreibung

Praktiken zur Unterstiitzung kurzfristiger Planungshorizonte

Zulieferungen vermeiden Abhingigkeiten reduzieren durch Integration von Mitarbeitenden
der Zulieferer in das agile Projektteam.

Zulieferungen beschleunigen Goodwill der Zulieferer {iber Personlichen Kontakt sicherstellen.

durch Mehrarbeit . . .
Dringlichkeit durch Nachfragen nach Zulieferungen betonen.

Zulieferungen beschleunigen Projekt durch hierarchische Entscheidung priorisieren.

durch Priorisierun
. & Fehlende Zulieferungen durch hierarchische Entscheidungen

priorisieren.

Praktiken zur Unterstiitzung langfristiger Planungshorizonte

Zulieferungen sicherstellen vor Zulieferungsplanung und Aufgabeneinplanung unter
Bearbeitung Berticksichtigung der Verfiigbarkeit von bendtigten
Zulieferungen.

Nachgelagerter Start der Bearbeitung, sobald alle Zulieferungen
vorliegen.

Statt auf die Zulieferungen zu warten ohne diese weiterarbeiten

Weiterarbeit ohne Zulieferung oder eine eigene Bearbeitung als Notldsung nutzen.

Wartezeit auf Zulieferungen mit Liickenfiilleraufgaben

Wartezeiten iiberbriicken .. -
iiberbriicken.

7.2.1 Praktiken zur Unterstiitzung kurzfristiger Planungshorizonte

Die analysierten Projekte identifizieren drei Arten an Praktiken, die kurzfristige
Zulieferungen ermoglichen. Erstens werden Praktiken implementiert, die Zulieferungen
vermeiden, indem Aufgaben in das Projektteam verlagert werden. Agile Teams
integrieren Mitarbeitende aus zuliefernden Bereichen, um die Abhéngigkeit von nicht-

agilen Einheiten mit langen Zeitrahmen der Vorausplanung zu reduzieren. Dies erfordert
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Zugestiandnisse von beiden Seiten. Zweitens erfolgt eine Beschleunigung der
Zulieferungen durch Mehrarbeit, indem personliche Kontakte und aktives Nachfragen
genutzt werden, um die Bereitschaft der Zulieferer zu fordern, zusétzliche Aufgaben zu
iibernehmen. Die dritte Art der Praktiken ist die Beschleunigung von Zulieferungen durch
Anpassungen der Priorisierung. Zulieferungen werden vorgezogen und statt anderen,

eigentlich eingeplanten Tatigkeiten, bearbeitet.
Zulieferungen vermeiden

Eine Moglichkeit, kurzfristige temporale Strukturen trotz temporaler Spannungen
beizubehalten, besteht darin, Abhéngigkeiten zu reduzieren, indem bendtigte
Zulieferungen minimiert werden. Solche isolierenden Praktiken (Dille et al., 2023;
Hilbolling et al., 2022; Oborn & Barrett, 2021) verringern den Koordinationsbedarf
zwischen kooperierenden Akteuren (Galbraith, 1974), beriicksichtigen jedoch nicht den
verbleibenden Koordinationsbedarf zwischen den weiterhin voneinander abhdngigen
Akteuren. In den analysierten Féllen werden verschiedene MaBnahmen eingesetzt, um
die bestehenden Abhdngigkeiten zu adressieren. Eine Moglichkeit ist, die eigene
Bearbeitung zu forcieren, um den Bedarf an externen Zulieferungen zu vermeiden und
damit die Gefahr zu umgehen, in der Weiterarbeit blockiert zu werden. Beispielsweise
versucht das Projekt C die Analysen der bestehenden Datenfelder bewusst zuerst selbst
durchzufiihren, bevor Zulieferungen angefordert werden, da es in der Vergangenheit zu

Wartezeiten bei Zulieferungen von Analysen kam.

Interview aus Fall C: Wir versuchen diese ganzen Analyse-Dinger
selbst durchzubekommen. Also das, was ich dir anfangs gesagt habe:
Ich analysiere das mit meinem Team erstmal selbst. (C-
7 (1) Teammitglied (extern) Beratung Ausarbeitung, Pos. 63)

Das Projektteam vermeidet mit dieser Praktik den Bedarf an Zulieferungen in diesem

Bearbeitungsschritt, sodass kein Koordinationsbedarf besteht. Die Spannungen in der
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Zusammenarbeit werden damit gelost, da die unterschiedlichen Planungshorizonte ohne

benotigte Zulieferungen irrelevant werden.

Die proaktive eigenstindige Bearbeitung ist aufgrund fehlender Kompetenzen und
fehlender Berechtigungen nicht fiir alle Zulieferungen umsetzbar. Die Aussage aus
Projekt C, dass die Projektmitarbeitenden versuchen die Analyse selbst durchzufiihren
(C-7 (1) Teammitglied (extern) Beratung Ausarbeitung, Pos. 63) impliziert, dass diese
Art der Isolation nicht immer realisierbar ist. In Projekt C ist die interne Durchfiihrung
der Analyse nur moglich, weil ein Teammitglied iiber langjéhrig relevante Erfahrung
verfiigt (C-13 Teammitglied (extern) Beratung Umsetzung (1), Pos. 99). Die
eigenstindige Bearbeitung stellt somit lediglich eine partielle Losung im Umgang mit
unterschiedlichen Planungszyklen dar. Es erfolgt eine inhaltliche Trennung zwischen
Zulieferungen, die bei drohenden Wartezeiten intern im agilen Team bearbeitet werden

konnen, und solchen, die weiterhin externe Unterstiitzung erfordern.

Um die eigenstidndige Bearbeitung trotz bestehender Anforderungen an Kompetenzen
und Berechtigungen zu ermoglichen, werden Mitarbeitende aus zuliefernden Bereichen
in die Projekte eingebunden. Die analysierten Projekte zeigen, dass im Verlauf
zusitzliche Mitarbeitende integriert werden, die zu Projektbeginn nicht dem Team
angehorten (Tabelle 12). Dadurch werden erforderliche Kompetenzen und
Berechtigungen ins agile Projektteam integriert, um eine eigenstindige

Aufgabenbearbeitung zu ermdoglichen.

Interview aus Fall B3: Und da sieht man es eigentlich ganz gut: Dass
da jetzt halt alte Welt auf neue Welt trifft. Dass dann halt unsere
Fachexperten aus der jeweiligen Sparte kommen, zum Beispiel aus Kfz
oder aus Rechtsschutz. Oder zum Beispiel Kranken oder Leben oder
so... Also, das sind dann halt dedizierte Leute. Die bringen dann auch
das spartenspezifische Wissen mit. Und die schreiben dann auch
entsprechend die Fachvorgaben. (B3-2 (1) Scrum-Master, Pos. 32)
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Die Integration von Experten zur Reduzierung von Abhéngigkeiten ist im Einklang mit
der agilen Arbeitsweise. Das agile Manifest sicht vor, dass alle bendtigten Kompetenzen
fiir die Produkterstellung im Team vertreten sein sollen (Schwaber & Sutherland, 2020).
Entsprechend ist die Einbindung von Mitarbeitenden der Zulieferer ins agile Projektteam
ein Schritt in Richtung der Vorgaben des Scrum Guides. In den analysierten Fillen fand
diese Integration nicht als Umsetzung von Scrum-Vorgaben statt, sondern als Reaktion
auf Herausforderungen, kurzfristige Zulieferungen zu erhalten, beziehungsweise fiir den

nicht-agilen Bereich kontinuierliche Zulieferungen zu ermoglichen (siehe Tabelle 12).

Im Folgenden werden die Auswirkungen der proaktiven eigenstindigen Bearbeitung
unter Berlicksichtigung der Integration von Mitarbeitenden aus nicht-agilen

Zulieferbereichen in agile Projektteams analysiert.

Tabelle 12: Praktik der Integration von Mitarbeitenden aus abhdngigen Bereichen

Fall Beschreibungen zur Illustration der Praktik

A2  Mitarbeitende von Softwarekomponenten werden im Verlauf des Projektes aufgenommen.

B3  Im Projektverlauf wird ein Mitarbeitender aus dem Bereich einer zentralen Schnittstelle fiir
Nutzererfahrung (UX) in das Projektteam aufgenommen. Die aktive Einbindung zeigt sich direkt
im ersten Review, in dem der UX Vertreter teilnimmt. Er erhilt einen Auftrag zur Klarung (B3-
Beo2 Review, Pos. 59-61), sodass er zwar nicht selbst das Feedback liefert, jedoch fiir die
Zulieferung zusténdig ist. Damit nimmt er eine Vermittlerrolle ein.

B3  Zulieferer sollen in das Projektteam integriert werden, um Abhéngigkeiten zu reduzieren. Der
DSO (Rolle, die Product Owner und Projektleitung vereint) bewertet, dass es gut wére, wenn die
Kollegen aus Bereichen die viel fiir das agile Projektteam zuliefern im Team wéren und berichtet,
dass es fiir ein anderes agiles Projektteam diese Losung bereits gibt. Da der DSO darauf verweist,
dass das andere Teilprojekt ,schon‘ einen Mitarbeiter integriert haben, scheint er diese
Entwicklungen zur Integration auch fiir sein Projekt zu erwarten. (B3-5_Tech Lead/Interim DSO,
Pos. 35)

C Ein Teammitglied in Projekt C beschreibt, dass Mitarbeitende aktiv ins agile Projektteam
eingebunden werden, um autark zu sein. Die Mitarbeiter werden ins Boot geholt und die
Abstimmungsprozesse damit ins agile Team verlagert. (C-7_(1) Teammitglied
(extern) Beratung Ausarbeitung, Pos. 31)

C Eine zusétzliche Stelle wird zur Koordination zwischen dem Projekt und der IT Abteilung SAP
BW geschaffen. Der Mitarbeiter auf dieser Stelle ist organisatorisch nicht dem agilen Projekt
zugeteilt, nimmt jedoch in allen Meetingformaten des agilen Projektteams teil, auch an den
Dailies, und bringt die Kompetenzen und Berechtigungen fiir Entscheidungen hinsichtlich SAP
BW in das Projektteam ein. Dies hat zur Folge, dass der Rest der Abteilung SAP BW kaum oder
keine Beriihrungspunkte mehr hat und keine Koordination zu Zulieferungen mehr nétig sind. (C-
20 _IT LeitungSAP BW Application Owner, Pos. 9)

D  Mitarbeitende eines Fachbereichs werden integriert, die zuvor nicht in dem agilen Projektteam
mitgearbeitet haben. (D_Beo7_ Retro, Pos. 60)

D  Ein Mitarbeiter aus dem Rechenkern (VPMS) wurde zu 50% eingebunden.
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Rahmenbedingungen und Auswirkungen

Die Integration von Mitarbeitenden aus Zulieferbereichen ermoglicht die proaktive,
eigenstdndige Bearbeitung und tragt zur Losung von Koordinationsherausforderungen
bei. Neben den wahrgenommenen Koordinationsvorteilen fiir beide Bereiche beeinflusst
die verdnderte Teamzusammensetzung zum einen die Dynamik des agilen Projektteams
und hat zum anderen Auswirkungen auf die entsendenden nicht-agilen Bereiche durch

die Abgabe von Kapazititen.

Vertreter der analysierten agilen Projekte bewerten die Einbindung von Zulieferungen
tiberwiegend positiv. Die Integration ermoglicht eine autarke Arbeitsweise innerhalb des
agilen Teams (Baham & Hirschheim, 2022; Kremser & Xiao, 2021; Mahringer &
Danner-Schroder, 2025) und reduziert den Abstimmungsaufwand mit externen Einheiten,
auch mit solchen, die nicht nach agilen Prinzipien arbeiten und daher keine kurzfristigen
Zulieferungen leisten konnen. Die Erwartung positiver Effekte zeigt sich in Aussagen wie
der, dass die vorgesehene Integration eines Mitarbeitenden aus dem Bereich UX-Design
»sehr helfen wird“ (B3-Beol Review, Pos. 134). In einer Retrospektive des Projekts D
zur Zusammenarbeit zwischen dem agilen Projektteam und nicht-agilen Einheiten wurde
die bereits erfolgte Integration von Fachbereichsmitarbeitenden aus Sicht des agilen
Teams durchweg positiv bewertet. Unter anderem wurde gesagt, dass diese MaBBnahme
das agile Projektteam ,unglaublich nach vorne bringt“ (D Beo7 Retro, Pos. 60).
AulBlerdem berichten der Product Owner (D-1) und die Scrum-Masterin (D-2), dass der
Koordinationsaufwand durch die Integration erheblich verringert wurde (D_Beo7_ Retro,
Pos. 122-130). Im Vergleich dazu wird die Zusammenarbeit im selben Projekt mit einer
anderen, nicht integrierten Abteilung (Textabteilung) als deutlich aufwindiger
wahrgenommen. Das illustriert den positiven Effekt der Integrationslosung fiir die

Koordination.
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Interview aus Fall D: Ein gutes Beispiel ist VPMS. Die sind jetzt
Kernmitglieder. Wir nehmen die gar nicht mehr wirklich wahr...
Anders differenziert bei anderen Umsystemen. Der Workaround mit der
Textabteilung ist schon ein Overhead, [um sicherzustellen,] dass wir
gut zusammengearbeitet bekommen. (D_Beo7 Retro, Pos. 129)

Die Koordinationswirkung zwischen dem agilen Projekt und den nicht-agilen Bereichen
kann auch fiir die zuliefernden Bereiche vorteilig sein. Ein Stakeholder des Projekts D
betont, dass die enge Anbindung durch die Integration positive Auswirkungen hat, da der
Fachbereich auf das Projekt Einfluss nehmen kann, sodass die Anforderungen und
Bediirfnisse umgesetzt werden (D-8 Abteilungsleiterin Fachbereich Industrie-

Haftpflicht, Pos. 32).

Interview aus Fall D: Und jetzt ist natiirlich von Vorteil: Klar, ein
Kollege aus D ist komplett abgestellt. Wenn uns irgendwas auffdllt oder
wir sagen: ,Nee, das oder das muss gedndert werden‘, ist das oftmals
auch im ndchsten Release drin. (D-8 Abteilungsleiterin Fachbereich
Industrie-Haftpflicht, Pos. 32)

Dieser Vorteil fiir zuliefernde Bereiche wird von einem Bereich identifiziert, der selbst
Nutzer der Software ist, die im agilen Projekt entwickelt wird. Die Reziprozitdit der
Abhdngigkeit fihrt dazu, dass der Zulieferer selbst ein Interesse daran hat, dass seine
eigenen Bediirfnisse im agilen Projekt umgesetzt werden. Eine zweite Rahmenbedingung
fiir potenzielle Vorteile fiir die Zulieferer zeigt sich in der Sorge des Auftraggebers von
Projekt D, dass die Mitarbeitenden bei zu langer Verbleibdauer im Projekt den Blick fiir
die Fachlichkeit verlieren. Um die Bediirfnisse des nicht-agilen Bereichs weiterhin zu
verstehen, miissen die entsandten Mitarbeitenden ausreichend Kontakt zum
Heimatbereich behalten. Vor allem eine lingere Integration von Mitarbeitenden in das
agile Projekt birgt die Herausforderung, dass diese Mitarbeitenden Weiterentwicklungen

im Fachbereich nicht mitbekommen.
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Interview aus Fall D: Wenn die sechs oder zwélf Monate in Projekt D
sind, dann sollen die auch wieder mal zuriick in die Fachlichkeit, damit
die an ihren Prozessen dranbleiben. Wenn die zu weit weg sind [...]
verlieren die so ein bisschen den Blick fiir das, was wir eigentlich sonst
brauchen. Das ist schon eine Herausforderung. (D-9 Auftraggeber
Fachbereich, Pos. 12)

Die analysierten Projekte zeigen, dass die Ausgestaltung der Integration von
Mitarbeitenden aus nicht-agilen Bereichen hiufig so gewéhlt wird, dass weiterhin
Beriihrungspunkte mit der Heimatabteilung bestehen. Um den Kontakt zu halten, nehmen
die Mitarbeitenden, die in die Projekte B2, B3 und D integriert sind, weiterhin an den
Regelterminen der Heimatabteilung teil. In Projekt D ist das durch einen geringen
Abstellgrad sichergestellt. Die in das Projekt integrierten Mitarbeitenden arbeiten
weiterhin zu 20 Prozent im Heimatbereich operativ mit. In den Projekten B2 und B3
betrdgt die Abstellung 100 Prozent, jedoch gehort auch dazu, dass die Regeltermine des
eigenen Bereichs weiterhin besucht werden (B2-1 Projektleiter, Pos. 79; B3-
4 Fachexperte KFZ (2), Pos. 13). Die Teilnahme an den Gruppenbesprechungen wird
bewusst fortgefiihrt, mit dem Ziel die Verbindung zu pflegen, obwohl keine operative
Mitarbeit im nicht-agilen Heimatbereich stattfindet. Ein Fachexperte aus Projekt B3
bewertet diesen Termin als hilfreich, um aktuelle Entwicklungen im Fachbereich

mitzubekommen (B3-4 Fachexperte KFZ (2), Pos. 44).

Interview aus Fall B2: /00 Prozent bedeutet vier plus eins. Also vier
Tage [im agilen Projekt] und einen Tag in der Abteilung. Weil die
sollen natiirlich Gruppentermine weiter wahrnehmen, um den zu
Kontakt halten (B2-1_Projektleiter, Pos. 79)

Interview aus Fall D: [Ich bin] zu 80 Prozent von meiner eigentlichen
Arbeit freigestellt. Und zu 20 Prozent darf ich mich dann immer noch
in meinem Heimatbereich bewegen, damit ich den Kontakt nicht vollig
verliere. (D-4_Mitarbeiter Fachbereich Technikindustrie, Pos. 14)

Interview aus Fall B3: Das ist auch unheimlich wichtig. Weil das ist
eigentlich der einzige Termin, bei dem man auch mal was aus dem
Fachbereich mitbekommt. Was fiir neue Produkte anstehen, wie die
Ausrichtung des Unternehmens ist... (B3-4_Fachexperte KFZ (2), Pos.
44)
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Neben den Auswirkungen auf den Koordinationsaufwand, entstehen durch die Integration
von Zulieferern zusitzliche Herausforderungen fiir die Teamdynamik agiler
Projektteams. Die Daten verdeutlichen, dass agile Projektteams insbesondere dann
Schwierigkeiten durch die Integrationspraktik haben, wenn viele unterschiedliche
Zulieferer integriert werden sollen. Die Reduktion von Abhéngigkeiten im Sinne agiler
Arbeitsweisen fithrt hiufig zu groBeren Teams als im Scrum-Framework vorgesehen.
Diese Einschétzung wird vor allem von Scrum-Mastern geduflert, die fiir die Einhaltung
der Scrum-Vorgaben verantwortlich sind (z. B. BI-5_Scrum-Master Team Kundenprofil,
Pos. 10), findet jedoch auch bei Stakeholdern Zustimmung (C-21_Regulatory Reporting,
Pos. 96). Dies unterstreicht, dass eine erhohte Teamgrofe nicht nur im Hinblick auf die

Scrum-Konformitdt problematisch ist, sondern auch die Zusammenarbeit erschwert.

Interview aus Fall B1: Wenn man noch nicht so viel agil gearbeitet
hat, dann sagt man ja: ,Wir brauchen den und den und den.‘ Und zack
waren da 20 Leute in dem Team. Und ich habe gesagt. , Nein bitte nicht.
Lasst uns das mit maximal, weifs ich nicht, acht bis zehn...* (BI-
5 Scrum-Master Team Kundenprofil, Pos. 10)

Interview aus Fall C: Also ich fand es am Anfang schon sehr grof
oder zu viel. Wie sagt man immer: Zu viele Koche verderben den Brei.
(C-21_Regulatory Reporting, Pos. 96)

In den agilen Projektteams erfolgt eine Abwidgung zwischen den
Koordinationsbediirfnissen, die durch die Integration von Mitarbeitenden erfiillt werden,
und den Auswirkungen auf die Teamgrofle. Diese Abwédgung wird in der Aussage des
Scrum-Masters aus Projekt B1 deutlich, dass grundsitzlich alle Mitarbeitenden mit
Abhingigkeiten integriert werden sollen, jedoch ist dies bei einer zu hohen Anzahl von
Abhingigkeiten nicht umsetzbar sei. Eine ausgepridgte Integration im Sinne agiler

Arbeitsweisen wird zwar angestrebt, ist jedoch durch die TeamgrdBe limitiert.

Interview aus Fall Bl1: Wie man in der Lehre so schon sagt: ,Es
miissen alle die Leute im Team vorhanden sein, die wir bendtigen, um
das Produkt liefern zu konnen. * Und das ist hier einfach nicht méglich,
weil zu viele Einheiten mitbeteiligt sind, die einfach noch auf dem
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klassischen Weg arbeiten. Das ist fiir mich schon mal so die eine Hiirde.
(B1-7 _Scrum-Master Team Absicherung, Pos. 15)

Die Herausforderungen aufgrund zu groBBer Teams zeigen sich auch daran, dass die agilen
Projektteams nachtriglich verkleinert werden. Alle Projekte, in denen ein zu grof3es Team
als herausfordernd wahrgenommen wurde, verringerten im Projektverlauf die Teamgrofe
oder fassten Pldne zur Verkleinerung des Teams. Die Verkleinerung wird entweder durch
den Ausschluss von Teammitgliedern (B1, C) oder durch die Aufteilung des Teams in
mehrere Untergruppen (A2, B2) umgesetzt (siche Tabelle 13).

Tabelle 13: Praktik der nachtriglichen Verkleinerungen agiler Projektteams

Fall Beschreibungen und Zitate zur Illustration der Praktik

Unterteilung des A2  Nach Beendigung der Projektdauer wurde das Team aufgeteilt von 2 Teams
Teams in auf 3 Teams.

mehrere B2
Untergruppen

In Planung, das Team von 2 auf 3 Teams aufzuteilen, um die Einzelteams
zu verkleinern.

Interview aus Fall B2: Wir haben eine Retro gemacht. Und dann kam dann
raus. Ja — aus zwei mach drei. Also bitte lass uns das Team aufteilen. Bitte
lass uns irgendwie Team-Strukturen dndern. Dem wollen wir jetzt auch
nachkommen. Da sind wir auch dran. Finde ich auch super. (B2-4_Scrum-
Master Team_ I, Pos. 53)

Verkleinerung Bl  Interview aus Fall Bl: 4Am Anfang waren mehrere Leute, eigentlich

durch den untiblich fiir Scrum, zu viele Leute in dem produktiven Team. Deswegen hat

Ausschluss von man es jetzt quasi wieder ausgediinnt, wieder auf die Originalform — oder

Teammitgliedern halt Originalgrofe, sage ich jetzt mal — zuriickgebracht und hat jetzt quasi
die zentralen Teams ins Leben gerufen. (BI-1_(2) Gesamtprojektleiter,
Pos. 136)

C Ein Teil des Teams wurde in ein erweitertes Kernteam eingeteilt und damit
das agile Kernteam verkleinert.

Interview aus Fall C: Und da war der erste Ansatz: Naja, dann nimmt man
halt moglichst viele Leute mit und versucht sich im Rahmen des Ganzen zu
integrieren. Und dann haben wir festgestellt, wenn das Team zu grofs wird
und zu viele Leute dabei sind, die keine konkreten Themen haben in jedem
Sprint ... Dann fingt das an, an der Performance zu nagen. Weil ich halt
alles fiinfmal diskutiere. Deswegen haben wir um Dezember, Januar herum
gesagt: Okay. Wir fokussieren uns jetzt auf das Kernteam. Die Leute, die
wirklich was am Projekt machen und jeden Sprint was bearbeiten, in jedem
Sprint was beitragen in irgendeiner Form. Und die anderen, die nehmen wir
mal raus. Und um die nicht ganz zu verlieren, haben wir gesagt: ,Ihr seid
das erweiterte Kernteam.’ Wir versuchen hier irgendwie schon mit
einzubinden. Das ist, sage ich mal, einfach ein Artefakt des ersten
Aufschlags. (C-1_Product Owner, Pos. 41)

Es scheint eine dynamische Entwicklung der Teamzusammenstellung zu geben, mit den
drei Elementen zusitzliche Zulieferer zu integrieren, Teammitgliedern auszuschlieBen

oder Teams zur Verkleinerung aufzuteilen. Der ldngere Erhebungszeitraum in Projekt C
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ermoglicht die Analyse der Entwicklung innerhalb eines Projekts, wodurch die Dynamik
bestitigt wird. Zu Beginn wurden alle potenziell relevanten Bereiche in das Projekt C
integriert. Aufgrund der Herausforderungen fiir die Teamdynamik erfolgte spiter eine
Unterteilung in ein Kernteam und ein erweitertes Kernteam. Die negativen Auswirkungen
der Integration wurden bei der urspriinglichen Teamzusammenstellung nicht antizipiert.
Die Unterteilung zielte darauf ab, das operativ zusammenarbeitende Kernteam zu
verkleinern und die interne Zusammenarbeit zu erleichtern. Der Begriff ,.erweitertes
Kernteam* wurde verwendet, um den ausgeschlossenen Parteien weiterhin eine Rolle im
Projekt zuzuweisen, wobei die Anbindung schrittweise reduziert wurde (C-1_Product

Owner, Pos. 41; C-3_Projektleiter Fachbereich, Pos. 53).

Die analysierten Projekte liefern zusétzliche Hinweise darauf, dass die negativen
Auswirkungen auf die Teamdynamik bei der Integration von Mitarbeitenden haufig
unterschétzt werden. Im Projekt A2 wurden drei Mitarbeitende einer verbundenen
Softwarekomponente im Verlauf des Projekts integriert, um die Abhdngigkeit von diesem
Fachbereich zu reduzieren. Der Product Owner bewertet diese Erweiterung des agilen
Projektteams kritisch, da aus seiner Sicht die negativen Konsequenzen fiir das interne

Teamgefiige iiberwiegen.

Interview aus Fall A2: Und ja, es war auch schén, dass auf der
anderen Seite Fachkompetenz aus dem G-Life-Umfeld mit [drei
Teammitgliedern] zu uns gestofien ist, aber personlich hatte ich das
Gefiihl, dass ab dem Moment das letzte bisschen Team, das noch da
war, auch ausgeschleust wurde. Weil drei Neue irgendwie in ein Team
aufgenommen werden, ohne dass man sich mal ernsthaft beschnuppern
kann. (A2-1_(2) Product Owner, Pos. 51)

Die negativen Auswirkungen auf die Teamdynamik durch die Integration externer
Zulieferer in agile Projektteams werden auch im Projekt D deutlich. In einer
Retrospektive duBerte ein Teammitglied (D_Beo7 Retro, Pos. 122-124), dass die

Zusammenarbeit nach dem Ausscheiden eines integrierten Zulieferers reibungsloser
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verlaufe. Als Griinde nannte er sowohl Teamfindungsprozesse, das Einarbeiten und
Abstimmen, als auch die abweichende Arbeitsweise des Zulieferers, die die Prozesse im
agilen Team erschweren. Dies verdeutlicht, dass die erfolgreiche Integration externer
Fachkréfte mal3geblich davon abhédngt, inwieweit sie sich an agile Arbeitsmethoden
anpassen konnen. Bei den in der Retrospektive des Projekts D adressierten
Abhingigkeiten werden integrierte Mitarbeitende nicht vollstindig dem agilen Projekt
zugewiesen. Das scheint ein Faktor zu sein, der die Anpassung der Arbeitsweise fiir die
integrierten Mitarbeitenden erschwert und dadurch zu teaminternen Herausforderungen
fiihrt. Der Product Owner bestétigt, dass die Integration von Mitarbeitenden, die nur zu
50 Prozent dem Projekt zugewiesen sind, mit besonderen Herausforderungen verbunden
ist. Insbesondere das Einarbeiten und die generelle Einbindung in die agile Arbeitsweise
gestalten sich schwierig, wenn die Mitarbeitenden nicht an jedem Projekttag teilnehmen
(D-1_Product Owner, Pos. 74). Die Herausforderungen fiir die Teamdynamik werden

somit bei Teilintegrationen zusatzlich verstarkt.

Interview aus Fall D: Wir haben immer wieder Aufwendungen und das
sind immer mehr Reibungsverluste, die wir haben, wenn wir neue
Kollegen an Bord nehmen. Wir haben allein letzten Oktober vier neue
Fachbereichskrdfte gekriegt oder fiinf, die maximal 50 Prozent
abgestellt sind [...]. Das binde mal ein in ein Projekt, das eigentlich
vier bis fiinf Tage die Woche liuft. (D-1_Product Owner, Pos. 74)

Auszug Retro aus Fall D, speziell zur Zusammenarbeit des agilen
Projekts und nicht-agile organisieren Abteilungen: D7-42: Wenn
die Leute bei uns im Projekt sind, wiirde es noch besser sein. [ ...] Wire
das nicht viel effektiver? Das hat doch wunderbar mit [dem Mitarbeiter
aus der Textabteilung] geklappt. Ab einem gewissen Umfang: Warum
sind die Leute nicht mit im Projekt?

D-2: Also zentrale Skills im Projekt?

DT-43: Ich habe das Gefiihl, dass es besser lduft, seitdem er nicht mehr
im Projekt ist. Er arbeitet nach seiner Arbeitsweise. Wir gehen darauf
ein und respektieren das. Auch mit [einer anderen technischen
Schnittstelle] machen wir ja eine Art Planung. Wir kiindigen immer ein
Release an und sprechen die Prozesse durch. Dann wird das
eingeplant. Auf der anderen Seite musst du die Leute onboarden. Die
miissen sich neu einstellen. (D_Beo7 Retro, Pos. 122-124)
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Zusammengefasst zeigen die analysierten Félle, dass die Integration von Mitarbeitenden
zur Vermeidung des Bedarfs an Zulieferungen sowohl positive als auch negative
Auswirkungen auf agile Projektteams hat. Einerseits werden Abhéingigkeiten von
Zulieferungen verringert und der Koordinationsaufwand reduziert, andererseits entstehen
nachteilige Auswirkungen auf die Teamdynamik, insbesondere durch héufige
Personalwechsel oder eine zu gro3e TeamgrofBe. Die Bewertung der Praktik aus Sicht der
agilen Projekte ergibt sich aus der zentralen Abwédgung zwischen den Herausforderungen
fiir die Teamdynamik, die durch die Integration von Zulieferern entstehen, und den

Koordinationsaufwénden, die bei externer Zuarbeit bestehen.

Die Integration von nicht-agilen Mitarbeitenden in agile Projekte stellt auch eine zentrale
Folgeherausforderung fiir die operative Arbeit der nicht-agilen Bereiche dar, da durch
die Abgabe von Mitarbeitenden personelle Liicken entstehen. Die verbleibenden

Mitarbeitenden miissen zusitzlichen Aufwand leisten, um diese Liicken zu schlieflen.

Interview aus Fall D: Aber der [entsandte PO] fehlt mir natiirlich im
Operativen. Und auch die ganzen Mitarbeiter, die jetzt nicht von der
IT-Seite kommen, sind alle aus dem Fachbereich abgestellt. Fiir mehr
oder weniger tiberschaubare Zeitrdume. Und das macht es fiir uns
extrem schwierig, weil wir haben sowieso so eine diinne
Personaldecke, dass, wenn da jetzt vier/fiinf Mitarbeiter in Projekt D
drin sind, wir auf der operativen Seite einfach dann diese Liicken
haben. Und das [ost fiir uns immer grofie Aufwdnde aus, um das zu
schliefen. (D-9 Auftraggeber Fachbereich, Pos. 12)

Neben der generellen Herausforderung der personellen Liicke durch die Abgabe von
Mitarbeitenden bestehen fiir zentrale Schnittstellen zusétzliche Schwierigkeiten.
Aufgrund der Vielzahl an Abhéngigkeiten verfligen diese Bereiche nicht {iber
ausreichende Kapazititen, um alle Abhéngigkeiten mit entsandten Mitarbeitenden
abzudecken. Wenn eine Abteilung, wie beispielsweise der zentrale Datenhaushalt, viele
Abhingigkeiten aufweist, ist es nicht moglich, fiir jedes abhingige Projekt Mitarbeitende
bereitzustellen. Im Projekt B1 betont der Gesamtprojektleiter (B1-1), dass es schwierig

ist, Ressourcen von diesen Abteilungen zu erhalten, da ,,das ganze Haus auf die
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[Abteilung des zentralen Datenhaushalts] zu prasselt” (B1-1 (1) Gesamtprojektleiter,
Pos. 59). Auch der Leiter dieser zentralen Abteilung bestétigt, dass die Anzahl der zu
beliefernden Projekte die verfiigbaren Mitarbeiterkapazititen iibersteigt, sodass eine
Integration in die Projekte nicht moglich ist (B1-2 Gruppenleitung Zentrales
Datensystem, Pos. 12). Trotz des Wunsches nach Integration besteht Einigkeit, dass diese
aufgrund unzureichender Personalkapazitéten nicht realisierbar ist (B1-6_Product Owner

Team Absicherung, Pos. 50; B1-1 (2) Gesamtprojektleiter, Pos. 84).

Zusammenfassend flihrt die Abgabe von Mitarbeitenden aus nicht-agilen Bereichen an
agile Projektteams zu einer personellen Liicke bei operativen Tatigkeiten der Zulieferer.
Gleichzeitig kann diese Abgabe Vorteile bieten, da die Interessen des nicht-agilen
Bereichs im agilen Projekt vertreten werden. Die Integration ist jedoch mit erheblichen
Kosten verbunden und zeigt nur dann positive Auswirkungen, wenn der nicht-agile
Bereich vom zu entwickelnden Produkt des agilen Projektteams abhédngig ist und ein

ausreichender Kontakt zur entsendenden Abteilung aufrechterhalten bleibt.

Die unterschiedlichen Auswirkungen der Integration von Mitarbeitenden fiir agile
Projekte und nicht-agile Zulieferer filhren zu divergierenden Préferenzen hinsichtlich der
Ausgestaltung der Integrationspraktik, was sich in Aushandlungen des Abstellungsgrad
und der Abstellungsdauer zeigt. Wéhrend agile Teams hohe Abstellungsgrade und lange
Einsatzzeitrdume zur Sicherung von Teamstabilitdt und Effizienz bevorzugen, streben
nicht-agile Bereiche eher eine geringe und zeitlich begrenzte Abstellung an, um
Kapazititsengpésse zu vermeiden. Die Sicherstellung des Kontakts zur Heimatabteilung
der entsandten Mitarbeitenden ist im Interesse beider Seiten und kann durch bewusste

Kontaktpunkte wihrend der Entsendung gewihrleistet werden.

Diese unterschiedlichen Préferenzen fithren zu wiederkehrenden Verhandlungen {iber

Abstellungsgrad und -dauer. Im Projekt B1 waren zunéchst geringe Abstellungsgrade
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vorgesehen, die jedoch erhdht wurden, nachdem das agile Projekt die Paralleltéitigkeiten
der Zulieferer als Storfaktor identifizierte (B1-1_(2) Gesamtprojektleiter, Pos. 147) und
daher hohere Abstellungsgrade ,.erkdmpfte” (B1-7 Scrum-Master Team Absicherung,

Pos. 61).

Interview aus Fall B1: Wir hatten am Anfang immer noch dieses
klassische Problem: ,Ja. Ich muss noch Tagesgeschdft machen.* [...].
Und irgendwann habe ich dann mal zumindest in meinem Team gesagt:
,Also, Leute. Ihr seid jetzt offiziell auch auf dem Papier zu 100 Prozent
fiir das Projekt abgestellt. Das heifst, ihr diirft nichts anderes machen.
Ich meine natiirlich: Wenn ihr euren Kollegen irgendwie helfen konnt,
weil ihr das schon zwanzig Jahre gemacht habt, dann konnt ihr
natiirlich die Fragen beantworten. Aber schaut selbst. Wenn das iiber
zwanzig Minuten hinausgeht, dann sagt: ,Das kénnen wir nicht
machen. * Und wendet euch im Zweifel an mich. Auch wenn euer Chef
das von euch méchte... Dann fiihre ich fiir euch die Diskussion. Ist auch
kein Problem. Da mussten wir uns aber echt erst hin kdmpfen. Jetzt
haben wir aber den Stand, dass es wirklich so ist. Ja. (B1-7 Scrum-
Master Team Absicherung, Pos. 61)

Im Gegensatz zu Projekt B1 wurden im Projekt D zu Beginn hohe Abstellungsgrade von
80 bis 100 Prozent festgelegt, die im weiteren Verlauf reduziert wurden, um die
Herausforderungen fiir die nicht-agilen Bereiche zu verringern. Der Abstellungsgrad
wurde von mindestens 80 Prozent auf mindestens 50 Prozent gesenkt und die

Abstellungszeitrdaume auf ein halbes Jahr begrenzt (D-1 Product Owner, Pos. 72).

Interview aus Fall D: Am Anfang war es eigentlich relativ unstrittig,
dass die Fachbereichskollegen erstmal auf unbestimmte Zeit fiir 80
Prozent plus, bis 100 Prozent, ins Projektteam kamen. Das war ja
urspriinglich auch mal fiir zwei, zweieinhalb Jahre gedacht. Inzwischen
sind die Ressourcen im Fachbereich schon manchmal arg knapp und
man schickt da ja auch mehr oder weniger die besten Leute rein, sodass
der Fachbereich sich da echt schwer tut mit hohen Abstellungsgraden
und der Dauer. Und so ist es momentan, dass wir zwischen 50 und 80
Prozent Abstellungsgrad haben, aber zeitlich schon stark begrenzt auf
maximal ein halbes Jahr, und dann musst du wieder mit denen die
Gespridche fiihren. (D-1_Product Owner, Pos. 72)

In diesem Fall kam das agile Projektteam den Préaferenzen der Zulieferer entgegen, behielt
jedoch bestimmte Schwellenwerte bei, um sicherzustellen, dass die negativen

Auswirkungen auf die Teamdynamik des agilen Projektteams nicht zu gro3 werden. Ist
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das nicht gegeben, wird statt der Integration die Abhéngigkeit von externer Zuarbeit

akzeptiert (D-3_Supporting Scrum-Master, Pos. 100).

Interview aus Fall D: Also eine Regel ist: Wer ein Teammitglied ist,
muss grofer/gleich 50 Prozent da mitarbeiten von seiner Arbeitszeit.
[...] Wenn die Anforderungen relativ klein und spezifisch sind, zum
Beispiel Provision, ist so ein Thema, hat man dann irgendwie fiinf
Personentage im Monat, die man da braucht. Das steuern wir
entsprechend raus und machen dann Zuarbeit, holen uns dann Zuarbeit
entsprechend ein (D-3_Supporting Scrum-Master, Pos. 100)

Interview aus Fall D: Wir gehen eher dazu iiber, dass wir die Zyklen
eher kleiner halten. Also der Product Owner sagt immer, sechs Monate
sind das Mindeste was wir abstellen miissen, besser wdre ein Jahr, um
die Riistzeiten gering zu halten. (D-9 Auftraggeber Fachbereich, Pos.
47)

Die Beispiele verdeutlichen, dass bei der Integration von neuen Mitarbeitenden
Koordinationskosten entstehen, um einen Kompromiss zwischen den Einarbeitungszeiten
fiir das agile Team und den personellen Liicken im nicht-agilen Bereich zu finden. Dies
zeigt sich sowohl in der Abwégung in Projekt D, inwiefern Abstellungsgrad und -dauer
reduziert werden konnen, um Engpésse bei den Zulieferern zu vermeiden, als auch in den
Verhandlungen in Projekt B1 zur Durchsetzung hoherer Abstellungsgrade, um
Storfaktoren fiir das agile Projektteam zu minimieren. Das zeigt, dass
Integrationspraktiken mit Koordinationskosten verbunden sind, um eine fiir beide Seiten

tragfahige Losung zu erreichen.

Es ist zu beachten, dass die blofle Integration von Mitarbeitenden nicht immer ausreicht,
um Blockaden oder Wartezeiten bei Zulieferungen zu vermeiden. Erst wenn auch die
Entscheidungsmandate an das agile Projektteam tibertragen werden, konnen die Vorteile
der eigenstindigen Bearbeitung realisiert werden. Die Scrum-Masterin (D-2) berichtet,
dass zu Beginn fehlende Entscheidungsmandate der Fachexperten das agile Projekt
erheblich behinderten. Die Ubertragung dieser Mandate wurde mit Unterstiitzung des

Lenkungsausschusses erwirkt. Die erforderlichen Gespriche verdeutlichen, dass
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einmaliger Koordinationsaufwand entsteht, um die Vorteile der eigenen Bearbeitung zu
realisieren. Teilweise war fiir die Verlagerung der Entscheidungsbefugnisse eine
Eskalation iiber den Lenkungsausschuss erforderlich, was darauf hindeutet, dass die

Unterstiitzung des Managements fiir die Umsetzung ein relevanter Erfolgsfaktor ist.

Interview aus Fall D: Die Abnahme ist irgendwie beim Fachbereich.
Das ist die alte Welt. Und wir haben halt gesagt, dass es uns ldhmt. Wir
wollen die Abnahme im Projektteam haben, weil wir ja die Experten
aus den verschiedenen Fachbereichen haben, und ihr miisst die Leute,
die ihr entsendet, mit Mandaten ausstatten, sodass sie sagen konnen:
,Ja, das trdgt fiir uns oder das trdgt nicht.* [ ...] Und da haben wir zum
Beispiel dann auch einfach Gesprdche fiihren miissen mit dem
Fachbereich, um sicherzustellen, dass wir so arbeiten kénnen, wie wir
das wollen, dass die Abnahme durch entweder den
Fachbereichsvertreter oder den PO erfolgt, um sicherzugehen, dass
wir nicht blockiert sind oder nicht verlangsamt werden. [... Wir] haben
das dann auch teilweise irgendwie iiber einen Lenkungsausschuss oder
sowas eskalieren miissen, damit das auch irgendwie dann auf der
anderen Seite iiber ihre Hierarchie wieder ankommt. (D-2_Scrum-
Masterin, Pos. 56-57)

Analog zur Kompromissfindung beziiglich des Abstellungsgrads und der Abstelldauer,
entstehen auch bei der Ubertragung von Entscheidungsmandaten Koordinationskosten.
Die konkrete Ausgestaltung der Integrationspraktik muss ausgehandelt werden, um die
Zusammenarbeit durch die Reduktion von Zulieferern zu erleichtern. In den anderen
Projekten wurden keine Verhandlungen iiber Entscheidungsrechte beobachtet. Projekt A2
scheint akzeptiert zu haben, auf Freigaben warten zu miissen, da trotz Wartezeiten keine
Hinweise auf Verhandlungen zur Anpassung der Berechtigungen vorliegen (z. B.
A2 Beoll Review, Pos. 99-100). In den {ibrigen Projekten sind die

Entscheidungsbefugnisse fiir operative Entscheidungen bereits im Projektteam verankert.

Zusammenfassend zeigt das Biindel an Praktiken zur Vermeidung von Zulieferungen,
dass agile Projekte die eigenstindige Bearbeitung nutzen, um die operative
Zusammenarbeit mit Abteilungen zu vermeiden, die lingere Planungshorizonte nutzen.

Allerdings ergibt sich dadurch die Notwendigkeit, zusitzliche Kompetenzen und
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Berechtigungen in das agile Projektteam einzubinden. Die Integration von
Mitarbeitenden aus zuliefernden Bereichen erleichtert zwar die Koordination zwischen
agilen Projekten und nicht-agilen Zulieferern, fiihrt jedoch zu Folgeherausforderungen
innerhalb der einzelnen Teams, insbesondere hinsichtlich der Teamdynamik in agilen
Projekten und der Kapazititsliicken in nicht-agilen Bereichen. Die Herausforderungen
der Zusammenarbeit werden somit auf die einzelnen Teams verlagert. AuBlerdem
entstehen Koordinationsbedarfe fiir die Aushandlung der Ausgestaltung, insbesondere
aufgrund gegensitzlicher Interessen beziiglich der Intensitdt der Integration und der

Verteilung der Entscheidungsbefugnisse.
Beschleunigung von Zulieferungen durch Mehrarbeit

Eine weitere Praktik zur Bewdltigung der unterschiedlichen Erwartungen an die
Vorlaufzeiten fir ~ Zulieferungen  besteht in der  Anpassung der
Zulieferungsgeschwindigkeit durch Mehrarbeit im nicht-agilen Bereich. Trotz der
Herausforderung, bei langfristiger Planung kurzfristige Zulieferungen bereitzustellen, die
im Plan nicht beriicksichtigt sind, zeigen einige Fille, dass nicht-agile Einheiten dies
ermOglichen. Spontane, auBBerplanméBige Zulieferungen erfordern zusétzlichen Aufwand
fiir die nicht-agilen Einheiten, da dafiir nicht eingeplante Arbeit nétig ist. In Projekt C
berichtet der Zulieferer aus dem Bereich Financial Reporting, dass die Mitarbeitenden
relativ viel rausgeschwitzt [haben]“, um die kurzfristige Zulieferung zu ermoglichen (C-
19 Application Owner Business SAP BW_Financial Reporting, Pos. 17). Auch im
Projekt D wurden kurzfristige Zulieferungen durch Mehrarbeit realisiert. Die
Abteilungsleiterin hebt hervor, dass hierfiir die Bereitschaft der Mitarbeitenden
erforderlich ist, flir einen begrenzten Zeitraum zusdtzlichen Arbeitsaufwand zu

ibernehmen.
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Interview aus Fall D: Dann liuft das da halt driiber, dass dann ein
Kollege mal sagt: Okay, ich mach dann mal 2 oder 3 Tage 10 Stunden
hintereinander und von diesen 10 Stunden mache ich halt 5 Stunden
das und danach fange ich wieder mit meiner normalen Arbeit an. [...]
Das ist dann der Goodwill der Mitarbeiter. (D-8 Abteilungsleiterin
Fachbereich Industrie-Haftpflicht, Pos. 52)

Bei dieser Praktik ist die Moglichkeit fiir agile Projekte, flexible Zulieferungen zu
erhalten, maf3geblich von den Kapazititen und dem Goodwill der nicht-agilen Bereiche
abhéngig, zusitzliche Belastungen zu iibernehmen. In den analysierten Projekten wurden
zwel Praktiken identifiziert, um Zulieferungszeiten zu verkiirzen. Erstens wird durch
engen Kontakt der Goodwill geférdert und das Bewusstsein fiir Dringlichkeit gestérkt
und zweitens wird die Dringlichkeit durch aktives Nachfragen bei fehlenden
Zulieferungen betont. Im Folgenden wird dargestellt, wie diese Praktiken in den
untersuchten Projekten genutzt werden, welche Auswirkungen sie mit sich bringen und
unter welchen Rahmenbedingungen Zulieferer Mehraufwand fiir kurzfristige

Zulieferungen leisten.

Agile Projekte fordern gezielt engen, personlichen Austausch, um die
Kooperationsbereitschaft nicht-agiler Bereiche zu erhdhen und kurzfristige
Zulieferungen zu ermoglichen. In den Projekten D und B2 wird der enge Austausch mit
Stakeholdern explizit als Faktor genannt, der kurzfristige aulerplanméBige Zulieferungen
durch den daraus resultierenden Goodwill der Stakeholder ermdglicht. Allerdings zeigt
das Zitat des Business Leads aus Fall B2, dass dieser Goodwill nur dann wirksam wird,
wenn Kapazititen durch den Wegfall anderer Anforderungen frei werden und somit
Zulieferungen vorgezogen und beschleunigt werden kdnnen, auch wenn sie urspriinglich

nicht eingeplant waren.
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Vignette Retro in Projekt D zur Zusammenarbeit mit nicht-agilen
Abteilungen: Ein Teammitglied des agilen Projektteams [DT-23] sagt:
,Ich habe den einfachen Punkt: Man kennt sich. Wenn man die Leute
kennt, mal kurzfristig nachfragen kann und dann auch eine Reaktion
auf dem kurzen Dienstweg bekommt.‘ Als positives Beispiel fiir gute
Zusammenarbeit erwdihnt DT-43 die enge Zusammenarbeit mit der
Textabteilung. (D_Beo7 Retro, Pos. 93 & 120)

Interview aus Fall B2: So funktioniert es ja mitunter auch, dass man
sich personlich kannte [...] Wenn man sagt: ,Okay. Gut. Ich habe
vielleicht die Kapazitdt nicht eingeplant. Ich habe aber vielleicht auch
andere Aufgaben, bei denen ich weniger machen muss als eingeplant. *
Und dann jongliert man. Es ist aber kein offizieller Prozess. Das ist
Committent und Goodwill. (B2-2 Business Lead, Pos. 59-60)

Im Projekt A2 verdeutlicht die Abhidngigkeit vom Kundenservice die Wirkungen von
intensivem personlichem Kontakt auf die Geschwindigkeit von Zulieferungen. Der
Stakeholder steht in regelmédBigem Austausch mit dem Projekt und betont, dass er die
Anforderungen des Projekts A2 stets direkt priift, da es sich um ein agiles Team handelt
(A2-3 Fachexperte Kundenservice, Pos. 26). Der Fachexperte priorisiert die
Zulieferungen, ohne dass das agile Projektteam die Dringlichkeit explizit hervorheben
muss. Aufgrund des engen Austauschs ist ihm der Zeitdruck bewusst und er akzeptiert
Mehrarbeit, um agiles Arbeiten im Projekt zu ermdglichen. Da der Kundenservice
Hauptnutzer der Software ist, die im agilen Projekt entwickelt wird, besteht zudem ein

inhédrentes Eigeninteresse, die Entwicklungen nicht zu verzégern.

Neben dem personlichen engen Austausch kann die wahrgenommene Dringlichkeit fiir
Zulieferungen durch aktives Nachfragen erhoht werden. Agile Projekte fragen aktiv nach
dem Status einzelner fehlender Zulieferungen bei den zustindigen nicht-agilen
Bereichen. Das aktive Nachfragen wurde in Interviews als Strategie beschrieben, um
Zulieferungen zu beschleunigen und zeigt sich auch im Rahmen teilnehmender
Beobachtungen (siehe Tabelle 14). Ein Fachexperte aus Projekt B3 berichtet, dass diese
Praktik ,,in der Regel auch sehr gut und sehr schnell funktioniert, auch wenn man

kurzfristige Zulieferungen innerhalb von einem Sprint von den Kollegen der Linie nicht
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erwarten konne (B3-4 Fachexperte KFZ (2), Pos. 26). Die Einschrinkung, dass solche
Lieferungen nicht selbstverstindlich seien, verdeutlicht das Bewusstsein dariiber, dass
kurzfristige Reaktionen in hohem Mal3e ein Entgegenkommen der nicht-agilen Zulieferer
darstellen. Diese Einschitzung spiegelt sich auch in der Beobachtung desselben
Fachexperten wider, dass man zwar auf die Wichtigkeit dringen kann, das jedoch nicht
immer zum gewiinschten Ergebnis fithre (B3-4 Fachexperte KFZ (2), Pos. 21). Beide
Praktiken, das aktive Nachfragen und die Pflege personlicher Beziehungen, sind nur
Teillésungen, da nicht alle Zulieferungen auf diese Wiese beschleunigt werden konnen.

Tabelle 14: Praktik der Beschleunigung von Zulieferungen durch aktives Nachfragen

Nicht-agile Zitate und Beobachtungen zur Illustration der Praktik
Einheit

A2: Aktuariat  Vignette Planning aus Fall A2: Es wird geschaut, welche Tasks im Sprint jeweils

noch fehlen. Ein Teammitglied von A2 (A2T-15) berichtet, dass fiir einen Task noch
eine Zulieferung vom Aktuariat fehlt, sie (A2T-15) jedoch bereits auf den
entsprechenden Ansprechpartner zugegangen ist und fasst den Entschluss dort
nochmal nachzufassen. (A2_Beo2 Planning, Pos. 25-26)
Vignette Planning aus Fall A2: Fiir einen Task fehlt die Zulieferung vom Aktuariat
und der Product Owner (A2-1) wird gefragt, ob man beim Aktuariat erbeten konnte,
diese Zulieferung ,, hochzuziehen . Es wird betont, dass man dafiir dfters mit dem
Aktuariat reden miisse. (A2_Beol2 Planning, Pos. 32)

B1: Zentraler Interview aus Fall B1: Das haben wir jetzt auch seit Beginn des Projektes, ist ein

Datenhaushalt  halbstiindiger Jour Fixe jede Woche mit den Einheiten. Also den habe ich auch als

(in Jour Fixe) Scrum-Master irgendwann mal ins Leben gerufen und organisiert, da einfach
regelmdflig den Austausch zu haben mit der Bitte, dass die Themen vorher in die
Agenda geschrieben werden. Dann gehen wir kurz in einer halben Stunde durch, was
denn ansteht. Wo gibt es Probleme? Und da muss ich sagen: Das funktioniert ganz
gut. (B1-7_Scrum-Master Team Absicherung, Pos. 21)

B2: IT Einheit  Vignette Daily aus Fall B2: Fiir einen Konzernrechner fehlt noch ein Icon fiir einen

fiir Grafik- Hinweis. Ein Fachexperte aus dem agilen Projektteam (B2T-4) sagt, er miisse

komponenten nochmal auf die Kollegen zugehen. [...] Die Frontendentwicklerin aus dem agilen
Projektteam (B2T-3) mdchte fiir diese Zulieferung nochmal bei der Abteilung, die fiir
die Grafikkomponenten zustindig ist, nachfragen. (B2-Beol2 Daily, Pos. 25-30)

B3: Zu Interview aus Fall B3: Wenn was dringend und wichtig ist, dann schreibe ich ein
Fachbereich Ticket, mache die hochste Prioritdt rein. Und dann ist es nach zwei Wochen da. Das
KFZ konnen wir und wollen wir auch gar nicht erwarten von den Kollegen der Linie. Aber

natiirlich kann man mittels Kommunikation drauf lenken, dass es vielleicht wichtig
ist. Und dann klappt das in der Regel auch sehr gut und sehr schnell. Also die
Kollegen, die nach alter Struktur arbeiten, versuchen sich schon, in irgendeiner
Form anzupassen. (B3-4_Fachexperte KFZ (2), Pos. 26)

Interview aus Fall B3: Also man kann ja schlecht von den anderen Abteilungen
erwarten, dass sie sich integrieren oder die Arbeitsweise anpassen. Die haben halt
andere Arbeitsweisen. Und die haben da ganz andere Planungen. Und man muss halt
schauen, dass man diese Abhdngigkeiten, die dann entstehen, halt schnellstmoglich
beseitigt, indem man vielleicht nochmal auf die Wichtigkeit dringt. Aber das klappt
halt auch nicht immer. (B3-4_Fachexperte KFZ (2), Pos. 21)
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Rahmenbedingungen und Auswirkungen

Die beschriebenen Praktiken verkiirzen die Vorlaufzeit der Zulieferungen, indem sie die
wahrgenommene Dringlichkeit und den Goodwill der Zulieferer erh6hen und somit die
Bereitschaft zu Mehrarbeit fordern. Allerdings konnen nicht alle Zulieferungen auf diese
Weise beschleunigt werden. Wéhrend einige Abteilungen kurzfristige Zulieferungen eher
ermdglichen, halten andere strikt an ihrem Plan fest (D_Beo7 Retro, Pos. 99). Die
Moglichkeiten zur Beschleunigung von Zulieferungen hingen somit von der jeweiligen

zuliefernden Abteilung ab.

Ein wesentlicher Rahmenfaktor fiir die Bereitschaft Mehrarbeit fiir kurzfristige
Zulieferungen zu leisten, ist das Eigeninteresse des zuliefernden nicht-agilen Bereichs
am Fortschritt des agilen Projekts. In Projekt D bewertet die Abteilungsleiterin des
Fachbereichs Industrie-Haftpflicht die Mehrarbeit zum Zeitpunkt der Anforderung im
Hinblick auf potenziell grofere zukiinftige Probleme, die entstehen kdnnten, wenn die

Entwicklung des agilen Projekts nicht umgesetzt wird.

Interview aus Fall D: Wir sagen: ,Hey, bitte, das ist was fiir euch.
Guckt euch das an. Wenn es nicht richtig in dem System ist, dann kénnt
ihr das nicht nutzen; dann haben wir ein viel grofseres Problem. * Also
ich glaube schon, dass man da [...] mit Argumenten halt schon sagt:
,Hey kommt, das ist ja jetzt keine 3 Wochen oder 4 Wochen, sondern
eben halt mal ein halber Tag oder ein ganzer Tag, guckt mal die Fragen
an und kontrolliert die mal.* (D-8 Abteilungsleiterin Fachbereich
Industrie-Hafipflicht, Pos. 52)

Auch im Projekt A2 ermoglicht das langfristige Interesse des Kundenservices an den
Entwicklungen des agilen Projekts eine erhohte Flexibilitit fir kurzfristige
Zulieferungen, sofern diese mit dem Tagesgeschift vereinbar sind. Die von Projekt A2
entwickelte Backend-Verwaltungssoftware flir Lebensversicherungen soll perspektivisch
die manuellen Aufwédnde im Kundenservice reduzieren. Aufgrund dieser Abhdngigkeit
hat der Stakeholder aus dem Kundenservice ein 6konomisch begriindetes Eigeninteresse

durch schnelle Riickmeldungen das agile Projekt zu unterstiitzen.



Umgang mit unterschiedlichen Planungszyklen und Planungshorizonten 150

Interview aus Fall A2: Wenn ich die Frage nicht beantworte, ist das
eventuell umsetzungsverhindernd. Sprich, wenn das jetzt nicht kommt,
bedeutet das, dass wir weiterhin alles manuell bearbeiten miissen. Ich
weif3, dass wenn das jetzt wirklich so sein wiirde, ... spdtestens Anfang
des Jahres kriegen wir Probleme. Weil, die Fille, die wir manuell
bearbeiten miissten, exorbitant, also so dermafSen steigen wiirden. [...]
Ich muss an den Kundenservice denken. Ich reprdsentiere den
Kundenservice. Und ich bin der Sprecher des Kundenservices in dem
Moment. Da kann ich schlecht sagen: ,Nein. Ich habe jetzt gerade keine
Zeit. ' (A2-3_Fachexperte Kundenservice, Pos. 26-27)

Trotz des Eigeninteresses des Fachbereichs an der Unterstiitzung des agilen Projekts A2
und der Sensibilitdt fiir zeitliche Dringlichkeit konnen spontane Anfragen nur dann
vorzeitig bearbeitet werden, wenn die operative Stabilitit des Kundenservices
gewihrleistet ist. Dies verdeutlicht, dass Teile des Tagesgeschéfts weiterhin eine hohere
Prioritdt haben. Die Abwégung wird durch die enge Vertrautheit des Fachexperten mit

dem Product Owner als Ansprechpartnern des agilen Teams ermdglicht.

Interview aus Fall A2: Ich muss immer abwdgen. Miissen die jetzt
wirklich die Antwort haben? [...] Je nachdem, wie der A2-1 schreibt,
merke ich das schon, wie er schreibt. Ich sage: ,Ja komm ...° (A2-
3 Fachexperte Kundenservice, Pos. 28)

Interview aus Fall A2: Aber ich muss halt immer sagen: ,Ich muss

gucken, dass die operative Stabilitit im Kundenservice gesichert ist.
(A2-3 Fachexperte Kundenservice, Pos. 30)

Die Abwigung der Priorisierung der Zulieferungen gegeniiber der Sicherstellung des
Tagesgeschifts wird auch im Projekt B1 deutlich. Die Product Ownerin berichtet, dass
spontane Zulieferungen zwar haufig moglich sind und die Fachbereiche auf das agile
Team zukommen (B1-3 Product Ownerin Team Kundenprofil und B1-4 Vertreter, Pos.
31), jedoch nicht in Zeiten hoher Auslastung des Fachbereichs. Die Auslastung des nicht-
agilen Bereichs erweist sich somit als entscheidender Rahmenfaktor fiir kurzfristige

Zulieferungen, da sie die Moglichkeiten zur auBerplanméfBigen Mehrarbeit bestimmt.
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Interview aus Fall B1: Es gibt Zeitrdume, da braucht man tatsdchlich
eigentlich fast gar nichts anfragen, weil sie da eigentlich generell so
dicht sind, dass da wirklich gar nichts geht... Also, es ist schon
teilweise so, dass sie auch sehr auf uns zukommen. Und teilweise ist es
aber auch so, dass wir manche Sachen einfach dann umplanen miissen.
(B1-3_Product Ownerin Team Kundenprofil und B1-4_Vertreter, Pos.
31)

In Projekt C ist die Abhingigkeit vom Bereich Financial Reporting ist durch eine geringe
Bereitschaft zur Mehrarbeit zur Beschleunigung der Zulieferungen gekennzeichnet. Dies
resultiert daraus, dass die Verantwortung fiir die Geschwindigkeit der Zulieferungen
vollstindig dem agilen Projektteam zugeschrieben wird. Financial Reporting war
urspriinglich Teil des Projektteams, wurde jedoch ausgeschlossen, um die Arbeit durch
ein kleineres und homogeneres Team zu vereinfachen. Nach dem Ausschluss sieht sich
die Abteilung nicht mehr mitverantwortlich fiir den Projektfortschritt, obwohl sie als
zukiinftige Nutzer der Software weiterhin inhaltlich abhingig ist. Es bestehen kaum
Bemiihungen fiir schnelle Zulieferungen. Wenn das agile Projektteam die Anforderungen
nicht mit ausreichendem Vorlauf ankiindigt, muss es sich dafiir verantworten, wenn
Zulieferungen fehlen (C-19_Application Owner Business SAP BW_Financial Reporting,
Pos. 14). Der Interviewpartner aus der Abteilung Financial Reporting ist sich bewusst,
dass diese Einschriankungen agiles Arbeiten behindern. Er betont, dass ,,das schwichste
Glied in der Kette die Agilitdt bestimmt” und dass das Projekt C ,aufgrund der
Leitplanken durch Financial Reporting als limitierenden Faktor das Label agil nicht

verdient” (C-19_Application Owner Business SAP BW_Financial Reporting, Pos. 43).

Interview aus Fall C: Und deswegen sage ich es ist deren Risiko. Weil
wenn uns eine agile Anforderung kommuniziert wird und wir sagen:
,Kriegt ihr jetzt nicht. Kriegt ihr nicht im ndchsten halben Jahr.
Sondern wir legen es in die Warteschleife und wir nehmen das bei der
ndchsten Gelegenheit mit — also erst im ndchsten Release‘, dann ist das
das Risiko dieses Projekts. Und das ist der wichtigste Punkt, der mich
da mittlerweile sehr ruhig schlafen ldsst. Die miissen es verantworten
und am Ende steuern. (C-19 Application Owner Business SAP
BW Financial Reporting, Pos. 14)
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Neben fehlender Bereitschaft fiir Mehrarbeit stellen verkettete Abhdngigkeiten und strikte
Prozessvorgaben weitere Hindernisse fiir die Beschleunigung von Zulieferungen dar. Die
Moglichkeit, Zulieferungen zu beschleunigen, liegt nicht immer im Einflussbereich der
Zulieferer, insbesondere wenn zusdtzliche Abhingigkeiten bestehen. Je komplexer die
Struktur und je verketteter die Abhédngigkeiten sind, desto schwieriger ist es fiir den nicht-
agilen Bereich, schnelle Zulieferungen zu ermdglichen. In Projekt D beschreibt die
Abteilungsleiterin des zuliefernden Fachbereichs, dass der Bereich gerade schon ,,am
Kriickstock™ gehe, da dieser zwar schnell liefern muss, jedoch durch lange
Freigabeprozesse behindert wird (D-8 Abteilungsleiterin Fachbereich Industrie-
Haftpflicht, Pos. 54). Auch in Projekt C verhindern weitere Abhdngigkeiten schnelle
Zulieferungen, etwa durch die Notwendigkeit Vorsysteme einzubinden und friihzeitige
Spezifikationen einzureichen (C-8 C-9 Mitarbeiter(extern) Beratung Umsetzung (2),
Pos. 91). Im Projekt B1 berichtet der Scrum-Master, dass grof3e notwendige Anpassungen
die Ursache fiir fehlende Zulieferungen sind, da die zuliefernde Einheit diese nicht
eigenstidndig vornehmen kann. Er beschreibt dies als ,,ein relativ groes Rad, das gedreht

werden muss® (B1-7_Scrum-Master Team Absicherung, Pos. 47).

Die Verkettung von Abhédngigkeiten wird zusétzlich durch die Prozessvorgaben
beeinflusst. Je detaillierter und strikter die Prozesse vorgegeben sind, desto weniger
Flexibilitdt besteht fiir die nicht-agilen Bereiche Zulieferungen zeitnah bereitzustellen.
Im Projekt B3 flihren beispielsweise die Vorgaben zur Entscheidungsfindung iiber

hierarchische Strukturen anstelle direkter Kommunikation zu Zeitverlusten.

Interview aus Fall B3: Wenn wir Anforderungen haben [...], dann ist
es nicht so, dass ich jetzt zum Beispiel an den zustindigen
Sachbearbeiter oder an die Entwicklung herantreten kann, sondern ich
muss immer tiber den zustdindigen Site-Chef gehen [...]. Da wartet man
auch gerne mal ein paar Tage und das ist so das Problem. (B3-
4 Fachexperte KFZ (2), Pos. 82)
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Auch im Projekt D fiihren hierarchische Entscheidungswege zu einer Verlangsamung der
Prozesse. Der Supporting-Scrum-Master weist darauf hin, dass die Notwendigkeit

Entscheidungen im Abstimmkreis zu treffen zu erheblichen Wartezeiten fiihrt.

Interview aus Fall D: [Der Abstimmungskreis und die Notwendigkeit,
dort die Entscheidungen zu fillen] fiihren dazu, dass man in Projekten
oftmals die Situation hat, dass man vier Wochen rumarbeitet und dann
irgendwie auf eine Entscheidung wartet. (D-3_Supporting Scrum-
Master, Pos. 88)

Im Projekt C fiihren die Prozessvorgaben zur Anbindung eines Attributs zu
Verzogerungen der Zulieferungen, da zahlreiche Schritte erforderlich sind und die
Bearbeitung daher nicht innerhalb eines Scrum-Zyklus von zwei Wochen abgeschlossen
werden kann. Ein Teammitglied des agilen Projekts berichtet von detaillierten
Prozessvorgaben, bei denen nicht alle Schritte notwendig wéren. Beispielsweise muss das
Projekt die IT einbinden ,,unabhidngig davon, ob man sie braucht oder nicht* (C-
7 (1) Teammitglied (extern) Beratung Ausarbeitung, Pos. 57). Inzwischen wurden die
Prozesse jedoch verschlankt, sodass die Anbindung einzelner Attribute im Rahmen eines
Sprintzyklus realisierbar ist (C-7 (1) Teammitglied (extern) Beratung Ausarbeitung,

Pos. 29).

Interview aus Fall C: Die Vorgabe, wie man am Anfang des Jahres
diese Spec aufsetzt [...] zum Beispiel ,,C-Feld B935 anbinden“. Und
dann geht es los: Analyse Fach. Das heifst, wir haben es von fachlicher
Seite analysiert. Dann geht es weiter: Unterstiitzung der Analyse IT.
Das heifst, man muss da die IT einbinden - unabhdngig davon, ob man
sie braucht oder nicht. Unterstiitzung der Analyse SAP BW. Man muss
das BW-Team einbinden. Unterstiitzung Analyse FDH. Man musste das
FDH-Team mit einbinden. Unterstiitzung Analyse Fachbereichs. Dann
hat man das klassisch spezifiziert. Dann geht das wieder mit in das
Review. Review Spezifikation BW-Team. Review Spezifikation FDH-
Team. Review Spezifikation Data Governance-Team. Und das hat man
wirklich gedacht, dass man das in zwei Wochen abarbeitet, und das ist
jetzt nur die Spec-Story. (C-7 (1) Teammitglied (extern) Beratung
Ausarbeitung, Pos. 57)
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Interview aus Fall C: Diverse Abstimmungen sind notwendig. Und das
hdtte man auf keinen Fall innerhalb von zwei Wochen geschafft. Man
hat das jetzt ein bisschen verschlankt, oder was heifst ein bisschen, man
hat das deutlich verschlankt. Und diese ganzen Abstimmungen sind
heute so, dass man schon realistische Chancen, sage ich mal, hat,
innerhalb  des Sprints bestimmte Felder anzubinden. (C-
7 (1) Teammitglied (extern) Beratung Ausarbeitung, Pos. 29)

Ein weiterer entscheidender Rahmenfaktor fiir die kurzfristige und auferplanméfige
Bereitstellung von Zulieferungen ist der Umfang des Mehraufwands. Einfache
Riickmeldungen konnen kurzfristig und damit an die agilen Bediirfnisse angepasst
geliefert werden. Die Herausforderungen in der Zusammenarbeit steigen jedoch mit dem
Umfang der Zulieferung. Der Gruppenleiter einer fiir Zulieferungen an das agile Projekt
B1 verantwortlichen Abteilung erldutert, dass ,,es darauf ankommt, wie gro3 das Thema
ist“ und dass kleine Themen auch spontan in den bestehenden Plan ,,reingeschoben*
werden konnen (B1-2 Gruppenleitung Zentrales Datensystem, Pos. 62). Auch eine
Beobachtung eines Reviews im Projekt Al zeigt, dass nicht-agile Abteilungen (hier:
Underwriting) flexibel auf spontane Anforderungen reagieren konnen (A1 B2 Review,
Pos. 31-33). Es handelte sich dabei um eine kleine Zulieferung, die bereits zweimal
angepasst wurde. Der begrenzte Umfang scheint ein Erfolgsfaktor fiir kurzfristige
Zulieferungen zu sein, da der zusitzliche Aufwand fiir die kurzfristige Bereitstellung

gering ist.

Auszug Review aus Fall Al: Das Question Set haben wir schon
getestet, aber die internen Sachen, die Underwriting gemacht hat, z.B.
wir nehmen alle [Tickets zum Thema] Herzinfarkte nochmal an. Das
schauen wir uns gemeinsam nochmal an. Der [Vertreter Underwriting]
kann heute nicht dabei sein. Aber ich hole den am Freitag nochmal ab.
Er hat auf unsere Anforderung hin ja auch das Question Set schon
zweimal neu gemacht, damit es in deren Bild passt. (A1 B2 Review,
Pos. 31-33)

Auch im Fall der Abhéngigkeit von Projekt C zu Financial Reporting werden Umfang
und weitere Abhdngigkeiten als Rahmenbedingungen fiir schnelle Zulieferungen genannt

(C-19_Application Owner Business SAP BW Financial Reporting, Pos. 18). Die
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Toleranzgrenze fiir kurzfristige Zulieferungen ist hier jedoch deutlich geringer. Laut dem
Application Owner (C-19) konnen ,,Aufwinde, die nicht in zehn Minuten oder einer
Stunde bearbeitet oder erklért sind*, nicht kurzfristig gewéhrleistet werden, insbesondere
da er sich ,,mit diversen Kollegen austauschen muss* (C-19_Application Owner Business
SAP BW_Financial Reporting, Pos. 18). Diese geringe Toleranzgrenze fiir den Umfang
steht im Zusammenhang mit der geringen Bereitschaft Mehrarbeit in Kauf zu nehmen, da
diese Abteilung, wie zuvor beschrieben, nach dem Ausschluss aus dem Projekt die

Verantwortung fiir die Entwicklung vollstandig auf das agile Projektteam iibertréagt.

Insgesamt konnen nicht-agile Bereiche unter bestimmten Voraussetzungen durch
Mehrarbeit ihre Zulieferungen beschleunigen und so kurzfristige Bedarfe agiler Projekte
bedienen. Die Analyse, unter welchen Rahmenbedingungen Zulieferungen durch
Mehrarbeit der nicht-agilen Einheiten beschleunigt werden konnen, verdeutlicht, dass die
Umsetzung maligeblich von der Bereitschaft der zuliefernden Bereiche abhingt, diese
zusdtzliche Arbeitsbelastung neben dem reguldren Tagesgeschift zu leisten. Der
Goodwill der Zulieferer wird durch personliche Kontakte gefordert und das Bewusstsein
fiir die Dringlichkeit durch aktives Nachfragen. Beides geht mit erhohten
Koordinationskosten fiir das agile Projektteam einher. Die Beschleunigung von
Zulieferungen ist vor allem bei umfangreichen Zulieferungen problematisch, wéhrend sie
bei geringem Umfang Ileichter zu erreichen ist. Dariiber hinaus begrenzen

Prozessvorgaben und verkettete Abhéngigkeiten die Moglichkeiten zur Beschleunigung.
Beschleunigung von Zulieferungen durch Anpassung der Priorisierung

Anstelle von Mehrarbeit besteht auch die Moglichkeit, die Priorisierung anzupassen, um
kurzfristige Zulieferungen und damit kurzfristige Planungshorizonte zu ermoglichen. In

diesem Fall ist nicht der Goodwill der Mitarbeitenden entscheidend, sondern die
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Unterstiitzung der Entscheidungstréger bei der Priorisierung der Tétigkeiten fiir das agile

Projekt sowie der parallelen Aufgaben in den nicht-agilen Bereichen.

Agile Teams nutzen die Kommunikation iiber hierarchische Rollen, um die Priorisierung
von Zulieferungen anzupassen. Die Eskalation erfolgt entweder iiber Rollen mit
hierarchischer Position im nicht-agilen Bereich (z. B. IT-Projektleiter in Fall A2,
Business Lead in Fall B2, Leitungsteam in Fall C, Auftraggeber und Abteilungsleiterin
in Fall D) oder iiber Koordinationsrollen des agilen Teams (z. B. Scrum-Master und Tech
Lead in Fall B3, Scrum-Masterin in Fall D). Der Aufruf, Zulieferungen zeitnah
bereitzustellen, unterstreicht die Dringlichkeit und wird gezielt fiir einzelne fehlende

Zulieferungen eingesetzt. Beispielhafte Situationen sind in Tabelle 15 dargestellt.

Neben der Priorisierung einzelner Zulieferungen zeigt sich in Projekt B1, dass eine
generelle Priorisierung des Projekts schnelle Zulieferungen unterstiitzt. Diese
Priorisierung fiihrt dazu, dass generell andere Aufgaben zugunsten kurzfristiger

Zulieferungen fiir das agile Projektteam zuriickgestellt werden.

Interview aus Fall B1: Da war jetzt tatsdchlich einfach von meinem
Chef die Prdmisse. Der sagt: ,Wenn was aus dem Projekt kommt, hat
das oberste Prioritdt. * (B1-8_ Mitarbeiter Zentrales Datensystem, Pos.
50)

Interview aus Fall B1: Also, sie denken ja immer nur in zwei, drei
Sprints ... Oder kénnen ja auch nur zwei, drei Sprints planen ... Und
dann miissen wir wissen: Okay — in vier Wochen brauchen sie eine
komplette Schnittstelle von uns. Dann miissen wir jetzt natiirlich das
Ding komplett anpacken und schauen, dass wir das in der Zeit geliefert
bekommen und in der Zeit aber alles andere auch ziemlich liegen
lassen, wenn wir das irgendwie umsetzen wollten. (B1-8 Mitarbeiter
Zentrales Datensystem, Pos. 42)
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Tabelle 15: Praktik der Beschleunigung von Zulieferungen durch Priorisierung

Eskalations-
rollen

Zitate und Beobachtungen zur Illustration der Praktik

A2: 1T
Projektleiter

Vignette Review aus Fall A2: Aus dem agilen Projektteam wird betont, dass
teilweise stiindlich in den letzten Tagen nachgefragt wurde, um eine fehlende
Zulieferung zu erwirken. Der IT Projektleiter (A2T-12) gibt den Hinweis: ,Wenn da
heute nichts in Sicht ist, dann bitte nochmal auf mich zukommen.  (A2_B9 Review,
Pos. 152-158)

Auszug Planning aus Fall A2: A27-12: Ich sehe keine Notwendigkeit, den [Task]
hochzupriorisieren. Aber wenn der fiirs Business so wichtig ist ... Kommt gerne auf
mich zu, falls dem Thema eine hdhere Prio zugeordnet werden sollte.
A2T-2: Falls Blocker entstehen sollten, melden wir uns gerne. (A2_B2 Planning,
Pos. 53-54)

B1:
Bereichsleiter,
Lenkungs-
ausschuss und
Gesamt-
projektleiter

Interview aus Fall B1: [Der] Bereichsleiter ist auch quasi immer noch dabei bei
Themen, die dann wirklich mal brisant sind... die in andere Richtungen Schnittstellen
haben. Da ist es halt wichtig, auch jemanden mit Autoritit dabeizuhaben, der halt
Sachen auch mal entscheiden beziehungsweise lenken kann. (B1-7_Scrum-Master
Team Absicherung, Pos. 31)

Interview aus Fall B1: Dann kann man es natiirlich eskalieren lassen. Also erstmal
natiirlich direkt das Gesprdch suchen von Projektleiter zu Gruppenleiter. Und wenn
das nicht funktioniert, ndchste Ebene, ndiichste Ebene. Oder im Zweifel, dafiir habe
ich dann auch den Lenkungsausschuss, zu sagen: ,Ey. Wir haben hier immer wieder
die Einheit ZAD, die einfach nicht will, obwohl wir eigentlich die Aufwdinde auch
haben. [...] Bitte unterstiitzt mich da. Gebt mir da eine Entscheidung. Geht iiber die
Vorstinde. " Und dann versucht man es halt wieder von oben runterzudriicken. (B1-
1 _(2) _Gesamtprojektleiter, Pos. 100)

B2: Business
Lead

Vignette Review aus Fall B2: Business-Lead (B2-2) berichtet, dass sie im letzten
Review die Aufgabe erhalten hat, sich ,darum zu kiimmern®, dass eine bestimmte
Zulieferung von der Abteilung fiir Grafikkomponenten erfolgt, was eine Art der
Eskalation darstellt. Sie gibt zu verstehen, dass sie davon ausgeht, dass die
Zulieferung mittlerweile geliefert wurde. (B2-Beo8 Review, Pos. 24)

B3: Scrum- Interview aus Fall B3: Und nur, wenn es dann halt irgendwie heift: ,Ja. Okay. Ich

Master und bin jetzt aber schon fiinf Mal auf den zugegangen. Da tut sich nichts. Ich brauche da

Tech Lead mal jemanden, der mal irgendwie das Ganze regelt... * Dann komme ich dann da zum
Einsatz. (B3-2 (1) Scrum-Master, Pos. 12)
Interview aus Fall B3: Das heifst: Als Tech-Lead kiimmere ich mich einfach darum,
dass, wenn Entwickler Probleme haben oder irgendwie nicht weiterkommen ... Was
es auch immer ist: Ob sie jetzt technisch eine Fragestellung haben, die sich nicht
losen ... Oder organisatorisch, wo sie vielleicht dann irgendwo Unterstiitzung
brauchen, eine Schnittstelle abzustimmen oder irgendwas ... Dass ich den Kollegen
da einfach helfe, sodass sie halt als Entwickler die Moglichkeit haben, wirklich auch
erfolgreich zu arbeiten. (B3-5_Tech Lead/Interim DSO, Pos. 15)

C: Leitungs- Interview aus Fall C: Gibt es da Impediments, die irgendwo hochgekommen sind?

team Wo es einfach notwendig ist, dass entweder C-1, C-2 oder ich da irgendwo titig
werden? (C-3_Projektleiter Fachbereich, Pos. 104)

D: Scrum- Vignette Retro aus Fall D: Ein Teammitglied (DT-43) sagt, dass die Scrum

Masterin, Masterin als Letztinstanz zur Eskalation immer eingebunden wird, wenn etwas nicht

Auftraggeber, funktioniert. (D_Beo7 Retro, Pos. 100)

iAbteilungs- Vignette Auftraggeber Jour Fixe aus Fall D: Der Product Owner [D-1] sagt, dass

eiterin

Blockaden an ihn weitergeleitet werden sollen, sodass er eine Warnung als
Ermahnung an den Zulieferer (hier Underwriter) sendet. (D_Beo8 Jour Fixe
Auftraggeber, Pos. 64-66)

Interview aus Fall D: Und wenn jetzt zum Beispiel dieser Risiko Manager fertig ist
und wir den priifen sollen, dann muss ich halt hier auch jemand aus der Linie suchen
und sagen: ,okay stell du mal jetzt eben fiir 3 Tage deine andere Arbeit ein, damit du
das dann mal eben einmal durchchecken kannst, ob das funktioniert’. (D-
8 Abteilungsleiterin Fachbereich Industrie-Hafipflicht, Pos. 48)
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Rahmenbedingungen und Auswirkungen

In den analysierten Fillen zeigen sich zwei Arten, wie Priorisierung durch hierarchisch
hohergestellte Rollen erfolgen kann. Entweder fiir einzelne Zulieferungen oder fiir das
gesamte Projekt. In den meisten Fillen wird bei einzelnen fehlenden Zulieferungen
hierarchische Unterstiitzung genutzt, um diese zu beschleunigen, was kontinuierliche
Koordinationskosten verursacht. Im Projekt B1 hingegen wird dem gesamten Projekt eine
generelle Prioritdt eingerdumt, wodurch die kontinuierlichen Koordinationskosten fiir die

Priorisierung einzelner Zulieferungen entfallen.

Durch die Priorisierung konnen Zulieferungen fiir die agilen Projekte schneller zur
Verfiigung gestellt werden. Allerdings muss hierfiir der Plan der Tétigkeiten der
Zulieferer angepasst werden, was zusétzlichen Koordinationsaufwand mit sich bringt.
Zudem fiihrt die Verschiebung der urspriinglich eingeplanten Tétigkeiten der Zulieferer
zu Blockaden und Verzégerungen in anderen Bereichen oder Projekten. Die
Auswirkungen der Priorisierung von Zulieferungen auf andere Projekte lassen sich
anhand der vorliegenden Daten nicht direkt untersuchen, da keine Informationen zu
Parallelprojekten vorliegen. Allerdings zeigen einige Situationen, dass die Priorisierung
anderer Projekte zu Verzogerungen fiihrt, wenn dafiir Zulieferungen an die untersuchten
agilen Projekte zuriickgestellt werden. Der Scrum-Master aus Projekt B1 betont, dass
man ,hinten runter fallt“, wenn ein anderes Projekt eine hohere Prioritdt hat (B1-
7_Scrum-Master Team Absicherung, Pos. 15). Im Projekt A2 zeigt sich eine konkrete
Situation, in der Business-Analysten als Stakeholder aufgrund von priorisierten
Paralleltitigkeiten, die einen Regressionstest betreffen, nicht die erforderlichen
Zulieferungen fiir das agile Projekt erbringen konnen. Eine im Rahmen eines Plannings
des Projekts A2 diskutierte E-Mail verdeutlicht, dass Kapazitidten von der Zuarbeit fiir

das agile Projekt zugunsten von Paralleltitigkeiten abgezogen werden.
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E-Mail aus Fall A2: Ich méchte euch direkt informieren, dass der
aktuell gelaufene Regressionstest extrem viele Abweichungen aufweist
(>80 Tickets bis heute). Wie gewohnt miissen die Business-Analysten
der Komponente TBF bei der Analyse unterstiitzen. Dadurch sind A2T-
2, A2T-4, A2T-42 und A2T-44 nun ressourcenmdfig tiberlastet. Ich
gehe davon aus, dass weiterhin die Regel gilt, Regression hat hochste
Prioritdt, somit wird die Arbeit im aktuellen Sprint darunter leiden. Ich
rechne mit einer Mehrarbeit von ca. 2 Tagen pro Person und 3-4 Tagen
bei A2T-2, da er die Koordination und Verteilung iibernommen hat.
Ziel dieses Regressionstests ist es allerdings, dass wir dadurch in der
Testphase Kaparzititen bei der Analyse der weiteren Regressionstests
sparen. (A2 _B6_Planning, Pos. 12)

Es wird deutlich, dass insbesondere hochpriorisierte Paralleltitigkeiten zu erheblichen
Herausforderungen in der Zusammenarbeit fiihren. Auch im Projekt D wurde in einem
Regeltermin des Leitungsteams eine Situation beobachtet und anschlieBend mit dem
Auftraggeber des Fachbereichs nachbesprochen, in der Ressourcen zugunsten eines
anderen Projekts von der Umsetzung von Zulieferungen fiir das agile Projektteam

abgezogen wurden.

Interview aus Fall D: Und da war die Abwdgung einfach: Das ist ein
Makler, mit dem wir, ich glaube, fast 60 Millionen Euro Bestand haben,
und davon fallen auf die Sachversicherung fast 25 Millionen. Und wenn
ich da jetzt ein Produkt neu bauen muss, was fiir diese 25 Millionen
Bestand funktioniert, dann ist das fiir mich einfach wichtiger, auch im
Fachbereich, als jetzt in Projekt D etwas umzusetzen. Und deswegen
haben wir gesagt, wir wollen erst dieses Produkt quasi jetzt an die
Rampe stellen fiir den Makler, zum 01.01., und wenn das fertig ist,
geben wir wieder die Kapazititen an Projekt D ab. Also da gibt es
konkurrierende Dinge. (D-9 Auftraggeber Fachbereich, Pos. 22)

Zusammenfassend zeigt sich, dass kurzfristige Zulieferungen aus nicht-agilen Bereichen
unter bestimmten Bedingungen ermoglicht werden, um den Anforderungen agiler
Arbeitsweisen gerecht zu werden. Einerseits leisten nicht-agile Bereiche zusétzliche
Arbeit lber den vorgesehenen Plan hinaus, um kurzfristige Zulieferungen zu
ermdglichen. Dies erfolgt insbesondere bei kleinen Zulieferungen mit geringer
Verkettung von Abhéngigkeiten, bei geringer Auslastung des nicht-agilen Bereichs, bei

hoher wahrgenommener Dringlichkeit, die durch aktives Nachfragen gesteigert wird,
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sowie bei Goodwill, der durch personliche Kontakte oder inhdrentes Eigeninteresse bei
beidseitigen Abhingigkeiten gefordert wird. Auflerdem konnen Anpassungen der
Vorausplanung, die durch hierarchische Entscheidungen gesteuert werden, kurzfristige
Zulieferungen ermoglichen, was jedoch zulasten anderer Tatigkeiten geht. Die
Herausforderung unterschiedlicher Vorlaufzeiten wird somit durch schnelle

Zulieferungen adressiert, ohne die divergenten Planungszyklen zu verlassen.

Die Analyse der Auswirkungen der Praktiken und Rahmenbedingungen verdeutlicht, dass
im nicht-agilen Bereich eine Erhohung der Zulieferungsgeschwindigkeit nur durch
Mehrarbeit oder das Zuriickstellen anderer Tétigkeiten mdglich ist. Dies stellt eine
Herausforderung fiir die Zusammenarbeit dar, da die Priaferenzen hinsichtlich der
Zulieferungsgeschwindigkeit nicht ohne Konsequenzen fiir andere Bereiche oder
Projekte angeglichen werden konnen. Ohne die Zugestindnisse bei der
Zulieferungsgeschwindigkeit entstehen Wartezeiten flir das agile Projekt, die nicht

eliminiert werden konnen.

7.2.2 Praktiken zur Unterstiitzung langfristiger Planungshorizonte

Neben den Praktiken zur Reduktion und Beschleunigung der Zulieferungen werden
Praktiken genutzt, um ldngere Vorausplanungen fiir Zulieferungen trotz der
kurzzyklischen Arbeitsweise zu schaffen und somit gemeinsame Planungshorizonte zu
ermoglichen. Zum einen wird durch ex-ante-Koordination sichergestellt, dass
Zulieferungen vor Beginn der Bearbeitung bereitgestellt werden und zum anderen wird
die Weiterarbeit mit improvisierten Notldsungen oder die Uberbriickung von Wartezeiten

genutzt, um mit entstehenden Blockaden umgehen zu konnen.
Vorausplanung fiir Zulieferungen iiber den eigenen Planungshorizont hinaus

Um Blockaden zu vermeiden, erfolgt eine Planung fiir mehrere Sprints, bei der die

Verfligbarkeiten der Zulieferer systematisch beriicksichtigt werden. Diese ex-ante
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Koordination erfolgt in Form einer strukturierten Zulieferungsplanung. Entweder werden
Engpisse gezielt identifiziert und in die Planung einbezogen (Projekte Al, B1, D) oder
die Koordination der Zulieferungen wird isoliert und vor den Bearbeitungsbeginn der

Aufgaben gelegt (Projekte Al, A2, Bl).

In den Projekten A1l und D wird fiir die kommenden Sprints analysiert, zu welchen
Zeitpunkten Zulieferungen potenziell problematisch sind. Bei erwarteten temporiren
Kapazititsengpissen der Zulieferer werden Aufgaben priorisiert, die keine kritischen

Abhingigkeiten aufweisen und daher unabhéngig bearbeitet werden konnen.

Auszug Auftraggeber Jour Fixe aus Fall D: /D-1]: Wir haben schon
Signale erhalten, dass die Kapazitdten echt knapper sind. Output haben
wir mit im Boot. Aber das ist die Komplexitdt. Im Vorschlagswesen sind
wir recht autark. Wir konnen mit MTEXT, wo wir einen guten Draht
hin haben, den Vorschlag glattschleifen. (D_Beo8 Jour Fixe
Auftraggeber, Pos. 117)

Auch in Projekt B1 wurde aufgrund von erwarteten Kapazititsengpdssen des zentralen
Datensystems liber mehrere Sprints hinweg auf alternative Tétigkeiten ausgewichen (B1-
8 Mitarbeiter Zentrales Datensystem, Pos. 44). Der Engpass konnte i{iber mehrere
Monate hinweg umgangen werden, was darauf hindeutet, dass fiir diesen Zeitraum bereits
vorab andere Tatigkeiten eingeplant wurden, anstatt bei jeder Sprintplanung erneut auf

fehlende Zulieferungen aus dem Datensystem zu reagieren.

Interview aus Fall B1: Fiir Bl habe ich jetzt zum Beispiel bis April so
gut wie gar nichts machen kénnen (wegen Paralleltdtigkeiten). Was
dann halt auch immer so das Problematische ist [...]. In den Sprints
hat [das agile Projekt] relativ viel anderes Zeug gemacht und von uns
dann nicht so viel bekommen. (BI-8 Mitarbeiter Zentrales
Datensystem, Pos. 44)

Eine zweite identifizierte Praktik, die in den analysierten Fédllen A2 und B1 genutzt wird,
besteht darin, die Bearbeitung von Aufgaben zeitlich nach hinten zu verlagern und
zundchst sicherzustellen, dass keine Blockaden durch fehlende Zulieferungen entstehen.

Im Projekt B1 wird die Sicherstellung der Zulieferungen als eigenstindige Aufgabe
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betrachtet, sodass die eigentliche Bearbeitung erst beginnt, sobald die Zulieferungen
gesichert sind. Vor der Einplanung einer Aufgabe wird die Koordination der bendtigten
Zulieferungen geplant und hierfiir eine Story erstellt (B1-3 Product Ownerin Team
Kundenprofil und B1-4 Vertreter, Pos. 68). Diese Vorgehensweise stellt eine ex-ante
Koordination in Form einer Zulieferungsplanung dar, jedoch eingebettet in die agile
Arbeitsweise. Die Aufteilung der Aufgaben in die Sicherstellung der Zulieferungen und
die inhaltliche Bearbeitung wird auch in Projekt A2 deutlich. Beispielsweise wird eine
bestehende Story in eine Bearbeitungs- und eine Koordinationsstory unterteilt, da ein
Teammitglied duBert, dass es ihn ,,beunruhigt, dass die zentrale Datenstelle in der Story
drinsteht*, obwohl das agile Projektteam nicht weil3, ob diese Abteilung in dem néchsten
Sprint zur Verfiigung steht (A2 B4 Planning, Pos. 102). Ein weiteres Beispiel ist, dass
die Einplanung einer Aufgabe zunichst mit dem Head of Business Analysis abgestimmt
wird, um Unsicherheiten hinsichtlich der Zulieferung zu vermeiden (A2 Beo2 Planning,
Pos. 28-29). Fiir einen anderen Task wird von einem Teammitglied angemerkt, dass
Absprachen mit dem Bereich Provision erforderlich sind, bevor die Aufgabe eingeplant
werden kann. Der Product Owner antwortet darauf, dass ,,sie entsprechend Kontakt
aufnehmen werden”, bevor die Aufgabe in einen Sprint aufgenommen wird
(A2 B2 Planning, Pos. 49-50). In diesem Projekt grenzt der Product Owner die
Bearbeitungsstory sprachlich als ,.effektive Arbeit™ ab, die erst im Anschluss an die
Koordination stattfindet (A2 B4 Planning, Pos. 75-76). Zudem werden Abstimmungen
in Gesprachsterminen explizit als eigenstindige Aufgaben im Planning thematisiert
(A2 B8 Planning, Pos. 165-166). Diese bewusste Aufteilung und sprachliche
Differenzierung unterstreichen die Zweiteilung der Aufgaben, um die Bearbeitung

zeitlich nach der Sicherstellung der Zulieferung zu positionieren.

Anstelle einer Trennung zwischen Koordination und Bearbeitung, kénnen Blockaden

auch durch eine strikt sequenzielle Abfolge vermieden werden. In den Projekten A1l und
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A2 beginnt die Bearbeitung von Aufgaben erst, nachdem die erforderlichen Vorarbeiten
abgeschlossen sind. Diese sequenzielle Trennung verlagert die Vorlaufzeit fiir
Zulieferungen vor die eigentliche Aufgabenbearbeitung und verhindert so Blockaden. Zur
Sicherstellung dieses Vorgehens hat Unternehmen A ein formalisiertes Verfahren
entwickelt. Im sogenannten Schleusenmodell der Projekte A1 und A2 werden Aufgaben
mit Abhéngigkeiten zu Fachbereichen nur bearbeitet, wenn alle Zulieferungen vorliegen

und keine relevanten Fristen iiberschritten wurden (siche Abbildung 7).

Das Schleusenmodell der Priorisierung fiir
Korb 2 und 3

Hafen der
Einfiihrung
Schleuse 3:
Ressourcen
Schleuse 2: Zeit(ablauf) + Stehen in allen
Komponenten
Schleuse 1: * Liegen notwendige die .
Budget Vorarbeiten vor? notwendigen
Ressourcen zur

+ Sindalle
entstandenen
Kosten Uber
das
Projektbudget
darstellbar?

+ Sind feststehende

Meilensteine noch
nicht abgelaufen oder
lasst sich ein
Workaround finden?

* Reicht die

Entwicklungs- und
Testzeit aus?

Verfligung?

. st

sichergestellt,
dass keine
héher-
priorisierten
Themen
leiden?

Abbildung 7: Modell der Projekten A1/A2 zur Sicherstellung der Zulieferungen vor Bearbeitungsbeginn (Quelle:
A1/42 Dokument 2)

Rahmenbedingungen und Auswirkungen

Beide Praktiken, also Engpésse durch Monitoring einzubeziehen und der Nachgelagerte
Bearbeitungsbeginn, eliminieren die Wartezeiten nicht, sondern verschieben diese
lediglich zeitlich vor die Bearbeitung der Aufgabe. Die Dauer von der Identifikation des
Zulieferungsbedarfs bis zur tatsdchlichen Zulieferung werden nicht verkiirzt. Fehlende
benotigte Zulieferungen fithren weiterhin zu Verzogerungen der jeweiligen Aufgaben, da
diese nicht eingeplant werden kdnnen, solange die Zulieferungen nicht sichergestellt sind.
Das agile Projektteam muss den Bedarf an Zulieferungen friihzeitig erkennen, was zu

erhohtem Planungsaufwand und zum Verlust von Flexibilitit fihrt. Allerdings liegen
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Verzogerungen durch die Anwendung der Vorausplanung nicht mehr in der Phase der
Aufgabenbearbeitung. Somit werden unmittelbare Blockaden vermieden. Dies erklért,
warum die Zusammenarbeit durch diese Praktik reibungsloser verlduft, verdeutlicht
jedoch, dass Einschrankungen fiir die Flexibilitit und Geschwindigkeit des agilen

Projektteams resultieren.

AuBlerdem werden die Aufgaben des agilen Projekts durch diese Praktiken nicht
ausschlieBlich nach Prioritit, sondern vorrangig auf Basis der verfligbaren Zulieferungen
ausgewahlt. Nur Aufgaben mit gesicherten Zulieferungen werden fiir den ndchsten Sprint
eingeplant und entsprechend priorisiert. Die Einplanung der Aufgaben anhand der
Verfiigbarkeit der Zulieferungen stellt eine Abweichung von der klassischen agilen
Arbeitsweise dar und beeinflusst die Geschwindigkeit der Prototypentwicklung. Dies
zeigt sich auch deutlich bei der Anwendung der Praktik des nachgelagerten
Bearbeitungsbeginns. Nach dem Agilen Manifest diirfen keine Stories in den Sprint
aufgenommen werden, die keinen inhaltlichen Mehrwert bieten, um Geschwindigkeit zu
fokussieren. Dennoch wird das Abhalten von Abstimmungsterminen bei der Praktik des
nachgelagerten Bearbeitungsbeginns in den analysierten Fillen bewusst als Aufgabe

definiert.

AuBerdem fiihrt das kontinuierliche Monitoring der Zulieferungsplanung und die
regelméfBige Umplanung der Aufgaben beim Einbeziehen von Engpéssen zu zusdtzlichem
Aufwand. In den Projekten Al und D werden Zulieferungen fortlaufend tiberwacht, um
fehlende Zulieferungen sowie deren Verfiigbarkeit friihzeitig zu identifizieren. Dadurch
konnen die agilen Projekte reagieren, noch bevor eine tatsdchliche Blockade entsteht.
Eine enge Abstimmung ist erforderlich, um potenzielle Engpésse rechtzeitig zu erkennen.
In Projekt Al wird dies durch einen wochentlichen Regeltermin mit den

Komponentenverantwortlichen gewéhrleistet.
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Interview aus Fall Al: Jede Woche muss ich neu priifen, auf diese
Roadmap schauen, alle Komponentenverantwortlichen
zusammenrufen und immer und immer wieder nachfragen: ,Passt es
immer noch oder hat sich was verdndert?’. Und wenn sich etwas
verdndert hat, miissen wir unsere Sprints wieder iiberdenken. Also
dann muss ich wieder Richtung [A1-2] kommunizieren und sagen: ,Hor
mal, so wie du die Sprints geplant hast, passt nicht mehr, weil ... Lass
uns das anders schniiren. * (A1-4_Scrum-Masterin/Releasemanagerin,
Pos. 33)

Die strikt sequenzielle Bearbeitung beim nachgelagerten Bearbeitungsbeginn kann
zudem zu zusdtzlicher Mehrarbeit fiir die nicht-agilen Einheiten fithren. Bei der in
Unternehmen A durch das Schleusenmodell praktizierten nachgelagerten Bearbeitung
muss die Zulieferung der nicht-agilen Bereiche abgeschlossen sein, bevor festgelegt wird,
welche Aufgaben das agile Projektteam bearbeitet. Dadurch besteht die Mdglichkeit, dass
Zulieferungen nicht weiterverarbeitet werden. Der Projektleiter [A1-3/A2-4] hebt die
damit verbundene Ineffizienz als Nachteil dieser Vorgehensweise hervor. Da nicht alle
abgeschlossenen Zulieferungen von den agilen Projekten genutzt werden, leisten die
Fachbereiche ,,einen nicht unerheblichen Teil fiir die Tonne* (A1-3/A2-4 Projektleiter
Regulatory Compliance Projekt (1), Pos. 43). Der Product Owner des Projekts A2
bezeichnet diese Mehrarbeit flir Zulieferer ohne gesicherten Nutzen als ,,Datenmiill, der
im Zweifel produziert wird* (A2-1_(1) Product Owner, Pos. 125), da ,,die Zulieferer oft
schon bestimmte Sachen fertig haben, ohne dass das agile Projektteam weil}, was es

tiberhaupt alles an Themen gestemmt bekommt* (A2-1 (1) Product Owner, Pos. 119).

Interview aus Fall [A1/A2]: Ich weif3, dass ich einen Teil iiberhaupt
nicht bringen kann. Einfach weil es von den Ressourcen nicht passen
wird. Verlangt aber gleichzeitig auch von Fachvorgabenseite, dass
alles erarbeitet werden muss. Das schafft jetzt die Fachvorgabenseite.
Die arbeitet zumindest einen nicht unerheblichen Teil fiir die Tonne —
um das mal platt zu sagen. Da muss man mehr untereinander
kommunizieren. Man hat ohnehin schon viel miteinander geredet. Aber
es muss jetzt noch viel, viel klarer sein. (A1-3/A2-4 Projektleiter
Regulatory Compliance Projekt (1), Pos. 43)
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Weiterarbeit ohne Zulieferung

Wenn Praktiken zur Vermeidung von Blockaden nicht angewendet werden konnen,
setzen die analysierten agilen Projekte gezielt Praktiken ein, um auf entstehende
Blockaden zu reagieren. Insbesondere wenn die Koordination mit Zulieferern scheitert,
passen sich die agilen Projekte gezwungenermallen an den Planungszyklus der nicht-
agilen Einheiten an, was jedoch zu Blockaden in den Arbeitsprozessen fiihrt. Um die
Eftfektivitit trotz dieser Blockaden zu sichern, werden Tétigkeiten, die aufgrund fehlender
Zulieferungen nicht bearbeitet werden konnen, in den Projekten A2, B2 und B3 durch

Notlosungen ersetzt.

Mehrere Situationen verdeutlichen, dass agile Projektteams bei ausbleibenden
Zulieferungen auf Alternativen zuriickgreifen, die ohne diese Zulieferungen umsetzbar
sind. So wartete beispielsweise das Projekt A2 auf eine Zulieferung der IT-Abteilung, die
Vorgaben fiir die Vergabe von Schlagworten im Dokumentenarchiv liefern sollte. Da
diese Zulieferung ausblieb, wurden die Schlagworter eigenstindig vergeben (A2-
1(1)_Product Owner, Pos. 130). Ein dhnliches Vorgehen wurde auch in den Projekten B2
und B3 beobachtet, wobei hier die Abhédngigkeit nicht zu Datensystemen, sondern zur
UX-Abteilung bestand. Die Projekte verwenden Platzhalter fiir die Nutzeroberfliche,
anstatt auf die finalen grafischen Designelemente der UX-Abteilung zu warten (B2-

Beol0 Daily, Pos. 19-23; B2-Beol2 Daily, Pos. 25-31; B3-Beo5_Review, Pos. 54).

Rahmenbedingungen und Auswirkungen

Die Beispiele der eigenstindigen Bearbeitung anstelle des Wartens auf Zulieferungen
verdeutlichen, dass die urspriingliche Kooperationsherausforderung zwar iiberwunden
wird, jedoch entstehen Qualitdtseinbufien oder zusdtzliche Nacharbeit. In den Projekten
B2 und B3 &dullern sich diese Qualititseinbullen insbesondere in der optischen

Darstellung. Ein Entwickler betont in einem Meeting, dass fehlendes Feedback zu
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Designelementen das agile Team nicht aufhalten solle und er den Task ohne Feedback
schlieBen werde (B2-BeolO Daily, Pos. 19-23). Die Praktik der eigenen Bearbeitung
wird bewusst genutzt, um Blockaden zu vermeiden. Gleichzeitig zeigt die Formulierung
auch, dass es nicht die erste Wahl ist, ohne diese Zulieferung auszukommen. Schlechtere
Ergebnisse werden in Kauf genommen, um die Wartezeiten auf Zulieferungen zu
umgehen. In einem Meeting des Projekts B2 wird beispielsweise beschlossen, eine
Umsetzung auch ohne das benétigte Icon vorzunehmen. Ein Fachexperte (B2T-15)
schldgt vor, die bestehende Version zu verwenden, falls die Icons nicht rechtzeitig
geliefert werden, ,,auch wenn es dann nicht so schick ist (B2-Beol2 Daily, Pos. 25-31).
Diese bewusste Entscheidung fiir die eigenstindige Bearbeitung erfolgt zugunsten des
Projektfortschritts, jedoch auf Kosten der Qualitdt. Dies wird auch durch die Aussage der
Scrum-Masterin (im Projekt als Agile-Managerin bezeichnet) in Projekt B3 deutlich,
wonach das Team mit der fehlenden Zulieferung eines Designelements leben miisse,
»auch wenn es nicht so gut ist, und dass man in diesem Fall ,,in den sauren Apfel beil3en*
miisse (B3-Beo5 Review, Pos. 54). Negative Auswirkungen dieser reaktiven
eigenstdndigen Bearbeitung zeigen sich auch bei der Vergabe von Schlagworten in
Projekt A2. Der Product Owner bezeichnet die erzielte Losung als ,,dreckig, betont
jedoch, dass es zumindest eine Losung sei (A2-1 (1) Product Owner, Pos. 119). Das
Vorgehen erfolgte in dem Bewusstsein, dass die spatere Suche erschwert werden konnte,
da die Schlagworter nicht nach dem iiblichen Muster vergeben wurden. Infolgedessen
fiihren die Qualitdtseinbullen in diesem Projekt zu zusétzlicher Nacharbeit zu einem

spateren Zeitpunkt (A2-1 (1) Product Owner, Pos. 130).

Interview aus Fall A2: Die Beschlagwortung ist Mist. Der
Kundenservice weif3 nicht, wo er suchen soll [...]. Was momentan kein
Problem ist. [Er wird im Rahmen der Release-Information] informiert,
dass das so im ndchsten halben Jahr sein wird. Aber wenn in vier
Jahren mal ein Kunde anruft: ,Wo ist denn die Bescheinigung? ‘* Dann
erinnert sich auch niemand mehr an die Release-Info von vor vier
Jahren. (A2-1 (1) Product Owner, Pos. 130)
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Die Qualitdtseinbuflen in den Projekten A2, B2 und B3 sowie die notwendige Mehrarbeit
am Beispiel des Projekts A2 zeigen die Folgeherausforderung improvisierter Losungen,
die durch reaktive eigene Bearbeitung im agilen Team entstehen. Das Ersetzen der
Zulieferungen fiihrt zu Qualititseinbuflen und teilweise auch zu Mehrarbeit zu einem

spéteren Zeitpunkt.
Wartezeiten auf Zulieferungen mit anderen Aufgaben iiberbriicken

Eine weitere Praktik ist, dass die agilen Projekte bei Blockaden aufgrund fehlender
Zulieferungen die betroffenen Aufgaben pausieren und die Wartezeit durch andere als
Liickenfiiller dienende Aufgaben {iberbriicken. Die Anpassung der eingeplanten
Aufgaben als Reaktion auf Blockaden zeigt sich darin, dass urspriinglich geplante
Themen verworfen und alternative Aufgaben in die laufenden Sprints aufgenommen
werden (sieche Tabelle 16). Da Aufgaben nicht nur zuriickgestellt, sondern auch andere
vorgezogen werden, ist auszuschlieen, dass diese Anpassungen auf eine quantitative
Uberlastung zuriickzufiihren sind. Stattdessen scheint es sich um eine gezielte Praktik als
Reaktion auf Blockaden zu handeln. Wartezeiten werden bei dieser Art der Uberbriickung
akzeptiert (Geiger & Harborth, 2025; Otto et al., 2024). Diese werden jedoch nicht als
Belastung wahrgenommen, da sie keine unproduktiven Zeitrdume mehr darstellen, in

denen die Kapazititen der Akteure ungenutzt bleiben (Bailey & Suddaby, 2023).
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Tabelle 16: Praktik der Umplanung durch Anderungen von Aufgaben innerhalb der Sprints

Aufgaben zuriickstellen bei Blockade

Aufgaben nachpriorisieren

A2 Vignette Planning: Fiir einen Batch muss eine Riickfrage geklédrt werden, die urlaubsbedingt  Es ist normal, neue Aufgaben im Sprint aufzunehmen:
ausbleibt. Die Story wird im Storyboard stehen gelassen. (42 _B4_Planning, Pos. 71-75) Vignette Review. Es wird erwihnt, dass nur fiinf Storypunkte
Vignette Planning: Ein Thema wird aus dem Sprint genommen, da das Thema wegen dazugekommen seien, was als marginal bzw. relativ wenig bewertet
fehlender Zulieferungen nicht bearbeitet werden kann. Es soll erst wieder aufgenommen wurde. (42_B3_Review, Pos. 90)
werden, wenn eine Bearbeitung moglich ist. (42 B8 Planning, Pos. 54-57)

B1 Bei fehlenden Zulieferungen wird umpriorisiert:

Interviewzitat: Innerhalb des Sprints habe ich es dann gemerkt, als der Entwickler gesagt hat: ,Ey! Da kommt nichts an/...]. Und dann muss man auch wéihrend des
Sprints einfach mal umpriorisieren. * (B1-6_Product Owner Team Absicherung, Pos. 36)
Interviewzitat: Also jetzt nicht nur Entwickler, sondern auch UX/UI. Die haben ja auch Dinge zu tun. Und wenn die sagen. ,Nein. Sorry! Schaffen wir nicht.* Dann
schmeiffe ich es wieder raus. (B1-5_Scrum-Master Team Kundenprofil, Pos. 59)

B2 Vignette Refinement: Ein Ticket wird zuriickgestellt, da Klédrungsbedarf besteht. (B2- Vignette Planning: Nicht eingeplante Stories werden nachgezogen.
Beo2 Refinement, Pos. 159-160) Bspw. wird erwéhnt, dass B2T-3 eine Story nachgezogen hat. (B2-
Vignette Planning: Das agile Projektteam weil} nicht, bis wann eine Zulieferung umgesetzt Beo9_Planning, Pos. 38)
wird, die fiir die Weiterarbeit benétigt wird. Ein Ticket wurde angelegt und die Zulieferer
werden nochmal kontaktiert. (B2-Beo20 Planning, Pos. 51-52)

Vignetten Dailies: Zu mehreren Tickets wird berichtet, dass die Weiterarbeit an einzelnen
Stories wegen fehlender Zulieferungen blockiert ist:

- (B2-Beo3_Daily, Pos. 29-30): Freigabe eines Reviewers

- (B2-Beo3 Daily, Pos. 31-33): Tarifierung

- (B2-Beo3 Daily, Pos. 11-14): Riickmeldung aus Fachbereich

B3 Vignette Review: Uber Stories, die nicht abgeschlossen sind, wird gesagt, dass ,die Themen  Vignette Review: Anderung der Themen wird vorgenommen. Die
auf Eis liegen® wegen fehlender Zulieferungen von Tests. Man geht davon aus, dass diese Zulieferung von der nicht-agil organisierten IT fiir ein Attribut (Login)
bald kommen. (B3-Beo6_Review, Pos. 99-101) kann wegen ,anderer Sachen‘ nicht in dem aktuellen Quartal erfolgen.
Vignette Review: Das Warten auf Zulieferung des Backends wird ironisch als ,tolle Stattdessen werden andere Themen (bspw. Warenkorb) vorgezogen.
Abhéngigkeiten, die sich also noch etwas ziehen® bewertet. (B3-Beo7 Review, Pos. 62) (B3-Beo2_Review, Pos. 146)

Zitat aus Review: Das Projekt wartet auf Feedback: [Teammitglied agiles Projekt]: ,Leider ~ Zitat Review: Bei fehlenden Zulieferungen werden ,,zwischendrin
alles nicht so einfach. Schauen wir mal, wann es fertig wird.  (B3-Beo7 Review, Pos. 49-51)  andere ,lustige Sachen’ gemacht. (B3-Beo7_Review, Pos. 62)
C  Die Reihenfolge der zu bearbeitenden Aufgaben wird bei ,,Hindernissen gedndert: Interviewzitat: Dieses Vorgehen oder diese Abfolge, die wird immer wieder

angepackt. Je nachdem, auf welche Hindernisse man stofst. (C-8_C-9 Mitarbeiter(extern) Beratung Umsetzung (2), Pos. 78)
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Diese Praktik wird besonders in den Projekten A2, B1 und B2 deutlich. Beispielsweise
wurde in einem Planning von Projekt A2 eine Story auf einen spéteren Sprint verschoben
und mit dem Hinweis versehen, dass eine Zulieferung fehlt (A2 B8 Planning, Pos. 54-
57). In Projekt B1 werden Stories, die bereits fiir den Sprint eingeplant sind, aber aufgrund
fehlender Zulieferungen nicht umgesetzt werden konnen, mit roten Fihnchen markiert.
Der Product Owner von B1 beschreibt eine Situation, in der er Stories pausieren musste,
bis die Zulieferungen aus dem Backend vorlagen (B1-6 Product Owner Team
Absicherung, Pos. 32). Ein dhnliches Vorgehen zeigt sich in Projekt B2. Stories, bei
denen auf Zulieferungen gewartet wird, erhalten den Status ,,Waiting* und werden durch
eine Markierung gekennzeichnet und damit zuriickgestellt (B2-Beo4 Daily, Pos. 33-43,

B2-Beo21 Daily, Pos. 13-16).

Interview aus Fall B1: Wir haben jetzt keinen dedizierten Live-Termin,
weil wir erstmal einen gewissen Stand erarbeiten miissen. Dass wir das
Produkt iiberhaupt an die Kunden, also an die Nutzer, ausliefern
konnen. Weil es sonst einfach iiberhaupt keinen Sinn macht. Und das
ist gerade noch unser Vorteil. Dass wir sagen kénnen. , Wir konnen da
hin- und herschieben.* (B1-7_Scrum-Master Team Absicherung, Pos.
19)

Die Kennzeichnung von temporér pausierten Aufgaben stellt einen formalen Prozess dar,
der die {blicherweise hohe Dringlichkeit der kontinuierlichen Weiterarbeit an
begonnenen Aufgaben aussetzt. Laut Ballard und Seibold (2003) ist die Dringlichkeit der
Aufgabenerfiillung eine Dimension von Zeitsystemen. Aufgrund des Fokus auf
Geschwindigkeit ist in der agilen Arbeitsweise eine hohe Dringlichkeit der
kontinuierlichen Bearbeitung inhdrent. Die Projekte nutzen Markierungen, damit
erkenntlich ist, dass ,,gerade geblockt ist“ (B2T-4 in B2-Beo21 Daily, Pos. 16). Durch
die Moglichkeit der Riickstellung wird die Dringlichkeit der Aufgabenerfiillung reduziert.

Diese Praktik verringert die Diskrepanz zwischen den Erwartungen agiler und nicht-
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agiler Arbeitsweisen hinsichtlich der Kurzfristigkeit, allerdings erst, nachdem feststeht,

dass Zulieferungen nicht erfolgen.

In Projekt A2 ist es vorteilhaft, dass die Wartezeit akzeptiert werden kann, da lediglich
auf offizielle Freigaben gewartet wird und keine Komponenten fiir die Weiterarbeit
fehlen (z. B. A2 Beoll Review, Pos. 99-100). In B1 wird darauf hingewiesen, dass diese
Praktik moglich ist, da noch kein tatsdchliches Liveschalten der Entwicklungen erfolgt,
sodass die Priorisierung problemlos angepasst werden kann (B1-7 Scrum-Master Team
Absicherung, Pos. 19). Werden Entwicklungen jedoch direkt umgesetzt, sind
Riickstellungen und die damit verbundene Verzogerung nicht ohne Auswirkungen auf die
Geschwindigkeit moglich. Dies verdeutlicht die Einschriankungen bei der Anwendung

dieser Praktik.

Neben der Moglichkeit, einzelne Aufgaben zu verzdgern, ist fiir die Anwendung der
Praktik zur Uberbriickung von Wartezeiten erforderlich, dass Aufgaben flexibel
nachgezogen werden konnen. Andernfalls entsteht ungenutzte Arbeitszeit. Daher werden
Themen, fiir die keine Zulieferungen bendtigt werden, gezielt identifiziert. Solche
Aufgaben, die sich fiir eine kurzfristige Bearbeitung eignen, werden bewusst vorgehalten,
um bei Bedarf als ,,Liickenfiiller* zu dienen (A2-1 (1) Product Owner, Pos. 106; B1-

6_Product Owner Team Absicherung, Pos. 30).

Die verschiedenen Projekte stellen auf unterschiedliche Weise sicher, dass alternative
Aufgaben fiir Wartezeiten bereitgehalten werden (siehe Tabelle 17), die ohne
Koordinationsbedarf bearbeitet werden konnen (Galbraith, 1974). Die analysierten
Projekte zeigen, dass entweder durch den Uberblick des Product Owners oder durch eine
bewusste Kategorisierung der anstehenden Aufgaben gewahrleistet wird, dass kurzfristig

nachziehbare Aufgaben verfiigbar sind.
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Tabelle 17: Praktik der Identifikation von Aufgaben zur Uberbriickung von Blockaden

Identifikation

Liickenfiilleraufgaben

Zitate zur Illustration der Praktik

Al:
Verantwortlichkeit
Product Owner

Leider muss ich irgendwas in den Sprint spdter schieben und was Anderes
dafiir nach vorne ziehen. Dann muss man halt immer auch wissen, was man
nach vorne ziehen kann. Sonst geht das nicht. (A1-2_ Business/Product
Ownerin, Pos. 19)

Al:
Verantwortlichkeit
Product Owner

Richtig. Wenn es nicht passt, dann miissen wir unsere Sprints - wir haben
Zweiwochen-Sprints - anders schniiren. Also wenn ZBD sagt: ,Nein. Da
konnen wir nicht liefern. Wir konnen nur da und da liefern. Also zwei Wochen
spdter . Dann sage ich: ,Okay. Dann nehmen wir die Themen, wo es ZBD-
Betroffenheit gibt. Dann miissen wir das spdter drannehmen. Dann bringt uns
das jetzt nichts, wenn wir das jetzt schon entwickeln. Wir konnen es ja nicht
testen, weil ZBD noch nicht so weit ist. * Also miissen wir unsere Themen ...
Und da ist wieder die Kommunikation zwischen mir und der [A1-2], also PO,
sehr gefragt. Weil wir dann gemeinsam die Sprints schniiren miissen. Also die
Tickets, die wir bearbeiten, so legen miissen, dass es passt. (A1-4_Scrum-
Masterin/Releasemanagerin, Pos. 33)

A2:
Kategorisierung

Und im dritten Korb ist denen ihre Vorstellung, dass da dann die Themen drin
sind, aus denen man sich bedient, um die Liicken — die Ressourcenliicken — zu
fiillen. Also ... Ja ... (A2-1 (1) _Product Owner, Pos. 106)

A3:
Verantwortlichkeit
Product Owner

Dass man, wenn eben die Zulieferung nicht rechtzeitig erfolgt, aber dann
trotzdem noch geniigend Stories einfach im Backlog hat, die stattdessen
angegangen werden konnen. Da muss natiirlich der PO das insgesamt alles
wieder umplanen. Aber das ist dann sozusagen die Aufgabe des POs, da
einfach den Uberblick auch zu behalten. (BI-3_Product Ownerin Team
Kundenprofil und B1-4_Vertreter, Pos. 31)

Also, das ist auch erst kiirzlich passiert. Da hatten wir ein Ticket in unserem
Sprint: Da ist eben aufgefallen, dass ein bestimmtes Feld aus der Schnittstelle
nicht geliefert wurde. [...] Dann nehmen wir die Story aus dem Sprint raus
und planen um. Haben im besten Fall noch ein paar Stories, die schon fertig
geschidtzt sind oder die schon ready for development sind — und konnen die
nachziehen, dass die Entwickler ausgelastet sind. (B1-7_Scrum-Master Team
Absicherung, Pos. 47)

B2:
Kategorisierung

B2T-4: Ja. Das lege ich mal in die PDFs. Bei den ganzen Stories war ja der
Plan, dass — falls dem Backend die Arbeit ausgeht — dass euch nicht
langweilig wird. (B2-Beo2 Refinement, Pos. 32-33)

B3:
Kategorisierung

Und ist das mal nicht der Fall, weil es ldnger dauert, komplex ist, oder was
auch immer ... Dann haben wir Themen in der Hinterhand, die wir stattdessen
machen. Also wir sind da schon flexibel. (B3-4_Fachexperte KFZ (2), Pos.
97)

Genau. Also klassische Themen wdiren so Design-Anpassungen,
Optimierungen im Code, Aufidumarbeiten im Code [lacht]. Sachen, die
vielleicht auch erst mal depriorisiert wurden. Weil: Unser Ansatz ist es,
erstmal schnellstméglich zu entwickeln. Es muss jetzt nicht unbedingt perfekt
sein. Aber irgendwann wollen wir es natiirlich perfekt haben. Und wir haben
immer wieder mal die ein oder andere Anpassung vorzunehmen, die aber
nicht unbedingt notwendig ist. Das heift, wenn die Anwendung trotzdem lduft
und dann kommt der [unverstindlich] klar, dann schieben wir das halt
irgendwann mal rein, wenn wir mal Luft haben. Also ... Gerade, wenn wir
mal auf irgendwas warten miissen ... Abhdngigkeiten haben ... Sei es zum
Beispiel in die IT-Abteilung ... Dann bietet sich das super an fiir so
Kleinigkeiten. Also wir hatten bislang noch nie den Fall, dass wir zum
Beispiel arbeitslos wurden oder so. Wir waren immer im Arbeitsmodus. (B3-
4 Fachexperte KFZ (2), Pos. 102)
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In den Projekten Al und B1 sieht sich der Product Owner in der Verantwortung, ,,den
Uberblick [zu] behalten” (B1-3 Product Ownerin Team Kundenprofil und Bl-
4 Vertreter, Pos. 31) und ,,immer [zu] wissen, was man nach vorne ziehen kann* (A1-
2 Business/Product Ownerin, Pos. 19). Der Product Owner muss daher Mdglichkeiten
kennen, um bei Bedarf alternative Aufgaben vorzuziehen. Der Scrum-Master betont
zudem, dass bereits geschitzte Stories bereitliegen sollten, damit diese bei fehlenden
Zulieferungen nachgezogen werden konnen (B1-7 Scrum-Master Team Absicherung,
Pos. 47). In den Projekten A2, B2 und B3 existiert ein Pool an Themen, die als
Liickenfiiller geeignet sind. Beispielsweise werden in Projekt A2 alle Themen in
verschiedene Kategorien eingeteilt, wobei Themen im sogenannten ,Korb 3* als
Liickenfiiller dienen. In Projekt B3 haben die Projektmitarbeitenden generell
Nacharbeiten und Optimierungen ,,in der Hinterhand*, um diese dazwischenzuschieben,
wenn Wartezeiten aufkommen (B3-4 Fachexperte KFZ (2), Pos. 97-102). In Projekt B2
werden in jedem Refinement Tatigkeiten festgelegt, die bei potenziellen Blockaden als

Liickenfiiller genutzt werden konnen (B2-Beo2 Refinement, Pos. 32-33).

Rahmenbedingungen und Auswirkungen

Die Praktiken zum Umgang mit Blockaden ermdglichen zwar eine Zusammenarbeit trotz
unterschiedlicher Zeitsysteme, fithren jedoch zu einer Verlangsamung des agilen Projekts
und verursachen zusdtzlichen Koordinationsaufwand fiir die Umplanung. Wird die
Wartezeit mit anderen Aufgaben iiberbriickt, bleibt das agile Projektteam zwar
ausgelastet, jedoch wird die urspriinglich priorisierte Aufgabe unterbrochen und ihre
Bearbeitungsdauer verldngert sich. Dadurch werden Aufgaben mit hoher Prioritit
verschoben, wihrend weniger relevante Téatigkeiten vorgezogen werden. Dies fiihrt zu
Ineffizienzen, da die zur Uberbriickung genutzten Aufgaben nicht in gleichem MaBe zum

Projektfortschritt beitragen. Durch die Weiterarbeit ohne Zulieferungen werden léngere
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Planungshorizonte nicht-agiler Bereiche ermoglicht, jedoch verzdgert sich somit auch die

Fertigstellung einer ersten Softwareversion im agilen Projekt.

Insbesondere wenn Liickenfiilleraufgaben durch Kategorisierung identifiziert werden,
erfolgt die Auswahl nicht nach Relevanz oder Dringlichkeit. Weniger wichtige Aufgaben
werden priorisiert, da sie ohne kritische Abhéngigkeiten bearbeitet werden konnen. Wenn
der Product Owner oder ein anderer Vertreter des agilen Projekts bei Wartezeiten die
Umplanung iibernimmt, konnen Ineffizienzen reduziert werden. Da die Umplanung nicht
aus einem festen Aufgabenpool erfolgt, kann sie strategisch gesteuert werden, sodass die
Relevanz der Aufgaben zum jeweiligen Zeitpunkt beriicksichtigt wird. Dies erfordert
jedoch zusédtzlichen Aufwand fiir die Umplanung. Die Scrum-Masterin aus Projekt Al
hebt die zusitzliche Arbeit hervor, die notwendig ist, um die Sprints anzupassen, wenn
Zulieferungen nicht wie geplant eintreffen (A1-4 Scrum-Masterin/Releasemanagerin,

Pos. 33).

Interview aus Fall A1: Und da ist wieder die Kommunikation zwischen
mir und [A1-2], also der Product Ownerin, sehr gefragt. Weil wir dann
gemeinsam die Sprints schniiren miissen. Also, wir miissen die Tickets,
die wir bearbeiten, so legen, dass es passt. (AI-4_Scrum-
Masterin/Releasemanagerin, Pos. 33)

Die Praktik, Wartezeiten mit anderen Aufgaben zu {iberbriicken, ist nur anwendbar,
solange blockierte Aufgaben verzogert werden kénnen. Bei festgelegten Meilensteinen,
wie sie in hybriden agilen Stage-Gate-Strukturen (Brock et al., 2020; Cooper & Sommer,
2016) vorkommen, ist dies nicht moglich. Die Herausforderung wird durch diese Praktik
lediglich auf einen spéteren Zeitpunkt verschoben. Bei Projekt A2 wird diese Problematik
ersichtlich, da dieses Projekt bis zum Projektabschluss begleitet wurde. Die Praktik
blockierte Aufgaben liegen zu lassen und die entstandenen Wartezeiten mit anderen
Tatigkeiten zu {iberbriicken, flihrte dazu, dass die geplante Umsetzung zum Release

gefdhrdet wurde. Nach Abschluss des Projekts reflektiert der Product Owner, dass die
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Verzogerungen durch das Aufschieben von Aufgaben aufgrund fehlender Zulieferungen
dazu fiihrten, dass das Produkt im letzten Release nicht vollstindig umgesetzt werden

konnte (A2-1 _(2) Product Owner, Pos. 37-41).

Interview aus Fall A2: Es gab irgendwann noch eine Krisensitzung
wegen des Konto- und Berichtswesens. Weil: Das war ndmlich dann
erst vor ein paar Wochen — sechs oder acht Wochen —, da haben wir
erfahren, dass unsere ganzen Themen in KoBW (Konto- und
Berichtswesen) noch gar nicht umgesetzt sind [...]. Das hat man
versucht nach dem [vorherigen] Release moglichst still und heimlich
einfach zu basteln, und hin und her, und wir haben uns gewundert,
warum da nichts passiert. Aufgrund dessen hat man natiirlich auch
dann, als das hochgeflogen ist, und wir dann angefangen haben, die

Themen rein zu priorisieren ... dann war erst klar, dass wir da einen
Verzug von drei, vier, fiinf Wochen haben. (A2-1 (2) Product Owner,
Pos. 37-41)

Dies verdeutlicht, dass die Praktik der Uberbriickung von Wartezeiten nur dann
anwendbar ist, wenn kein fester Endzeitpunkt fiir die Fertigstellung besteht. Sobald ein
solcher Termin existiert, lassen sich Aufgaben nicht weiter verschieben, und
aufgeschobene Aufgaben aus fritheren Verschiebungen miissen zusitzlich bearbeitet

werden.

Im Fall von Projekt A2 stellte der Projektabschluss einen festen Endzeitpunkt dar, jedoch
konnen auch Zwischenschritte als Meilensteine herausfordernd sein. In Projekt B2 betont
ein Teammitglied (B2T-2), dass bei einem festen Release-Datum jede Verschiebung ,.ein
verlorener Tag®“ ist (B2-Beo8 Review, Pos. 20). In einem Planning wurden
zuriickgestellte Aufgaben zusitzlich zu den anderen Aufgaben in den Sprint
aufgenommen, sobald die Zulieferungen vorlagen. Ein Mitarbeiter beschreibt die
Uberlastung des Sprints als ,,Kniippelsprint* (B2-Beo9 Planning, Pos. 66-68). Da das
Release jedoch unmittelbar bevorstand, war eine weitere Verschiebung nicht moglich.
Daraus ergibt sich eine zentrale Rahmenbedingung fiir den Einsatz dieser Praktik. In
Projekten mit festen Zeitvorgaben und ohne Flexibilitdt hinsichtlich des Endzeitpunkts

oder des Leistungsumfangs ist ihre Anwendung nur eingeschrankt moglich.
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7.2.3 Fallvergleich: Zusitzliche temporale Elemente

Die folgende Tabelle zeigt, welche Praktiken in den analysierten Fallen genutzt werden,
um Koordinationsherausforderungen hinsichtlich unterschiedlicher Planungszyklen und
damit auch verschiedener Planungshorizonte zu adressieren.

Tabelle 18: Kombinationen von Praktiken, die kurzfristige/langfristige Planungshorizonte erméoglichen

Projekte
Praktiken Al A2 Bl B2 B3 C D
Praktiken, die Isolation durch Integration X X X X X
kurzfristige von Mitarbeitenden
Plan}u;.gsl;horlzonte Zulieferungen beschleunigen X X X X X X
ermogiichen durch Mehrarbeit der
Zulieferer
Zulieferungen beschleunigen X X X X X X
durch Priorisierung
Praktiken, die Zulieferungen vor X X X X
langfristige Bearbeitungsstart sicherstellen
Planjlnfgs-horlzonte Weiterarbeit ohne X X X
ermoglichen .
Zulieferungen
Wartezeiten mit anderen X X X X X X
Aufgaben liberbriicken

x kennzeichnet die Verwendung der Praktiken

In fast allen Fillen werden sowohl Praktiken eingesetzt, die kurzzyklische Planung
unterstiitzten als auch Praktiken, die langfristige Planungszyklen ermdoglichen. Eine
Ausnahme stellt der Fall Al dar. Dieses Projekt nutzt Praktiken, um langfristige
Planungshorizonte zu ermdglichen, jedoch werden keine Praktiken zur Unterstiitzung
kurzzyklischer Planungshorizonte eingesetzt. Dennoch legt auch in Fall Al das agile
Projektteam die eigene kurzzyklische Arbeitsweise nicht ab. Somit zeigen die Daten, dass
keine Angleichung stattfindet. Es werden Losungen gefunden, um die gegensétzlichen

Anforderungen der Planungszyklen zu unterstiitzen.

Alle analysierten Fille haben gemeinsam, dass sie trotz der Praktiken, die jeweils
entgegengesetzte Planungshorizonte zu den eigenen ermoglichen, ihre divergenten
temporalen Strukturen grundsétzlich beibehalten. In allen analysierten Féllen behalten

sowohl die agilen Projekte ihre kurzen Planungszyklen bei als auch die nicht-agilen
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Zulieferer ihre langeren Planungszyklen. Somit zeigen die Daten, dass die Praktiken nicht
zur Angleichung dienen, sondern zusidtzlich zu den eigenen temporalen Strukturen
genutzt werden. Dieser Ansatz wird als die Anwendung zusétzlicher temporaler Elemente

konzeptualisiert.

Bei langfristiger Planung werden zusétzliche temporale Elemente eingesetzt, die
Flexibilitit schaffen kurzfristige Anforderungen aufzunehmen und bei kurzzyklischer
Planung werden zusédtzliche temporale Elemente genutzt, die lingere Vorlaufzeiten
ermdglichen. Bei der Vermeidung von Zulieferungen behilt der nicht-agile Bereich die
langzyklische Planung bei, jedoch gewdhrleistet die zusétzliche Teilnahme der entsandten
Mitarbeitenden an der kurzzyklischen Arbeitsweise die bendtigte Flexibilitit und
Schnelligkeit fiir kiirzere Planungshorizonte der agilen Projekte. Bei der Beschleunigung
von Zulieferungen wird eine langfristige Planung gemacht, jedoch wird als zusétzliches
temporales Element die Mdglichkeit geschaffen, von dieser Planung durch Mehrarbeit
oder eine Anpassung der Priorisierung gezielt abzuweichen, um kurzfristige
Anforderungen der agilen Projekte zu beriicksichtigen. Die Praktiken fiigen entsprechend
zu der langzyklischen Arbeitsweise zusitzliche flexible temporale Elemente hinzu.
Umgekehrt werden bei den Praktiken die langfristige Planungshorizonte ermdglichen
zusdtzliche temporale Elemente eingesetzt, die Planungssicherheit schaffen. Agile
Projekte planen weiterhin in Sprints, jedoch werden fiir einzelne Zulieferungen mit
kritischen Abhingigkeiten Vorausplanungen gemacht. Diese punktuelle Vorausplanung
stellt ein zusétzliches temporales Element dar. Aullerdem werden Praktiken eingesetzt,
die Moglichkeiten schaffen, um mit Blockaden umzugehen. Somit werden zusétzlich zu
der kurzzyklischen Arbeitsweise temporale Elemente eingesetzt, die Verzogerungen

handhabbar machen und damit Raum fiir langfristige Planungszyklen schaffen.

Der falliibergreifende Vergleich zeigt, dass die Kompromisse unterschiedlich ausgestaltet

sind. Je nach Projektgegebenheiten scheinen die kurzzyklische oder die langzyklische
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Planung gleichermallen oder unterschiedlich stark unterstiitzt zu werden. Insbesondere
Fall Al zeigt, dass es vorkommen kann, dass eine Seite bei widerspriichlichen
Anforderungen stets von den eigenen Vorstellungen abweichen muss. Alle genutzten
Praktiken in diesem Fall ermoglichen langfristige Planung. Das agile Projekt kann in
diesem Fall nicht konsequent die eigene kurzzyklische Planung verfolgen, da es den
Bedarf fiir Vorausplanung und Wartezeiten in Kauf nehmen muss. Auf der anderen Seite
werden bei den Fillen C und D iiberwiegend Praktiken eingesetzt, die kurzfristige
Planungshorizonte ermoglichen. Entsprechend muss in diesen Fillen die Seite der nicht-
agilen Zulieferer Stabilitit aufgeben, um Flexibildt zu schaffen. Die analysierten Fille
zeigen, dass unterschiedliche Kombinationen an zusitzlichen temporalen Elementen
genutzt werden. Allerdings zeigen die Ergebnisse keine klaren Muster (sieche Tabelle 18).
Entsprechend kann die Frage, warum welche Praktiken genutzt oder nicht genutzt
werden, ausschlieBlich tiber die ermittelten Rahmenbedingungen der Praktiken durch die
Analyse der Folgeherausforderungen diskutiert werden, jedoch nicht aus systematischen
Variationen fallbezogener Parameter mit verschiedenen Mustern an genutzten Praktiken

abgleitet werden.

Die zusitzlichen temporalen Elemente iiberbriicken die divergenten Anforderungen an
Stabilitit und Flexibilitit bei der Planung, verursachen jedoch auch
Folgeherausforderungen. Anhand der Untersuchung der Auswirkungen konnen
Rahmenbedingungen fiir die einzelnen Praktiken identifiziert werden (siche Tabelle 19).
Die Ergebnisse zeigen, dass jede Praktik an bestimmte Rahmenbedingungen gebunden

ist.



Umgang mit unterschiedlichen Planungszyklen und Planungshorizonten 179

Tabelle 19: Folgeherausforderungen und Rahmenbedingungen zusdtzlicher temporaler Elemente zur Uberbriickung
gegensdtzlicher Planungshorizonte

Praktik Folgeherausforderungen Rahmenbedingungen

Zulieferungen Teamdynamik des agilen Projektes Moglichkeit und Bereitschaft der

vermeiden durch zu grof3e Teams; personelle Kooperation der Zulieferer
Liicke bei den Zulieferern

Zulieferungen Mebhrarbeit fir die Zulieferer Moglichkeit und Bereitschaft der

beschleunigen durch Kooperation der Zulieferer

Mehrarbeit

Zulieferungen Fehlende Zulieferungen bei anderen Prioritét des agilen Projektes

beschleunigen durch Projekten / Bereichen

Priorisierung

Zulieferungen vor
Bearbeitungsbeginn
sicherstellen

Verlust von Flexibilitdt und
Geschwindigkeit im agilen Projekt;
ggfs. Mehrarbeit bei den Zulieferern,
durch nicht weiterverwendete
Zulieferungen

Moglichkeit einzelne Aufgaben zu
verschieben

Weiterarbeit ohne
Zulieferungen

Qualitdtsverlust im agilen Projekt;
ggfs. Nacharbeiten flir Zulieferer

Maoglichkeit des Verzichts auf
Zulieferung

Wartezeiten mit
anderen Aufgaben

Verlust von Geschwindigkeit bei der
Bearbeitung der blockierten Aufgabe

Maglichkeit einzelne Aufgaben zu
verschieben

iiberbriicken

7.3 Diskussion und Zwischenfazit zur Handhabung unterschiedlicher

Planungszyklen

Diese Forschung analysiert aus einer praktikenorientierten Perspektive (Feldman &
Orlikowski, 2011), wie Koordination (Okhuysen & Bechky, 2009) trotz unterschiedlicher
temporaler Strukturen (Orlikowski & Yates, 2002) in Form von unterschiedlichen
Planungshorizonten erfolgt und welche Auswirkungen die eingesetzten Praktiken zur
Sicherstellung der Koordination haben. Die FErgebnisse zeigen, dass zusétzliche
temporale Elemente genutzt werden, um gegensétzliche Koordinationsbediirfnisse aus
divergenten Planungshorizonten zu vereinen. Damit wird ein neuer Ansatz der
Zusammenarbeit bei temporalen Spannungen identifiziert, der zeigt, dass keine strikte
Entscheidung zwischen Angleichung im Sinne von Entrainment (Ancona & Chong,
1996) und der Beibehaltung unterschiedlicher temporaler Strukturen im Sinne von
Ambitemporalitdt (Reinecke & Ansari, 2015) erforderlich ist. Vielmehr ermdglichen
zusitzliche temporale Elemente partielle Angleichungen, die gleichzeitig die jeweiligen

temporalen Strukturen vereinen und erhalten.
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Die Ergebnisse leisten auflerdem einen Beitrag zur Debatte, dass Praktiken zur
Handhabung von Spannungen aus unterschiedlichen temporalen Strukturen zu negativen
Konsequenzen fiithren konnen (Blagoev et al., 2024; Hilbolling et al., 2022; Mell et al.,
2021; Turner & Rindova, 2021) und veranschaulichen die Entstehung dieser
Konsequenzen. Die Analyse der Auswirkungen der Koordinationspraktiken
verdeutlichet, dass die verschiedenen Ansdtze jeweils mit spezifischen
Folgeherausforderungen fiir einzelne Teams verbunden sind. Das zeigt auch, dass die
Herausforderungen der Zusammenarbeit zwar liberbriickt, jedoch nicht vollstindig gelost
werden, sondern auf die Intra-Team-Ebene verlagert werden. Auflerdem zeigen die
Ergebnisse, dass Zusammenarbeit trotz temporaler Divergenzen moglich ist, jedoch auch
zu indirekten, teilweise unterschitzten Kosten fiihren, die bei der Bewertung einbezogen
werden sollten. Die analysierten Praktiken sowie die Erlduterung der
Wirkungsmechanismen und Auswirkungen erweitern das Verstdndnis dariiber, wie
Organisationen Koordinationsherausforderungen adressieren konnen und welche
indirekten Folgeherausforderungen als bislang moglicherweise unbeachteten Kosten

damit verbunden sind.

Diese Perspektive der Verlagerung der Herausforderung statt deren Losung, kann zur
Erklarung beitragen, warum bestimmte Praktiken eingesetzt werden oder in bestimmten
Féllen nicht zur Anwendung kommen. Damit liefern die Ergebnisse auch einen Beitrag
zu der Frage, wann sich Akteure anpassen (Beck et al., 2024; Orlikowski & Yates, 2002;
Shipp & Richardson, 2021). Zur Losung der Koordinationsherausforderungen zwischen
den Teams werden Folgeherausforderungen innerhalb der Teams in Kauf genommen. Die
Wahl der Praktiken stellt somit eine Abwégung der Folgeherausforderungen dar, wobei
die Seite mit hoherer Ressourcenkontrolle (Pfeffer & Salancik, 1978) und damit groerer
Verhandlungsmacht die Anwendung der Praktiken durchsetzen oder verhindern kann.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass die Ausgestaltung der Zusammenarbeit weniger eine
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strategische Entscheidung als vielmehr eine Verhandlung ist, die durch die

Machtpositionen der beteiligten Akteure bestimmt wird.

Neben Implikationen fiir die temporale Koordination liefert diese Studie auch
Erkenntnisse zu agilen Innovationsprojekten (Gemino et al., 2021; Theobald & Diebold,
2018) und zur Praktikenperspektive (Jarzabkowski et al., 2012; Jarzabkowski et al., 2009;
Orlikowski, 2000, 2010; Récker et al., 2024; Vaara & Whittington, 2012). Diese werden
zusammen mit den Ergebnissen aus der Analyse des Umgangs mit Herausforderungen
aus unterschiedlichen Anforderungen an die Informationsverarbeitung (Kapitel 6) in

Kapitel 8.2 und 8.3 diskutiert.

7.3.1 Konzeptualisierung zusitzlicher temporaler Elemente zur
Koordination bei divergenten Zeitsystemen

Die analysierten Projekte zeigen, dass sowohl Praktiken zur Unterstiitzung des agilen
Zeitsystems als auch Praktiken zur Unterstiitzung des nicht-agilen Zeitsystems eingesetzt
werden. In den analysierten Fillen werden zum einen Zulieferungen beschleunigt oder
vermieden, was den Erhalt kurzer Vorlaufzeiten der agilen Arbeitsweise ermoglicht, und
zum anderen durch die Sicherstellung der Zulieferung vor der Bearbeitung weiter
vorausgeplant oder Umgangsformen mit ldngeren Vorlaufzeiten flir Zulieferungen
gefunden, was zur Beibehaltung des langzyklische Zeitsystem der Zulieferer beitragt
(siehe Tabelle 18). Die Ergebnisse bestitigen, dass geteilte Strukturen nicht zwingend
erforderlich sind, um Zusammenarbeit zu ermdglichen (Blagoev & Schreyogg, 2025;

Hilbolling et al., 2022; Reinecke & Ansari, 2015) .

Die bisherige Forschung identifiziert Praktiken, die temporale Strukturen beibehalten und
dennoch Koordination ermoéglichen, etwa durch Vermittlung (Mell et al.,, 2021),
Verhandlungspraktiken (Magrelli et al., 2022; Reinecke & Ansari, 2015) und Isolierung
(Dille et al., 2023; Hilbolling et al., 2022; Oborn & Barrett, 2021). Allerdings bleibt offen,

wie die divergenten Koordinationsanforderungen der beteiligten Akteure konkret erfiillt
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werden. Die vorliegenden Ergebnisse liefern mit dem Konzept der zusitzlichen
ausgleichenden temporalen Elemente einen Ansatz, der iiber die verschiedenen Praktiken

hinweg erkliren kann, wie Koordination erzielt wird.

Bei der Anwendung zusédtzlicher ausgleichender temporaler Elemente werden die
temporalen Strukturen beibehalten und ergédnzt, sodass neue temporale Strukturen
entstehen (Granqvist & Gustafsson, 2016; Omidvar et al., 2025), die sowohl Elemente
des agilen als auch des nicht-agilen Zeitsystems enthalten. Die Forschung fokussiert
bislang iiberwiegend die Entstehung neuer geteilter temporaler Strukturen, wenn
bestehende Strukturen Spannungen verursachen (Feldman et al., 2022; Granqvist &
Gustafsson, 2016; Jarvenpaa & Vilikangas, 2022). Die Ergebnisse dieser Studie
verweisen auf eine alternative Facette. Die bestehenden unterschiedlichen temporalen
Strukturen werden in den analysierten Fillen nicht durch neue geteilte Strukturen ersetzt,
sondern beibehalten und punktuell durch zusitzliche temporale Elemente ergidnzt. Agile
Projekte behalten sprintbasierte Planungshorizonte bei und ergénzen diese gezielt um
langfristige  Planungen, wéhrend nicht-agile Bereiche ihre langfristigen
Planungshorizonte beibehalten und punktuell durch kurzfristige Umplanungen erginzen.
Das zeigt, dass nicht die Entstehung von neuen geteilten temporalen Strukturen die
Koordinationsherausforderungen adressieren, sondern die Ergénzungen der bestehenden
Strukturen. Dadurch wird ermdglicht, dass die beteiligten Akteure die eigenen
Planungszyklen und Interessen trotz divergenter Anforderungen an die Zeitrahmen der

Vorausplanung beibehalten konnen.

Im Folgenden wird fiir die identifizierten Praktiken erldutert, durch welche ergédnzenden
temporalen Elemente Angleichungen entstehen, die die jeweils entgegengesetzten
Planungshorizonte ermoglichen und dennoch divergente temporale Strukturen erhalten
(siche Tabelle 20). Bei Praktiken die kurzfristige Planungshorizonte durch beschleunigte

Zulieferungen ermdglichen, scheint es, als wiirden sich die nicht-agilen Zulieferer der
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kurzzyklischen Arbeitsweise angleichen. Praktiken wie Uberzeugung durch personlichen
Kontakt, gezieltes Nachfragen und Anderungen der Priorisierung werden genutzt, um
kurzfristige Zulieferungen trotz der eigentlich lingeren Planungshorizonte der nicht-
agilen Bereiche zu ermdglichen. Die Anpassung der nicht-agilen Bereich erfolgt jedoch
nur fiir einzelne Zulieferungen. Im Unterschied zum klassischen Entrainment (Ancona &
Chong, 1996, 1999) behalten die nicht-agilen Bereiche ihre Planungszyklen bei und
ermoglichen durch Mehrarbeit und Umplanung bei einzelnen Zulieferungen kiirzere
Vorlaufzeiten. Unterschiedliche Planungshorizonte werden genutzt, wobei die
langerfristigen Planungen bei Bedarf angepasst werden. Die ad hoc Anpassungen fiihren
zu Ineffizienzen (Dille et al., 2023), die darauf zuriickzufiihren sind, dass keine
vollstindige Synchronisation stattfindet (Ancona & Chong, 1999; Shipp & Richardson,
2021).

Tabelle 20: Einfluss zusdtzlicher Elemente auf die Planungshorizonte

Praktiken Moglichkeit fiir die agilen Projekte Moglichkeit der nicht-agilen
kurzfristige Planungshorizonte zu Zulieferer liingere Planungshorizonte
nutzen Zu nutzen

Zulieferungen Ja Ja

vermeiden (Keine Zulieferungen notig) (Keine Zulieferungen notig)

Zulieferungen Ja Erschwert

beschleunigen (Kurzfristige Zulieferungen werden (Langfristige Planung wird gemacht,

durch ermdglicht) jedoch Mehrarbeit fiir kurzfristigen

Mehrarbeit Zulieferungen iiber Plan hinaus notig)

Zulieferungen Ja Erschwert

beschleunigen (Kurzfristige Zulieferungen werden (Langfristige Planung wird gemacht,

durch ermdglicht) jedoch Abweichungen fiir einzelne

Priorisierung Zulieferungen)

Zulieferungen Erschwert Ja

e‘x-ante (Kurzzyklische Planung findet statt, (Friihzeitige Ankiindigungen von

sicherstellen jedoch Vorausplanung unter bestimmten Zulieferungsbedarfen)
Bedingungen, um Zulieferungen zu
sichern)

Weiterarbeit Erschwert Ja

ohne (Kurzzyklische Planung findet statt, (Zulieferungen werden erbracht, wenn sie

Zulieferung jedoch Improvisation bei Aufgaben, bei nach dem eigenen Planungszyklus
denen Zulieferungen fehlen) moglich sind)

Wartezeit  auf Erschwert Ja

Zulieferungen (Kurzzyklische Planung findet statt, (Zulieferungen werden dann erbracht,
mit anderen jedoch Pausieren von Aufgaben, bei wenn sie nach dem  eigenen
Aufgaben denen Zulieferungen fehlen) Planungszyklus moglich sind)

iiberbriicken
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Die Integration der Zulieferungen entspricht dem Mechanismus nach Galbraith (1974),
der darauf abzielt, Aufgaben eigenstindig erfiillbar zu machen und somit den
Koordinationsbedarf zu reduzieren. Die Ergebnisse verdeutlichen, wie diese generelle
Strategie der eigenen Bearbeitung im Rahmen temporaler Divergenzen am Beispiel agiler
Projekte in traditionell organisierten Umgebungen umgesetzt werden kann. Durch die
Integration von Mitarbeitenden aus den zuliefernden Bereichen werden notwendige
Kompetenzen und Berechtigungen in die agilen Projektteams eingebracht. Auf diese
Weise werden die unterschiedlichen Anforderungen durch Briickenpositionen

ausgeglichen.

Bei den Praktiken die langfristige Planungshorizonte ermdglichen, passen sich die agilen
Projekte scheinbar an die Vorausplanung der nicht-agilen Einheiten an, jedoch erfolgt
auch hier keine vollstdndige Synchronisation. Die analysierten Fille zeigen, dass in agilen
Projekten zwei parallele Planungen koexistieren. Kurzzyklische Sprints werden durch
langfristige Bedarfsprognosen ergéinzt, indem Engpésse durch fehlende Zulieferung
antizipiert und in die Planung einbezogen werden. Der kurzzyklische Planungszyklus
bleibt fiir Aufgaben ohne kritische Abhédngigkeiten bestehen. Bei kritischen
Zulieferungen erfolgt jedoch eine Vorausplanung, die iiber den eigentlichen
Planungszyklus der agilen Projekte hinausgeht. AuBerdem wird der gezielte
nachgelagerte Bearbeitungsbeginn genutzt, um Blockaden zu vermeiden. Auch hier
findet kein vollstdndiges Entrainment statt, da die agilen Projekte weiterhin die kiirzeren
Planungszyklen auf Sprintbasis beibehalten und nur bei einzelnen Zulieferungen
abweichen. Analog werden bei den Praktiken der Weiterarbeit ohne Zulieferung oder der
Uberbriickung von Wartezeiten die Aufgaben, fiir die Zulieferungen fehlen, pausiert,
wihrend die restliche Planung den kurzzyklischen Sprints folgt. Daraus resultieren
Ineffizienzen durch redundante Statusupdates zu Aufgaben mit ldngerem

Planungshorizont. Zudem entstehen hohere Koordinationskosten der kurzzyklischen
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Planung (Thompson, 1967), ohne die Geschwindigkeits- und Flexibilitdtsvorteile voll

nutzen zu konnen (Galbraith, 1974).

Die Analyse der Projekte zeigt, dass sich weder die agilen Projekte vollstindig dem
Zeitsystem der Zulieferer anpassen noch die Zulieferer sich vollstindig an die kurzen
Vorlaufzeiten der agilen Projekte anpassen (Kapitel 7.2.3). Mit Ausnahme von Projekt
A1l werden in allen Projekten sowohl Praktiken eingesetzt, die zusétzliche langfristige
temporale Elemente bei den agilen Projekte implementieren, als auch solche, die
zusdtzliche kurzfristige temporale Elemente bei den nicht-agilen Bereichen einfiihren.
Die Ausnahme in Projekt A1 ldsst sich plausibel durch die Beschaffenheit des Projekts
erkliaren. Dieses wird jdhrlich verldangert und weist somit im Vergleich zu den anderen
analysierten Projekten einen deutlich langfristigeren Charakter auf. Es ist denkbar, dass
Verzogerungen durch Vorausplanung oder fehlende Zulieferungen in Projekt A1 weniger
herausfordernd fiir das agile Projekt sind. Diese Abweichung deutet darauf hin, dass
zeitlich unbegrenzte Prozesse zu geringerem Zeitdruck fiihren und somit die Anwendung
der Praktiken dahingehend beeinflussen, dass vermehrt zusétzliche langfristige temporale

Elemente genutzt werden.

Die vorliegenden Ergebnisse erweitern bestehende Literatur zu unvollstindigem
Entrainment (Ancona & Chong, 1999; Shipp & Richardson, 2021) durch die Erkenntnisse
zum Verstdndnis wie die Angleichung ohne vollstéindige Synchronisation gestaltet sein
kann. Die bestehende Literatur behandelt die Moglichkeit unvollstindiger
Synchronisation im Rahmen des Konzepts der Resistenz gegeniiber Entrainment (Ancona
& Chong, 1999; Shipp & Richardson, 2021). Die vorliegenden Ergebnisse zeigen eine
Moglichkeit der Ausgestaltung bei agilen Projekten in nicht-agilen Kontexten auf. Anstatt
den Rhythmus oder die Geschwindigkeit an einen Zeitgeber anzupassen (Ancona &
Chong, 1996), werden zusétzliche Elemente zu den temporalen Strukturen hinzugefiigt,

um die Koexistenz mit divergenten temporalen Strukturen abhédngiger Einheiten zu
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ermoglichen. Die beobachteten Praktiken der Angleichung beziehen sich nicht auf alle
Zulieferungen. Stattdessen werden Praktiken eingesetzt, die kurzfristige Zulieferungen
ermoglichen und damit die kurzfristigen Planungshorizonte der agilen Projekte
unterstiitzen, sowie Praktiken, die ldngere Vorlaufzeiten fiir Zulieferungen ermoglichen
und damit die Beibehaltung der lingeren Planungshorizonte von nicht-agilen Einheiten

ermoglichen.

Damit verbinden die Ergebnisse auch die Literatur zu Entrainment (Ancona & Chong,
1996, McGrath & Kelly, 1986; Shipp & Richardson, 2021) und Ambitemporalitit
(Reinecke & Ansari, 2015). Die analysierten Félle zeigen, dass die Nutzung zusitzlicher
ausgleichender Elemente es Akteuren ermoglicht, ihre divergenten Planungshorizonte
beizubehalten. Somit stellen diese Praktiken einen Ansatz dar, der durch Anpassungen
ohne vollstindige Synchronisierung die Zusammenarbeit unter Beibehaltung
unterschiedlicher Planungshorizonte und temporaler Strukturen sicherstellt. Der gezielte
Einsatz der identifizierten ausgleichenden temporalen Elemente, stellt somit eine
Moglichkeit dar, Ambitemporalitit als Fahigkeit in Organisationen mit unterschiedlichen

temporalen Strukturen zu fordern.

Die Ergebnisse zeigen anhand der Auswirkungen auf, dass Ineffizienzen entstehen. Um
die Anforderungen an die Planungsprozesse der jeweils anderen Einheit zu erfiillen,
werden Anpassungen vorgenommen, die zu ungenutzten Planungsaufwénden fiihren. Die
Zulieferer machen Pline, die anschlieend verworfen oder angepasst werden. Auf Seiten
der agilen Projekte wird kurzzyklische Koordination eingesetzt, ohne die damit
verbundenen Vorteile voll auszuschdpfen. AuBlerdem nutzen agile Projekte parallele
Planungszyklen, um trotz der Sprintzyklen Zulieferungsbedarfe frithzeitig zu
identifizieren. Die identifizierten Ineffizienzen bestétigen bestehende Forschung zu
unvollstindiger Synchronisation (Dille et al. 2023; Shipp & Richardson 2021) und

erweitern diese durch konkrete Einblicke in die Ausgestaltung der Ineffizienzen.
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Zusammenfassend ermoglichen zusétzliche ausgleichende temporale Elemente die
Beibehaltung divergenter temporaler Strukturen. Nicht-agile Einheiten integrieren die
Moglichkeit der Anpassung der Planung, wéhrend agile Einheiten Vorausplanung fiir
einzelne Zulieferungen ermoglichen oder Wartezeiten mit anderen Aufgaben
iberbriicken. Die Ergebnisse zeigen, dass keine eine vollstandige Synchronisation erfolgt
(Ancona & Chong, 1996), keine vollstindig neuen temporalen Strukturen geschaffen
werden (Granqvist & Gustafsson, 2016; Omidvar et al., 2025) und auch nicht die
gesamten Divergenzen in den temporalen Strukturen beibehalten werden (Reinecke &
Ansari, 2015; Schultz & Hernes, 2020). Damit erweitern die Ergebnisse die Literatur um
den Mechanismus des Hinzufligens zusitzlicher ausgleichender temporaler Elemente als
Umgangsform zur Koordination bei temporalen Divergenzen. Praktiken, die diese
temporalen Elemente ergdnzen und kurzfristige oder langfristige Elemente fiir
Zulieferungen forcieren, konnen dazu beitragen, dass in der Zusammenarbeit
unterschiedliche Zeitsysteme gleichzeitig genutzt, verstanden und akzeptiert werden

konnen.

7.3.2 Verlagerung der Herausforderungen als Auswirkung und Ableitung
der Rahmenbedingungen

Die Analyse der Praktiken und ihrer Auswirkungen verdeutlicht, dass Herausforderungen
nicht vollstindig geldst, sondern lediglich verschoben werden. Aus der Studie von
Hilbolling et al. (2022) geht hervor, dass Praktiken zur Sicherstellung der
Zusammenarbeit trotz unterschiedlicher temporaler Strukturen die Herausforderungen
nicht beseitigen. Temporale Spannungen werden nicht dauerhaft geldst, sondern treten
wiederkehrend auf (Hilbolling et al., 2022). Die Studie identifiziert, dass Praktiken zwar
Episoden gemeinsamer Handlung ermdglichen, jedoch die temporale Komplexitit
phasenweise erneut auftritt und neue Spannungen erzeugt. Die Ergebnisse dieser

Dissertation erweitern die bestehende Literatur, indem sie eine weitere Form der
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Verschiebung aufzeigen: In den analysierten Fallen werden Spannungen nicht auf andere

Phasen, sondern auf eine andere Ebene, ndmlich die Intra-Team-Ebene, verlagert.

Die analysierten Fille verdeutlichen, dass Praktiken zur Handhabung temporaler
Divergenzen zwischen agilen und nicht-agilen Einheiten eingesetzt werden, die jedoch
zu  Folgeherausforderungen fiir die jeweiligen Teams  fithren. Diese
Folgeherausforderungen auf der Intra-Team-Ebene betreffen teilweise die agilen

Projektteams und teilweise die nicht-agilen Bereiche (siehe Tabelle 21).

Die Praktik der Vermeidung von Zulieferungen durch Integration fithrt zu
Herausforderungen fiir beide Seiten: Das agile Projektteam ist von einer erschwerten
Teamdynamik betroffen, wiahrend im nicht-agilen Bereich personelle Kapazitétsliicken
entstechen. Andere Praktiken verlagern die Herausforderungen einseitig. Die
Beschleunigung von Zulieferungen fiihrt vor allem in nicht-agilen Bereichen zu
Folgeherausforderungen, entweder durch Mehrarbeit bei den Zulieferern oder durch
Priorisierungsanpassungen, die andere Projekte benachteiligen. Die Zulieferungsplanung
verursacht hingegen Folgeherausforderungen im agilen Projektteam, da deren
Geschwindigkeit und  Flexibilitit eingeschrinkt werden und zusitzlicher
Koordinationsbedarf entsteht. Die Auswirkungen auf nicht-agile Bereiche sind hierbei
gering. Lediglich bei verzdgertem Bearbeitungsbeginn konnen Ineffizienzen auftreten,
wenn Vorarbeiten ungenutzt bleiben. Damit lassen sich drei Arten von Praktiken
unterscheiden: Erstens Praktiken, die vor allem Folgeherausforderungen flir Zulieferer
verursachen (Zulieferungen vermeiden, Zulieferungen durch Mehrarbeit beschleunigen),
zweitens Praktiken, die Folgeherausforderungen fiir agile Projekte verursachen
(Zulieferungen vor Bearbeitungsbeginn sicherstellen, Weiterarbeit ohne Zulieferungen,
Wartezeiten iiberbriicken) und drittens Praktiken, die Folgeherausforderungen fiir andere
Projekte oder nicht-agile Bereiche verursachen (Zulieferungen durch Priorisierung

beschleunigen).
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Tabelle 21: Verschiebung der Herausforderungen durch zusdtzliche temporale Elemente auf Intra-Team-Ebenen

Folgeherausforderungen

Praktiken agile Projekte = Zulieferer  andere Projekte
oder Bereiche

Zulieferungen vermeiden durch Integration von (x) X

Mitarbeitenden

Zulieferungen beschleunigen durch Mehrarbeit X

Zulieferungen beschleunigen durch Priorisierung X
Zulieferungen vor Bearbeitung sicherstellen X

Weiterarbeit ohne Zulieferung X (x)

Wartezeiten mit anderen Aufgaben {iberbriicken X

x Folgeherausforderungen, (x) geringe Folgeherausforderungen
Die Verschiebung der Herausforderungen von der Inter-Team- auf die Intra-Team-Ebene
verdeutlicht, dass die Auswahl und Nutzung der Praktiken eine Abwégung ist, welche
Seite die Kosten fiir die parallele Existenz unterschiedlicher temporaler Strukturen tragt.
Die aus den Daten abgeleiteten Rahmenbedingungen fiir die Umsetzung der Praktiken
deuten darauf hin, dass die Auswahl der Praktiken durch die Machtverhédltnisse geméaf
der Resource Dependence Theory (Pfeffer & Salancik, 1978) beeinflusst wird. Diese
besagt, dass Akteure liber Macht verfiigen, wenn sie Unsicherheiten kontrollieren oder
kritische Ressourcen bereitstellen konnen (Pfeffer & Salancik, 1978). Diese
Machtposition ermdglicht es ihnen, Praktiken durchzusetzen, die die eigenen
Folgeherausforderungen minimieren. Mogliche Folgen der temporalen Spannungen
werden entsprechend auf die ressourcenschwiéchere Seite verlagert. Damit zeigen die
Ergebnisse, dass die Art des Umgangs mit temporalen Divergenzen mal3geblich von der
Verhandlungsmacht der beteiligten Akteure abhédngt. Die Folgeherausforderungen der
Praktiken schridnken deren Einsatzmoglichkeiten ein, insbesondere wenn negative
Auswirkungen fiir Akteure mit hoher Ressourcenkontrolle und Verhandlungsmacht

entstehen (Granqvist & Gustafsson, 2016; Pfeffer & Salancik, 1978).
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Entsprechend scheint nicht die Frage relevant zu sein, mit welchen Praktiken
Zusammenarbeit trotz unterschiedlicher temporaler Strukturen ermoglicht werden kann,
sondern auch, unter welchen Bedingungen diese Praktiken umsetzbar sind. Die
Ergebnisse unterstreichen die Bedeutung von Rahmenbedingungen, die mit
Ressourcenkontrolle zusammenhédngen. Im Folgenden werden die Rahmenbedingungen
fir die Anwendbarkeit der drei Moglichkeiten zur Verlagerung von
Folgeherausforderungen dargestellt, um den Zusammenhang zur Verhandlungsmacht zu

verdeutlichen.

Praktiken die zu einseitigen Folgeherausforderungen fiir Zulieferer fiihren, konnen durch
deren Machtpositionen blockiert werden. Sowohl die Integration von Kompetenzen und
Féhigkeiten zur Ermoglichung autarker Aufgabenbearbeitung (Galbraith, 1974) als auch
die Beschleunigung von Zulieferungen durch Mehrarbeit verlagern die
Herausforderungen iiberwiegend auf die zuliefernden Bereiche, da der Arbeitsaufwand
fiir die vorhandenen Personalkapazititen steigt. Bei einseitigen Folgeherausforderungen
fiir die Zulieferer ist deren Bereitschaft, zusétzlichen Aufwand zu iibernehmen, begrenzt.
Da nicht-agile Bereiche Kontrolle iiber ihre Ressourcen besitzen, werden diese Praktiken
vor allem dann angewendet, wenn ein Interesse der Zulieferer am Projektfortschritt
besteht, etwa durch die spatere Nutzung der entwickelten Software (A2: Kundenservice,
D: Fachbereich, B3: Fachbereich). Dies gilt jedoch nur, wenn eine gemeinsame
Verantwortung fiir die Erstellung der Zulieferung wahrgenommen wird. Im Projekt C ist
dies im Bereich Financial Reporting nicht gegeben, sodass lediglich ein sehr geringer
Mehraufwand akzeptiert wird, um Zulieferungen zu beschleunigen, beispielsweise bei

sehr kleinen Zulieferungen.

Neben intrinsischer Motivation bei beidseitigen Abhéngigkeiten werden Zulieferer durch
aktives Nachfragen (A2, B1, B2, B3) oder die Nutzung personlicher Beziehungen (A2,

B2, D) dazu veranlasst, Mehrarbeit als Folgeherausforderung zu akzeptieren, um
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Zulieferungen zu beschleunigen. Die Entscheidung, zusétzliche Aufgaben zu
iibernehmen, obliegt zwar jedem einzelnen Akteur, wird jedoch haufig durch
Kooperationspartner beeinflusst, die Dringlichkeit vermitteln (Granqvist & Gustafsson,
2016). Eine Erkldarung fiir Anpassungen der Zulieferer an den Bedarf kurzfristiger
Zulieferungen, trotz der Konflikte mit eigenen temporalen Strukturen, bieten soziale
Verpflichtungen aus starken personlichen Beziehungen (Gittell, 2002; Granovetter, 1985)
oder die Sorge vor Schuldzuweisungen bei Verzdgerungen (Park et al., 2018). In den
analysierten Fidllen scheint Agilitdt ein in der Unternehmenskultur verankerter Wert zu
sein. Dafiir spricht, dass in allen Fillen die Umsetzung der Projekte mit agilen Methoden
vom Management genehmigt wurde. Die Befiirchtung, flir Projektverzogerungen
verantwortlich gemacht zu werden, konnte zur Bereitschaft der Zulieferer beigetragen
haben, Mehrarbeit iiber die formellen Pflichten hinaus zu leisten (Park et al., 2018;

Wiedmer et al., 2020).

Praktiken, die zu einseitigen Folgeherausforderungen fiir agile Projektteams fiihren,
konnen eingesetzt werden, wenn diese zu einem gewissen Grad oder fiir einzelne
Zulieferungen auf Flexibilitdt und Geschwindigkeit verzichten konnen. Da die Praktiken
der Zulieferungsplanung fiir die Zulieferer kaum Folgeherausforderungen haben, sondern
zu Einschrankungen fiir das agile Projektteam fiihren, konnen diese Praktiken auch ohne
die Kooperationsbereitschaft der Zulieferer genutzt werden, jedoch nur, wenn die
bendtigte zeitliche Flexibilitdt fiir die Fertigstellung besteht. Das agile Projektteam hat
die Herausforderung, dass Vorausplanung die Flexibilitit des agilen Projektteams
einschrankt und die Geschwindigkeit reduziert, da nicht die Aufgaben zuerst bearbeitet
werden, die den hochsten Nutzen stiften, sondern auch die Verfligbarkeit der Zulieferer
bei der Priorisierung der Aufgaben beriicksichtigt wird. Das stellt eine deutliche
Einschrinkung fiir die Anwendbarkeit dar. Diese Praktiken kdnnen nur genutzt werden,

wenn die Moglichkeit besteht, einzelne Aufgaben zu verschieben. Sobald ein klarer



Umgang mit unterschiedlichen Planungszyklen und Planungshorizonten 192

Endzeitpunkt feststeht, konnen diese nicht weiter eingesetzt werden und der vorherige
Einsatz fiihrt zu einem Uberhang an Aufgaben, die in der verbleibenden Zeit nicht
erfiillbar sind. Dieses Szenario zeigt Projekt A2, da der Abschluss des Projekts innerhalb
des Erhebungszeitraums lag. Das agile Projekt A2 hat Aufgaben verschoben und die
Wartezeiten durch andere Aufgaben iiberbriickt. Es stellt sich am Projektabschluss
heraus, dass es nur eine kurzfristige Losung war und dazu fiihrte, dass das Projekt ohne
Fertigstellung beendet wurde. Das zeigt, dass fehlende Moglichkeiten iiber relevante
Ressourcen zu entscheiden, die Anwendung anderer Praktiken unterbindet, sodass
Praktiken angewendet werden, die nicht zu den Anforderungen des agilen Projekts

passen.

Bei der dritten Art der Verschiebung von Folgeherausforderungen, namlich auf andere
Projekte, ist Managementunterstiitzung notig, da das Management iiber den
projektiibergreifenden Ressourceneinsatz entscheiden kann. Die
Folgeherausforderungen, die durch die Anpassung der Priorisierung entstehen, betreffen
weder die agilen Projekte noch die direkten Zulieferer, sondern jene Projekte oder
Bereiche, deren Zulieferungen zugunsten der agilen Projekte zuriickgestellt werden. In
allen analysierten Fillen wurde diese Praktik ausschlieBlich mit hierarchischer
Unterstiitzung angewendet. Dies unterstreicht, dass die Nutzung solcher Praktiken von
der Kontrolle iiber relevante Ressourcen abhidngt. Vorgaben zur Priorisierung durch
hierarchisch hohergestellte Rollen bilden eine wesentliche Rahmenbedingung fiir die
Anwendung dieser Praktik, indem iiber die Hierarchie kurzfristige Zulieferungen fiir agile
Projekte gegeniiber konkurrierenden Zulieferungsempfiangern priorisiert werden.

Die Analyse der Rahmenbedingungen der jeweiligen Praktiken leistet einen Beitrag zum
Forschungsaufruf, zu untersuchen, wann sich welche Partei an welches Zeitsystem
anpasst (Beck et al., 2024; Orlikowski & Yates, 2002; Shipp & Richardson, 2021). Die

Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Entscheidung iiber den Einsatz bestimmter
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Praktiken und die Unterstiitzung spezifischer temporaler Strukturen, basierend auf
Abwiégungen der Folgeherausforderungen  getroffen werden. Wenn die
Kooperationsbereitschaft in Form von Mehrarbeit, Priorisierung oder Personalabgabe
erreicht werden kann, werden zusétzliche temporale Elemente eingesetzt, die das
kurzzyklische System unterstiitzen. Andernfalls miissen agile Projekte zusétzliche
temporale Elemente einsetzen, um die lingeren Vorlaufzeiten zu ermoglichen. Die
Entscheidung, welches Zeitsystem durch zusdtzliche temporale Elemente starker
gefordert wird, basiert weniger auf strategischen Uberlegungen als vielmehr darauf,
welche Seite die negativen Konsequenzen tragt. Kénnen diese nicht auf die Zulieferer
iibertragen werden, wird die Anpassung an die Vorlaufzeiten der nicht-agilen
Planungshorizonte erzwungen, entweder durch Vorausplanung oder durch die
Handhabung resultierender Blockaden. Die Mdglichkeit der Zulieferer, Integration und
Beschleunigung zu verweigern, schrinkt die Anwendung von Praktiken zur
Unterstlitzung des agilen Zeitsystems ein. Die Frage, wer sich durch zuséitzliche
temporale Elemente punktuell anpasst, um die divergierenden Planungshorizonte der
anderen Einheit zu unterstiitzten, stellt somit eine implizite Verhandlung dar, die bei
Uneinigkeit zugunsten der nicht-agilen Einheiten ausfillt. Diese Machtposition resultiert
vermutlich daraus, dass das nicht-agile Zeitsystem etabliert ist und die agilen, kurzen
Planungszyklen als neues Zeitsystem noch nicht die gleiche Legitimation besitzen (Dille
& Soderlund, 2011; Pérez-Nordtvedt et al., 2008; Suchman, 1995). Dies erscheint
plausibel, da die nicht-agilen Einheiten, die in den analysierten Fillen das etablierte
Zeitsystem nutzen, auch tliber groBBere Ressourcenkontrolle verfiigen (Pfeffer & Salancik,
1978). Hierarchische Weisungen verdndern die Machtverhéltnisse und damit die
Moglichkeiten, die andere Seite zur Unterstiitzung entgegengesetzter Planungshorizonte

zu bewegen.
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Neben dem Einblick in die Rahmenbedingungen der Anwendung der Praktiken trégt die
Analyse der Auswirkungen auch zu einer ganzheitlichen Bewertung der Zusammenarbeit
iber temporale Grenzen hinweg bei, indem indirekte, bislang weniger beachtete Kosten
aufgedeckt werden. Durch die Identifikation indirekter Konsequenzen der
Zusammenarbeit liber verschiedene Zeitsysteme hinweg, kniipfen die Ergebnisse an
aktuelle Forschung an (Dille et al., 2023; Smets et al., 2015). Die Analyse zeigt, dass alle
angewandten Praktiken zu negativen Effekten auf anderen Ebenen und in weiteren
Bereichen fiihren, die nicht unmittelbar der Zusammenarbeit mit verschiedenen
Zeitsystemen zugeordnet werden, jedoch indirekt durch diese verursacht werden. Das
zeigt, dass fiir die Bewertung der Zusammenarbeit umfassende Auswirklungen
einbezogen werden miissen. Die Analyse liefert Erkenntnisse zu den Folgen von
Koordinationsstrategien im Kontext temporaler Spannungen und betont die Relevanz
einer umfassenden Bewertung (Oborn & Barrett, 2021). Die gewonnenen Erkenntnisse
tragen somit zu einer differenzierten Betrachtung der praktischen Bewiltigung
temporaler Koordinationsherausforderungen bei und sensibilisieren fiir die damit
verbundenen Zielkonflikte sowie Abwigungsprozesse (Dille et al., 2023; Mell et al.,

2021).

Ein Anhaltspunkt, dass Folgeherausforderungen in der Praxis unterschitzt werden, liefert
die identifizierte dynamische Komponente bei der Integrationspraktik. Im Verlauf der
Projekte verdndert sich die Praktik der Integration, was sich in der Variation der
TeamgroBe zeigt. Diese dynamische Entwicklung kann durch unterschitzte
Folgeherausforderungen erkliart werden. Die Erweiterung der agilen Projektteams flihrt
zu Nachteilen fiir die Teamdynamik, worauthin die Teams wieder verkleinert werden.
Dies deutet darauf hin, dass die negativen Effekte bei der Einfiihrung der Praktik nicht
oder nicht in vollem Umfang antizipiert wurden. Eine alternative Erkldrung fiir diese

Dynamik ist, dass im Projektverlauf unterschiedliche Integrationsgrade erforderlich sind
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und die Anpassung der Teamgrof3e eine Reaktion auf diese Schwankungen darstellt. Da
die untersuchten Projekte jedoch unterschiedlich weit fortgeschritten sind, erscheint es
unwahrscheinlich, dass alle Projekte zum Zeitpunkt der Datenerhebung vergleichbare
inhaltliche Schwankungen im Integrationsbedarf aufweisen. Die Daten legen daher nahe,
dass die Erwartungen an die Praktik der Integration nicht erfiillt werden konnten, da die
Folgeherausforderungen unterschétzt wurden. Fiir die Forschung zum Umgang mit
temporalen Divergenzen unterstreicht dieses Ergebnis, dass resultierende
Folgeherausforderungen eine zentrale Rolle spielen. Die Fragestellung sollte nicht nur
lauten, wie Zusammenarbeit sichergestellt werden kann, sondern auch, wie diese iiber

temporale Grenzen hinweg effizient gestaltet werden kann.

Die Ergebnisse bestitigen zudem aktuelle Forschungserkenntnisse, wonach die
Prozessdynamik in der Zusammenarbeit bei temporalen Spannungen von hoher Relevanz
ist (Blagoev et al., 2024; Hilbolling et al., 2022). Neben der Nutzung von Zeitpunkten
zufilliger Ubereinstimmung der Koordinationsanforderungen (Hilbolling et al., 2022)
und der Vergénglichkeit stabiler Koordinationslosungen (Blagoev et al., 2024) erweitert
diese Dissertation die Perspektive um die Erkenntnis, dass sich die Zusammenarbeit
verdndert, da Erwartungen an einzelne Praktiken nicht erfiillt werden, insbesondere wenn
indirekte Folgeherausforderungen bei der Einfiihrung nicht antizipiert und beriicksichtigt

wurden.

Zusammenfassend zeigen die analysierten Félle, dass bei der Koordination {iiber
divergente Planungshorizonte die Zusammenarbeit durch zusétzliche temporale Elemente
sichergestellt wird, jedoch Folgeherausforderungen auf Intra-Team-Ebene entstehen. Das
lasst erkennen, dass die Herausforderungen iiberbriickt, aber nicht geldst werden. Durch
die Analyse der Auswirkungen identifiziert diese Dissertation indirekte Kosten, die mit
den Praktiken zur Sicherstellung der Zusammenarbeit iiber temporale Grenzen hinweg

einhergehen. Die Ergebnisse sensibilisieren dafiir, dass Zusammenarbeit trotz
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unterschiedlicher temporaler Strukturen grundsitzlich moglich ist, jedoch mit indirekten

und moglicherweise weniger beachteten Aufwénden verbunden ist.

8 Diskussion

Die vorliegende Dissertation untersucht die Zusammenarbeit zwischen Akteuren mit
divergenten temporalen Strukturen. Die Analysen in beiden Ergebniskapiteln stiitzen sich
auf die Koordinationsliteratur (Galbraith, 1974; Okhuysen & Bechky, 2009) und
betrachten diese aus einer praktikenorientierten Perspektive (Feldman & Orlikowski,
2011) auf temporale Strukturen (Orlikowski & Yates, 2002). Die Ergebnisse leisten einen
Beitrag zur Temporalitdtsforschung, indem sie Praktiken identifizieren, die trotz
divergenter temporaler Strukturen eine erfolgreiche Zusammenarbeit ermoglichen. Dabei
wird durch die Beriicksichtigung wie sich die temporalen Strukturen der Akteure
unterscheiden, analysiert und erklart, wie die genutzten Praktiken die Zusammenarbeit
fordern. Darauf basierend konnen die zugrunde liegenden Mechanismen, wie

Koordination erzielt wird, abgeleitet werden.

Beide Analysekapitel dieser Dissertation identifizieren neuartige Praktiken, die
Koordination trotz divergenter temporaler Strukturen sicherstellen. Das sechste Kapitel
analysiert den Umgang mit unterschiedlichen Informationsverarbeitungsanforderungen,
die aus den divergenten temporalen Strukturen resultieren. Um diese gegensitzlichen
Anforderungen zu vereinen, wenden die untersuchten Fille gleichzeitig reduzierende und
erweiternde Praktiken an, was als temporale Orchestrierung konzeptualisiert wird.
Reduzierenden Praktiken (Terminhdufigkeit/-dauer reduzieren, Teilnehmerkreis an
Meetings verringern) ermdglichen nicht-agilen Einheiten geringere Koordinationskosten,
wiahrend die gleichzeitig eingesetzten erweiternden Praktiken (Teilnehmerkreis an
Meetings erweitern, zusétzliche Koordinationsrollen, Liaison Rollen) die Erfiillung der

Informationsverarbeitungsanforderungen agiler Projekte gewihrleisten. Somit bietet
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temporale Orchestrierung eine Moglichkeit, widerspriichliche

Koordinationsanforderungen zu vereinen.

Das siebte Kapitel dieser Dissertation fokussiert Spannungen, die aus unterschiedlichen
Planungszyklen und den damit verbundenen divergenten Planungshorizonten resultieren.
Die Ergebnisse zeigen, dass zusitzliche temporale Elemente eingesetzt werden, um
sowohl einen kiirzeren (beziehungsweise langeren) Planungshorizont zu bedienen als
auch den eigenen, lingeren (beziehungsweise kiirzeren) Planungszyklus beizubehalten.
Wihrend beide Seiten ihren eigenen Planungszyklus beibehalten, fiihren agile Projekte
Vorausplanungen fiir einzelne Liefereinheiten durch, die {iber ihren eigenen
Planungshorizont hinausgehen und nicht-agile Einheiten schaffen
Anpassungsmoglichkeiten trotz ihrer Planung. Durch partielle Anpassungen durch diese
zusdtzlichen Elemente werden Ausgleiche der Anforderungen an die Planungshorizonte
geschaffen und gleichzeitig die Beibehaltung divergenter temporaler Strukturen
ermdglicht. Die Zusammenarbeit wird sichergestellt, jedoch werden die
Herausforderungen nicht gelost, sondern von der Inter-Team-Ebene auf die Intra-Team-

Ebene verlagert, da hier Folgeherausforderungen entstehen.

Damit leistet die vorliegende Forschung verschiedene Beitrige zur Temporalititsliteratur
(Blagoev et al., 2024) im Hinblick auf Koordination trotz temporaler Divergenzen.
Erstens erweitert die Dissertation das  Verstindnis dariiber, wie die
Koordinationsherausforderungen adressiert werden konnen (Bansal et al., 2022; Blagoev
& Schreyogg, 2025; Hilbolling et al., 2022; Kaplan & Orlikowski, 2013; Otto et al., 2024;
Pentland et al., 2025). Insbesondere erweitert diese Dissertation das Verstindnis wie
Koordination ermdglicht wird, indem anhand der Koordinationsliteratur untersucht wird,
wie die identifizierten Praktiken die unterschiedlichen Koordinationsanforderungen
vereinen. Dariliber hinaus zeigen die Ergebnisse, dass die Schaffung neuer temporaler

Strukturen forderlich sein kann, jedoch nicht, wie bislang vorwiegend angenommen, in
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Verbindung mit der Aufgabe bestehender temporaler Strukturen (Ancona & Chong,
1996; Pérez-Nordtvedt et al., 2008). Damit tragen die Ergebnisse dem Forschungsaufruf
bei, zu priifen inwiefern die Aufgabe bestehender temporaler Muster notwendig ist
(Granqvist & Gustafsson, 2016, S. 1031). Die vorliegenden Ergebnisse zeigen, dass
punktuelle Anpassungen der Informationsverarbeitungskapazitit oder zusitzliche
temporale Elemente genutzt werden um Koordination zu ermdglichen ohne dabei die
bestehenden Strukturen aufzugeben. Die Dissertation liefert empirisch fundierte
Einblicke darin, wie Akteure auf multiple temporale Strukturen zuriickgreifen kdnnen
(Jarvenpaa & Vilikangas, 2022; Stonig & Miiller-Stewens, 2025) und kniipft an das
Konzept temporaler Strukturen als lose gekoppelte, koexistierende Systeme an (Orton &

Weick, 1990; Weick, 1976).

AuBlerdem adressiert die Dissertation den Forschungsaufruf nach gréBerer
konzeptioneller Klarheit iiber den Ablauf von Verdnderungen temporaler Strukturen
(Blagoev et al., 2024). Die systematische Untersuchung der Rahmenbedingungen und
Auswirkungen verdeutlicht, dass Macht- und Verhandlungspositionen (Pfeffer &
Salancik, 1978) relevante Einflussfaktoren fiir die Ausgestaltung und Anpassung
temporaler Strukturen darstellen. Die Arbeit ermoglicht differenzierte Einblicke in die
expliziten und impliziten Aushandlungsprozesse bei der Konstituierung temporaler
Strukturen. Die Analyse der Auswirkungen trdgt zudem zum dritten Beitrag zur
Temporalititsforschung bei, indem sie bislang wenig beachtete (indirekte) Kosten

temporaler Divergenzen aufdeckt (Dille et al., 2023; Smets et al., 2015).

Neben den Beitrdgen zur Literatur der temporalen Koordination liefern die Ergebnisse
auch einen Beitrag zur Forschung der Praktikenperspektive (Jarzabkowski et al., 2012;
Jarzabkowski et al., 2009; Orlikowski, 2000, 2010; Racker et al., 2024; Vaara &
Whittington, 2012). Die fir die Spannungsfelder aus divergierenden

Informationsverarbeitungsanforderungen sowie aus unterschiedlichen
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Planungshorizonten identifizierten Praktiken verdeutlichen, dass spezifische
Herausforderungsfelder getrennt untersucht werden sollten, um den Zusammenhang
zwischen Ursache, Praktiken und Auswirkungen analytisch erfassen zu kdnnen. Die
getrennte Analyse der Praktiken zur Bewaltigung unterschiedlicher Arbeitszyklen sowie
unterschiedlicher Planungszyklen ermdglicht ein tiefergehendes Verstindnis der
Praktiken und insbesondere deren Mechanismen und Auswirkungen. Diesen Vorteil des
Erkenntnisgewinns durch Tiefenanalysen von eingebetteten Mikroprozesse und deren
Auswirkungen heben Kouamé und Langley (2018) hervor. Die Ergebnisse dieser
Dissertation betonen ebenfalls, dass eine stirkere Verbindung der Praktiken zum Umgang
mit temporalen Strukturen zu den zugrunde liegenden Herausforderungen das
Verstidndnis erweitern kann. Gleichzeitig zeigen die Praktiken der jeweiligen
Herausforderungsfelder, dass nicht einzelne Praktiken, sondern das Zusammenspiel
verschiedener Praktiken die Vereinbarkeit bei Beibehaltung divergenter temporaler
Strukturen konstituiert. Damit unterstreichen die Ergebnisse die Notwendigkeit, das
Repertoire unterschiedlicher Praktiken innerhalb eines Herausforderungsfeldes in seiner

Gesamtheit zu beriicksichtigen.

Darliber hinaus leistet diese Arbeit einen Beitrag zur Forschung zu agilen
Innovationsprojekten (Gemino et al., 2021; Theobald & Diebold, 2018). Durch die
Spezifikation  der  Ursachen von  Koordinationsherausforderungen  agiler
Innovationsprojekte in traditionell organisierten Umgebungen schaffen die Ergebnisse
eine konzeptionelle Grundlage, um praziser zu bestimmen, an welchen Schnittstellen die
Zusammenarbeit erschwert wird. Die identifizierten Praktiken ermdglichen Einblicke in
konkrete Handlungsoptionen, mit denen Organisationen den identifizierten
Koordinationsherausforderungen begegnen konnen. Insbesondere die Erlduterung der
Wirkungsmechanismen und Auswirkungen der Praktiken kann als theoretisch fundierter

Orientierungsrahmen dienen, um Koordinationsherausforderungen agiler Projekte in
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traditionellen Kontexten systematisch zu adressieren. Damit erweitern die Ergebnisse das
die Erkenntnisse zu agilen Methodiken und deren Anpassungen, die in der Literatur vor
allem in der Management- und der Information-Systems-Forschung untersucht werden.
Die Ergebnisse konnen erkldren, warum agile Methoden auf welche Art und Weise in
traditionellen Kontexten adaptiert werden (Berente et al., 2026; Cao et al., 2009). Die
Ergebnisse dieser Dissertation tragen somit zum Verstindnis bei, wie die beobachteten
Anpassungen agiler Methoden zustande kommen (Berntzen et al., 2019; Gemino et al.,
2021; Masood et al., 2020) und weshalb agile Praktiken nicht stets zu den erwarteten
Ergebnissen fiihren (Beretta & Smith, 2023; Nguyen et al., 2025; Niederman et al., 2018;
Renzl et al., 2021).

8.1 Implikationen fiir die Koordinationsliteratur bei unterschiedlichen temporalen

Strukturen

Die Forschung zur temporalen Strukturierung hebt hervor, dass die Aufrechterhaltung
heterogener temporale Strukturen Vorteile schaffen kann (Blagoev et al., 2024; Garud et
al., 2013; Reinecke & Ansari, 2015). Allerdings ist bislang wenig dariiber bekannt, wie
Akteure eine harmonische Koexistenz divergenten temporalen Strukturen erreichen und
temporale Konflikte 16sen konnen. Die Ergebnisse dieser Dissertation tragen durch die
Analyse von Koordinationspraktiken bei temporalen Unterschieden zu dem
Forschungsaufruf der Temporalititsforschung bei, Praktiken zu untersuchen, die es
Akteuren ermoglichen, Spannungen und Konflikte bei der Koordination zu bewiltigen,
ohne ihre unterschiedlichen temporalen Strukturen aufzugeben (Blagoev et al., 2024;

Kunisch et al., 2021).

Die vorliegenden Ergebnisse erweitern das Verstdndnis temporaler Koordination durch
die Unterscheidung von Praktiken anhand ihrer Wirkungsweisen. Durch die Analyse von
Praktiken die dieselben Herausforderungsfeldern als gemeinsame Ausloser haben werden

Praktiken identifiziert, die auf dieselbe Art die Zusammenarbeit beeinflussen. Temporale
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Orchestrierung ermoglicht es durch die gleichzeitige Nutzung reduzierender und
erweiternder Praktiken die geringe Koordinationskapazitét der nicht-agilen Zulieferer zu
berticksichtigen und die Informationsverarbeitungsanforderungen der agilen Projekte
sicherzustellen. Die Nutzung zusitzlicher temporale Elemente gleicht die Spannungen
divergenter Planungshorizonte aus, da die Moglichkeit geschaffen wird kiirzere oder
langere Planungszyklen als den eigenen zu realisieren. Diese Kategorisierungen anhand
der Ausloser und der Wirkungsweise auf die Zusammenarbeit schaffen ein
systematisches Verstandnis, wann welche Praktiken genutzt werden. Somit tragen die
Ergebnisse dieser Dissertation dazu bei, zu verstehen, wie Praktiken die Zusammenarbeit

iber temporale Strukturen hinweg ermoglichen.

Die Ergebnisse kniipfen an die bisherige Forschung an, die zeigt, dass Zusammenarbeit
auch ohne Synchronisation moglich ist (Ancona & Chong, 1999; Garud et al., 2013;
Hilbolling et al., 2022). Die Temporalititsforschung postuliert, dass zufadllige
harmonische Momente als Gelegenheiten zur Koordination genutzt werden (Hilbolling et
al., 2022; Pentland et al., 2025), die als Chancenfenster (Tyre & Orlikowski, 1994)
beziehungsweise kairotische Momente (Garud et al., 2025) bezeichnet werden. Diese
Studien fokussieren sich auf die Existenz fliichtiger Momente der Synchronitit und die
daraus resultierenden Koordinationsmoglichkeiten. Die vorliegenden Ergebnisse gehen
dariiber hinaus, indem sie zeigen, dass Praktiken der temporalen Orchestrierung und die
Einfilhrung zusitzlicher temporaler Elemente bewusst eingesetzt werden, um
Zusammenarbeit zu ermoglichen, sodass die Akteure nicht auf zufdllige Momente

angewiesen sind.

Im Rahmen der Forschung zu Ambitemporalitiit (Reinecke & Ansari, 2015) werden
Praktiken beleuchtet, die bewusst eingesetzten werden, um die Zusammenarbeit iiber
divergente temporale Strukturen hinweg zu férdern. Durch Vermittlungspraktiken (Mell

et al., 2021), Verhandlungspraktiken (Magrelli et al., 2022; Reinecke & Ansari, 2015)
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und Isolierung (Dille et al., 2023; Hilbolling et al., 2022; Oborn & Barrett, 2021) kdnnen
divergente temporale Strukturen beibehalten werden. Die vorliegenden Ergebnisse bieten
durch die identifizierten Konzepte entlang der Wirkungsweise der Praktiken eine
Moglichkeit zur Systematisierung der Praktiken zur Handhabung von temporalen
Divergenzen. Es zeigt sich, dass die Praktiken unterschieden werden kénnen zwischen
erweiterenden und reduzierenden Praktiken, die Informationsverarbeitungsdiskrepanzen
tiberbriicken, und zusétzlicher temporaler Elemente, die kiirzere oder lidngere
Planungszyklen als den eigenen ermdglichen und damit divergente Planungszyklen

vereinen.

Neben dem Beitrag zu den Praktiken durch das erweiterte Verstindnis wie diese
funktionieren und Koordination ermoglichen, bestitigen die vorliegenden Ergebnisse
auch die Generalisierbarkeit zuvor identifizierter Praktiken. Die bisherigen Erkenntnisse
zu Praktiken, die Koordination trotz divergenter temporaler Strukturen ermdglichen,
stammen iiberwiegend aus Einzelfallstudien mit limitierten Abhédngigkeiten zwischen
den Akteuren (Dille et al., 2023), zeitlich unbegrenzten Prozessen, wodurch der Zeitdruck
geringer ausfillt (Hilbolling et al., 2022) oder aus Kontexten, in denen temporale
Herausforderungen bestehen, aber keine unterschiedlichen temporalen Strukturen
vorliegen, beispielsweise bei unterschieden der Zeitzonen (Mell et al., 2021). Die
vorliegende Dissertation findet Praktiken mit Analogien und bestétigt damit, dass diese
Praktiken auch bei komplexen Koordinationsherausforderungen genutzt werden, da die
Abhingigkeiten zwischen agilen Projekten und nicht-agil organisierten Einheiten durch
deutliche Aufgabenabhiangigkeiten, unterschiedliche Planungszyklen (Oborn & Barrett,
2021) und hohen Zeitdruck der agilen Projekte (Ghosh & Wu, 2023) geprégt sind.
Beispielsweise beinhaltet die erweiternde Praktik der Liaison-Rollen (siehe Kapitel 6.2.2)
Aspekte von Vermittlungspraktiken (Mell et al., 2021). Die reduzierende Praktik

Teilnehmerkreise fiir Regeltermine zu verkleinern (siehe Kapitel 6.2.1) sowie die Praktik
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Zulieferungen zu vermeiden (Kapitel 7.2.1) sind Varianten von Isolierungspraktiken
(Dille et al., 2023; Hilbolling et al., 2022; Oborn & Barrett, 2021). Aullerdem zeigen
insbesondere die Ergebnisse aus Kapitel sieben, dass implizite und explizite
Verhandlungen bei der Ausgestaltung der Zusammenarbeit stattfinden (Magrelli et al.,

2022; Reinecke & Ansari, 2015).

Neben dem Beitrag zur Forschung iiber die Beibehaltung divergenter temporaler
Strukturen weist diese Arbeit auch auf Synchronisationselemente in Form von partiellen
Angleichungen temporaler Strukturen hin, und leistet damit einen Beitrag zur
Entrainmentliteratur (Ancona & Chong, 1996, 1999; Pérez-Nordtvedt et al., 2008).
Sowohl bei unterschiedlichen Arbeitszyklen als auch bei unterschiedlichen
Planungszyklen ermdoglichen Angleichungen die Zusammenarbeit, indem die
Bediirfnisse des jeweils anderen Akteurs durch Zugestindnisse beriicksichtigt werden.
Temporale Orchestrierung tragt durch reduzierende Praktiken dazu bei, Regeltermine der
agilen Projekte so anzupassen, dass sie der geringeren Koordinationskapazitdt der nicht-
agilen Einheiten entsprechen. Somit erfolgt eine Art der Angleichung der agilen Seite.
Gleichzeitig ermdglichen erweiternde Praktiken die Koordinationsanforderungen der
agilen Projekte zu erfiillen, die aus dem kurzzyklischen Arbeiten resultieren, was eine
Anpassung der nicht-agilen Einheiten an die agilen Projekte darstellt. Angleichungen
werden entsprechend genutzt um Spannungen aus divergierenden Arbeitszyklen und
damit verbunden Informationsverarbeitungsanforderungen zu adressieren. Auch bei
Spannungen aus unterschiedlichen Planungshorizonten werden Entrainmentpraktiken
genutzt. So wird bei den agilen Projekten zusétzliche Vorausplanung eingesetzt, um die
langfristigen Planungshorizonte nicht-agiler Einheiten zu ermdglichen. Analog werden
Anpassungsmoglichkeiten der nicht-agilen Einheiten genutzt, um die kurzfristige
Planung der agilen Einheiten zu ermdglichen. Damit leistet diese Dissertation einen

Beitrag zu dem Verstindnis zu Entrainment Praktiken bei divergenten temporalen
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Strukturen (Granqvist & Gustafsson, 2016; Otto et al., 2024), da die Ergebnisse
aufzeigen, wie diese Praktiken der Synchronisation stattfinden und deren Einfluss auf die

Zusammenarbeit erklért.

Die einzelnen Praktiken deuten somit darauf hin, dass sich eine Seite an das Zeitsystem
der anderen Seite angleicht. Die Ergebnisse zeigen jedoch, dass die divergenten
Zeitsysteme der agilen Projekte und der nicht-agilen Linieneinheiten bestehen bleiben.
Die Ergebnisse leisten einen Beitrag zu dem Verstidndnis, wie Entrainment die zeitlichen
Anforderungen der Beteiligten vereinen kann und die Zusammenarbeit sicherstellt, ohne
dass die bestehenden Zeitsysteme abgelegt werden (Granqvist & Gustafsson, 2016;
Lifshitz-Assaf et al., 2021; Stjerne et al., 2019). Da Kombinationen von komplementéiren
Praktiken verwendet werden, entsteht keine vollstdndige Synchronisation mit dem jeweils
anderen Zeitsystem. Dies steht im Gegensatz zur Annahme von Granqvist und Gustafsson
(2016), dass Synchronisierung stets auch zu einer Desynchronisierung zuvor genutzter
temporaler Strukturen fiihrt. Stattdessen scheinen temporale Strukturen lose gekoppelte
Systeme zu sein, die koexistieren konnen (Orton & Weick, 1990; Weick, 1976). Dieses
Verstiandnis temporaler Strukturen als lose gekoppelte Systeme impliziert, dass Akteure
auf mehrere temporale Strukturen zuriickgreifen und diese als unterschiedliche zeitliche
Repertoires nutzen kénnen (Jarvenpaa & Vilikangas, 2022; Stonig & Miiller-Stewens,
2025). Die identifizierten Praktiken der temporalen Orchestrierung und zusétzlicher
temporaler Elemente verdeutlichen, wie lose gekoppelte, parallele temporale Strukturen

realisiert werden.

Die Analyse der Koordination unter divergenten temporalen Strukturen zeigt, wie sich
neue temporale Strukturen bilden und bestehende temporale Strukturen der Akteure
partiell angepasst werden, um die Zusammenarbeit zu ermdglichen. Damit leistet die
Forschung auch einen Beitrag zu dem Forschungsaufruf von Blagoev et al. (2024), die

Verinderungen temporaler Strukturen zu untersuchen, um die Mechanismen zu
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identifizieren, die diese Verdnderungen vorantreiben. Die bisherige Forschung betrachtet
die Entstehung neuer temporaler Strukturen oft als einen einseitigen Prozess, bei dem ein
Akteur iiber die temporalen Muster entscheidet und diese implementiert (Feldman et al.,
2022; Granqvist & Gustafsson, 2016; Jarvenpaa & Vilikangas, 2022; Lifshitz-Assaf et
al., 2021; Otto et al., 2024). Die Entstehung wird hauptsidchlich als Wandelprozess
verstanden (Granqvist & Gustafsson, 2016; McLeod et al., 2024) bei dem aus temporalen
Spannungen neue temporale Muster resultieren (Feldman et al., 2022; Otto et al., 2024).
Die vorliegenden Ergebnisse erweitern dieses Verstdndnis, um die tieferliegenden

Abwigungsprozesse und expliziten sowie impliziten Verhandlungen.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Frage wann welche Praktiken genutzt werden und damit
die Frage wann welche temporalen Strukturen angepasst oder ergénzt werden, von der
Verhandlungsmacht der Akteure abhéngig ist. Anpassungen entstehen als Reaktion auf
Spannungen, da die Koordinationsanforderungen nicht kompatibel sind. Damit bestédtigen
die Ergebnisse bestehende Forschung, wonach neue temporale Strukturen durch
temporale Spannungen ausgelost werden (Feldman et al., 2022; Granqvist & Gustafsson,
2016; Jarvenpaa & Vilikangas, 2022). Die Ergebnisse zum Umgang mit
unterschiedlichen Planungshorizonten bieten durch den Fokus auf die Auswirkungen der
Praktiken Einblicke in die Frage, wann welche Praktiken angewendet werden. Die
Ergebnisse zeigen, dass die Machtposition der Akteure die Ausgangslage flir die Nutzung
bestimmter Praktiken darstellt, die Folgeherausforderungen fiir andere Akteure erzeugen.
Je nach Verhandlungsmacht kommen Praktiken zum Einsatz, die entweder Anpassungen
der agilen Projekte an die Anforderungen der temporalen Strukturen nicht-agiler
Einheiten darstellen (wie Zulieferungsplanung, Weiterarbeit ohne Zulieferung und
Wartezeiten {iiberbriicken) oder Praktiken, die die agilen temporalen Strukturen
unterstiitzen (wie die Beschleunigung oder Vermeidung von Zulieferungen). Daraus

folgt, dass die Art der Abhdngigkeiten, also ob diese einseitig oder beidseitig sind, und
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die damit verbundenen Machtverhiltnisse die Ausgestaltung neuer temporaler Strukturen

bestimmen.

Auch der Umgang mit unterschiedlichen Koordinationsanforderungen hinsichtlich der
Informationsverarbeitung deutet darauf hin, dass Verhandlungsmacht der Akteure die
Anwendung der Praktiken bestimmt. Die Anwendung von reduzierenden Praktiken wird
haufig als Reaktion auf zu hohe Belastungen der nicht-agilen Bereiche eingefiihrt. Das
deutet darauf hin, dass reduzierende Praktiken, als Anpassung an nicht-agile Strukturen,
durch die Machtposition der nicht-agilen Seite gefordert werden. Um die
Koordinationsanforderungen der agilen Projekte dennoch zu erfiillen, werden
erweiternde Praktiken genutzt, die die agilen temporalen Strukturen fordern. Diese
konnten somit eine Reaktion auf die fiir agile Projekte zu geringe
Informationsverarbeitungskapazitit sein. Hierbei tragen die agilen Projekte iiberwiegend
die zusitzlichen Koordinationskosten, um die Koordination auf die Anforderungen der
nicht-agilen Bereiche abstimmen. Damit deuten die Ergebnisse darauf hin, dass die
Machtposition der nicht-agilen Bereiche den Grad der Nutzung von temporaler
Orchestrierung bestimmt, also vorgibt inwiefern agile Projekte altnative, angepasst
Koordinationsformen bereitstellen miissen und inwiefern die agilen Projekte ihre

Bediirftnisse umsetzen konnen.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass die Entwicklung neuer temporaler Muster kein
einseitiger Prozess ist, der von einem Akteur diktiert wird (Omidvar et al., 2025), sondern
eine multilaterale Verhandlung. Akteure in Machtpositionen durch Kontrolle iiber
relevante Ressourcen (Pfeffer & Salancik, 1978) konnen ihre eigenen temporalen
Strukturen stirker durchzusetzen. Die potenziellen Folgen temporaler Spannungen
werden entsprechend auf die ressourcenschwéchere Seite verlagert. Die Erkenntnis, wie
sich Herausforderungen durch Praktiken zur temporalen Koordination verschieben, tragt

zum Verstdndnis bei, warum Akteure Synchronisation akzeptieren oder ablehnen.
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Bestehende Forschung hat Widerstand gegen Entrainment in Form von Entkopplung
(Detraining) und der Entwicklung neuartiger temporaler Muster identifiziert (McGivern
et al., 2018; Shipp & Richardson, 2021). Diese Dissertation ergénzt die bestehenden
Erkenntnisse um Entscheidungsprozesse, in denen basierend auf Folgeherausforderungen
die Anwendung von Praktiken zur Anpassung temporaler Strukturen abgewogen werden.
Entstehen fiir Akteure mit Kontrolle iiber relevante Ressourcen durch die Praktiken mehr
Nachteile als Vorteile, wird die Umsetzung blockiert, falls keine anderen Anreize fiir die
Anpassung oder Erginzung der eigenen temporalen Muster bestehen, etwa durch
hierarchische Weisung oder beidseitige Abhidngigkeiten und damit inhédrentes

Eigeninteresse an der Unterstiitzung.

Die Entwicklung neuer temporaler Muster ist somit als Verhandlungsprozess zu
verstehen (Fayard, 2024; Reinecke & Ansari, 2015), sodass der Umgang mit temporalen
Divergenzen von der Verhandlungsmacht der Akteure abhingt. Demnach kdnnen nicht
immer die Praktiken eingesetzt werden, die die Zusammenarbeit bestmoglich
sicherstellen, sondern solche, die vor allem die Interessen der ressourcenstirkeren
Akteure unterstiitzen. Zukiinftige Forschung ist noétig, um die Implikationen

unterschiedlicher Machtverhiltnisse auf die gemeinsame Performance zu untersuchen.

Durch die Analyse der Auswirkungen tragt diese Dissertation auch dazu bei, neben den
positiven Effekten von Koordinationspraktiken bei temporalen Spannungen potenzielle
negative Effekte und Limitationen einzubeziehen (Blagoev et al., 2024) und somit eine
gesamtheitliche Bewertung zu ermdglichen. Die Forschung zur Bewiéltigung temporaler
Koordinationsprobleme fokussiert sich bislang tiberwiegend auf die Vorteile von Wegen
der Zusammenarbeit, wihrend die damit verbundenen Kosten und potenziellen Nachteile
bislang weniger Beachtung finden (Blagoev & Schreyogg, 2019). Insbesondere bei
Synchronisationspraktiken werden die Vorteile fiir die Koordination und

Organisationsperformance in der Literatur betont (Dibrell et al., 2015; Hopp & Greene,
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2018; Khavul et al., 2010; Pérez-Nordtvedt et al., 2008; Shi & Prescott, 2012). Nur
wenige Studien zeigen negative Auswirkungen (Luciano et al., 2018) die sich vorwiegend
auf Einschrinkungen der Anwendbarkeit beziehen. Beispielsweise fiihrt im Kontext
temporaler Komplexitit, bei multiplen Akteuren mit unterschiedlichen Zeitsystemen, die
Synchronisation an einem Zeitgeber zu fehlender Synchronisation und damit mangelnder
Koordination mit anderen relevanten Zeitgebern (Blagoev & Schreydgg, 2019; Hilbolling
et al., 2022; Zhang et al., 2023). Die Erkenntnisse zu potenziellen Einschrinkungen und
erste Erkenntnisse zu negativen Auswirkungen unterstreichen die Relevanz, auch Kosten
zu beriicksichtigen, um eine ganzheitliche Bewertung vorzunehmen und ein zu positives
Bild synchronisierender Praktiken bei temporalen Spannungen zu vermeiden (Blagoev &

Schreyogg, 2019; Sandra et al., 2023).

Sowohl Praktiken, die unterschiedlichen Anforderungen an die
Informationsverarbeitungskapazitit ausgleichen, als auch Praktiken, die Anforderungen
unterschiedlicher Planungszyklen vereinen, fithren neben der Sicherstellung der
Zusammenarbeit auch zu negativen Auswirkungen. Die Analyse der Praktiken zur
Handhabung unterschiedlicher Planungshorizonte (siche Kapitel 7) verdeutlicht
Folgeherausforderungen. Die identifizierten Praktiken verlagern die Herausforderungen
von der Zusammenarbeit, also der inter-Team-Ebene, auf die intra-Team-Ebene. Sie
verursachen Mehraufwand fiir die Zulieferer, Blockaden fiir andere Projekte und
Mehrarbeit, Qualititseinbullen oder Flexibilitdt- und Geschwindigkeitsverlust fiir die
agilen Projekte. Dieser Folgeherausforderungen entstehen, da sich eine Seite zumindest
partiell an die Anforderungen des Planungshorizont der anderen Seite anpasst. Auch die
identifizierten Praktiken temporaler Orchestrierung vereinen unterschiedliche
Koordinationsanforderungen, verursachen jedoch zusitzliche Koordinationskosten.
Durch reduzierende Praktiken werden erweiternde Praktiken notwendig, um die

Koordinationsanforderungen agiler Projekte zu erfiillen, was mit zusétzlichen
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Koordinationskosten fiir agile Projekte und fiir nicht-agile Einheiten durch zusétzliche
Meetings und bilaterale Koordination einhergeht (siehe Kapitel 6). Die Praktiken
ermoglichen somit Zusammenarbeit durch gleichzeitige Angleichung an unterschiedliche

Koordinationsbediirfnisse, verursachen aber auch zusétzliche Koordinationskosten.

Die Ergebnisse zeigen folglich, dass die parallele Nutzung unterschiedlicher temporaler
Strukturen mit Koordinationskosten verbunden ist. Die Parallelitit temporaler Strukturen
stellt somit eine Abwigung zwischen den Vorteilen der Passgenauigkeit temporaler

Strukturen und den erforderlichen Aufwinden zu deren Aufrechterhaltung dar.

8.2 Implikationen fiir die Literatur zur Praktikenperspektive auf Koordination

Die Ergebnisse dieser Dissertation leisten einen Beitrag zur Praktikenperspektive
(Jarzabkowski et al., 2012; Jarzabkowski et al., 2009; Orlikowski, 2000, 2010; Récker et
al., 2024; Vaara & Whittington, 2012), indem sie aufzeigen, dass temporale Spannungen
nur durch den kombinierten Einsatz mehrerer komplementirer Praktiken adressiert
werden konnen. Einzelne Praktiken bewailtigen lediglich die Herausforderungen eines
Akteurs, wiahrend die Kombination unterschiedlicher Praktiken zu Praktikenbiindeln
(Schatzki, 2006; Smets et al., 2015) die Spannungen so bewéltigen, dass die temporalen
Strukturen beider beteiligter Akteure weiterhin unterstiitzt werden. Durch die parallele
Nutzung verschiedener Praktiken werden die divergenten Anforderungen adressiert, ohne

dass die jeweiligen temporalen Strukturen aufgegeben werden miissen.

Im Rahmen der temporalen Orchestrierung (Kapitel 6) werden die ergénzenden
Wirkungsweisen reduzierender und erweiternder Praktiken kombiniert, um Spannungen
infolge divergenter Informationsverarbeitungsanforderungen zu I6sen. Auch bei
Spannungen durch unterschiedlichen Planungshorizonte, kommen Kombinationen von
Praktiken zum Einsatz, da zusitzliche kurzzyklische und langzyklische Elemente die

Zusammenarbeit trotz gegensétzlicher Planungshorizonte ermoglichen (Kapitel 7). Beide
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Analysekapitel verdeutlichen, dass die Implikationen der eingesetzten Praktiken zur
Uberbriickung zeitlicher Grenzen erst bei Betrachtung ihrer kombinierten Effekte
sichtbar werden. Diese kombinierten Effekte konnen das Ergebnis von
Komplementarititen zwischen Praktiken sein oder aus miteinander konfligierenden
Praktiken hervorgehen wie in der Fallstudie von Mattarelli et al. (2022). Dies unterstiitzt
den Aufruf von Hui (2017), dass Praktiken nicht isoliert betrachtet werden sollten,
sondern als Teil eines Biindels von Praktiken (Schatzki, 2006), in dem sie interagieren
und sich gegenseitig ergédnzen (Smets et al., 2015). Die Erkenntnis, dass erst die
Kombination verschiedener Praktiken einen Einblick in deren Mechanismen und
Gesamtwirkung ermoglicht, unterstreicht die Bedeutung einer systematischen
Untersuchung solcher Biindel in zukiinftiger Forschung (Mattarelli et al., 2022), um

konfundierende Effekte nicht zu vernachlissigen.

Neben der Bestétigung der Bedeutung von Praktikenkombinationen zeigt die vorliegende
Dissertation, dass die getrennte Analyse von Praktiken fiir einzelner Spannungsfelder ein
nuanciertes Verstindnis dariiber ermoglicht, welche Praktiken unter welchen
Bedingungen zum Einsatz kommen und welche Auswirkungen damit verbunden sind.
Auf den ersten Blick scheint dies im Widerspruch zu der Forderung zu stehen,
Praktikenbiindel statt isolierter Einzelpraktiken zu untersuchen. Dieser scheinbare
Widerspruch 16st sich jedoch auf, wenn man die jeweilige Analyseebene berticksichtigt.
Die Spannungsfelder konstituieren den kontextuellen Rahmen, innerhalb dessen
Praktiken zur Anwendung kommen, wihrend die Praktiken den eigentlichen
Untersuchungsgegenstand darstellen. Entsprechend sollte die gemeinsame Wirkung von

Praktikenbiindeln innerhalb der Herausforderungsfelder untersucht werden.

Die getrennte Untersuchung der Praktiken fiir unterschiedliche Herausforderungsfelder
liefert neue Erkenntnisse zum Umgang mit temporalen Spannungen. Herausforderungen

infolge divergenter Informationsverarbeitungsanforderungen werden durch temporale
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Orchestrierung bewiltigt (Kapitel 6), wihrend Spannungen aufgrund unterschiedlicher
Planungshorizonte durch zusédtzliche temporale Elemente adressiert werden (Kapitel 7).
Beide Ansitze fordern Zusammenarbeit durch gegenseitiges Entgegenkommen,
unterscheiden sich jedoch in den Kompromissen der beteiligten Akteure. Die Analyse
spezifischer Herausforderungsfelder und der Einbezug zugrunde liegender Unterschiede,
ermoglichen die Identifikation dieser neuen Koordinationsformen. Somit betonen die
Ergebnisse die Relevanz einer differenzierten Praktikenanalyse mit Fokus auf spezifische

Spannungen.

Fiir das Forschungsfeld der temporalen Koordination bedeutet dies, dass Praktiken nicht
allgemein iiber verschiedene temporale Strukturen hinweg untersucht werden sollten,
sondern getrennt fiir einzelne Spannungen, um Zusammenhidnge zwischen Ursachen,
Praktiken und Auswirkungen herzustellen. Auch andere Forschungsfelder auB3erhalb der
Forschung zu temporaler Koordination kdnnten von einer differenzierteren Betrachtung
der Ausloser von Herausforderungen profitieren, um Einblicke aus einer
Praktikenperspektive zu gewinnen.

8.3 Implikationen fiir Forschung zu agilen Projekten in traditionellen

Organisationen

Die Ergebnisse dieser Dissertation tragen durch den Forschungskontext auch zur Literatur
im Bereich agiler Innovationsprojekte bei (Bechtel et al., 2021; Grass et al., 2020). Die
bestehende Forschung konzentriert sich iiberwiegend auf temporale Spannungen
innerhalb agiler GroBprojekte, beispielsweise wenn einige Projektteams agile Methoden
anwenden, wihrend andere einem plangetriebenen Wasserfallansatz folgen (Berntzen et
al., 2019; Dingseyr et al., 2018; Gemino et al., 2021; Sithambaram et al., 2021; Zientara
& Miiller-Seitz, 2025), bei unterschiedlichen Zeitorientierungen der Innovationsteams
(Hilbolling et al., 2022; Otto et al., 2024) oder in der Zusammenarbeit von Projektteams

aus verschiedenen Zeitzonen (Cummings et al., 2009; Espinosa et al., 2012). Diese
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Perspektive vernachlissigt jedoch, wie agile Einheiten innerhalb ihrer Organisation mit
nicht-agilen Einheiten koordiniert zusammenarbeiten (Rigby et al., 2018). Nur wenige
Studien untersuchen die temporalen Spannungen in der Zusammenarbeit agiler Projekte
und traditionell organisierter Einheiten (Hoda & Murugesan, 2016; Kusters et al., 2017;
Theobald & Diebold, 2018). Es bleibt unklar, welche spezifischen Herausforderungen
aus den inhdrenten Unterschieden der Zeitsysteme agiler Projekte und nicht-agiler

Einheiten entstehen und wie diese Herausforderungen adressiert werden konnen.

Durch die Analyse, inwiefern sich die temporalen Strukturen hinsichtlich der damit
verbundenen Koordinationsanforderungen unterscheiden (Galbraith, 1974; Orlikowski &
Yates, 2002), identifiziert und theoretisiert diese Arbeit, inwiefern Unterschiede der
temporalen Strukturen zu Spannungen in der Zusammenarbeit fithren. Damit erweitert
die Dissertation die Forschung zu agilen Projekten in traditionellen Kontexten (Kusters
et al., 2017; Misra et al., 2010; Nerur et al., 2005; Theobald & Diebold, 2018). Die
Ergebnisse zeigen, dass vor allem unterschiedliche Anforderungen an die
Informationsverarbeitung (Galbraith, 1974) sowie divergente Planungshorizonte
(Ancona & Waller, 2007) und damit verbunden lédngere oder kiirzere Zeitrahmen der
Vorausplanung von Aktivititen die Spannungen verursachen. Dies schafft ein nuanciertes
Verstindnis der fiir die Zusammenarbeit relevanten Gegensitze zwischen agilen und
planbasierten Arbeitsweisen (Conboy, 2009; Junker et al., 2023). Zudem ermoglicht die
Identifikation der Ursache fiir Spannungen, die Herausforderungen der Zusammenarbeit
auf die gegensitzlichen Interessen an Stabilitdt und Flexibilitdt zuriickzufiihren. Diese
bedingen zunéchst die temporalen Strukturen (Giddens, 1984) und damit auch die Wahl
der Koordinationsmechanismen (Galbraith, 1974). Sind diese unterschiedlich entstehen
divergente Koordinationsanforderungen und damit Spannungen. Die identifizierten und
theoretisieren Herausforderungsfelder verdeutlichen, warum strukturelle und prozedurale

Unterschiede die Interaktion zwischen agilen Projekten und nicht-agilen Einheiten
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erschweren (Kusters et al., 2017; Misra et al., 2010; Nerur et al., 2005; Theobald &
Diebold, 2018) und spezifizieren, weshalb welche konkreten Koordinationsprobleme und

Spannungen fiir die Zusammenarbeit entstehen.

Neben den Erkenntnissen zu der Frage woran die Zusammenarbeit zwischen agilen
Projekten und nicht-agilen Einheiten scheitert, leisten die Ergebnisse auch einen Beitrag
dazu, wie Organisationen mit diesen Spannungen umgehen. Die in dieser Arbeit
analysierten Praktiken der temporalen Orchestrierung sowie die Nutzung zusédtzlicher
ausgleichender temporaler Elemente erweitern den aktuellen Forschungsstand (Brock et
al., 2020; Cao et al., 2013; Cooper & Sommer, 2016; Kreye et al., 2025). Diese Praktiken
konnen von Organisationen einsetzen werden, um zeitliche Grenzen zwischen agilen
Innovationsprojekten und traditionell organisierten, nicht-agilen Linieneinheiten zu
iiberbriicken. Da agile Projekte zunehmend in traditionellen Unternehmen eingebunden
werden, ohne dass die gesamte Organisation auf neue temporale Strukturen umgestellt
werden soll (Madsen, 2020; Rigby et al.,, 2016), und da Spannungen in der
Zusammenarbeit potenziell erhebliche Auswirkungen auf die Projektleistung haben
(Brock et al., 2020; Theobald & Diebold, 2018), erscheint es flir zukiinftige Forschung
sowohl empirisch als auch theoretisch relevant, diesen Kontext weiter zu untersuchen.
Insbesondere die Analyse der konkreten Praktiken innerhalb der identifizierten Konzepte
konnte aufzeigen, auf welche Arten temporale Orchestrierung und zusitzliche temporale
Elemente umgesetzt werden konnen und das somit Portfolio an systematischen

Anpassungen agiler Methoden erweitern.

Weiterhin liefern die Ergebnisse eine Erkldrung fiir die in der bestehenden Forschung
berichteten Abweichungen agiler Projekte von den Scrum-Vorgaben (Berntzen et al.,
2019; Gemino et al., 2021; Masood et al., 2020) und erweitern damit das Verstdndnis
dariiber, warum und in welcher Form Anpassungen bei der Umsetzung agiler Methoden

vorgenommen werden. Scrum und andere agile Methoden definieren feste Strukturen,



Diskussion 214

Methoden und Prozesse, die gewéhrleisten sollen, dass die agile Methodik entsprechend
der Konzeption umgesetzt wird (Schwaber & Sutherland, 2020). Zur Sicherstellung der
Einhaltung sieht Scrum mit der sogenannten Scrum-Master-Rolle sogar eine spezielle
Position vor (Schwaber & Sutherland, 2020). In der Praxis zeigen sich jedoch bei der
Implementierung agiler Methoden vielféltige Variationen, die sich in Abweichungen von
den Vorgaben und Richtlinien der agilen Konzepte duflern (Baham & Hirschheim, 2022;
Berente et al., 2026; Berntzen et al., 2019; Campanelli & Parreiras, 2015; Gemino et al.,
2021; Kalus & Kuhrmann, 2013; Masood et al., 2020). Die Forschung bietet bislang nur
wenige Einblicke darin, weshalb diese Abweichungen auftreten und wodurch die
resultierenden Muster erklérbar sind (Bass, 2016; Berente et al., 2026; Campanelli &
Parreiras, 2015; Tripp & Armstrong, 2018). Die vorliegenden Ergebnisse liefern hierzu
eine fundierte Erkldrung: Agile Projekte in einem nicht-agilen organisatorischen Umfeld
sehen sich Koordinationsherausforderungen aufgrund unterschiedlicher temporaler
Strukturen gegeniiber, denen sie mithilfe spezifischer Praktiken begegnen. Diese
implizieren Anpassungen der Strukturen und Regeln der Scrum-Vorgaben. Damit tragen
die identifizierten Konzepte der temporalen Orchestrierung sowie die Anwendung
zusitzlicher temporaler Elemente zum Verstdndnis bei, wann und warum agile Projekte
in nicht-agilen Kontexten auf welche Weise von agilen Lehrbuchkonzepten abweichen.

Somit erklért die Arbeit Variationen in den Umsetzungen agiler Methoden.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Wirksamkeit agiler Praktiken beeintrachtigt sein kann,
wenn agile Einheiten mit nicht-agilen Einheiten zusammenarbeiten, die langere Arbeits-
und Planungszyklen aufweisen. Die Anpassungen agiler Methoden zur Sicherstellung der
Zusammenarbeit mit nicht-agilen Einheiten, kénnen den Nutzen agiler Praktiken
schmilern (Beretta & Smith, 2023) sodass die agile Arbeitsweise nicht die intendierten
agilen Fahigkeiten hervorbringt (Conboy, 2009; Nguyen et al., 2025; Niederman et al.,

2018; Renzl et al, 2021). Die eingesetzten Ausgleichspraktiken um die
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Koordinationsanforderungen der agilen und nicht-agilen Einheiten zu vereinen, fithren zu
Einschrankungen der Reaktionsfahigkeit (Kapitel 6.2.1) sowie der Geschwindigkeit und
Flexibilitdt agiler Projekte (Kapitel 7.2.2). Die agile Methodik mit Sprints, regelméBigen
Terminen und iterativem Vorgehen (Ghosh & Wu, 2023; Junker et al., 2023) flihrt unter
diesen Umstéinden nicht zu der erwarteten Fiahigkeit, schnell auf sich &ndernde
Anforderungen zu reagieren und Anderungen als Chancen zu nutzen (Agarwal et al.,
2006; Cegarra-Navarro et al., 2016; Sharifi & Zhang, 1999; Tallon & Pinsonneault,
2011). Die Anpassung der agilen Arbeitsweise beeintrichtigt die Reaktionsfahigkeit und
Geschwindigkeit als zentrale agile Fahigkeiten (Sharifi & Zhang, 1999), die
Unternehmen urspriinglich dazu veranlassen, agile Praktiken einzufiihren (Annosi et al.,
2020; Conboy, 2009; Renzl et al., 2021). Dieses Defizit ist besonders gravierend, da agile
Ansitze vor allem in hochdynamischen Kontexten Anwendung finden, in denen
Anforderungen und Losungswege unklar oder unsicher sind (Boehm & Turner, 2004; Port
& Bui, 2009; Rigby et al., 2016) und der Erfolg der Aufgabenerfiillung wesentlich von
diesen agilen Fiahigkeiten abhéngt. Die Ergebnisse dieser Dissertation zeigen nicht nur
auf, welche Einbuflen agiler Fahigkeiten bei der Zusammenarbeit mit nicht-agilen
Einheiten entstehen kdnnen, sondern zeigen auch auf, dass agile Fahigkeiten durch den
gezielten Einsatz erweiterten Praktiken aus Kapitel 6.2.2 oder zusitzliche kurzzyklische
temporale Elemente bei nicht-agilen Planungszyklen, wie in Kapitel 7.2.1 dargestellt,

gefordert und aufrechterhalten werden konnen.

Die Ergebnisse betonen, dass temporale Strukturierungspraktiken, welche agile
Methoden modifizieren, gezielt eingesetzt werden, um die Zusammenarbeit zu
ermdglichen. Die Koordination zwischen agilen und nicht-agilen Einheiten sollte jedoch

durch Praktiken unterstiitzt werden, die ihre unterschiedlichen Arbeitsweisen bewahren.
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9 Limitationen und Ausblick auf zukiinftige Forschung

Die Dissertation weist Limitationen auf, die im Folgenden diskutiert werden. Dazu zéhlen
insbesondere (1) Einschriankungen der Generalisierbarkeit der Ergebnisse aufgrund des
gewihlten Fallstudiendesigns, (2) kontextbedingte Verzerrungen infolge der
Datenerhebung wihrend der COVID-19-Pandemie sowie (3) begrenzte Moglichkeiten

zur objektiven Messung von Leistung und Effizienz.

Eine zentrale Limitation ergibt sich aus dem Forschungsdesign der Fallstudien. Die
bewusste Auswahl dhnlicher Fille ermdglicht zwar eine bessere Vergleichbarkeit und
damit detaillierte Einblicke, die zur Beantwortung der vorliegenden Forschungsfrage
erforderlich sind, flihrt jedoch zu einer eingeschriankten Generalisierbarkeit (Siggelkow,
2007; Yin, 2009). Das Design multipler Fallstudien verbessert die Generalisierbarkeit im
Vergleich zu Einzelfallstudien (Gibbert et al., 2008), bleibt jedoch durch das
zugrundeliegende Most-Similar-Cases-Design (Gschwend & Schimmelfennig, 2007,
Patton, 2015) auf einen gemeinsamen Kontext beschrinkt. Diese Vorgehensweise stirkt
die Robustheit der Ergebnisse (Eisenhardt, 1989; Herriot & Firestone, 1983), schrinkt
jedoch die Moglichkeit ein, Mechanismen zu identifizieren, die Unterschiede zwischen
den Fillen erkldaren konnten (Eisenhardt, 1989; Herriot & Firestone, 1983). Daraus
ergeben sich Einschrinkungen hinsichtlich der Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf andere
Formen der Zusammenarbeit bei temporalen Divergenzen, die iiber agile Projekte und

planbasierte Linieneinheiten hinausgehen.

Die vorliegende Arbeit beansprucht keine vollstandige Generalisierbarkeit, liefert jedoch
wertvolle Anhaltspunkte fiir die Untersuchung des Umgangs mit unterschiedlichen
temporalen Strukturen in anderen Kontexten. Der Umgang mit temporalen Spannungen
durch temporale Orchestrierung basiert auf den Herausforderungen unterschiedlicher

Arbeitszyklen. Es ist somit zu erwarten, dass das Muster von reduzierenden und
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erweiternden Praktiken auch in anderen Kontexten mit unterschiedlichen Arbeitszyklen
zu beobachten sein wird, allerdings mit abweichenden zugrundeliegenden Praktiken. Die
Reduktion von Regelterminen oder die Einschrinkung des beteiligten Teilnehmerkreises
sowie die Ausweitung bilateraler Koordination und zusitzlicher Sonderterminen kdnnen
auch in anderen Kontexten eine Rolle spielen. Da jedoch spezifische Regeltermine, wie
Sprintreviews, aus der agilen Arbeitsmethode stammen, manifestieren sich die
reduzierenden und erweiternden Praktiken in anderen Kontexten vermutlich in anderen
Facetten. Ebenso ist bei Spannungen aufgrund verschiedener Planungshorizonte denkbar,
dass die grundlegenden Muster der Praktiken in Form zuséitzlicher temporaler Elemente
auch in anderen Kontexten Anwendung finden, auch wenn die konkreten Praktiken
variieren. Ebenso ist zu erwarten, dass die Verlagerung der Herausforderungen von der
Inter-Team-Ebene auf die Intra-Team-Ebene in anderen Kontexten auftritt. Das Ausmal
und die konkrete Ausgestaltung dieser Verschiebung diirfte dabei von Faktoren wie
Verhandlungsmacht oder organisatorischen Strukturen abhdngen. Vor diesem
Hintergrund konnte zukiinftige Forschung priifen, inwieweit die identifizierten Muster
und Wege der Zusammenarbeit tatsichlich auf grundlegende Unterschiede in
Arbeitszyklen und Planungshorizonten zurlickzufiihren sind, oder ob es sich um
kontextspezifische Auspragungen handelt. Dabei sollte insbesondere untersucht werden,
in welchem Malle die libergeordneten Muster iibertragbar sind, auch wenn sich die die

zugrundeliegenden Mikropraktiken zwischen verschiedenen Kontexten unterscheiden.

Eine weitere Einschrinkung der Generalisierbarkeit ergibt sicht durch den Fokus auf die
Phase der operativen Ausarbeitung, die aufgrund des hohen Bedarfs an Agilitit von
besonderer Bedeutung ist (Hayata & Han, 2011). Die Dissertation konzentriert sich
bewusst auf die Phase zwischen Projektinitialisierung und finaler Umsetzung, da in dieser
Phase laut Cohn (2004) der agile Ansatz verstdrkt genutzt wird, wahrend davor und

danach der traditionelle Ansatz dominiert (Copola Azenha et al., 2021). Der Fokus dieser
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Arbeit wurde bewusst auf diese Phase gesetzt, da sowohl in der Planungs- als auch in der
Umsetzungsphase zum Zeitpunkt der Datenerhebung die Vorgabe herrschte, Stabilitit
sicherzustellen. Anpassungen der temporalen Strukturen sind in diesen Phasen daher nur
eingeschriankt moglich, da die agilen Projekte bei der Initialisierung sowie bei der finalen
Softwareumsetzung ihre temporalen Strukturen an die planbasierte Arbeitsweise
anpassen miissen. Entsprechend spiegeln die identifizierten Herausforderungen beziiglich
unterschiedlicher Bediirfnisse fiir Informationsverarbeitung und Zeitrahmen der
Vorausplanung in erster Linie die Kooperation in der operativen Produktentwicklung
wider. Fiir ein umfassendes Verstidndnis der auftretenden Herausforderungen ist weitere
Forschung erforderlich. Zudem stellt sich die Frage, ob die Praktiken zur
Zusammenarbeit in anderen Phasen vergleichbar sind. Da in diesen Phasen eine stérkere
Anpassung an die nicht-agilen temporalen Strukturen erwartet wird (Copola Azenha et
al., 2021), konnten dort andere Praktiken im Fokus stehen, oder die vorhandenen
Praktiken eine stirkere Auspragung auf nicht-agile zeitliche Strukturen aufweisen. Die
hier identifizierten Praktiken sind spezifisch auf die Herausforderungen in der operativen
Phase zugeschnitten, sodass in anderen Projektphasen eventuell andere Praktiken zum
Einsatz kommen. Besonders der Zeitpunkt der finalen Umsetzung birgt zusitzliche
Spannungen, da planbasierte Vorgaben wie Major Releases die flexible und schnelle
Umsetzung von agilen Inkrementen einschrinken und umgekehrt, die kurzfristige
Umsetzung agiler Inkremente die geregelten Abldufe der planbasierten Arbeitsweise
gefdhrden kann. Zukiinftige Forschung konnte die Unterschiede der Handhabungen von
temporalen Divergenzen iiber die verschiedenen Projektphasen untersuchen um die

Anwendbarkeit der identifizierten Praktiken weiter zu priifen.

Eine weitere Einschriankung ergibt sich daraus, dass die Datenerhebung wéhrend der
Kontaktbeschrankungen infolge der COVID-19-Pandemie erfolgte. Folglich beziehen

sich die Erkenntnisse iiberwiegend auf virtuelle Zusammenarbeit. Alle untersuchten Falle
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waren nicht nur Koordinationsherausforderungen temporaler Divergenzen ausgesetzt,
sondern gleichzeitig auch Koordinationsherausforderungen virtueller Zusammenarbeit.
Daher konnten Teile der Praktiken auf die spezifischen Herausforderungen temporaler
Unterschiede in virtuellen Teams zugeschnitten sein, statt zur temporalen Koordination
beizutragen. Die zugrundeliegenden Erkldrungen zur Nutzung der Praktiken implizieren
zwar, dass sie temporale Koordinationsherausforderungen adressieren, dennoch ist
weitere Forschung erforderlich, um zu kléren, ob Teams mit temporalen Unterschieden
in Prasenz dhnlichen Mustern folgen. Da in virtuellen Kontexten geplante Koordination
typischerweise einen hoheren Stellenwert einnimmt (Espinosa et al., 2006; Maruping &
Agarwal, 2004; O’Leary & Cummings, 2007) ist anzunehmen, dass implizite und
ungeplante Koordination in physischer Zusammenarbeit eine stirkere ausgleichende
Rolle spielt (Espinosa & Carmel, 2003; Okhuysen & Bechky, 2009). Diese Art der
Koordination kann als zusitzliches Element dazu beitragen, Zusammenarbeit trotz
divergenter Arbeits- und Planungszyklen zu ermdglichen. Auch wenn die in dieser Arbeit
untersuchten Beziehungen zwischen agilen Projekten und nicht-agilen Einheiten darauf
hindeuten, dass nicht zwangsldufig enge Verbindungen bestehen und sich physische
Zusammenarbeit ebenfalls hiufig auf geplante Interaktionen beschrinkt, besteht hierzu
weiterer Forschungsbedarf. Insbesondere sollte untersucht werden, inwiefern sich
Herausforderungen und Praktiken hinter virtuellen und prédsenzbasierten Teams

systematisch unterscheiden.

Eine weitere Limitation besteht in den eingeschrinkten Moglichkeiten einer objektiven
Leistungsbewertung. Der Fokus auf die Frage, wie Zusammenarbeit stattfindet und
warum bestimmte Praktiken genutzt werden, erfordert qualitative Daten und umfasst
somit zwangsldufig subjektive Bewertungen und Einschitzungen. Die Analyse der
Wahrmehmung der Zusammenarbeit ermoglicht zwar Einsichten in die Bewertung der

Praktikennutzung durch die Beteiligten, nicht jedoch eine objektive Beurteilung der
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Leistung oder belastbare Riickschliisse auf die Effizienz der Praktiken. Diese
Einschrinkung ist charakteristisch fiir die Praktikenforschung (Jarzabkowski et al., 2016;
Kouam¢é & Langley, 2018) und ldsst offen, ob die Praktiken aus wirtschaftlicher
Perspektive zur effektiven Sicherung der Zusammenarbeit eingesetzt werden sollten
sowie die Frage, welche bevorzugt werden sollten. Zukiinftige Forschung konnte auf den
identifizierten Abwigungen zwischen den Vorteilen ausgleichender Praktiken fiir die
Zusammenarbeit und den damit verbundenen Kosten autbauen, um diese Bewertung
vorzunehmen. Durch die Messung der Teamleistungen und der Gesamtperformance
lieBen sich Zusammenhidnge zwischen unterschiedlichen Praktiken oder
Praktikenkombinationen und ihrer Wirksamkeit analysieren, sowie der damit verbundene
Aufwand erfassen. Das wiirde ermoglichen, das AusmaBl der entstehenden
Folgeherausforderungen systematisch zu bewerten und zu bestimmen, unter welchen
Bedingungen der Einsatz ausgleichender Praktiken trotz indirekter Kosten sinnvoll ist
und welche Praktiken(kombinationen) ein gilinstiges Kosten-Nutzen-Verhiltnis
aufweisen. Im Kontext der Zusammenarbeit zwischen agilen Projekten und nicht-agilen
Linieneinheiten konnten beispielsweise Performanceindikatoren wie Burndown-Charts
der agilen Arbeitsweise zur Fortschrittsmessung und klassische Leistungskennzahlen aus
dem Controlling der nicht-agilen Einheiten eingesetzt werden. Ergédnzend kdnnten weiche
Faktoren wie Teamzufriedenheit, Zufriedenheit der beteiligten Akteure, individuelle
Arbeitszufriedenheit oder das Stressempfinden beriicksichtigt werden, um ein

umfassenderes Bild der Auswirkungen der Praktiken zu erhalten.

Dartiber hinaus ist die vorliegende Datengrundlage nicht geeignet, Rahmenbedingungen
eindeutig zu identifizieren, die die Auswahl spezifischer Praktiken begriinden. Zwar
zeigen die Félle &dhnliche Muster in der Ldsungsfindung bei den identifizierten
Herausforderungen, die Daten erlauben jedoch nur eingeschrankte Riickschliisse darauf,

unter welchen Bedingungen bestimmte Praktikenbiindel angewandt werden. Die
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Praktiken, die genutzt werden, um unterschiedliche Planungszyklen zu iiberbriicken,
machen deutlich, dass Macht ein relevanter Faktor fiir die Wahl der Praktiken ist, da je
nach Verhandlungsposition die Folgeherausforderungen verstirkt auf abhingige
Abteilungen verschoben werden konnen, indem Praktiken eingesetzt werden, die die
eigenen temporalen Strukturen unterstiitzen. Unklar bleibt jedoch, ob weitere
Rahmenbedingungen existieren, die die Nutzung oder Nichtnutzung bestimmter
Praktiken beeinflussen. Weitere Forschung konnte dazu beitragen, die Faktoren zu

identifizieren, die die Anwendung bestimmter Praktikenbiindel steuern..

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass unterschiedliche Praktiken kombiniert werden
konnen, um Zusammenarbeit trotz variierender Koordinationsanforderungen zu
ermdglichen. Dies gilt sowohl flir temporale Orchestrierung als auch fiir zusétzliche kurz-
sowie langzyklische temporale Elemente. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass
verschiedene Kombinationen potenziell dquifunktional sind. Auf Basis der vorliegenden
Daten kann jedoch nicht abschlieBend geklart werden, ob diese Kombinationen Substitute
darstellen oder ob bestimmte Praktikenkombinationen systematisch in Abhédngigkeit von
spezifischen Rahmenbedingungen eingesetzt werden. Die begrenzte Anzahl der
analysierten Félle konnte dazu gefiihrt haben, dass bestehende systematische Variationen
der genutzten Praktiken nicht erkannt wurden. Dariiber hinaus bestehen trotz des Most-
Similar-Designs weiterhin Unterschiede zwischen den Fillen, etwa hinsichtlich
TeamgroBe, Anzahl der Abhédngigkeiten, individueller Merkmale der Mitarbeitenden,
Vorerfahrungen mit agilen Arbeitsweisen, Managementunterstiitzung sowie der
strategischen Relevanz der Projekte. Diese Vielfalt erschwert es, den Einfluss einzelner
Variablen eindeutig zu isolieren und Zusammenhinge zu identifizieren. Zukiinftige
Forschung sollte daher auf Forschungsdesigns zuriickgreifen, die eine systematische
Variation einzelner Einflussfaktoren ermoglichen, um die Bedingungen der

Praktikenwahl préziser zu untersuchen. So kann ein das gewonnene Verstindnis erweitert
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werden, wann und weshalb bestimmte Praktiken oder Praktikenkombinationen zur
Anwendung kommen. Insbesondere in Kombination mit der Erhebung von
Leistungsindikatoren konnte festgestellt werden, unter welchen Umstdnden welche
Praktiken genutzt werden sollten, um eine effektive und effiziente Zusammenarbeit zu

gewdhrleisten.

10 Fazit

Diese Dissertation untersucht, wie Akteure mit divergenten temporalen Strukturen bei
abhingigen Aktivititen ihre Zusammenarbeit koordinieren. Die Anwendung der
Koordinationstheorie aus einer Praktikenperspektive auf temporale Strukturen ermdoglicht
Einblicke, wie Zusammenarbeit trotz unterschiedlicher Zeitstrukturen sichergestellt
werden kann. Temporale Orchestrierung und zusdtzliche ausgleichende temporale
Elemente werden als neuartige Praktikenbiindel identifiziert, die gegenséatzliche
Koordinationsanforderungen ausgleichen, ohne bestehende Zeitsysteme aufzugeben. Die
Ergebnisse erweitern die Literatur, da zum einen zwei neuartige Wege der Koordination
bei divergenten temporalen Strukturen identifiziert werden und zum anderen Einblicke in
die Wirkungsweisen aufgezeigt werden, sodass ein Verstindnis geschaffen wird, wie die
Zusammenarbeit trotz entgegengesetzter Anforderungen sichergestellt werden kann.
Aufbauend auf diesen Erkenntnissen kann kiinftige Forschung priifen, inwiefern diese
Wege der Zusammenarbeit auch in anderen Kontexten temporaler Divergenzen
Anwendung finden. Vor dem Hintergrund der identifizierten indirekten Kosten und
Folgeherausforderungen, erscheint auBerdem die Untersuchung der Effizienz der Ansitze
unter Einbezug von Leistungsindikatoren relevant, um zu prifen ob
Effizienzunterschiede zwischen den Ansitzen bestehen und zu untersuchen, ob die
Vorteile der divergenten temporalen Strukturen die Aufwinde zur Sicherstellung der

Zusammenarbeit rechtfertigen kénnen.
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Durch den gewéhlten Forschungskontext leistet diese Dissertation auch einen Beitrag zur
Agilititsforschung, da die Ergebnisse zeigen warum agile Methoden in traditionellen
Kontexten wie von agilen Vorgaben abweichen und welche Anpassungen gezielt genutzt
werden konnen, um temporale Spannungen zu adressieren. Auflerdem wird deutlich, dass
damit Einschrankungen der agilen Féhigkeiten einhergehen konnen und somit die
Wirksamkeit agiler Methoden durch temporale Divergenzen systematisch eingeschriankt
sein kann. Diese Limitationen sollten Organisationen bei Entscheidungen zur Einflihrung

agiler Methoden einbeziehen.
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Ubersicht Anhang

A.I: Auswahlprozess der Fallstudien — Ausschlusskriterien und Fallauswahl
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A.III: Interviewleitfaden

A.IV: Ubersicht teilnehmende Beobachtungen

A.V: Ubersicht der erweiternden und reduzierenden Praktiken je Projekt



1

A.I: Auswahlprozess der Fallstudien — Ausschlusskriterien und Fallauswahl

Fall: Ausschlusskriterium Fallauswahl
(bei Ausschluss basierend auf einem Kriterium,
wurden die anderen Kriterien nicht weiter gepriift)
Al X
A2 X
[A3] Kein ausreichender Datenzugang
[A4] Keine ausreichende Zusammenarbeit zwischen agil und nicht-agil
Bl X
B2 X
B3 X
C X
D X
[E] Abweichendes Projektziel
[F1] Abweichendes Projektziel
[F2] Kein ausreichender Datenzugang
[F3] Kein ausreichender Datenzugang
[F4] Keine ausreichende Zusammenarbeit zwischen agil und nicht-agil
[F5] Keine ausreichende Zusammenarbeit zwischen agil und nicht-agil
[G] Keine ausreichende Zusammenarbeit zwischen agil und nicht-agil
[H1] Keine ausreichende Zusammenarbeit zwischen agil und nicht-agil
[H2] Keine ausreichende Zusammenarbeit zwischen agil und nicht-agil
1 Abweichendes Projektziel
[J1] Kein ausreichender Datenzugang
[J2] Kein ausreichender Datenzugang
[J3] Kein ausreichender Datenzugang

Kein ausreichender Datenzugang
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A.IL: Ubersicht Interviews

Fall: Interview:  Zuordnung Rolle: Datum: Dauer:  Anzahl
: Seiten
(Transkript)

Al Al-1 agil IT-Product Owner / Business 07.06.2021 50 Min. 13
Analyst

Al Al-2 agil/nicht-  Business- / Product Ownerin 17.06.2021 54 Min. 18

agil
Al Al-3/ nicht-agil Projektleitung Regulatory 21.06.2021 61 Min. 17
A2-46 Compliance Projekt

Al Al-4 agil Scum Masterin / 24.06.2021 44 Min. 14
Releasemanagerin

A2 A2-1 (1) agil Product Owner 11.06.2021 72 Min. 18

A2 A2-1 (2) agil Product Owner 15.11.2021 93 Min. 32

A2 A2-2 nicht-agil Mitarbeiter Produktentwicklung  24.06.2021 47 Min. 15

A2 A2-3 nicht-agil Fachexperte Kundenservice 30.06.2021 35 Min. 12

A2 Al-3/ nicht-agil Projektleitung Regulatory 21.06.2021 61 Min. 17

A2-4 Compliance Projekt

B0’ BO-1 agil Transformationsmanager 16.12.2021 48 Min. 11

BO B0-2 agil Leitung Agile Manager 10.03.2022 78 Min. 26

BO B0-3 nicht-agil Vorstand 22.09.2021 55 Min. 16

B1 B1-1 (1) agil Gesamtprojketleiter 26.08.2021 38 Min. 17

B1 B1-1 (2) agil Gesamtprojektleiter 31.08.2021 58 Min. 22

B1 B1-2 nicht-agil Gruppenleitung Zentrales 15.11.2021 62 Min. 22
Datensystem

B1 B1-3 agil Product Ownerin Team I 07.10.2021 50 Min. 18

B1 B1-3 agil Vertretung Product Owner 07.10.2021 50 Min. 18
Team I

B1 B1-5 agil Scrum-Master Team I 08.09.2021 57 Min. 19

B1 B1-6 agil Product Owner Team II 22.09.2021 51 Min. 18

B1 B1-7 agil Scrum-Master Team 11 06.09.2021 51 Min. 16

¢ Interviews die die Zusammenarbeit mit mehreren agilen Projekten beschreiben sind doppelt aufgefiihrt.
Bspw. trigt das Interview A1-3/A2-4 gleichzeitig zu Fall Al und zu Fall A2 bei, da der Interviewpartner
mit beiden Projekten zusammenarbeitet. Entsprechend ist das Interview bei Fall Al und bei Fall A2
aufgefiihrt.

7 Interview die keinen direkten Projektbezug haben, sondern iibergeordnet sind und damit zu dem
Verstindnis aller Projekte des Unternehmens beitragen sind mit ,,0* gekennzeichnet.



v

Fall: Interview:  Zuordnung Rolle: Datum: Dauer:  Anzahl
' Seiten
(Transkript)
B1 B1-8 nicht-agil Mitarbeiter Zentrales 04.05.2022 29 Min. 12
Datensystem
B2 B2-1 agil Projektleiter 15.10.2021 53 Min. 18
B2 B2-2 nicht-agil Business Lead 18.11.2021 41 Min. 16
B2 B2-3 agil Leitungsrolle Serviceeinheit 24.11.2021 55 Min. 20
B2 B2-4 agil Agiler Manager Team I 25.11.2021 43 Min. 15
B2 B2-5 agil Agiler Manager Team I1 17.12.2021 59 Min. 23
B2 B2-6/ nicht-agil Fachexperte KFZ 29.11.2021 45 Min. 15
B3-3
B3 B3-1 agil/nicht-  Business Lead / Leitungsrolle 16.03.2022 32 Min. 13
agil Serviceeinheit
B3 B3-2 (1) agil Agiler Manager 18.11.2021 45 Min. 17
B3 B3-2 (2) agil Agiler Manager 25.11.2021 30 Min. 12
B2 B2-6/ nicht-agil Fachexperte KFZ 29.11.2021 45 Min. 15
B3-3
B3 B3-4 nicht-agil Fachexperte KFZ (2) 29.11.2021 48 Min. 18
B3 B3-5 agil Tech Lead / Interims- 17.03.2022 30 Min. 12
Leitungsrolle Serviceeinheit

C C-1 agil Product Owner 05.07.2021 57 Min. 18
C C-2 agil Projektleiter IT 07.07.2021 63 Min. 20
C C3 agil Projektleiter Fachbereich 20.07.2021 57 Min. 18
C C-4 agil Scrum-Masterin 09.07.2021 45 Min. 13
C C-5 agil Scrum-Masterin (Nachfolge) 09.07.2021 45 Min. 13
C C-6 agil Agiler Coach 12.07.2021 n.a. 4

C C-7_(1) agil Teammitglied (extere Beratung) 12.07.2021 42 Min. 12
C C-7.(2) agil Teammitglied (extere Beratung) 03.03.2022 15 Min. 6

C C-8 nicht-agil Externen [Tler 12.07.2021 37 Min. 12
C C-9 nicht-agil Externer ITler 12.07.2021 37 Min. 12
C C-10 agil Teammitglied (extere Beratung) 13.07.2021 54 Min. 19
C C-11 agil Teammitglied (extere Beratung) 19.07.2021 24 Min. 8

C C-12 agil Teammitglied (extere Beratung) 19.07.2021 31 Min. 11
C C-13 agil Teammitglied (extere Beratung) 19.07.2021 28 Min. 12



Fall: Interview:  Zuordnung Rolle: Datum: Dauer:  Anzahl
' Seiten
(Transkript)
C C-14 nicht-agil Application Owner SAP BW 19.07.2021 33 Min. 10
C C-15 nicht-agil Head of Financial Reporting 19.07.2021 37 Min. 13
C C-16 nicht-agil Application Owner SAP BW 19.07.2021 20 Min. 8
C C-17 nicht-agil Application Owner SAP BW 20.07.2021 31 Min. 10
C C-18 nicht-agil Head of International Reporting  21.07.2021 29 Min. 10
im Financial Reporting
C C-19 nicht-agil Financial Reporting 22.07.2021 46 Min. 14
C C-20 nicht-agil Leitung SAP BW 23.07.2021 29 Min. 7
C C-21 agil Regulatory Reporting 23.07.2021 23 Min. 11
C C-22 nicht-agil Test- und Releasemanagement 26.07.2021 31 Min. 8
C C-23 nicht-agil Regulatory Reporting 26.07.2021 24 Min. 8
C C-24 agil Head of Application 27.07.2021 24 Min. 10
Management Backoffice
C C-25 nicht-agil Projektportfoliomanagement 02.08.2021 32 Min. 7
C C-26 nicht-agil Head of Data Governance 02.08.2021 21 Min. 7
C C-27 nicht-agil Head of IT Governance 06.08.2021 18 Min. 6
C C-28 nicht-agil Head of IT 13.08.2021 21 Min. 6
C C-29 nicht-agil Head of Finance 13.08.2021 19 Min. 6
D D-1 agil Product Owner 23.07.2021 54 Min. 19
D D-2 agil Scrum-Masterin 23.07.2021 60 Min. 21
D D-3 agil Supporting Scrum-Master 26.07.2021 53 Min. 20
D D-4 agil Teammitglied (aus Fachbereich) 27.07.2021 51 Min. 18
D D-5 nicht-agil Releasemanagement 29.07.2021 52 Min. 18
D D-6 nicht-agil Testmanagement 29.07.2021 40 Min. 14
D D-7 agil Teammitglied (IT) 27.07.2021 50 Min. 14
D D-8 nicht-agil Abteilungsleiterin Fachbereich 02.08.2021 45 Min. 13
D D-9 nicht-agil Auftraggeber Fachbereich 25.08.2021 26 Min. 10
D D-10 nicht-agil Auftraggeber IT 15.09.2021 23 Min. 8
D D-11 nicht-agil Leitung IT Controlling 10.08.2021 46 Min. 15
D D-12 agil Teammitglied 27.07.2021 51 Min. 17

Produktmodellierung
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A.III: Interviewleitfaden

Teil 1: Rahmenbedingungen

e Beschreiben Sie uns das Projekt, an dem Sie aktuell arbeiten.
(Mitarbeitende, Projektziel, Tdtigkeiten, Dauer...)

e Wenn Sie an Thre Projekte/Ihr Projekt denken, was sind typische
Abhingigkeiten zu anderen Einheiten? Wann treten diese Abhingigkeiten auf?
(Projektstart, Projektarbeit, Projektiibergabe):

o Projektfortschritt und Feedback
o Ressourcenbedarf

e Wie wird sichergestellt, dass die Arbeit des agilen Teams zu der Gesamtstrategie

des Unternehmens beitréigt.

o Governance und Steuerung

Sondierungsfrage:

Welche Rolle nehmen Sie in der Interaktion zwischen agil / nicht-agil ein?

Teil 2: Temporale Unterschiede

1)

2)

3)

Welche Unterschiede zwischen dem agilen Team und der Linie fallen Thnen in der
reguldren Zusammenarbeit auf?

Welche zeitlichen Komponenten unterscheiden sich zwischen dem agilen Team und
der Linie?

(Beispiele fiir Dimensionen: Planungszyklen, Arbeitstempo/Iterationszyklen,
Projektdauer, Terminplanung, Setzten und Umgang mit Deadlines, Piinktlichkeit,
Wartezeiten,  Priorisierung von Geschwindigkeit vs. Perfektion/Qualitdt,
Zeiteinteilung, Multitasking und Unterbrechungen)

Inwiefern nehmen Sie die Unterschiede als problematisch in der Zusammenarbeit

wahr?

Teil 3: Koordination, Abstimmungen und Entscheidungen

Denken Sie an eine Situation in Ihrem letzten Projekt zuriick, in der Sie sich mit der Linie

abgestimmt haben. Beschreiben Sie uns wie der Abstimmungsprozess abgelaufen ist? Zu

welchem Ergebnis hat der Abstimmungsprozess gefiihrt?

Memo: Hier fiir jede Abhdngigkeit (aus Teil 1) die genannt wurden eine Beispielsituation

erfragen.

Mogliche Riickfragen:
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e Wie intensiv ist der Kontakt? Wie oft finden Abstimmungen statt? Ist das

ausreichend?
e Wer ist an der Abstimmung beteiligt? Welche Kanéle werden genutzt?
e Wie, wann und wem fillt auf, dass eine Abstimmung notwendig ist?
e Welche Entscheidungen miissen gemeinsam getroffen werden? Wie werden

diese Entscheidungen getroffen? Wer trifft die Entscheidungen (gemeinsam/hat

einer mehr Macht/...)?

Wenn Sie sich vorstellen der Abstimmungsprozess funktioniert nicht, was wére die Worst

Case Konsequenz?
Inwiefern sind die beschriebenen Beispiele reprédsentativ fiir die Zusammenarbeit?

Was hat in der Abstimmung besonders gut oder weniger gut geklappt?
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A.IV: Ubersicht teilnehmende Beobachtungen

Fall  Beobachtung Datum Terminformat Dauer Anzahl
Seiten
(Notizen):

Al Al Beol 08.07.2021 Releasemanagement Jour Fixe 22 Min. 9
Al Al Beo2 11.10.2021 Sprint-Review 27 Min. 6
A2 A2 Beol 11.06.2021 agile method training 98 Min. 20
A2 A2 Beo2 14.06.2021 Sprint-Review 92 Min. 15
A2 A2 Beo3 14.06.2021  Sprint-Planning 53 Min. 22
A2 A2 Beo4 07.06.2021  Sprint-Review 55 Min. 7
A2 A2 Beo5 07.06.2021  Sprint-Planning 75 Min. 9
A2 A2 Beob6 17.08.2021 Sprint-Review 36 Min. 8
A2 A2 Beo7 17.08.2021 Sprint-Planning 105 Min. 9
A2 A2 Beo8 07.09.2021  Sprint-Review 60 Min. 12
A2 A2 Beo9 07.09.2021  Sprint-Planning 115 Min. 16
A2 A2 Beol0 20.10.2021 Sprint-Review 59 Min. 15
A2 A2 Beoll 20.10.2021  Sprint-Planning 110 Min. 23
A2 A2 Beol2 09.11.2021  Sprint-Review 61 Min. 15
A2 A2 Beol3 09.11.2021  Sprint-Planning 27 Min. 4
A2 A2 Beol4 30.11.2021  Sprint-Review 90 Min. 11
B1 B1 Beol 11.10.2021 Data Warehouse Jour Fixe 10 Min. 3
B1 B1 Beo2 25.01.2022  Sprint-Review 60 Min. 6
B1 B1 Beo3 08.02.2022  Sprint-Review 43 Min. 10
B1 B1 Beo4 22.02.2022  Sprint-Review 45 Min. 9
B2 B2 Beol 17.11.2021 Daily-Standup-Meeting 15 Min. 2
B2 B2 Beo2 18.11.2021 Refinement 120 Min. 14
B2 B2 Beo3 19.11.2021 Daily-Standup-Meeting 12 Min. 3
B2 B2 Beo4 22.11.2021 Daily-Standup-Meeting 12 Min. 3
B2 B2 Beo5 25.11.2021 Daily-Standup-Meeting 19 Min. 2
B2 B2 Beo6 26.11.2021 Daily-Standup-Meeting 13 Min. 2
B2 B2 Beo7 29.11.2021 Daily-Standup-Meeting 21 Min. 5
B2 B2 Beo8 30.11.2021  Sprint-Review 26 Min. 5
B2 B2 Beo9 01.12.2021 Sprint-Planning 85 Min. 10
B2 B2 Beol0 02.12.2021 Daily-Standup-Meeting 15 Min. 4
B2 B2 Beoll 03.12.2021 Daily-Standup-Meeting 10 Min. 1
B2 B2 Beol2 06.12.2021 Daily-Standup-Meeting 17 Min. 6
B2 B2 Beol3 07.12.2021 Daily-Standup-Meeting 20 Min. 6



Fall  Beobachtung Datum Terminformat Dauer Anzahl
Seiten
(Notizen):

B2 B2 Beol4 08.12.2021 Daily-Standup-Meeting 20 Min. 3
B2 B2 Beol5 09.12.2021 Daily-Standup-Meeting 20 Min. 4
B2 B2 Beol6 15.12.2021 Daily-Standup-Meeting 10 Min. 4
B2 B2 Beol7 16.12.2021 Daily-Standup-Meeting 17 Min. 4
B2 B2 Beol8 20.12.2021 Daily-Standup-Meeting 16 Min. 3
B2 B2 Beol9 21.12.2021 Daily-Standup-Meeting 15 Min. 2
B2 B2 Beo20 22.12.2021  Sprint-Planning 120 Min. 13
B2 B2 Beo21 23.12.2021 Daily-Standup-Meeting 20 Min. 4
B3 B3 Beol 14.12.2021 Sprint-Review 70 Min. 21
B3 B3 Beo2 11.01.2022  Sprint-Review 65 Min. 12
B3 B3 Beo3 25.01.2022  Sprint-Review 32 Min. 8
B3 B3 Beo4 08.02.2022  Sprint-Review 35 Min. 7
B3 B3 Beo5 22.02.2022  Sprint-Review 56 Min. 13
B3 B3 Beob6 22.03.2022  Sprint-Review 60 Min. 17
B3 B3 Beo7 05.04.2022  Sprint-Review 55 Min. 18
B3 B3 Beo8 19.04.2022  Sprint-Review 13 Min. 3
C C Beol 05.10.2021 Daily-Standup-Meeting 28 Min. 9
C C Beo2 06.10.2021 Daily-Standup-Meeting 11 Min. 4
C C Beo3 14.10.2021 Sprint-Review 32 Min. 12
C C Beo4 14.10.2021  Sprint-Planning 35 Min. 7
C C _Beo5 19.10.2021 Bug Fixing 28 Min. 9
C C Beob6 26.10.2021  Sprint-Retrospektive 32 Min. 16
C C Beo7 27.10.2021 Sprint-Review 62 Min. 10
C C Beo8 28.10.2021 Sprint-Planning 39 Min. 16
C C_Beo9 10.11.2021  Sprint-Review 59 Min. 11
C C Beol0 10.11.2021  Sprint-Retrospektive 17 Min. 5
C C Beoll 11.11.2021  Sprint-Planning 42 Min. 8
C C Beol2 12.11.2021 Management Jour Fixe 75 Min. 37
C C Beol3 24.11.2021 Sprint-Retrospektive 49 Min. 10
C C Beol4 25.11.2021 Sprint-Review 56 Min. 10
C C Beol5 25.11.2021 Sprint-Planning 41 Min. 9
C C Beol6 08.12.2021 Sprint-Review 30 Min. 6
C C Beol7 08.12.2021  Sprint-Retrospektive 23 Min. 5
C C Beol8 09.12.2021  Sprint-Planning 52 Min. 9



Fall  Beobachtung Datum Terminformat Dauer Anzahl
Seiten
(Notizen):

C C Beol9 22.12.2021 Sprint-Review 33 Min. 7
C C Beo20 22.12.2021 Sprint-Retrospektive 21 Min. 3
C C Beo21 22.12.2021  Sprint-Planning 33 Min. 4
C C Beo22 19.01.2022  Sprint-Review 43 Min. 4
C C Beo23 19.01.2022  Sprint-Retrospektive 35 Min. 4
C C Beo24 20.01.2022  Sprint-Planning 29 Min. 7
C C Beo25 02.02.2022  Sprint-Review 29 Min. 9
C C Beo26 02.02.2022  Sprint-Retrospektive 31 Min. 7
C C Beo27 16.02.2022  Sprint-Review 50 Min. 12
C C Beo28 16.02.2022  Sprint-Retrospektive 28 Min. 5
C C Beo29 17.02.2022  Sprint-Planning 60 Min. 12
C C_Beo30 02.03.2022  Sprint-Retrospektive 28 Min. 5
C C Beo31 02.03.2022  Sprint-Planning 23 Min. 7
C C Beo32 16.03.2022 Refinement 38 Min. 7
C C Beo33 16.03.2022  Sprint-Review 59 Min. 12
C C Beo34 16.03.2022  Sprint-Retrospektive 19 Min. 4
C C Beo35 17.03.2022  Sprint-Planning 17 Min. 5
C C Beo36 30.03.2022 Refinement 34 Min. 8
C C Beo37 30.03.2022  Sprint-Retrospektive 28 Min. 6
C C Beo38 31.03.2022  Sprint-Review & Sprint-Planning 35 Min. 9
C C _Beo39 13.04.2022  Sprint-Review 23 Min. 5
C C Beo40 13.04.2022  Sprint-Retrospektive 43 Min. 10
C C Beo4l 14.04.2022  Sprint-Planning 27 Min. 10
C C _Beo42 27.04.2022  Sprint-Retrospektive 30 Min. 6
C C Beo43 28.04.2022  Sprint-Planning 29 Min. 10
C C Beo44 11.05.2022  Sprint-Review 29 Min. 5
C C Beo45 12.05.2022  Sprint-Planning 46 Min. 9
C C_Beo46 25.05.2022  Sprint-Review 45 Min. 8
C C Beo47 25.05.2022  Sprint-Planning 24 Min. 4
C C Beo48 22.06.2022  Sprint-Review 16 Min. 4
C C Beo49 22.06.2022  Sprint-Retrospektive 21 Min. 4
C C Beo50 23.06.2022  Sprint-Planning 25 Min. 6
C C Beo51 06.07.2022  Sprint-Retrospektive 10 Min. 1
C C Beo52 06.07.2022  Sprint-Review & Sprint-Planning 42 Min. 8
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Fall  Beobachtung Datum Terminformat Dauer Anzahl
Seiten
(Notizen):

C C_Beo53 07.07.2022  Sprint-Retrospektive 21 Min. 4
C C Beo54 21.07.2022  Sprint-Review & Sprint-Planning 30 Min. 7
C C Beo55 03.08.2022  Sprint-Retrospektive 21 Min. 4
C C Beo56 04.08.2022  Sprint-Review & Sprint-Planning 37 Min. 9
C C _Beo57 17.08.2022  Sprint-Retrospektive 28 Min. 4
C C Beo58 31.08.2022  Sprint-Retrospektive 60 Min. 8
C C Beo59 01.09.2022  Sprint-Review 15 Min. 3
C C Beo60 01.09.2022  Sprint-Planning 48 Min. 10
C C Beo61 14.09.2022  Sprint-Retrospektive 20 Min. 4
C C Beo62 15.09.2022  Sprint-Review & Sprint-Planning 37 Min. 12
C C Beo63 28.09.2022  Sprint-Retrospektive 38 Min. 7
C C Beo64 29.09.2022  Sprint-Review & Sprint-Planning 70 Min. 11
C C_Beob65 12.10.2022  Sprint-Retrospektive 60 Min. 6
C C Beo66 13.10.2022  Sprint-Review 29 Min. 6
C C Beo67 13.10.2022  Sprint-Planning 44 Min. 8
C C Beo68 26.10.2022  Sprint-Retrospektive 40 Min. 4
C C_Beo69 09.11.2022  Sprint-Retrospektive 25 Min. 7
C C Beo70 10.11.2022  Sprint-Review 27 Min. 6
C C Beo71 10.11.2022  Sprint-Planning 52 Min. 11
C C Beo72 22.11.2022  Sprint-Retrospektive 37 Min. 7
C C Beo73 24.11.2022  Sprint-Review 36 Min. 9
C C Beo74 24.11.2022  Sprint-Planning 20 Min. 6
C C Beo75 07.12.2022  Sprint-Retrospektive 40 Min. 4
C C_Beo76 08.12.2022  Sprint-Review 30 Min. 6
C C Beo77 08.12.2022  Sprint-Planning 20 Min. 5
C C Beo78 15.12.2022  Sprint-Retrospektive 53 Min. 8
C C Beo79 16.12.2022  Sprint-Review 14 Min. 2
C C Beo80 16.12.2022  Sprint-Planning 40 Min. 7
C C Beo8l1 11.01.2023  Sprint-Retrospektive 17 Min. 4
C C Beo82 12.01.2023  Sprint-Review 32 Min. 6
C C Beo83 12.01.2023  Sprint-Planning 37 Min. 8
C C Beo84 18.01.2023  Sprint-Retrospektive 17 Min. 5
C C_Beo85 19.01.2023  Sprint-Review 43 Min. 9
C C Beo86 19.01.2023  Sprint-Planning 37 Min. 6
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Fall  Beobachtung Datum Terminformat Dauer Anzahl
Seiten
(Notizen):

C C_Beo87 01.02.2023  Sprint-Retrospektive 26 Min. 6
C C Beo88 02.02.2023  Sprint-Review 43 Min. 6
C C Beo89 02.02.2023  Sprint-Planning 25 Min. 6
C C_Be090 16.02.2023  Sprint-Review 50 Min. 11
C C Beo91 16.02.2023  Sprint-Planning 60 Min. 11
C C Beo092 01.03.2023  Sprint-Retrospektive 26 Min. 6
C C Beo93 02.03.2023  Sprint-Review 39 Min. 8
C C Beo9%4 02.03.2023  Sprint-Planning 23 Min. 6
C C_Beo95 15.03.2023  Sprint-Retrospektive 27 Min. 7
C C Beo96 16.03.2023  Sprint-Review 35 Min. 9
C C Beo97 16.03.2023  Sprint-Planning 23 Min. 6
C C _Beo98 29.03.2023  Sprint-Retrospektive 29 Min. 5
C C Beo099 30.03.2023  Sprint-Review 28 Min. 5
C C Beol00 30.03.2023  Sprint-Planning 25 Min. 5
C C Beol01 12.04.2023  Sprint-Retrospektive 20 Min. 5
C C Beol02 26.04.2023  Sprint-Retrospektive 18 Min. 5
C C Beol03 27.04.2023  Sprint-Review 35 Min. 6
C C Beol04 27.04.2023  Sprint-Planning 15 Min. 3
C C Beol05 10.05.2023  Sprint-Retrospektive 35 Min. 4
C C_Beol06 11.05.2023  Sprint-Review 34 Min. 5
C C Beol07 11.05.2023  Sprint-Planning 15 Min. 3
C C Beol08 24.05.2023  Sprint-Retrospektive 17 Min. 6
C C Beol09 24.05.2023  Sprint-Review + Sprint-Planning 50 Min. 9
C C Beol 10 07.06.2023  Sprint-Review 50 Min. 7
C C Beolll 07.06.2023  Sprint-Planning 30 Min. 4
C C Beol12 21.06.2023  Sprint-Retrospektive 56 Min. 7
C C Beoll13 22.06.2023  Sprint-Review 50 Min. 9
C C Beol14 22.06.2023  Sprint-Planning 20 Min. 3
C C Beol 15 05.07.2023  Sprint-Retrospektive 29 Min. 4
C C Beol16 06.07.2023  Sprint-Review 55 Min. 10
C C Beol17 06.07.2023  Sprint-Planning 30 Min. 5
C C Beol 18 19.07.2023  Sprint-Retrospektive 30 Min. 7
C C Beol19 20.07.2023  Sprint-Planning 30 Min. 4
C C Beol20 17.08.2023  Sprint-Review 30 Min. 5
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Fall  Beobachtung Datum Terminformat Dauer Anzahl
Seiten
(Notizen):

C C Beol21 17.08.2023  Sprint-Planning 30 Min. 3

C C Beol22 17.08.2023  Sprint-Retrospektive 30 Min. 9

D D Beol 19.07.2021 Weekly 23 Min. 6

D D Beo2 20.07.2021 Sprint-Review 60 Min. 16

D D Beo3 21.07.2021 Sprint-Planning 48 Min. 13

D D Beo4 26.07.2021 Koordinationstermin 45 Min. 13

D D Beo5 02.08.2021 Weekly 32 Min. 13

D D Beo6 12.08.2021 Fachbereich Jour Fixe 31 Min. 4

D D Beo7 17.08.2021  Sprint-Retrospektive 60 Min. 19

D D Beo8 18.08.2021 Management Jour Fixe 90 Min. 19

D D Beo9 03.09.2021 Releasemanagement Jour Fixe 14 Min. 5
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A.V: Ubersicht der erweiternden und reduzierenden Praktiken je Projekt

Projekt Praktik

Kurzbeschreibung

Al

Termindauer verkiirzen

Opt Out: Selektive
Nichtteilnahme an
Koordinationsterminen

Opt In: Selektive Teilnahme

an Koordinationsterminen

Zusitzliche
Koordinationstermine

Liaison-Rollen
(Doppelrolle)

Reviews dauern 10-30 Minuten, um den insgesamt dafiir aufgewendeten
Zeitaufwand zu reduzieren, ohne die Meetingfrequenz zu senken.

Die Agenda wird den Teilnehmenden im Voraus zugesandt, sodass sie
entscheiden konnen nicht an den Reviews teilzunehmen, falls die
Themen fiir sie keine (hohe) Relevanz haben. Aus der Outlook
Revieweinladung ist erkenntlich, dass die Vorabinformation in Projekt
Al verteilt wird, jedoch ist unklar, ob diese zur Selektion der
Meetingteilnahme beitragt.

Stakeholder konnen zusitzlich teilnehmen (im Vergleich zur Opt Out
Situation), wenn die in der Agenda angekiindigten Themen fiir sie
relevant sind. Aus der Outlook Revieweinladung ist erkenntlich, dass die
Vorabinformation in Projekt A1 verteilt wird, jedoch ist unklar, ob diese
zur Selektion der Meetingteilnahme beitragt.

Wochentliche Termine mit der Abteilung, die die Anforderungen stellt,
die bewusst gewdhlt wurden, um eine vorgelagerte Abstimmung und
vorausschauende Planung zu ermdglichen.

Die Product Ownerin ist zugleich zentrale Stakeholderin (Business
Ownerin).  Diese  Doppelrolle  biindelt  Informationen und
Entscheidungsfindung und verringert dadurch den Bedarf an aktiver
Koordination.

A2

Termindauer verkiirzen

Opt Out: Selektive
Nichtteilnahme an
Koordinationsterminen

Opt Out: Selektive
Nichtteilnahme an
Koordinationsterminen

Opt Out: Selektive
Nichtteilnahme an
Koordinationsterminen

Opt In: Selektive Teilnahme

an Koordinationsterminen

Opt In: Selektive Teilnahme

an Koordinationsterminen

Das agile Projekt hélt die Review-Meetings bewusst kurz, indem vorab
Information per E-Mail an die Stakeholder verschickt werden. Allerdings
sind die Reviews nicht auffallend kurz.

Die Agenda wird den Teilnehmenden im Voraus zugesandt, sodass sie
entscheiden konnen nicht an den Reviews teilzunehmen, falls die The-
men fiir sie keine (hohe) Relevanz haben.

Zu Beginn des Reviews wird gefragt ob mit bestimmten Themen
gestartet werden soll, sodass einige Anwesende friither gehen konnen, fiir
die nur bestimmte Themen relevant sind.

Die Reviews werden in einen technischen und einen fachlichen Teil
gegliedert, um eine gezielte Teilnahme zu ermoglichen.

Stakeholder konnen zusitzlich teilnehmen (im Vergleich zur Opt Out
Situation), wenn die in der Agenda angekiindigten Themen fiir sie
relevant sind.

Stakeholder werden gezielt zu Review-Terminen eingeladen, wenn ihr
Input zwingend erforderlich ist.

B1

Opt Out: Selektive
Nichtteilnahme an
Koordinationsterminen

Opt In: Selektive Teilnahme

an Koordinationsterminen

Die Agenda wird den Teilnehmenden im Voraus zugesandt, sodass sie
entscheiden konnen nicht an den Reviews teilzunehmen, falls die The-
men fiir sie keine (hohe) Relevanz haben.

Stakeholder konnen zuséitzlich teilnehmen (im Vergleich zur Opt Out
Situation), wenn die in der Agenda angekiindigten Themen fiir sie
relevant sind.
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Opt In: Selektive Teilnahme Stakeholder werden zu spezifischen Themen gezielt eingeladen, wenn

an Koordinationsterminen

Zusitzliche
Koordinationstermine

Zusitzliche
Koordinationstermine

Liaison-Rollen

die Relevanz hoch ist.

Mit den Vertriebsmitarbeitenden (selbstindig/extern) als Endnutzer
werden zusitzliche Koordinationstermine einberufen, sobald besonders
hoher Bedarf fiir Feedback/Abnahme besteht, bspw. wenn ein neuer
inhaltlicher Block begonnen wird.

Zur Koordination mit der IT-Einheit findet ein wochentlicher Jour Fixe
statt.

IT-Projektmanager als zusétzliche Rolle zur Koordination der IT-
Schnittstelle. Im Organigramm ergénzen die zusétzlichen Rollen
insbesondere die Koordination zum Management. Inwiefern auch
operative Koordination mit iibernommen wird ist unklar.

B2 Terminhaufigkeit Sprint-Zyklen werden von zwei auf drei Wochen verlidngert, wodurch
reduzieren sich die Haufigkeit der Reviews verringert.
. . Statt dass alle Stakeholder an Review-Meetings teilnehmen, vertreten
Teilnehmerkreis . o .1 . . .
. einzelne Stakeholder ihre jeweilige Abteilung (hier: Business Leads den
verkleinern .
Fachbereich)
. . Stakeholdern aus den Geschiftseinheiten Kfz-Versicherung und
Opt In: Selektive Teilnahme . . . .
L . Rechtsschutzversicherung werden nur zu Review-Meetings eingeladen,
an Koordinationsterminen . . . L
bei denen ihre Teilnahme erforderlich ist.
Zusitzliche Reservierter Zeit-Slot fiir alle Stakeholder, der nur stattfindet, wenn
Koordinationstermine Themen im Voraus angemeldet werden.
Liaison-Rollen Business Lead dienen als zusitzliche Rolle zur Koordination der
Schnittstelle zum Fachbereich.
Teilnehmerkreis Statt dass alle Stakeholder an Review-Meetings teilnehmen, vertreten
B3 . einzelne Stakeholder ihre jeweilige Abteilung (hier: Business Leads den
verkleinern .
Fachbereich)
Opt Oqt: Selektive Themen fiir Fachexperten immer zu Beginn der Themen, damit diese das
Nichtteilnahme an . . RO =
L . Review-Meeting friihzeitig verlassen kdnnen.
Koordinationsterminen
Opt In: Selektive Teilnahme Wenn das agile Projekt spontan feststellit, dass. Feedback benotilgt w'1rd,
. . werden Stakeholder ad hoc zum Review eingeladen. Ist dies nicht
an Koordinationsterminen ) e .
umsetzbar, erfolgt im Nachgang eine bilaterale Abstimmung.
Business Lead dienen als zusitzliche Rolle zur Koordination der
Liaison-Rollen Schnittstelle zum Fachbereich. Nach dem Wegfall der Rolle wird die
Rolle des Tech Leads eingefiihrt, um die Abstimmung mit der
Entwicklungsumgebung zu koordinieren.
Teilnehmerkreis Bestimmte Stakeholdergrupper} (z. .B. ﬁlI: das regelmaﬁlge Reporting)
C verkleinern werden ausgeschlossen, um die Diskussionen zu vermeiden und den

Opt Out: Selektive
Nichtteilnahme an
Koordinationsterminen

Zusitzliche
Koordinationstermine

Fortschritt zu beschleunigen.

Durch Inforationen iiber den Sprint im Planning Meeting, kdnnen die
Stakeholder basierend auf der Themenrelevanz entscheiden, an dem
kommenden Sprint weniger intensiv teilzunehmen. Allerdings handelt es
sich lediglich um die Selektion von Mitarbeitenden, die auch eine Rolle
im agilen Projektteam einnehmen, somit ist die Intensitdt der
Sprintteilnahme variabel.

Zur Koordination mit der IT-Einheit findet ein wochentlicher Jour Fixe
statt.
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Zusitzliche
Koordinationstermine

Liaison-Rollen

Liaison-Rollen

Ein zusidtzlicher Stakeholdertermin wird angesetzt, wenn besondere
Relevanz besteht: Am Anfang eines neuen inhaltlichen Blocks werden
alle Stakeholder informiert.

Fiir jede Schnittstelle legt das Leitungsteam (PO, Scrum-Master und
Projektleitung) des agilen Projekts fest, wer fiir das Stakeholder-
Management und die Koordination verantwortlich ist.

Zuerst tibernehmen die Leitungsrollen aus den umsetzenden Beratungen
die Koordinationsrollen, nach Wegfall einer Beratung wird die
Koordinationsrolle durch eine neu geschaffene Rolle ersetzt, die aus der
internen IT besetzt wird.

Terminhiufigkeit
reduzieren

Opt In: Selektive Teilnahme
an Koordinationsterminen

Zusitzliche
Koordinationstermine

Liaison-Rollen

Vollstdndige Reviews finden nur nach jedem zweiten Sprint statt (alle
sechs statt alle drei Wochen). Das agile Projektteam setzt jedes zweite
Review aus.

Stakeholdergruppen werden gebeten, zu bestimmten Meetings, die fiir
sie besonders relevant sind, mit zusédtzlichen Vertretern teilzunehmen.

Das agile Projektteam fiihrt ,,kleine Reviews™ durch, wenn die groBBeren
Reviews ausgesetzt werden, und 14dt Stakeholder abhédngig von der
Relevanz der Themen ein.

Leuchtturmwirter dienen als zusitzliche Rolle zur Koordination der
Schnittstelle zum Fachbereich und Tech Leads als zusétzliche Rolle zur
IT-Schnittstelle.
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