FERDIMNAMD PORSCHE

FERN [E2])

Optimierte Zusammenarbeit in der
Softwareentwicklung

Masterarbeit

Eingereicht von:  Theresa Binder, BSc
Matrikelnummer: 0051830581

im Fachhochschul-Masterstudiengang Wirtschaftsinformatik

der Ferdinand Porsche FernFH

zur Erlangung des akademischen Grades

Master of Arts in Business

Betreuung und Beurteilung: DI(FH) Michael Udulutsch, MA

Zweitgutachten: Prof.(FH) Priv.-Doz. Dr. Sascha Sardadvar

Salzburg, Mai 2020



Ehrenwortliche Erklarung

Ich versichere hiermit,

1. dass ich die vorliegende Masterarbeit selbstdndig verfasst und keine
anderen als die angegebenen Quellen und Hilfsmittel benutzt habe. Alle
Inhalte, die direkt oder indirekt aus fremden Quellen entnommen sind, sind
durch entsprechende Quellenangaben gekennzeichnet.

2. dass ich diese Masterarbeit bisher weder im Inland noch im Ausland
in irgendeiner Form als Prafungsarbeit zur Beurteilung vorgelegt oder
verdffentlicht habe.

3. dass die vorliegende Fassung der Arbeit mit der eingereichten elektroni-
schen Version in allen Teilen Ubereinstimmt.

Ort, Datum Unterschrift



Kurzzusammenfassung:
Optimierte Zusammenarbeit in der Softwareentwicklung

Diese Masterarbeit behandelt den Einfluss von sozialen Faktoren auf die Produktivitdt in
der Teamarbeit von Softwareentwicklern/Softwareentwicklerinnen. In der theoretischen
Ausarbeitung dominieren drei Hauptbereiche die Teamarbeit: der emotionale Zustand
einer einzelnen Person, die Interaktion zwischen zwei oder mehreren Personen und die
Teamarbeit an sich.

Um die Theorie zu evaluieren, wurden Experteninterviews mit neun FUhrungskr&ften von
Softwareentwicklungsteams gefuhrt. Infolgedessen wird die reale Bedeutung der Fakto-
ren sowie der Einfluss, des Managers/der Managerin auf die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen,
erortert.

Zusammengefasst kann der emotionale Zustand nur durch den Mitarbeiter/die Mit-
arbeiterin selbst verbessert werden. Eine gute Interaktion wird durch einen positiven
emotionalen Zustand und eine férderliche Teamkultur, sowie Selbststeuerung im Team
erreicht. Die Teammitglieder sollfen so gewdhlt sein, dass es eine ausgeglichene Stérken-
und Schwdéchenverteilung gibt. Die Teamentwicklungsphasen haben teilweise eine ne-
gative Wirkung auf die Produktivitdt, jedoch kann die FUhrungskraft dem nur geringflgig
entgegensteuern. Dardber hinaus haben die Selbststeuerung und die Teamkultur einen
groBen Effekt auf die Soffwareentwicklungsteams. Diese kdnnen von dem Leiter/der
Leiterin in eine positive Richtung gelenkt werden.

Besonders die Themen der nonverbalen Kommunikation, Virtualitdt und Interkulturalit&t
sind noch nicht im Fokus der Manager/Managerinnen. Warum das so ist und welche
Méglichkeiten wir haben um dies zu verbessern, kbnnte in einem weiterfUnrenden For-
schungsthema ausgearbeitet werden.

Schlagwéorter:

Teamarbeit, Produktivitét, soziale Einflussfaktoren, agile Softwareentwicklung, Teamkultur,
Selbststeuerung, Kommunikation



Abstract:
Optimized cooperation in software development

This masterthesis deals with the influence of the social factors on the tfeamwork efficiency
in soffware development teams. In the theoretical part there are three main areas
dominated for the team collarboration. This is the emotional state of the individual feam
member, the interaction between two or more people and the team colloboration in
principle.

Expert interviews with nine leaders of sofftware developement teams are conducted, in
order to evalute the real impact of these factors as well as the influence the executive
has on it.

In conclusion the emotional state has to be enhanced from the employee by himself.
Good interaction is affected by the positiv emotional state and some team collboration
topics. The team member of a feam should be picked to spread their strenghs and
weaknesses. The team development phases do have impact on the feam productivity,
but are not influencable from the leader. Moreover, the autonomous teams and team
culture have a big effect on the team collaboration. This can be positivly regulated by
the leader.

Especially, the topics non-verbal communication, virtuality and interculturality are not in
the focus of the managers now. Why this is the case and which opportunities we have to
improve this, would lead to a follow up research topic.

Keywords:

Team collaboration, Productivity, social impact factors, agile soffware development,
team culture, autonomous, communication
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1. Einleitung

Wie kénnen produktive Softwareentwicklungsteams geschaffen werden? Mit dieser Frage
beschdftigen sich viele kluge Kdpfe seitdem es Sofftwareentwicklung gibt. Viele meinen
heute, dass die agile (siehe Kapitel 2.1) Softwareentwicklung zu mehr Produkftivit&t
verhilft. In dem Buch ,Lean Software Development™ von Mary und Tom Poppendieck
wird Uber eine Erh6hung der Produktivitét durch agile Prozesse diskutiert. Mike Cohn
ist von dem agilen Scrum Prozess (siehe Kapitel 2.2) Uberzeugt und schildert in seinem
Buch ,Agile Softwareentwicklung™ damit den Weg zum Erfolg. Sie sind, so wie auch viele
andere ,Agil*-Verfechter, der Meinung, dass diese Prozesse den Softwareentwicklern
ihre Arbeit vereinfachen und das Endprodukt verbessern. Im Jahr 2001 haben sich dazu
14 unabhdngige Softwareentwickler zusammengesetzt und wdhrend einer Tagung in
Utah das agile Manifest verfasst. (Poppendieck and Poppendieck, 2013) (Cohn, 2010)

Dieses umfasst die vier Prinzipien: (Beck et al., 2001)
¢ Individuen und Interaktionen vor Prozessen und Werkzeugen
e Funkfionierende Software vor umfassenden Dokumentationen
e Zusammenarbeit mit dem Kunden vor Vertragsverhandlungen
e Reagieren auf Verdnderung vor dem Befolgen eines Plans

Kurzum, agile Prozesse sollen Softwareentwicklern inre Arbeit erleichtern, damit sie sich
auf das Wesentliche konzentrieren kbnnen. Dadurch wird das Endprodukt verbessert und
gleichzeitig werden die ,Flaschenhdlse™ in den Soffwareteams aufgedeckt, um diese zu
verbessern. (Wintersteiger, 2013)

Diese agilen Prozesse stellen den Menschen mit seinen Bedurfnissen, Fdhigkeiten und
Eigenschaften in den Vordergrund. Die einzelnen Personen beeinflussen maBgebend die
Leistungsfahigkeit der Softwareteams und umgekehrt. Deshallb haben soziale Faktoren in
Softwareentwicklungsteams eine erhebliche Auswirkung auf den Output eines Projektes
und dessen Ressourcenaufwand. Zur Erreichung einer hohen und langanhaltenden
Produktivitat, mussen FUhrungskréfte diesen Einfluss wahrnehmen und gegebenenfalls
die Softwareentwicklungsteams in eine positive Richtung steuern, soweit es ihnen moglich
ist. (Dirbach et al., 2012) (Kirchler, 2008)

AuUf Grund dessen greift diese Arbeit die Forschungsfrage . Wie kdnnen Softwareent-
wicklungsteams ihre Produktivitét durch soziale Einflussfaktoren verbessern?™ auf. Dies ist
gerade im digitalen Zeitalter eine wesentliche Frage und kann einen Vorteil fUr ein Unter-
nehmen darstellen. Damit diese Frage beantwortet werden kann, geht diese Arbeit auf



die sozialen Aspekte von Softwareteams und die Entwickler als Individuen ein. Der Fokus
liegt auf Softwareteams, die den Scrum-Prozess bereits in ihrer taglichen Tatigkeit anwen-
den und sich mit diesem agilen Prozess identifizieren. Die verwendeten Tools, der Arbeits-
platz oder die Organisation im Hintergrund werden hierbei nicht bertcksichtigt. Diese
Themenbereiche sind bereits ein vielfach aufgegriffenes Forschungsthema, jedoch wur-
den soziale Faktoren bis Dato nur selten in Betracht gezogen. Genau diese Forschungs-
und Wissenslicke soll durch diese Arbeit geschlossen werden. (Baumgart et al., 2015)
(Ovesen, 2013) (Tyagi et al., 2015)

Es werden zwischenmenschliche und psychologische Faktoren, welche sich auf ein
Team auswirken, in Betracht gezogen. Diese reichen vom emotionalen Zustand des
einzelnen Teammitgliedes, Uber die Interaktion zwischen den Personen, bis hin zu dem
komplexen, sozialen Konstrukt ,Team™. Die theoretische Erérterung der Themen bildet
die Grundlage fur die Experteninterviews. Dadurch werden die theoretisch erarbeiteten
Informationen mit Experteninterviews qualitativ hinterfragt. Durch die Befragung von
Experten in diesem Bereich, wird UGber Branchen hinweg eine praktische Meinung und
praktische Informationen zu diesem Thema eingeholt. Daraus kdnnen Schlussfolgerungen
im Konsens von Theorie und Praxis Uber soziale Einflussfaktoren, die zur Verbesserung der
Produktivitat von Soffwareentwicklungsteam beitragen, getdtigt werden.



2. Theoretischer Hintergrund

Damit die Forschungsfrage beantwortet werden kann, werden zuerst die Rahmenbedin-
gungen der agilen Projektmanagementmethode theoretisch erldutert. Dardber hinaus
werden die sozialen Einflussfaktoren von Softwareentwicklungsteams betrachtet. Speziell
wird auf den emotionalen Zustand einzelner Personen eingegangen, der die Grundlage
der darauffolgenden Handlungen bildet. Diese werden im Bezug auf andere Menschen
im Kapitel Interaktion genauer betrachtet. Darauf aufoauend werden die verschiede-
nen Einflusse auf die Kollaboration ausfUhrlicher diskutiert. Darunter werden Eigenheiten
von Teams, die Selbststeuerung, die Auswirkung der Teamkultur sowie das virtuelle Zu-
sammenarbeiten in der Arbeitsgruppe abgehandelt. Es wird eine Brlcke zwischen der
Kommunikationsfahigkeit einzelner und der daraus folgenden Zusammenarbeit im Team
geschlagen. (Dirbach et al., 2012)

2.1. Agile Prozesse

In diesem Kapitel wird kurz erkldrt, was agile Prozesse sind und welche Vorteile sie mit
sich bringen.

Agile Prozesse zeichnen sich dadurch aus, dass die Projekte nicht bis ins Detail
durchgeplant werden und dieses Konzept deshalb nicht unumstéBlich ist. Agile Prozesse
werden nur mit einem groben Meilensteinplan vordefiniert. Dieser wird so flexibel
gehalten, dass er immer wieder auf seine Relevanz gepruft und gegebenenfalls
angepasst werden kann. Mit dieser Strategie kann man gut mit Uberraschenden
Plandnderungen umgehen und schnell darauf reagieren. Dies ist ein relevantes Kriterium
fur den Erfolg vieler Projekte in der gegenwdrtigen Zeit. In der Zeit der digitalen
Transformation herrschen Volatilitét, Unsicherheit, Komplexit&t und Ambiguitét vor. Diese
Anforderungen werden Unternehmen nicht mit genauen Prognosen, Pldnen und
Kennzahlen in den Griff bekommen. Nur wer schnell und addguat auf Verdnderungen
reagieren kann, ist erfolgreich und kann es auch bleiben. In agilen Prozessen konzentriert
man sich nur auf den aktuellen Schritt im Projekt und nicht gleichzeitig bereits auf die
ndachsten. Der Fokus liegt vollkommen auf dem Wesentlichen, man kann Probleme schnelll
l6sen und bei Anderungen den Plan einfach adaptieren. Gleichzeitig wird man mit dem
bevorstehenden Workload nicht Gberfordert. Agile Prozesse ermdglichen es, innovative
und kreative Losungen zu entwickeln und geben den Mitarbeitern die ndtigen Freirume
dazu. Ebenso wird durch passende Meilenstein- und Endziele eine gemeinsame Richtung
vorgegeben.



Agile Prozesse, agiles Projektmanagement und agiles Management geben Unternehmen
und Projektteams die Freiheit und Flexibilitat, die sie bendtigen, um in der
schnelllebigen Zeit erfolgreich zu sein. (Habighorst, 2018, S.41 ff) (Niedner, 2018, S.11 ff)
(Forster and Wendler, 2012)

2.2. Scrum

In diesem Kapitel wird die Methodik ,Scrum™ erklért.

Scrum ist eine agile Projektmanagementmethode in der Softwareentwicklung. Das
Elementare an dieser Methode ist, dass sie aus iterativen Sprints besteht. Ein Sprint ist
ein immer konstanter, sich wiederholender Planungszeitraum fur das Softwareprojekt,
welcher in der Regel ein bis vier Wochen dauert.

Es gibt drei Hauptrollen im Scrum: der Product Owner, das Umsetzungsteam und
der Scrum Master. Der Product Owner ist der Kunde/die Kundin des Projekts, das
Umsetzungsteam besteht aus den Entwicklern/Entwicklerinnen sowie Testern/Testerinnen
und der Scrum Master fungiert als eine Art Projektleiter/Projektleiterin. Der Scrum Master
sollte alle administrativen und sonstigen Tdtigkeiten vom Umsetzungsteam fernhalten und
ein Umfeld schaffen, in dem sich die Entwickler/Entwicklerinnen zu 100 Prozent auf die
Umsetzung konzentrieren kénnen. Er ist der Methoden-Experte und kann die Rolle eines
Moderators/einer Moderatorin oder Mediators/Mediatorin einnehmen, wenn dies im
Team notig ist. Er sollife darauf bedacht sein, dass das Team gut zusammenarbeitet.
Darudber hinaus soll er Konflikte fruhzeitig erkennen und dem Team die Freiheit zur
Selbststeuerung ermoglichen.

Jeder Sprint startet mit der Planung. In dieser werden gemeinsam die Ziele bis zum
Ende des Sprints bestimmt. W&hrend des Sprints trifft sich das Scrum-Team zu taglichen,
kurzen Stand-Up-Meetings, bei welchem jedes Mitglied seinen Fortschritt und seine
geplanten Tdatigkeiten seit dem letzten Meeting bekannt gibt und gegebenenfalls
Herausforderungen aufzeigt. Am Ende eines jeden Sprints gibt es ein Meeting, bei dem
das Ergebnis des Sprints dem Product Owner présentiert wird.

Jedes Sprintergebnis muss in der Scrum-Methodik ein ,potentiell auslieferbares Produkt™
darstellen. Transparenz, Inspektion, Adaption und ungestdrtes Arbeiten sind die
wichtigsten Werte, die im Verfahren vertreten werden. Abldufe und Prozesse werden
durch die Sprints fur das gesamte Scrum-Team transparent. Dank der Transparenz kann
man diese auch inspizieren und gegebenenfalls adaptieren. Der letzte wichtige Punkt
ist das ungestdrte Arbeiten des Umsetzungsteams. Durch die Planung zu Beginn sollen
die Entwickler/Entwicklerinnen wdhrend des Sprints ungestdrt am gemeinsamen Ziel
arbeiten kdnnen. Das bedeutet, dass der Product Owner wdhrend des Sprints keine
neuen Anforderungen an das Team gibt und der Scrum-Master versucht, das Team
in allen anderen Tatigkeiten zu entlasten, sodass es sich nur auf die Implementierung
konzentrieren kénnen.



Kurz zusammengefasst, ist Scrum eine agile Projektimanagement Methode, welche in
kurzen Iterationen stattfindet und den Entwicklern/Entwicklerinnen den vollkommenen
Fokus auf die Umsetzung des Projektes ermodglichen soll. (Habighorst, 2018, S.44 ff)
(Wintersteiger, 2013, S.83 ff) (Gloger, 2010)

2.3. Emotionaler Zustand

Als erstes werden die psychologisch individuellen Faktoren betrachtet, welche die soziale
Teamarbeit beeinflussen kbnnen. Diese werden in emotionale Kompetenz, Motivation
und Stress als Einflussfaktoren der individuellen Persdnlichkeit aufgeteilt und beschreiben
den gesamten emotionalen Zustand einer Person.

Emotionen beeinflussen unser tagliches Leben - privat als auch beruflich. Diese kdbnnen
unterschiedlicher Natur sein und negative oder positive GefUhle hervorrufen. Wo
entstehen diese Emotionen und wie geht unser Gehirn damit um? Gefuhle entstehen in
unserem Gefuhlszentrum, dem Mandelkern im Gehirn. Mit jeder Wahrnehmung unserer
Sinne erzeugen wir ein zugehdriges Gefuhl in diesem GefUhlszentrum. Wie in Abbildung
2.1 dargestellt, kbnnen vom Mandelkern aus Affektreaktionen ausgeldst werden oder
die Emotion wandert weiter zum Préfrontalhirn. Dort wird die ,beste™ Loésung aus den
bereits gemachten Erfahrungen abgewogen. (Seidel, 2008, S.11 ff.)
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Abbildung 2.1.: Von der Emotion zur Handlung, der Ablauf im Gehirn (Seidel, 2008, S.37)

Emotionen sind die Grundlage fur Spontanreaktionen, Handlungen, Verhalten und
Entscheidungen. Das Marketing vieler Unternehmen verwendet dieses Wissen, um
die Kaufentscheidung von Produkten durch Emotionen zu triggern. Emotionen
und Handlungen kdnnen nicht voneinander getrennt werden, sie beeinflussen sich
gegenseitig. (Zhu and Thagard, 2002)

Da dies im weiteren Sinne auch das Team und die positive Zusammenarbeit beeinflusst,
ist es wichtig, dass die Teammitglieder emotionale Kompetenz besitzen und die



FOhrungskrafte diese Entwicklung férdern. Ohne dieser kann das Team nicht optimal
zusammenarbeiten und wird somit maBgebliche EinbuBen in deren Produkfivitat
verzeichnen. Genauso viel Einfluss wie die emotionale Kompetenz haben auch Stress
und Mofivation eines Individuums auf den emotionalen Zustand der Teammitglieder.
Deshalb ist es fur Fuhrungskréfte von Bedeutung, auch diese Faktoren in eine positive
Richtung zu lenken. (Friedimeier and Trommsdorff, 2002) (Zhu and Thagard, 2002)

2.3.1. Emotionale Kompetenz

EinfGhrend wird die emotionale Kompetenz von Menschen behandelt und ihre theoreti-
schen Grundsatze erdrtert. Was versteht man unter emotionaler Kompetenz? Emotionale
Kompetenz setzt sich aus mehreren Teilpunkten zusammen: (Friedimeier and Trommsdorff, 2002)

Bewusstheit des emotionalen Zustands

Fahigkeit zu angemessenen Bewdltigungsmechanismen bei negativen Emotionen
durch selbst-regulatorische Strategien

Empathie: Geflhle bei anderen zu erkennen und die Fahigkeit, sich in andere
hinein zu versetzten

o Bewusstsein, dass Kommunikation durch Emotionen bestimmt wird

Der erste wichtige Punkt ist, sich Uber seinen eigenen emotionalen Zustand bewusst
ZU sein, um Uber Handlungen und Reaktionen entscheiden zu k&bnnen. Personen
mit emotionaler Kompetenz zeigen sich durch kontrolliertes Handeln. Sie reagieren
nicht durch eine Affekthandlung auf eine Emotion, sondern steuern ihre Reaktion
mittels einem inneren Abwdgungsprozess. In diesem Prozess kann bewusst die beste
Reaktion gewdhlt und dadurch die richtige Handlung durchgefuhrt werden. Unterl&uft
einem Softwareentwickler/einer Softwareentwicklerin ein Fehler bei seiner/inrer Tatigkeit,
obwonhl er/sie alles nach bestem Wissen und Gewissen ausgefuhrt hat und reagiert die
Fuhrungskraft mit einem kurzen Wutaufschrei, so wirkt sich das negativ auf die Stimmung
und Motivation des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin aus. Dies kdnnte sich negativ auf
seine/ihre folgenden Tdatigkeiten auswirken, sodass sich noch mehr Fehler einschleichen.
Besitzt die Fuhrungskraft allerdings emotionale Kompetenz und hat die Fahigkeit, zuerst
die folgende Reaktion abzuwdgen, wird sie sich fur die sanftere Reaktion entscheiden.
Dabei wird sie den Mitarbeiter/die Mitarbeiterin auf den Fehler aufmerksam machen
und mit ihm/ihr gemeinsam konstruktiv besprechen, wie man den Fehler beheben kann
und es schafft, diesen zukUnftig zu vermeiden. Durch dieses Beispiel kann man sich gut
vorstellen, welchen negativen Einfluss Spontanreaktionen im Vergleich zu abgewogenen
Reaktionen haben kdnnen.(Seidel, 2008, S.31 ff.)

Ein weiterer, nicht zu unterschdtzender Punkt ist, sich seiner GefUhle bewusst zu sein
und angemessene Bewdltigungsmechanismen dafur entwickelt zu haben. Unterdrickte
negative Geflhle, wie Wut, Scham oder Angst, verursachen einen Geflhlisstau. Dieser
Gefuhlsstau kann kontrolliert durch antrainierte Bewdltigungsmechanismen, wie zum



Beispiel Sport aufgeldst werden. Wird er nicht kontrolliert bewdltigt, so kann es passieren,
dass sich der GefUhlsstau explosionsartig entldt oder chronischen Stress in der Person
verursacht, Beides kann und wird sich in den meisten Fdllen negativ auf das Arbeitsklima
auswirken. Diese Gefuhlsexplosion kann durch Kleinigkeiten getriggert werden und
fUhrt zu einer unsachlichen Reaktion. Eskaliert eine sachliche Diskussion zwischen zwei
Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen, welche im Normalfall gut miteinander auskommen, kann
man von einer solchen Gefuhlsexplosion sprechen. Ein Mitarbeiter/eine Mitarbeiterin
hatte am Vorabend mit dem Partner/der Partnerin Streit und konnte diesen nicht
verarbeiten. Dieser 16st in ihm/inr einen GefUhlsstau aus, welcher bei der Kritik an
seiner/ihrer Arbeit getriggert wird. Dadurch explodiert er/sie fdrmlich gegentber dem
Kollegen/der Kollegin. Dieser/Diese fuhlt sich vor den Kopf gestoBen, denn er/sie wollte
durch seine/ihre Kritik dem Mitarbeiter/der Mitarbeiterin helfen, seine/inre aktuelle
Arbeit zu verbessern. Emotionale Kompetenz bedeutet, sich seinen eigenen Gefuhlen
bewusst zu sein und verschiedene Umgangsmethoden fur unterschiedliche Probleme zu
beherrschen. (Seidel, 2008, S.45 ff.)

Empathie ist die Grundlage des menschlichen Zusammenlebens und die Grundlage
sozialer Kompetenz des menschlichen Verstehens. Ohne einen Hauch von Empathie
wdre das menschliche Miteinander, wie wir es kennen und leben, nicht mbglich. Kbnnen
wir gar nicht einschétzen, wie es unserem gegenuber gerade geht, so werden wir auch
nicht die richtigen Worte oder Handlungen wdhlen, um mit inm/ihr zu kommunizieren.
Genauso wenig werden wir wissen, ob uns der/die andere richtig verstanden hat.
Teams werden nur funktionieren und produktiv zusammenarbeiten, wenn die Mitglieder
Uber Menschenkenntnis verfUgen. Menschen mussen die nonverbalen Signale anderer
lesen und deuten kdnnen. Dies funktfioniert in der Regel unbewusst und muss in
Sekundenschnelle durchgefuhrt werden, da sich die Gefuhle des GegenuUbers stdndig
andern kénnen. (Bischof-Kéhler, 1989, S.26 ff.)

Ein zus&tzlicher Einfluss auf die Stimmung von Personen ist die Annahme Uber vermutete
Ergebnisse. Ein Mitarbeiter/eine Mitarbeiterin hat eine Arbeit nach seinem/ihrem
Ermessen perfekt ausgefUhrt und erwartet, dass die Fuhrungskraft dafur Lob aussprechen
wird. Bei Uberreichung der Arbeit ist die FUhrungskraft véllig unzufrieden und wiinscht
einige Anderungen. Dies I8st eine negative Stimmung bei diesem Mitarbeiter/dieser
Mitarbeiterin aus, welche den weiteren Tag moglicherweise negativ beeinflusst. Dies
funktfioniert genauso in die positive Richtung. Wichtig ist es, sich Uber diesen Effekt
bewusst zu sein, zu versuchen den Mitarbeiter/die Mitarbeiterin aufzuklGren und so viele
Informationen wie mdglich weiterzugeben. So werden falsche Erwartungshaltungen
vermieden. (Seidel, 2008, S.26 ff.)

Gute Stimmung ist psychische Energie fur schwungvolle Aktivitdt, bessere Leistung und
letztlich Erfolg. Der Optimist/die Optimistin schdpft seine/inre Energie aus Vorfreude,
Hoffnung und guter Stimmung. Der Optimist/die Optimistin ist erfolgsorientiert eingestellt,
wohingegen der Pessimist/die Pessimistin im Gegensatz dazu misserfolgsorientiert
eingestellt ist. Ein zu starker Optimismus kann allerdings durch Fehleinsch&tzungen und
Misserfolge auch negative Auswirkungen haben. (Pichler, 2018, S.64 ff.) (Seidel, 2008,
S.103 ff.)



Zusammengefasst ist es eine der essentiellen Fahigkeiten von Personen mit hoher
emotionaler Kompetenz, eine gute Abgekldrtheit zu besitzen und einen inneren Abstand
zu den eignen Gefuhlen zu wahren. Dadurch ist man sich seiner eigenen Gefuhle
bewusst und verfdllt nicht in Affekthandlungen. Man kann gute und abgewogene
Entscheidungen treffen. Durch die eigene Abgeklartheit fallt es leichter, die Gefuhle
und GemuUtszustinde anderer zu erkennen. Dies ist vor allem bei Interaktionen und
Teamarbeit von Bedeutung, um richtige Worte und Handlungen zu wdhlen. (Seidel, 2008,
S.31 ff.) (Friedimeier and Trommmsdorff, 2002)

2.3.2. Motivation

Die Motivation eines Menschen hat einen groBen Einfluss auf sein Tun, Handeln und Leben.
Aus diesem Grund wird im Folgenden dieser Faktor erértert und genauer beleuchtet, um
das Bild des emotionalen Zustandes einer Person zu erweitern.

Was motiviert einen Menschen? Was motiviert Mitarbeiter? Um das zu kiren mussen wir
uns zuerst der Basis der Motivation zuwenden. In vielen Fachblchern und Arbeiten
wird zwischen infrinsischer und extrinsischer Motivation unterschieden. Intfrinsische
Motivation entsteht aus dem eigenen, inneren Willen einer Person heraus, eine Handlung
auszuuben. Extrinsische Motivation allerdings wird von auBen getriggert. Das kann durch
materielle, verbale oder symbolische Belohnung wie Geld, Lob oder eine Beférderung
erfolgen. (Ryan and Deci, 2000) Heckhausen unterscheidet intrinsische von extrinsischer
Motivation nach den folgenden Punkten:(Heckhausen, 1989, S.456 ff.)

e Triebe ohne Triebreduktion: Intrinsische Motivation wird durch die Selbstentfaltung
und das persdnliche Wachstum getriggert.

e /weckfreiheit: Personen wollen bestimmte Dinge im Leben erreichen, um ein
gutes Geflhl zu erhalten. Beispiele hierfur sind Sport, Kunst oder wissenschaftliches
Arbeiten.

e Optimal-Niveau von Aktivation und Inkongruenz: Dieses Optimal-Niveau ist das
mittlere Anregungspotential zwischen aufgenommener Information und einem
Standard in Form eines Adaptionsniveaus oder einer Erwartung.

e Selbstbestimmung: Ein selbststéndiges Handeln und Entscheiden ist méglich und
erwunscht,

e Freudiges Aufgehen in der Handlung: Weder eine Uber- noch eine Unterforderung
ist vorhanden. Der Softwareentwickler/die Softwareentwicklerin liebt die Arbeit der
Tatigkeit willen und kann voll und ganz in ihr aufgehen.

In vielen Zeitungen und Buchern liest man vom , Flow-Effekt™. Dieser stellt die intrinsische
Motivation in inrer ausgeprdagtesten Form dar. Eine Person geht in einer Aufgabe
vollkommen auf und kann in diesem Flow besonders effizient die Aufgabe erledigen.
(Salanova et al., 2006) (Rheinberg et al., 2007) (Rheinberg, 2006)
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Abbildung 2.2.: Bedurfnispyramide nach Maslow (Weibler, 2019)

In verschiedenen Studien wurden Wechselwirkungen zwischen der extrinsischen und der
infrinsischen Motivation festgestellt. Extrinsische Motivation schwdcht die vorhandene
intrinsische Motivation. Dies kann man ganz gut am Beispiel Schule erléutern. Vieles, das
gelernt werden ,muss”, ist uninteressant und wird nur der Tests wegen gelernt und oft
wieder schnell vergessen. Wissen, welches man sich selbst aneignen will, ist interessanter
und wird auch besser behalten, selbst wenn es um die gleichen Themen geht. Genauso
hat Kontrolle eine negative Auswirkung auf die intrinsische Motivation. Andererseits
k&bnnen uninteressante Tatigkeiten und Aufgaben durch externe Motivation interessant
werden. Durch diverse Belohnungssystem kénnen somit Aufgaben, die nicht gerne
gemacht werden, spannender fur die Mitarbeiter sein. (Kirchler, 2008, S.319 ff)

Ganz grundsdtzlich ist Motivation nichts anderes, als eine Bedurfnisbefriedigung. Dies
kébnnen banale Dinge wie Kochen, um das Bedurfnis von Hunger zu befriedigen oder
eben doch die Selbstentfaltung durch die Arbeit, die man tagtdglich verrichtet, sein. In
Abbildung 2.2 ist die Bedurfnispyramide nach Maslow dargestellt. Er geht davon aus, dass
eine hdhere Stufe der Bedurfnisbefriedigung nur erreicht werden kann, wenn die unteren
bereits befriedigt sind. Als Grundbedurfnisse geht er von physiologischen Bedurfnissen,
wie Essen und Schiaf, aus. Darauf folgt das Bedurfnis nach Sicherheit. Das bedeutet,
ein Dach uUber dem Kopf und ein existenzsicherndes Einkommen zu haben. Ist dieses
gestillt, so will der Mensch sein soziales BedUrfnis befriedigen in dem er sich mit anderen
Menschen unterhdlt und Kontakte knUpft. Sind die sozialen Bedurfnisse erflllt, so will er
sein Ich-Bedurfnis stillen und als hdchsten Punkt sieht er das Selbstentfaltungsbedurfnis.
(Sarma and van der Hoek, 2004) (Koltko-Rivera, 2006)

Dies ist nur eine von vielen Motivationstheorien. Was alle gemeinsam haben ist, dass
der Mensch verschiedene Bedurfnisse hat und daraus seine Motivation entfaltet
wird. Er versucht Handlungen und Entscheidungen zu treffen, um seine BedUrfnisse
zu stillen. Speziell die Motivation zur Arbeit sollite nicht nur aus finanziellem Interesse



bestehen, sondern auch aus dem Selbstverwirklichungsbedurfnis des Menschen. Der
Mitarbeiter/die Mitarbeiterin gibt sich der Arbeit als solches hin und hat Spal daran.
Er/sie handelt dadurch am produktivsten fur das Unternehmen. Aus dieser Motivation
heraus, haben Unternehmen verschiedene Systeme fur sich entwickelt, um die
Arbeitnehmer mehr zu motivieren. Dies kann beispielsweise durch eine Erweiterung
des Aufgabenfeldes und/oder durch die Erhéhung des Verantwortungsbereiches
geschehen. Diese Methoden werden Job Enlargement, Job Rotation und Job
Enrichment genannt. Sie stellen die Aufgabenerweiterung, Aufgabenverdnderung oder
Verantwortungserhéhung im Zeitverlauf dar. (Kirchler, 2008, S.319 ff.)

Wie man eine optimale Bedurfnisbefriedigung erreichen kann, stellt Richard Hackmann
in seinem “Job-characteristics-model™ vor. Dies sieht fUnf verschiedene Punktfe vor:
(Hackman and Oldham, 1980)

o Variabilitat: Im Tatigkeitsbereich werden unterschiedliche Fertigkeiten, Féhigkeiten
oder Talente gefdrdert.

o Ganzheitlichkeit: Der Arbeitsbereich fertigt nicht nur ein Teilstlck des Ganzen,
sondern erstellt das ganze StGck von Anfang bis Ende.

e Bedeutung: Die Tatigkeit ist fur das Unternehmen oder eine Person wichtig.
e Autonomie: Méglichkeit der Selbstbestimmung in den Tatigkeiten

e RUckmeldung: Die Effektivitt der eigenen Leistung wird durch den Vorgesetzten
ermittelt oder ist fur den Arbeithnehmer selbststdndig ersichtlich.

Dieses Modell wurde bereits in verschiedenen Studien getestet und als effektiv bestatigt.
(Kirchler, 2008, S.319 ff.)

Die Motivation von Individuen ist deren Motor fur das Leben und damit auch inr Handeln
und Tun. Deshalb sollte diesem Faktor hohe Beachtung im Bezug auf die Produktivit&t
von Mitarbeitern und deren Antrieb gesetzt werden.

2.3.3. Stress

Stress in der Form des Motivators sowie als Stdrfaktor, wird betrachtet um den emotionalen
Zustand zu vervollstandigen.

Stress ist in aller Munde. Doch was ist eigentlich Stress? Wen betrifft er in unserer
Gesellschaft und wie wirkt er sich auf unseren Kbrper aus? Stress kann eine positive
oder eine negative Auswirkung auf uns Menschen haben. Genauso wie sich negativer
Stress auf Dauer schlecht auf den Menschen auswirkt, wirkt sich das Fehlen von
positivem Stress schddlich auf den Menschen aus. Jeder von uns kommt im Laufe
seines Lebens mit positivem sowie negativem Stress in BerUhrung, egal ob Mdutter,
Kinder, Professoren oder GeschdftsfUhrer. (Seidel, 2008, S.134 ff.) (McGowan et al., 2006)
(Folkman and Moskowitz, 2000)
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Der ,Kampf oder Flucht™-Modus, der durch Stress im Korper ausgeldst wird, hat eine
weitreichende Kettenreaktion des Korpers zur Folge. Diese Reaktion beginnt im Gehirn,
im Hypothalamus. Dieser Bereich im Gehirn ist fur Wachstum und Fortpflanzung zustdndig.
AuBerdem werden in ihm Geflhle, wie Angst, Wut und starke Freude wahrgenommen.
Er kontrolliert das autonome Nervensystem, welches die Tatigkeit der Kérperorgane
regelt. Zus&tzlich aktiviert er die Hirnanhangsdruse, welche Hormone in den Blutkreislauf
sendet. Diese durch Stress ausgeldsten Hormone sind das TTH-Hormon und das ACTH-
Hormon. Das TTH-Hormon aktiviert die Schilddriise und erhdht somit den Grundumsatz.
Das ACTH-Hormon verstdrkt die Signale der Nebennieren. Die Nebennieren senden
in einer Stresssituation Adrenalin und Noradrenalin aus. Gehdr- und Geruchssinn
werden geschdrft, die Pupillen werden erweitert, die Nasen- und Rachenschleimhdute
schrumpfen, das Herz schldgt schneller und die Atmung ist beschleunigt. Dadurch
gelangt mehr Sauerstoff in das System und wird schneller zu Gehirn, Lunge und Muskeln
verteilt. AuBerdem wird die Gerinnungszeit herabgesetzt und die weilen Blutkdrperchen
vermehren sich schneller, um auf mégliche Verletzungen vorbereitet zu sein. Man beginnt
vermehrt zu schwitzen, um etwaige Abfallstoffe zu entsorgen und den erhitzten Korper zu
kUhlen. Damit die Energie fur diese Reaktionen bereitgestellt werden kann, pausiert
die Verdauung und Darm sowie Blase arbeiten nicht in vollem AusmaB. Dadurch
werden raschere Enftscheidungen und tatkraftiges Handeln gefdrdert, um in einer
Gefahrensituation richtig agieren zu kbnnen. Dies war vor allem fur den Urmenschen
in der Steinzeit sehr wichtig, um in Gefahrensituationen zu Uberleben. Auch heute gibt
es noch Situationen, in denen dieser Modus sehr wichtig ist, um das eigene Leben
oder das Leben anderer zu schutfzen. Es ist jedoch in unserer modernen Gesellschaft
meist nicht mehr der Fall, dass akute Lebensgefahr besteht, wenn dieses System in
unserem Korper in Gang gesetzt wird. So wird zum Beispiel die gleiche kdrperliche
Reaktion bei Horrorfilmen oder Achterbahnfahrten ausgeldst, obwohl wir dort keinen
lebensgefdhrlichen Situationen ausgesetzt sind und nicht flichten oder k&impfen mussen.
Diese korperliche Reaktion wird sowohl bei positivem als auch bei negativem Stress in
Gang gesetzt. (Tanner, 1978)

Positiver Stress kann zu Hochstleistungen fuhren und die Menschen beflugeln. Er hilft
Menschen und Gemeinschaften dabei inre unerwarteten Reserven zu entdecken und
neue Fahigkeiten zu entwickeln. Deshalb ist es auch wichtig, dass Softwareteams und
auch die einzelnen Personen positiven Stress verspuren, um gute Leistungen zu erreichen.,
Wird der Stress allerdings zu viel, wird er als negativer Stress wahrgenommen. Dieser fUhrt
zu Fehlern und Leistungsminderung. Ist ein dauerhafter negativer Stress vorhanden, 16st
dieser oft Krankheiten aus. Krankheiten, die durch chronischen Stress ausgeldst werden
sind: (Tanner, 1978) (Ganster and Schaubroeck, 1991)

o Kopfschmerzen
e RUckenschmerzen
¢ Magengeschwlre

o Herzkrankheiten
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Das Stressempfinden sowie auch der Moment, wenn positiver Stress zu negativem
Stress umschlagt, ist sehr individuell. Das kann auch mit der Tagesverfassung oder mit
zusatzlichen privaten Umstdnden zusammenhdngen. Man kann negativen Stress oft
nicht vermeiden. Allerdings muss jede Person fur sich selbst eine Methode finden, um
mit negativen Stress umzugehen und diesen auszugleichen. Ein erfulltes Privatleben
kann ein starkes Gegengewicht sein, um mit negativem Stress gut umgehen zu kénnen.
Man kann jedoch konkrete Aktionen gegen Stress setzen: (Lehrer et al., 2007, S.57 ff.)
(Gunthner and Batra, 2012)

Spazieren gehen

Sport

Meditation

o Gefuhlsausbriche
e efc.

Jede Person muss fur sich selbst herausfinden, wie er/sie mit negativem Stress am besten
umgehen kann und wahrnehmen lernen, ab wann er sich fur einen persdnlich in eine
Belastung verwandelt. Doch auch FUhrungskrafte kbnnen entscheidend dazu beitragen
ihre Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen zu férdern und mit positivem Stress zu beflligeln, jedoch
auch nicht zu Uberlasten. Ein zu groBer Druck auf die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen
fuhrt zu Fehlern und weiters zu psychischen oder psychosomatischen Symptomen,
die den Arbeitergeber mehr schadigen als unterstutzen. Dauerstress schwdcht das
Immunsystem, erh6ht das Herzinfarktrisiko und fUhrt zu Herz-Kreislauf-Erkrankungen.
Stephan Buttner ist der Meinung, dass FUhrungskrdfte inre Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen
dazu bringen mussen, . dass sie ihre Arbeit gut und selbststndig machen, im gunstigsten
Fall auch mit einem gewissen Wohlbefinden™. Eine gute FUhrungskraft muss das Feingefuhl
aufweisen, das Stresslevel seiner Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen individuell einzuschdétzen,
um sie somit richtig férdern zu k&nnen. Stress kann durch zwei verschiedene Umstdnde
ausgeldst werden. Erstens, durch Stimulationen aus der Umwelt der Person. Das kann zum
Beispiel Larm oder das Bildschirmlicht sein. Zweitens, durch reale oder nur vorgestellte
Geschehnisse in der Umwelt der Person. Das kann ein Gespréch mit dem Chef sein,
oder nur die Vorstellung, dass ein Vorhaben schief gehen wird. Aufgrund dieser Tatsache
ist es auch sehr individuell, wodurch Personen gestresst werden. Stress durch duBere
Umstdnde ist bei allen Menschen dhnlich, jedoch auch abhdngig von der Stressresistenz
der Individuen. Der zweite Faktor ist allerdings vollig individuell. Jeder reagiert in gewissen
Situationen anders und hat deshalb auch ein vollkommen individuelles Empfinden.
(Hoffmann, 2008) (Gunthner and Batra, 2012)

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass der emotionale Zustand einer Person
von der emotionalen Kompetenz, der Motivation und dem Stress wesentlich
beeinflusst wird. FUhrungskrafte mussen sich dessen bewusst sein, wenn sie langfristig
produktive und motivierte Mitarbeiter haben wollen. Die emotionale Kompetenz ist
die Grundvoraussetzung eines Mitarbeiters/einer Mitarbeiterin, um mit den Kollegen
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angemessen umzugehen und sich Uber die eigene GefUhlswelt bewusst zu sein.
Man kann die Angestellfen durch Schulungen in diesem Bereich trainieren. Weiters
ist die Motivation von Mitarbeitern sehr wichtig fur ihren emotionalen Zustand, was
aktiv von Fuhrungskraften beeinflusst werden kann. Zu guter Letzt spielt auch Stress
keine unwesentliche Rolle. Bis zu einem gewissen Punkt kann Stress befligelnd wirken.
Jedoch kann Belastung, insbesondere chronische Anstrengung, sich negativ auf den
Gesamtzustand der Mitarbeiter auswirken, etwa durch Demotivation oder aber auch
Krankheiten. Diese Punkte sollten FUhrungskr&fte beachten, um ausgeglichene und
produktive Mitarbeiter zu erhalten.

2.4. Interaktion

Der n&chste Punkt, welcher einen wesentlichen Einfluss auf die Zusammenarbeit im Team
hat, ist die zwischenmenschliche Interaktion. Diese findet durch Kommunikation staft,
welche verbal oder nonverbal erfolgen kann. Des Weiteren ist das Konflikimanagement
vor allem in beruflichen Beziehungen sehr wichtig, da dort Konflikte oft unvermeidbar
sind. Aufgrund dessen werden diese Punkte im Folgenden genauer thematisiert und
erortert.

Eine Interaktion ist die zwischenmenschliche Kommunikation zweier oder mehrerer
Menschen. Sie ist ein groBer Teil unseres taglichen Lebens. Wir stehen standig in Interaktion
mit anderen Menschen, sei es der Busfahrer/die Busfahrerin, der Arzt/die Arztin, ein
guter Freund/eine gute Freundin, ein Arbeitskollege/eine Arbeitskollegin oder der
Partner/die Partnerin. Um erfolgreich an der sozialen Interaktion des téglichen Lebens
teilzunehmen, mussen die beteiligten Menschen folgende Eigenschaften aufweisen:
(Forgas and Frey, 1999, S.1 ff)

e das Verhalten anderer wahrnehmen kénnen

e das Verhalten anderer interpretieren kbnnen

e das Verhalten anderer vorhersagen kénnen

e anderen die eigenen Gedanken, GefUhle und Absichten mitteilen kdnnen

In anderen Worten ausgedruckt: Um eine erfolgreiche Interaktion mit anderen Menschen
zu fUhren, muss eine grundsdatzliche emotionale Kompetenz vorhanden sein. In diese flieBt,
speziell im Bezug auf die Interaktion mit anderen Personen, auch die F&higkeit mit ein,
sich bewusst zu sein, dass wir Menschen unser GegenUber oft falsch einschdtzen. Diese
Gegebenheit ergibt sich dadurch, dass wir durch die beschrdnkte Informationskapazitat
unseres Gehirns Personen immer in Kategorien einordnen. Dies kann dazu fuhren, dass
man blind fur Merkmale wird, welche diesem Typus gar nicht entsprechen. Wenn wir
diese vorab Kategorisierung durch spdtere Erfahrungen nicht modifizieren, fuhrt es
dazu, dass wir mit dieser Person nicht richtig umgehen und interagieren. (He et al., 2007)
(Forgas and Frey, 1999, S.20 ff.)
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In weiterer Folge besteht das Zusammenspiel zwischen Menschen nicht nur aus verbaler
Kommunikation, sondern auch die nonverbale Kommunikation hat einen beachtlichen
Einfluss. Diese wird durch Blicke, Gesten, Gesichtsausdruck oder Tonfall zum Ausdruck
gebracht. Das Lesen und Verstehen dieser Art von Kommunikation wurde in unserem
Unterbewusstsein automatisiert, es erfolgt in Sekundenschnelle und flieBt in unsere
Wahrnehmung des Gegenubers mit ein. (Forgas and Frey, 1999, S.20 ff.) (Argyle, 2013, S.
22)

Man kbénnte denken, dass unsere Gesellschaft bereits geubt sein musste in der
zwischenmenschlichen Interaktion. In frUheren Zeiten waren Beziehungen und
Kommunikation Hauptbestandteile des tdglichen Lebens. Die Menschen lebten in
Gruppen wie Familien, Stmmen, Dorfer oder als Kleinstadt zusammen. Jeder kannte
jeden. Das Gemeinschaftsleben war nicht vom Leben einer einzelnen Person zu
frennen und es herrschten stdndige Wechselbeziehungen zwischen den Menschen.
AuBerdem standen alle Personen, die miteinander kommunizierten, in einem nahen
Beziehungsverhdltnis zueinander. Niemand konnte sich absondern oder anonym bleiben.
Zusammenhalt und Ordnung standen an oberster Stelle und dafur mussten die Personen
auf ihre individuelle Freiheit verzichten. Diese kommmunalen gesellschaftlichen Verhdltnisse
wurden durch die Franzbsische Revolution und die Philosophie der AufklGrung vor
ungefdhr 200 Jahren aufgeldst. Das Individuum soll, befreit von kommunalen Zwdngen,
lebensunabhdngig, rational und glicklich werden und sich entfalten. Unsere Spezies ist
gerade auf dem Weg diese neue Form der Interaktion zu erlernen. Die meisten Menschen,
mit welchen wir im taglichen Leben zu fun haben, sind fur uns Fremde und selbst
Freunde, Bekannte und Verwandte leben geographisch und sozial oft von uns entfernt,
Die wichtigsten Aspekte der Interaktion, speziell im Arbeitsbereich, sind die verbale
Kommunikation, die nonverbale Kommunikation und das Konflikimanagement. Deshallb
wird auf diese Punkte im Folgenden noch spezieller eingegangen. (Forgas and Frey, 1999,
S.1ff)

2.4.1. Verbale Kommunikation

Als ersten Punkt der Interaktion wird die verbale Kommunikation zwischen Personen
erdrtert und beschrieben. Es wird versucht Verstndnis dartber zu generieren, um daraus
Empfehlungen abzuleiten.

Eine Kommunikation besteht immer aus den 4 Komponenten:
e Sender/Senderin
e Botfschaft
e Kandal

o Empfdnger/Empfangerin
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Der Sender/die Senderin kodiert die Nachricht in Worte, die er/sie an den anderen/die
andere versenden will. Diese werden Uber einen Kanal Ubertragen und der
Empfdanger/die Empfdngerin dekodiert dann die Nachricht. Die Kommunikation wird
durch die Faktoren Status, Macht, Intelligenz und gemeinsames Interesse beeinflusst.
DarUber hinaus ist Kommunikation ein dynamischer Prozess in zwei Richtungen. Eine
Botschaft wird versendet und man achtet darauf, was einem der Partner/die Partnerin
signalisiert, um die weitere Kommunikation richtig zu steuern. Gemeinsames soziales
Wissen fordert eine gute Kommunikation. Neue Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen mussen sich
erst in die Teams einleben und die Menschen kennenlernen, um eine gute und effektive
Kommunikation durchfUhren zu kénnen. Die Geschwindigkeit dieses Prozesses ist ganz
individuell. (Forgas and Frey, 1999, S. 106 ff.) (Dirbach et al., 2012, S.83 ff.)

Wir alle lernen Kommunikation von der Pike auf. Ein Baby lernt schnell, wie es Emotionen zu
dessen Pflegeperson durch Lacheln, Glucksen oder Weinen kommuniziert. Darauffolgend
lernt es, wie es diese Emotionen durch Worte ausdriicken kann. Unsere Sprache befdhigt
uns nicht nur dazu, uns anderen mitzuteilen, sondern sie ist auch ein wichtiges Instrument,
um zu denken. Die Sprache reprdsentiert, systematisiert und organisiert dadurch die uns
umgebende Welt, Die Sprache ist der Mittler zwischen der inneren und der duBeren Welt,
Dardber hinaus wdre ohne sie weder kulturelle, noch individuelle Entwicklung moglich.
(Forgas and Frey, 1999, S. 106 ff.)

Kommunikationspartner entwickeln durch wiederholten Austausch ihren eigenen
Sprachkode. Ein groBer Teil wird durch gemeinsames, soziales Wissen nur noch
angedeutet oder impliziert. Beispielsweise haben Paare, Freunde oder Familien eigene
Sprachkodes, die fur andere nahezu unverstandlich sind. Arbeitsgruppen, die in einem
gemeinsamen BUro sitzen, entwickeln einen eigenen Sprachjargon. Dadurch wird die
Kommunikation ékonomischer und die soziale Identitdt als gemeinsame Gruppe wird
definiert. Ein Beispiel fur einen Sprachjargon zwischen Studenten ist das Princeton-Jargon,
in welchem das Wort ,wonk™ als ,ein infrovertierter Student, der immer studiert; gilt
allgemein vom Aussehen her als korperlich unattraktiv® oder ,stud™ als , gutaussehender
Student mit Erfolg bei Frauen; cool und Uber den Dingen stehend™ beschrieben wird.
(Friendly and Glucksberg, 1970) (Drake, 1980)

Generell konnte man bei der wissenschaftlichen Erforschung der Kommunikation
feststellen, dass je nach Situation eine unterschiedliche Sprachwahl getroffen wird.
Es wird zum Beispiel unterschieden, ob es informelle oder formelle Gesprdche sind.
(Forgas and Frey, 1999, S. 106 ff.) (Johnson et al., 1994)

Im Bezug auf die Kommunikation zwischen Softwareentwicklern werden diese funf Punkte
als Schwierigkeiten dargestellt:

e “Jeder Empfdanger interpretiert aufgenommene Information anders. Die Interpreta-
tion hdingt insbesondere vom Wissensstand des Empfangers ab.™ (Dirbach et al., 2012,
S.85f1)
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“Gerade verfolgte Ziele oder der emotionale Zustand lenken die Aufmerksamkeit
und somit die Selektion der aufgenommenen Informationen.™ (Dirbach et al., 2012,
S.85f1)

“Missverstéindnisse sind in einer nicht trivialen Kommunikation unvermeidbar und
eine Ruckkopplung ist notwendig.™ (Dirbach et al., 2012, $.85 f.)

e "Je unterschiedlicher das Wissen der Beteiligten ist, das zur Interpretation
der empfangenen Information eingesetzt wird, desto aufwdndiger wird die
Kommunikation.™ (Dirbach et al., 2012, S.85 f.)

S.85f1)

Es gibt vier verschiedene Grinde, warum Menschen im Arbeitsleben miteinander
kommunizieren: (Keyton et al., 2013)

Informationsaustausch

Beziehungspflege

Ausdruck von Emotionen

Organisation

Der Informationsaustausch ist, in Bezug auf die Arbeit in der Softwareentwicklung, der
wichtigste Punkt, da dieser speziell im agilen Entwicklungsprozess zum Daily-Business
gehdrt. Wird er effektiv und effizient ausgefuhrt, kann auch das Entwicklungsteam
effiziente und qualitativ hochwertige Leistungen erbringen. Die zwei Hauptaspekte,
welche diese Kommunikation ausmachen, sind eine gemeinsame Sprache und
die Kenntnis Uber den Wissensstand des Gesprdchspartners. Sind diese Faktoren
gegeben, kdnnen gezielt die Informationen Ubertragen werden. Der Sprecher weil,
welche Inhalte Ubertragen werden mussen und welche ausgespart werden kdénnen.
(Melnik and Maurer, 2004) (Dirbach et al., 2012, S.67 ff.)

Bei guter Kommunikation wird Wissen ausgetauscht und fransferiert. Missverst&ndnisse
werden vermieden und dadurch kann ein gutes und produktives Miteinander entstehen.
Wichtig zu verstehen ist, dass jeder Mensch anders interpretiert. Sich dessen bewusst zu
sein, ist ein wichtiger Schritt zu einer besseren und effektvolleren Kommunikation mit den
Mitmmenschen.

2.4.2. Nonverbale Kommunikation

Dartber hinaus haben nicht allein Worte einen groBen Einfluss auf die Komnmunikation,
auch die nonverbale Kommunikation ist ein nicht zu vernachldssigbarer Faktor auf die
Interaktion zwischen zwei Menschen. Dies wird im Folgenden ausgearbeitet.
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Menschen kommunizieren sehr viel mehr als nur mit Worten, die ausgesprochen werden.
Wir reagieren in Sekundenschnelle und unbewusst auf das nonverbal Kormmunizierte. Das
passiert viel automatischer als die Reaktion der Sprache. Wir interpretieren die Information
selten bewusst und lenken unsere Aufmerksamkeit stattdessen auf die Korpersprache des
GegenUbers. Besonders Emotionen werden Uber diese Sprache preisgegeben und es ist
fur viele schnell ersichtlich, ob jemand hinter dem Gesagten steht oder IUgt. Ekmann und
Friesen haben in ihrer Studie festgestellt, dass Korperbotschaften noch mehr Uber die
Emotionen der Person preisgeben, als Gesichtsausdricke. (Ekman and Friesen, 1969,
S. 100) Emotionen und die persdnliche Einstellung werden tendenziell effektiver
nonverbal als verbal an den Partner kommuniziert. (Forgas and Frey, 1999, S.126 ff.)
(Burgoon et al., 2010, S.1 ff))

Gesichtsreaktionen durch Gefuhle sind in allen Kulturen dieselben. Alle Menschen lachen,
wenn sie frohlich sind und weinen, wenn sie traurig sind. Doch viele nonverbale Signale
sind von Kultur zu Kultur unterschiedlich. Deswegen kann man darauf zurdckschlieBen,
dass diese Gesichtsgestiken jedem Menschen angeboren sind, die restliche nonverbale
Kommunikation jedoch durch unser Umfeld erlernt wird. (Forgas and Frey, 1999, S.126 ff.)
(Burgoon et al., 2010, S.29 ff.)

Nonverbale Kommunikation wird aus funf verschiedenen Grinden ausgefuhrt:
(Argyle, 2007, S.91 ff.)

e Steuerung einer sozialen Situation

Selbstdarstellung

o Kommunikation emotionaler Zustdnde

Kommunikation von Einstellungen

Kanalkontrolle

Verbale und nonverbale Kommunikation in Kombination k&nnen einander verstdrken
und unterstutzen. Die Gestik, der Blick, der Tonfall und Akzente verdeutlichen die
gesprochenen Worte. Es sei denn, sie verhalten sich widerspruchlich. Ein Spezialfall hierbei
ist die Steuerung von sozialen Situationen. Schon eine soziale Interaktion zwischen zwei
Menschen verlangt ein sorgfaltiges und komplexes Management, wer wann sprechen
darf. Ein gleichbleibendes oder schwindendes Interesse an der Begegnung wird durch
kontinuierliche positive oder negative Reaktion auf das Gesprochene des Gegenubers
signalisiert, damit man die Interaktion gegebenenfalls fortsetzen oder beenden kann.
Dies gilt auch fur Gruppendiskussionen. Hier ist noch zusétzlich die Kanalkontrolle Goer die
nonverbale Kommunikation wichtig. Da immer nur einer/eine zur gleichen Zeit sprechen
kann, muss die Ubernahme und Ubergabe der Kommunikation gesteuert werden. Die
Freigabe des Rederechts wird durch Senken der Stimme und das prufende Ansehen des
Horers signalisiert. Mochte jemnand das Rederecht Ubernehmen, versucht er den Blick
des Sprechers einzufangen, tief zu atmen und sich vorzubeugen. (Forgas and Frey, 1999,
S.126 ff.) (Jones and Guerrero, 2001)
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Durch verschiedene Stimmreize, wie die Tonhbhenvariation und das Tempo,
kénnen Emotionen kontrolliert oder aber die Kanalkontrolle durchgefuhrt werden.
Die angespannte Stimme hat hdéhere Energieanteile im oberen Frequenzbereich,
wohingegen die entspannte Stimme hauptsdchlich Energieanteile im unteren
Frequenzbereich hat. (Forgas and Frey, 1999, S.141 ff.) (Eligring, 1986)

Nonverbale Kommunikation ist ein empfindliches Gleichgewicht, das schnell in die
falsche Richtung kippen kann. Ein Beispiel daflr ist der Blickkontakt, der wesentlich ist fUr
eine Kommunikation zwischen Menschen. Hierbei ist das richtige MaB ausschlaggebend,
denn zu viel Blickkontakt kann fUr den Sprecher unangenehm werden, genauso wie
zu wenig Blickkontakt. Die Dauer des Blickkontaktes wird zusdétzlich durch die Distanz
zwischen zwei Personen relativiert. Hier spielt das Intimitdtsniveau eine Rolle. Wird dieses
durch zu nahem Abstand verletzt, so wird dies durch weniger Blickkontakt ausgeglichen.
Dadurch kommt es zu typischen ,Fahrstuhlsituationen™. Steigt man mit dem Nachbarn
in den Fahrstuhl, verstummt die Konversation w&hrend man sich im Fahrstuhl befindet,
da man keinen Blickkontakt mehr halten kann, um das Infimitatsniveau auszugleichen.
Ohne Blickkontakt ist keine Konversation mdglich. Steigt man aus dem Fahrstuhl wieder
aus, wird die Konversation fortgefUhrt. Durch diese Beispiel wird aufgezeigt, wie viel
Einfluss die nonverbalen Signale auf unsere gesamte Interaktion haben. Deshalb sollte
ihr Beachtung geschenkt werden, wenn man die Kommmunikation verbessern mdchte.
(Forgas and Frey, 1999, S.141 ff.) (Argyle, 2013, S.194 ff.)

Nonverbale Kommmunikation wird oft unterschdtzt, da wir sie nicht so bewusst wahrneh-
men, wie die verbale Kommunikation. Sie ist jedoch ein nicht zu vernachldssigender
Faktor und bedarf, genau wie verbale Kommunikation, Bewusstsein Gber das Vorhanden-
sein und die kulturellen Unterschiede sowie Training, um diese zu beherrschen.

2.4.3. Konfliktimanagement

Uber die Grundlagen der menschlichen Interaktion hinaus ist das Konfliktmanagement
ein besonders wichtiger Faktor im Bezug auf die Zusammenarbeit. Es ist unvermeidbar,
dass durch die Interaktion zwischen Menschen Konflikte ausgeldst werden. Diese mUssen
erkannt, richtig eingeschdtzt und behandelt werden. Die Kompetenz dafdr wird im
Folgenden erdrtert und ndher beschrieben.

Jeder wird in seinem Leben frher oder spdter auf Konflikte freffen. Sei es im privaten
Bereich oder im beruflichen. Deshalb ist es fUr jeden von uns wichtig, ein gutes
Konfliktmnanagement zu erlernen, um damit gut umgehen zu kdnnen. Die Erziehung sowie
die Kultur hat groBen Einfluss darauf, wie verschiedene Personen mit Konflikten umgehen.
Wenn man gelernt hat, dass Konflikte, Diskussionen und Streitereien negativ sind, werden
diese Personen Konflikte vermeiden und scheuen. Andere wiederum, die gelernt haben,
dass Konflikte, Diskussionen und Streitereien positiv sind und es wichtig ist, diese aus der
Welt zu schaffen, werden offen mit Konflikten umgehen. Im beruflichen Kontext ware
es wichtig, viele Personen der zweiten Kategorie in einem Team oder Unternehmen zu
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beschdftigen und die ersteren eines Besseren zu lehren. Denn unterdrickte Konflikte
haben oft kein gutes Ende. Sie eskalieren oder die Chancen daraus kbnnen nicht genutzt
werden. (Beck, 1995, S.11 ff)

Wir unterscheiden zwischen drei verschiedenen Konfliktarten: (Fehlau and Stock, 2012,
S.10 f) (Bercovitch, 1983)

e Intfrapersonaler Konflikt: Innerer Konflikt einer Person
o Interpersonaler Konflikt: Konflikt zwischen zwei oder mehreren Personen

o Konflikt in oder zwischen Gruppen: Auseinandersetzungen in oder zwischen Ar-
beitsgruppen, in welchen oft neben den persdnlichen Aspekten abteilungs- und
unternehmensspezifische Probleme eine Rolle spielen.

Konflikte entstehen aus vielen verschiedenen Beweggrinden und kd&nnen nach
verschiedenen Kriterien unterschieden werden. Werden sie nach der Art des zugrunde
liegenden Problems unterteilt, so werden sie in Beurteilungskonflikt, Bewertungskonflikt,
Verteilungskonflikt, Beziehungskonflikt, Rollenkonflikt, Entscheidungskonflikt und Motiv-
beziehungsweise Zielkonflikt gegliedert. (Beck, 1995, S.28) (Fehlau and Stock, 2012, S5.12
ff.) Konflikte werden auch durch die Eigenschaft ihrer selbst unterteilt: latente oder
manifeste Konflikte, echte oder unechte Konflikte und persdnliche oder sachliche
Konflikte. (Beck, 1995, S.29) Wichtig ist es zu verstehen, dass hinter Konflikten oftmals
Chancen stecken und es deshalb auch in Arbeitsteams wichtig ist, eine offene
Konfliktpolitik zu lebben. Durch Konflikte kbnnen Kidrungsprozesse herbeigeflhrt und
festgefahrene Strukturen aufgebrochen werden. Sie weisen auf Probleme und
Misssténde hin. Dartber hinaus werden die Beteiligten und Betroffenen zukUnftig offener
Problemen gegenlber. Auch die Kommunikation zwischen Vorgesetzten und deren
Mitarbeitern kann durch einen erfolgreichen Kidrungsprozess wieder intensiviert und
verbessert werden. Widerspriche sorgen dafur, dass Verdnderungen stattfinden und
die Mitarbeiter bewusster Uber inre Arbeitsinhalte und Berufsperspektiven nachdenken.
(Fehlau and Stock, 2012, S.24 ff) (Dr.Digvijaysinh Thakore, 2013)

Konflikte werden in verschiedene Eskalationsstufen eingeteilt. Diese geben Auskunft
darUber, wie einfach, schwierig oder unmodglich es ist, Konflikte zu I6sen.

1. Konfliktparteien fuhren viele Debatten und Diskussionen. Ihre unterschiedlichen
Standpunkte werden immer deutlicher und sachliche Gesprdche immer
schwieriger.

2. Konfliktparteien machen die Gegensdatzlichkeit inrer Positionen deutlich. Differenzen
der Beteiligten I6sen Arger und Enttéiuschung aus. Die Parteien glauben noch an
eine gemeinsame Ldsung.

3. Konfliktparteien interagieren in einer sehr gereizten Atmosphdre. Die Positionen
verhdrten sich. Sie suchen sehr intensiv nach VerblUndeten und die Standpunkte der
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Beteiligten werden immer unversdhnlicher. AuBerdem werden bereits Forderungen
und Ultimaten gestellt.

4. Konfliktparteien verlieren den Glauben an eine einvernehmliche Losung, daflr wird
das Misstrauen gegenUber der anderen Partei geschurt. Die Gegenpartei wird vor
vollendete Tatsachen gestellt, wodurch das Drohpotential erhéht wird. SchlieBlich
werden Sanktionen angekundigt, wodurch die endgultige Eskalation herbeigefihrt
werden kann.

5. In dieser Stufe gibt es kein Zurick mehr. Der Konflikt zwischen den Parteien eskaliert.
Der Kampf wird eingeleitet und die Parteien handeln nur noch rlcksichtslos. Das
zuvor aufgebaute Drohpotential kommt hier zum Einsatz.

(Fehlau and Stock, 2012, $.51 ff.) (Glasl, 2011, S.191 1)

Damit die Eskalation eines Konfliktes vermieden und eine gemeinsame Lésung gefunden
werden kann, um den Prozess abzuschlieBen, muss man sich auf den anderen/die andere
einlassen und versuchen, den Konflikt in Richtung Kompromiss zu wenden. Das funktioniert
nur, wenn beide Konfliktparteien sich darauf einlassen. Oftmals ist es allerdings so, dass es
der zweiten Partei viel leichter fallt, auf die andere einzugehen, wenn der Partner bereits
in Richtung Versbhnung oder Kompromiss eingelenkt hat. Welche Aspekte sind wirklich
hilfreich, um eine gute L6sung fur beide Parteien zu kreieren? Zuerst sollte eine gute
Beziehung zwischen den beiden Parteien angestrebt werden. Es muss das Vertrauen
der anderen Partei erarbeitet werden, erst dann kann man aus dem Kampfmodus
herauskommen. Wichtig ist es, sich auf die andere Partei einzustellen und zu versuchen
sich in diese hinein zu versetzen. Das schafft eine gute Gesprdchsbasis durch welche man
in eine echte, produktive Kommmunikation kommen kann. Man kann den gemeinsamen
Konsens erarbeiten und kommt somit einer guten Lésung fur beide Parteien ein Stck
ndher. Dies ist allerdings nur méglich, wenn alle Beteiligten auch kompromissoereit und
bestrebt sind, sich in der Mitte zu freffen. Jeder muss bereit sein, ein wenig nachzugeben,
ohne dabei den eigenen Standpunkt und die eigenen Anliegen auBer Acht zu lassen.
Schafft man es, zu einer akzeptablen Losung fUr beide Parteien zu gelangen, so muss am
Ende noch eine Entscheidung getroffen werden, um den Konflikt endgultig zu I6sen und
aus der Welt zu schaffen. (Fehlau and Stock, 2012, S.69 ff.) (Ballreich et al., 2007, S.227
ff.)

Der Kreis schlieBt sich hier. Emotionale Kompetenz ist die Haupteigenschaft, die Personen
bendtigen, um mit Konflikten gut und konstruktiv umgehen zu kbnnen. Dardber hinaus
kbnnen dadurch gute Loésungen entwickelt und Konflikte als Chancen genutzt werden.
Damit ein Arbeitsteam gut und konfliktiésend miteinander auskormmen kann, bendtigen
alle beteiligten Personen eine gute emotionale Kompetenz. (Afzalur Rahim et al., 2002)
(Deutsch, 1994)

Infolgedessen mussen Teammitglieder flr eine gelungene Interaktion Kommunikations-
kompetenz sowie die Kompetenz zur Erkennung und Losung von Konflikten besitzen.
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Damit sie dies kbnnen, mussen sie einen positiven emotionalen Zustand besitzen. Da-
durch kann ein positives und produktives Miteinander geschaffen werden, bei welchem
alle an einem Strang ziehen.

2.5. Teamarbeit

Zu guter Letzt werden die vorherigen Kapitel zusammengeflgt und die Teamarbeit
genauer beleuchtet, Zuerst werden die Erfolgsfaktoren von Teams erl@utert, dann werden
verschiedenen Typen von Teammitgliedern beschrieben und auf deren Einfluss auf
das Team eingegangen. DarUber hinaus werden die Entwicklungsphasen, die jedes
Team durchléuft, genauer betrachtet. AuBerdem wird beschrieben, welchen Einfluss
Teamkultur, FUhrung und Selbstorganisation auf das Team haben. Eine Brlicke zum
Konfliktrnanagement in Teams wird geschlagen und final wird auf interkulturelle Teams
und ihre Besonderheiten eingegangen.

Gehen wir noch einmal zum Anfang. Warum Teamarbeit? Unsere aktuellen Mdarkte
fordern eine gréBere Innovationskraff und raschere Innovation durch kUrzere
Produktentwicklungszeiten, eine hdhere Anpassungsfahigkeit und Flexibilitét am Markt,
eine hdhere Kundenorientierung und hohe Qualitdtsstandards. Dies kann mit bis
an die Spitze getriebener Arbeitsteilung nicht funktionieren, wird die Prozesse nur
verlangsamen und die Flexibilitdt einschrdnken. Deshallb muUssen sich Organisationen
daran anpassen. Eine Verringerung der Hierarchieebenen und Machtverlagerung
von der vertikalen zur horizontalen Ebene erhéht die Entscheidungsgeschwindigkeiten
und dadurch die Flexibilitdt von Unternehmen. Durch die Verringerung des Grades
starrer Organisationsstrukturen und die Integration externer Leistungen, werden
Organisationen flexibler und kénnen sich besser dem Markt anpassen. Es sollen
gute Auftragnehmer-Auftraggeber-Beziehungen aufgebaut und dadurch die Qualitdit
der Zusammenarbeit erhdbht werden. Das Problemldsen wird immer komplexer,
Entscheidungen werden risikoreicher und immer mehr Personen sind am Problem
beteiligt. Um diese Verdnderungen zu beherrschen, eignen sich Teams hervorragend.
(Haug and Haug, 2009, S.1 ff.) (Barrick et al., 1998)

2.5.1. Erfolgsfaktoren

Zuerst kldren wir, was Teams erfolgreich macht und welche Faktoren die Effizienz des
Teams beeinflussen. Grob kdnnen diese Aspekte in zwei Kategorien eingeteilt werden:
die harten und die weichen Faktoren.

Unter die harten Faktoren fallen die Teamziele. Jedes Teammitglied muss das gleiche
verbindliche Ziel vor Augen haben. Das schafft Motivation und das Gemeinschaftsgefuhl
am gleichen Strang zu ziehen. Damit es bei den Teamzielen zu keinen Unklarheiten
kommt, sollen diese eindeutig formuliert, messbar definiert und schriftlich festgelegt sein.
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Teamziele sollen so gewdhlt werden, dass sich kleinere Teilziele davon ableiten lassen.
Dadurch erlebt das Team auf dem Weg zum Endziel kleinere Erfolgserlebnisse. Die Ziele
sollten auch fur die Teammitglieder akzeptabel, erstrebenswert und herausfordernd sein,
denn solche Ziele motivieren und befligeln.

Weiters ist die TeamfUhrung bedeutend fur den Erfolg eines Teams. Sie hat eine
Dienstleistungsfunkfion und soll bei Problemlidsungen, Teamerhalt und -entwicklung
unterstitzen. Damit die FUhrungskraft das Team bestmdglich unterstitzen kann, bendtigt
diese zusatzlich zu einer hohen fachlichen Akzeptanz eine erhebliche methodische,
organisatorische, soziale und persdnliche Kompetenz. Der wesentliche Aspekt hierbei
ist, dass ein gutes Team eine hohe Fahigkeit an Selbstmanagement und Selbstfuhrung
besitzt. Dadurch wird der Prozess gemeinsam gestaltet, die Gruppe wird flexibler und in
sich stdrker.

Ein weiterer wichtiger Faktor ist eine effiziente Zeit- und Projektplanung. Die ,gemeinsame™
Zeit soll so effizient wie mdglich verplant werden, damit man sich nicht in Gberflissigen
beziehungsweise endlosen Debatten verzettelt und dadurch die verwendete Zeit
verschwendet wird. Vor allem bei fachbereichsUbergreifenden Teams ist das wichtig.
Durch eine gute Zeitplanung zeigen Teammitglieder eine hohe Disziplin wdhrend
Besprechungen und sie kbnnen immer wieder mit Erfolgserlebnissen positiv gestarkt
werden, welche sich direkt auf die Leistungsfahigkeit und -bereitschaft auswirkt.

DarUber hinaus ist eine klare Aufgabenverteilung entsprechend dem Qualifikationsniveau
der Teammitglieder wichtig. Keiner mbchte sténdig uber- oder unterfordert sein. Das
mindert die Leistungsfdhigkeit und -bereitschaft. Die Aufgabenverteilung sollte auf die
Kenntnisse, Fertigkeiten und Neigungen der Mitarbeiter abgestimmt sein.

Die Entscheidungskompetenz erweist sich auch als wichtiger Faktor bei der Teamarbeit.
Damit Konflikte vermieden werden, mUssen Entscheidungsfindungen klar, eindeutig
und fransparent ablaufen. Zusdizlich ist es wichtig im einzelnen zu definieren, ob
es sich um Linien-, Fach- oder Teamentscheidungen handelt. Dies sollte durch den
Grad der Fremdbestimmung gewdhlt werden. Projektabbruch aufgrund eines hohen
Marktrackgangs ist typischerweise eine Linienentscheidung. Fachentscheidungen sind
dort nétig, wo gewissen Entscheidungen nur von Experten getroffen werden kénnen.
Haben Entscheidungen einen wesentlichen Einfluss auf die persdnlichen Interessen der
Betroffenen und Beteiligten, mussen Teamentscheidungen getroffen werden. Dies kann
bei Projektdefinitionen der Fall sein, um die Zustimmung aller zu erhalten.

Der letzte harte Faktor, der einen Einfluss auf den Erfolg eines Teams hat, ist die strukturelle
Einbindung und Akzeptanz im Unternehmen. Geeignete Rahmenbedingungen
im Unternehmen stellen die Grundvoraussetzung fur reibungslose Teamarbeit dar.
Die Bedeutung der Tdatigkeit fur das Gesamtunternehmen, sowie die Aufgaben
und Funktionen des Teams in Abgrenzung anderer Teams, mussen klar sein.
(Hoegl and Gemuenden, 2001)(Haug and Haug, 2009, S.23 ff.)

Zusaitzlich spielen eine Reihe von weichen Faktoren eine wichtige Rolle in der Teamarbeit.
Die gemeinsame , Vision™ ist ein sehr motivierendes Tool, um Ehrgeiz und Leistungswillen
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zu entfachen. Die Kommunikation und Interaktion spielen eine beachtliche Rolle. Diese
dienen sowohl dem Wissensaustausch und kollaborativen Arbeiten, als auch zum
L&sen von Konflikten, Unstimmigkeiten und Problemen. Deshallb muss dies von jedem
Mitglied beherrscht werden. Die Offenheit von Teammitgliedern ist wichtig, damit die
anderen genau wissen, woran sie sind und wie sie ihre Kollegen einschétzen kénnen. So
werden Missverstandnisse vermieden. In guten Teams ist die gegenseitige Unterstltzung
eine Selbstverstdndlichkeit. Das bewirkt, dass das Team bei Problemen an einem
Strang zieht und diese so effizienter |6sen kann. Ein weiterer entscheidender Faktor
ist, dass alle Teammitglieder zusammenarbeiten und sich engagieren. Das wird durch
eine gute Teamzusammenstellung begunstigt, hdngt jedoch stark von den einzelnen
Persdnlichkeiten ab. Damit eine effiziente Zusammenarbeit stattfinden kann, muss
gegenseitiges Interesse, Vertrauen und Akzeptanz fur die einzelnen Teammitglieder
geschaffen werden. DarUber hinaus mussen die Mitglieder individuell, aber auch
als Team bereit sein, Verantwortung zu Ubernehmen um das gemeinsame Ziel zu
erreichen. Das Team muss offen fur konstruktive Kritik sein. Dadurch kann es in sich stetig
weiterentwickeln und verbessern. Das Klima in einem Team hat einen weitreichenden
Effekt auf den Umgang miteinander. Es sollte Freundschaftlichkeit, Harmonie, Freude
und Zufriedenheit vorherrschen, damit sich alle Mitglieder wohl fuhlen und sich zu ihrem
Besten entwickeln kbnnen. Dies férdert die Entwicklung der Kreativitét, Produkfivitét und
Risikobereitschaft. (Hoegl and Gemuenden, 2001)(Haug and Haug, 2009, S.23 ff.)

Diese Faktoren haben einen Einfluss auf den Erfolg eines Teams.

2.5.2. Teammitglieder

Arbeitsteams sollen ausgewogen und ausgeglichen sein, was ihre Eigenschaften und
Quallifikationen angeht. Grundsdizlich solite jedes aus den folgenden acht Rollen beste-
hen. Damit soll allerdings nicht festgelegt werden, dass jedes Team aus acht Mitgliedern
bestehen muss. Gegebenenfalls kann auch ein Teammitglied zwei oder mehr Rollen
einnehmen.

Die erste Rolle ist der Berater/die Beraterin. Er/sie ist bedacht darauf, alles informativ
gut aufzubereiten, sodass Fehler vermieden werden ké&nnen. Er/sie unterstltzt das Team
dabei, den Teamgeist aufzubauen und zu férdern. Die zweite Rolle ist der/die Kreative.,
Er/sie agiert als Innovator/Innovatorin und bringt immer wieder ,frischen Wind™ in das
Team. Allerdings eckt er/sie durch seinen/ihren Drang zu Verdnderung und Umstellung
auch regelmaBig an. Die dritte Rolle ist der Uberzeuger/die Uberzeugerin. Er/sie behdlt
immer den Uberblick und hat das groBe Ganze im Blick. Er/sie weiB, wie man zur rechten
Zeit Kontakte knupft oder relevante Informationen auftreibt. Er/sie begeistert andere
zur Innovation und ist Ver&nderungen gegenuber generell aufgeschlossen. Er/sie kann
gut Ideen von auBen in das Team einbringen oder Ideen nach auBen présentieren.,
Die vierte Rolle ist der Bewerter/die Bewerterin. Er/sie pruft Ideen sorgfdltig nach ihrer
realistischen Umsetzbarkeit. Haben diese seine/ihre Prafung bestanden, so engagiert
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er/sie sich fur deren Umsetzung. Die fUnfte Rolle ist der Entscheider/die Entscheiderin.
Wenn man ihn/sie fUr eine neue Idee Uberzeugen konnte, dann setzt er/sie sich fur die
konkrete Organisation und Planung ein. Er/sie hat ein eher unpersdnliches Verhdltnis
zu den Teammitgliedern, welches stark von deren Leistungsféhigkeit beeinflusst wird.
Die sechste Rolle ist der Macher/die Macherin. Er/sie sticht durch sein/ihr starkes
Durchhaltevermdgen heraus. Er/sie kimmert sich zuverldssig um die Routinearbeiten
im Team. Durch seinen/ihren ausgepragten Realismus versteht er/sie es, das Team zur
Einhaltung von Plan- und Budgetvorgaben zu mahnen. Die siebte Rolle ist der Prifer/die
Praferin. Seine/inre Spezialitdt ist es, Details auszuarbeiten und Fehler aufzuspuren. Durch
seine/inre geringe Kontaktfreudigkeit ist er/sie eine wichtige Person im Hintergrund.
Die achte und letzte Rolle ist der Bewahrer/die Bewahrerin. Er/sie unterstUtzt das
Team wo er/sie kann. Er/sie stabilisiert GefUhlsbeziehungen im Team und ist auf die
Aufrechterhaltung von Teamnormen und Werten bedacht.

Diese acht Rollen fugen ein gutes, ausgeglichenes Team zusammen. Jeder kann mit
der eigenen Persdnlichkeit einen Teil fUr eine gute und produktive Zusammenarbeit
beitragen. (Haug and Haug, 2009, S.58 ff.) (Platt et al., 1988)

2.5.3. Teamentwicklungsphasen

Damit wir das Team besser verstehen, mussen wir uns bewusst sein, dass es fast immer die
folgenden vier Phasen durchlebt. Hie und da wird eine Phase Ubersprungen, allerdings
ist das die Ausnahme. Die vier Phasen, auf die ich ndher eingehe, sind Forming, Storming,
Norming und Performing.

Die erste Phase ist das Forming. In dieser Testphase muss sich das Team erst kennenlernen.
Es muss Vertrauen zueinander aufgebaut sowie Aufgaben und Rollen definiert und
verteilt werden. Ein Gerust aus Normen und Werten, die sogenannte Teamkultur, wird
entwickelt. Die FUhrungskraft kann in dieser Phase unterstltzen, indem er/sie die Toleranz
aller Teammitglieder fordert und fur Rat und Hilfestellung zur Seite steht, allerdings
ohne das Team zu sehr in seinem Prozess zu beeinflussen. Diese Phase kann unterstutzt
werden, indem ein Erfahrungsaustausch mit einem bereits erfolgreichen Team hergestellt,
die Méglichkeit zu einem gegenseitigen offenen Feedback mit Moderator gegeben
und fur ein schriftliches Festlegen von Zieldefinitionen und Aufgabenverteilung Sorge
getragen wird. Zu guter Letzt kann man zu diesem Zeitpunkt motivieren, indem man
zu Beginn leichte Aufgaben gibt und dem Team dadurch viele Erfolge beschert.
(Haug and Haug, 2009, S.66 ff.) (Wilson, 2017)

Die zweite Phase, das Storming, ist die schwierigste Phase. Wechselnde Koalitionen
werden gebildet und Machtkdmpfe ausgetragen. Konflikte werden ausgetragen und
Widerstand gegen die Aufgabe und den Teamleiter bildet sich. Kommt es in diesem
Abschnitt zu keiner akzeptablen Einigung, besteht die Gefahr, dass das Team zerbricht,
Deshalb ist diese Entwicklungsstufe die kritischste. Die FUhrung hat in diesem Stadium
die Aufgabe, das Team zum Durchhalten zu ermuntern und zu gegenseitigem positiven
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Feedback anzuregen. Konkret kobnnen MaBnahmen, wie regelmdBige Feedback-
Sitzungen, die Férderung der Toleranz und Akzeptanz einander gegenuber und die
Foérderung der gegenseitigen Hilfe und Unterstitzung bei der ErfUllung von Aufgaben in
dieser Periode helfen. Eine regelmdaBige Gegenulberstellung des Soll-/Ist-Zustandes der
gemeinsam festgelegten Ziele, Werte und Normen sorgt fur Klarheit und Transparenz.
Die Aufgabe sollte in den Mittelpunkt gestellt werden, damit die Teammitglieder nicht
auf der Beziehungsebene ,ertrinken™. Ein Erfahrungsaustausch mit geubten Teams
kann helfen, um Schwierigkeiten zu Uberwinden. Erfolge mussen in dieser Phase ganz
klar hervorgehoben und gefeiert werden, um die Mitglieder zu motivieren und zum
Durchhalten zu bewegen. (Haug and Haug, 2009, S.66 ff.) (Wilson, 2017)

Das Norming ist die vorletzte Phase der Gruppenentwicklung. In dieser Phase organisiert
sich die Gruppe langsam. Die endgultigen Rollen und Aufgaben werden gefunden
und alle im Team haben das gleiche Ziel vor Augen. Ab jetzt besteht die Chance
zur echten Zusammenarbeit. Das Vertrauen zueinander wdchst und eine solide
Grundlage im Umgang mit Problemen und Konflikten ist gelegt. Die Unterschiede
der einzelnen Teammitglieder sind anerkannt und werden als Grundlage fur den
Teamerfolg erachtet. Die Experten in gewissen Bereichen sind bekannt und werden
auch als solche genutzt. Die Gefahr in dieser Phase besteht in einem Ubersteigerten
Gruppenbewusstsein in Bezug auf das gesamte Unternehmen und einem Ubertriebenen
Gruppenzwang. Fuhrungskrdfte kdnnen in dieser Phase unterstUtzen, indem sie
unternehmenstbergreifende Informationen bereitstellen, den Kontakt des Teams zu
infernen Kunden und Lieferanten herstellen und die Weiterbildung in interdisziplinéren
Gruppen unterstutzen. In dieser Phase soll allgemein der Kontakt des Teams zu
anderen Stellen im Unternehmen gefdrdert werden. (Haug and Haug, 2009, S.66 ff.)
(Wilson, 2017)

Die lefzte Phase ist die Performing Phase. Ist das Team in dieser angekommen, so ist
es in der Lage, effektiv komplexe Aufgaben innerhallbb des Teams zu 16sen. Konflikte
und Spannungen werden sofort konstruktiv geldst. Es ist strukturiert in seinen Rollen
und Aufgaben und gute Kommunikationsbeziehungen wurden gebildet. Die gesamte
Energie flieBt jetzt in die Aufgaben. Das Team arbeitet autonom und ist Uber einen
l&ngeren Zeitraum lebensfahig. Es herrscht ein hoher Grad an Selbstorganisation und
der Einfluss vom Management ist auf Zielvereinbarungen beschrdnkt. In dieser Phase ist
die Hauptaufgabe der FUhrungskraft, diesen Status zu erhalten. Das kann er/sie durch
PflegemaBnahmen zum Erhalt der Leistungsféhigkeit, die Erhéhung der Flexibilit&t durch
Job-Rotation, die Férderung des Wachstums durch Ubertragung weiterer Management-
Aufgaben, die Mbglichkeit zur kritischen Reflexion der Erfolgsfaktoren durch eine
Partnerschaft mit neuen Teams, sowie durch die Dokumentation der Vorgehensweise
erreichen. (Haug and Haug, 2009, S.66 ff.) (Wilson, 2017)

Der Erfolg eines Teams hdngt davon ab, ob es die Performing Phase erreicht. Dies
wird von mehreren Faktoren, wie den Teammitgliedern oder den unternehmerischen
Rahmenbedingungen beeinflusst. Die aufgezeigten Moglichkeiten fur die FUhrungskraft,
die eigenen Teams zu unterstutzen, sollen dabei helfen, diese best- und schnellstmdglich
in die Phase des Performings zu begleiten, um voll leistungsfahig zu sein.
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2.5.4. Teamkultur

Die in den Phasen Storming und Norming entwickelten Normen, Werte und Regeln bilden
die Teamkultur. Sie charakterisiert die strategische Ausrichtung des Teams und férdert
Zufriedenheit, Wohlbefinden und Erfolg. (Dirbach et al., 2012, S.73) (Aronson, 2006)

Diese Normen, Werte und Regeln werden teilweise vom Team selbst erstellt, aber
auch von der Unternehmensumwelt impliziert. Sie haben einen groBen Einfluss auf
die spdtere Performance, was in der Performance Phase oder mit dem Erreichen
dieser zum Ausdruck kommt. In effizienten Teams stimmen alle Teammitglieder mit
diesen Uberein und leben diese auch. Man hat festgestellt, dass diese auch von
auBen durch Feedback oder dhnliches beeinflusst werden kénnen. Sollen bestimmte
Werte in die Team- beziehungsweise Unternehmenskultur miteinflieBen, so mUssen diese
von den jeweilligen einflussreichen Personen, vom Chief Executive Operator bis hin
zur direkten FUhrungskraft, gelebt werden. Dadurch werden sie auf die Mitarbeiter
Ubertragen und von den Teammitgliedern etabliert. (Dirbach et al., 2012, S.188 f.)
(Sundstrom et al., 1990)

Einige Teamkultur-Eigenschaften werden einem erfolgreichen Team zugeschrieben.
Teammitglieder, die sich gegenseitig unterstUtzen und vertrauen, werden viel besser
zusammenarbeiten und an einem Strang ziehen. Wenn sie nicht mehr nur als
Einzelk&mpfer agieren, sondern von jedem Teammitglied die besten Eigenschaften
ausnutzen, kénnen sie produktiver sein. Mitglieder, die eine offene Kommunikation
miteinander pflegen, haben einen hohen Informationsfluss und ein niedriges
Konfliktpotential. Ein gemeinsames, starkes Ziel schweiBt zusammen und regt jedes
Teammitglied an, so effektiv wie mdglich zu dessen Erreichung beizutragen. Gemeinsame
Werte bezliglich dem Umgang miteinander und den Aufgaben verringern ebenfalls das
Konfliktpotential und stérken die Zusammenarbeit, da alle das Gleiche erreichen wollen.
Wenn die Mitglieder ihre persénlichen Ziele, jenen des Teams unterordnen, widmen sie
sich voll und ganz den Teamzielen und fragen bestmdglich dazu bei, diese zu erreichen.
Erfolgreiche Teams organisieren und fuhren sich selbst. Dadurch sind sie viel effizienter und
freffen Ubereinstimmend die richtigen Entscheidungen. Deshalb sollen FUhrungskrdfte als
Mentoren zur Verflgung stehen. Sie sollen die Teams in die richtige Richtung lenken und
vor allem in den ersten drei Phase bis zum Performing unterstltzen, im Auge behalten und
falls nétig, lenken. Sie sollen das Team dabei unterstltzen, genau diese Eigenschaften
auszubilden, um dadurch ein selbstgesteuertes, sehr effizientes Arbeitsteam zu werden.
(Dirbach et al., 2012, S.67 ff.) (Haug and Haug, 2009, S.65 ff.) (Castka R, 2001)

Zusammengefasst bestent die Teamkultur aus Werten, Normen und Regeln, die sich
innerhalb des Teams gebildet haben und gelebt werden. Diese kbnnen von auBen
beeinflusst werden oder durch die Ausbildung einer guten Zusammenarbeit entstehen.
Die Teamkultur steht in einem starken Zusammenhang mit der Performanz und sollte
deshalb nicht vernachldssigt werden.
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2.5.5. Selbststeuerung statt Fihrung

Damit Teams gut funktionieren kébnnen, mussen Entscheidungen getroffen, Informationen
verbreitet und Aufgaben verteilt werden. Der aktuelle Trend geht weg von traditioneller
FUhrung hin zur Selbststeuerung und Selbstorganisation. Im Folgenden wird erléutert,
warum dies vor allem in der Teamarbeit und der Softwareentwicklung ein wichtiger
Faktor fur Erfolg ist. (Dirbach et al., 2012, S.81 ff.) (Klein and GABAL-Verlag GmbH, 2019,
S.29 ff.)

Teams, die sich selbst organisieren und steuern, sind viel flexibler und damit viel besser
an die heutigen Marktstrukturen angepasst, als welche, die in einer starren Hierarchie
eingebettet sind. Nur wer wirklich die KundenwUnsche bedient, hat einen hohen
Marktanteil und kann den Markt beherrschen. Diese dndern sich heufzutage viel
schneller und 6fter als friher und so mussen sich auch Unternehmen immer schneller
verdndern. Dies ist mit starren Strukturen fast unmoglich und dauert viel zu lange. Agile
Teams treffen genau dieses BedUrfnis und ké&nnen so inr Unternehmen am Markt stérken.
(Haug and Haug, 2009, S.2 ff) (Klein and GABAL-Verlag GmbH, 2019, S.71 ff.)

Ein tfransparenter Informationsfluss hat einen hohen Stellenwert in der Teamarbeit.
Jeder muss in einer moglichst kurzen Zeit Zugang zu allen Informationen haben, um
Aufgaben entsprechend I&sen und die richtigen Entscheidungen treffen zu kdnnen. Far
wichtige Unternehmensinformationen ist es relevant, Interpretationen der Daten fur alle
zugdnglich zu machen, sodass jede Person im Unternenmen die Daten verstehen und
lesen kann. Das fuhrt dazu, dass der Unternehmenserfolg zum gemeinsamen Ziel wird
und so das Unternehmen starkt, da alle in die gleiche Richtung streben. Jeder hat alle
notigen Informationen fur seine Aufgaben. Dadurch wird ein Handeln oder Arbeiten in
die falsche Richtung aufgrund von Unwissenheit vermieden. Die Informationstransparenz
fragt wesentlich zum Unternehmenserfolg bei. (Klein and GABAL-Verlag GmbH, 2019,
S.77 ff.) (Haug and Haug, 2009, S.89 ff.)

Damit ein Team sich produktiv selbst steuern kann, muss jeder/jede einzelne
Teilnehmer/Teiinehmerin Verantwortung tbernehmen. Am besten erreicht man dies,
indem man den Teammitgliedern genug Freiheiten einrdumt und sie selbststéndig
arbeiten und entscheiden I&sst. Wichtig ist es, einen gewissen Rahmen zu erarbeiten,
in welchem diese Freiheiten gelebt werden kdnnen. Es sollen gemeinsam Prinzipien,
die die Teamkultur positiv beeinflussen, entwickelt und keine Regeln aufgestellt oder
Ermahnungen ausgesprochen werden. Durch die gewonnene Freiheit Ubernehmen
Teams automatisch die Verantwortung, da sie selbst am Zug sind und kdnnen
dadurch ihre Aufgaben und Entscheidungen viel besser und effizienter erledigen.
(Klein and GABAL-Verlag GmbH, 2019, S.85 ff.) (Schumacher, 2006, S.181 ff.)

Wenn es im Team jedoch keine von auBen bestimmte Person gibt, welche
die FUhrung des Teams Ubernimmt, wer Ubernimmt dann die FUhrung bei einer
zu erledigenden Aufgabe? In selbstgesteuerten Teams wird die Fuhrung von
Experte/Expertin zu Experte/Expertin, je nach Aufgabengebiet weitergegeben.
Dadurch ist immer jene Person verantwortlich, welche die beste Kenntnis Uber die
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Problemstellung besitzt und die beste Losung anstrebt. (Haug and Haug, 2009, S.14 ff.)
(Klein and GABAL-Verlag GmbH, 2019, S.93 ff.)

Ziele sind wichtig, damit sich alle Teilnehmer in die richtige Richtung bewegen.
Gemeinsame Ziele schweiBen das Team zusammen und lassen es an einem Strang ziehen.
Durch flexible Ziele bleibt das Team in allen Situationen handlungsfahig und kann sie
den gegebenen Situationen anpassen. Ziele sollen nicht in Stein gemeiBelt sein, sondern
immer wieder nach ihrer Gultigkeit, Richtigkeit und Notwendigkeit Uberprift werden.
(Klein and GABAL-Verlag GmbH, 2019, S.101 ff.) (Haug and Haug, 2009, S.23 ff.)

Der Mensch strebt nach Sinn. Sinnvolle Arbeit motiviert Mitarbeiter und somit auch
Teams. Es ist wichtig ihnen den Ubergreifenden Sinn der Arbeit im Unternehmen auch
ndaher zu bringen. Dadurch werden sie motiviert inre Arbeit bestmdglich auszufuhren.
Der Mensch strebt nach Sinn. Empfindet er seine Arbeit als sinnlos, so sinkt schnell die
Leistungsbereitschaft und verschlechtert dadurch die Gesamtleistung des Teams. Aus
diesem Grund sollen alle Mitarbeiter das groBe Ganze und dadurch den Sinn furs
Unternehmen sehen. (Klein and GABAL-Verlag GmbH, 2019,S.111 ff.) (Pichler, 2018, S.114
ff)

Selbstorganisierte Teams zeichnen sich dadurch aus, dass die Aufgaben nicht von
einer Person verteilt oder zugewiesen werden, sondern von den Teammitgliedern selbst
gewdhlt und durchgefuhrt werden. Dadurch teilen sich die Problemstellungen auf
das gesamte Team auf. Im Zuge dessen kdnnen sich die Personen ihre Aufgaben
stérkenorientiert aussuchen. Wichtig bei diesem Konzept ist es, die Teamleistung sichtbar
zu machen. Dadurch k&nnen alle immer den gemeinsamen Fortschritt erkennen und
es werden Emotionen wie Freude und Zufriedenheit, durch den sichtbaren Fortschritt,
ausgeldst. Bezogen auf die Softwareentwicklung sollen kontinuierlich Releases getdtigt
werden. Dadurch wird auch fur den Kunden der standige Fortschritt sichtbar. ,Pull™ ist die
neue Delegation. (Klein and GABAL-Verlag GmbH, 2019, S.119 ff.) (Wintersteiger, 2013,
S.126)

Entscheidungen in selbstgesteuerten Teams werden mittels Kompetenz getroffen.
Jede Person, die die Fahigkeit zum Lbsen des Problems besitzt, wird in den
Entscheidungsprozess eingebunden. Durch dieses Prinzip werden Entscheidungen genau
an der richtigen Stelle und von den Personen mit der gréBten Kompetenz in diesem
Bereich geftroffen. Nicht nur, dass bessere Entscheidungen getroffen werden, sie werden
oft auch schneller gefdillt. Somit sind die Teams, dessen Fortschritt nicht von auBen
stehenden Personen abhdngig ist, viel flexibler in ihrer Arbeit. (Haug and Haug, 2009,
S5.31 1f.) (Klein and GABAL-Verlag GmbH, 2019, S.126 ff.)

Teams werden flexibel und aufgabenorientiert zusammengestellt. In Unternehmen herr-
schen ,fluide Communities™ anstatt fester Teams vor. Dadurch ergeben sich bestimmte
Ph&nomene: die Kollaboration wird geférdert und die Personen werden aufgrund weni-
ger Regeln aufmerksamer. Durch diese Teams kdnnen je nach Aufgabe, die besten Kop-
fe zum Problem I6sen zusammengestellt werden. (Klein and GABAL-Verlag GmbH, 2019,
S.135 ff.) (Haug and Haug, 2009, S.10 ff.)
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Feedback ist in allen Arbeitskonstellationen sehr wertvoll, da man sich dadurch
immer weiter entwickeln kann. Dies geschieht in selbstgesteuerten Teams permanent
in alle Richtungen und baut immer auf Respekt auf. Dadurch werden alle
unterstdtzt, sich weiter zu entwickeln und somit auch das Team zu verbessern.
(Klein and GABAL-Verlag GmbH, 2019, S.168 ff.) (Dirbach et al., 2012, $.221 ff.)

Selbstorganisierte Teams, die gut funktionieren, sind mutiger als andere. Dadurch kénnen
neue ldeen und Innovationen entwickelt werden. Das Scheitern wird als Chance,
etwas zu lernen, gesehen und es wird versucht, das Gute daraus zu ziehen. Mut bringt
Teams weiter voran in ihrer Arbeit und Entwicklung. (Haug and Haug, 2009, S.44 ff.)
(Klein and GABAL-Verlag GmbH, 2019, S.184 ff.)

Entscheidungen und das richtige Verhalten der Teams sollte durch ,Nudge™ erzeugt und
nicht durch Regeln erzwungen werden. ,Nudge™ ist ein Begriff der Verhaltensbkonomie,
der im Sinne eines DenkanstoBes zum Verhalten in die richtige Richtung gemeint ist.
In den meisten Fdllen fuhren Regeln und Verbote nur zu Widerstand und nicht zum
erhofften Erfolg. Man soll versuchen, durch Anreize oder AnstoBen positiv besetzter
Eigenschaften von Menschen das gewunschte Ergebnis zu erreichen. Mitarbeiter werden
ermutigt, Entscheidungen zu treffen und den Fortschritt des Projektes zu beschleunigen.
(Klein and GABAL-Verlag GmbH, 2019, S.190 ff.) (Sunstein, 2014, S.1 f)

Weiterbildungen in autonomen Teams mussen so flexibel und selbststéndig wie mdglich
sein. In diesen Arbeitsorganisationen ist es wichtig, eine Umgebung zu schaffen,
die permanente Weiterbildung ermdglicht, welche je nach Nachfrage in Anspruch
genommen werden kann. Diese wird nach dem eigenen Empfinden der Person selbst
ausgewdhlt. Mitarbeiter streben meist eine Expertenkarriere an, da diese gefragt ist
und nicht eine FUhrungskarriere, wie es in den streng hierarchischen Unternehmen der
Fall ist. Dadurch bilden sich die Mitarbeiter selbststéindig zu Experten aus und halten
ihr Wissen auf dem neuesten Stand. (Klein and GABAL-Verlag GmbH, 2019, S.197 ff.)
(Dirbach et al., 2012, S.96 ff.)

Selbststeuerung verlangt Selbstreflexion und sténdige persdnliche Weiterentwicklung.
Ein Erfolgsfaktor fUr dieses Konzept ist die innere Zufriedenheit der Teammitglieder. Diese
wird vor den duBeren Status gestellt, da, im Gegenteil zu klassischen Hierarchien, alle
gleichgestellt sind. Die gesellschaftlichen Werte, MaBhalten und Umweltvertréglichkeit,
werden immer wichtiger und mussen auch durch das Unternehmen vertreten werden.
Den Mitarbeitern ist es wichtig, sinnvolle Aufgaben zu haben, anstatt oberflGchlicher
Tatigkeiten. Sie wollen durch ihre Arbeit die innere Zufriedenheit erreichen und ihre
Werte leben und vertreten. Durch diese Einstellung werden Aufgaben im vollen
Spektrum betrachtet und die beste, nachhaltigste Lbsung fur das Ganze gesehen.
Das ist fur das Unternehmen effizienter, schafft glucklichere Kunden und spart
langfristig Geld, weil weniger unndtige Arbeiten ohne Nachdenken ausgefuhrt werden.
(Klein and GABAL-Verlag GmbH, 2019, S.219 ff.) (Pichler, 2018, S.72 ff)
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In diesem Kapitel wurden viele Faktoren beschrieben, die selbstgesteuerte Teams
ausmachen oder sie beeinflussen. Es wird erkldrt, warum Teams selbstgesteuert
leistungsfahiger sind.

2.5.6. Interkulturalitat

Die Interkulturalitdt von Teams hat einen besonderen Effekt auf die Teamarbeit. Das
Team und die Fuhrungskraft werden dabei vor mehrere Herausforderungen gestellt,
Im Folgenden werden die kulturellen Differenzen aufgezeigt, wie man Vertrauen in
interkulturellen Teams schafft und welchen Einfluss die Virtualitdt dabei hat.

Kulturelle Differenzen
Hofstede geht davon aus, dass die Kultur die gesellschaftliche Ausbildung von Verhalten,

| Bezugsobjekt | | Ubertragungsprozess |
Persén-
lichkeit
ik (individuelle teilweise emerbt,
Programmierung) teilweise erernt
Gruppen Kultur

eremt
(kollektive Programmierung)

Menschheit venerbt

Abbildung 2.3.: Mentale Programmierung nach Hofstede (Hofstede and Hofstede, 2011, S.5)

Entscheidungen und Umgang miteinander ist. Er stellt die mentale Persdnlichkeit eines
Menschen in einer Pyramide dar, wie in Abbildung 2.3. Diese besteht aus dem Sockel,
der ,Menschlichen Natur®, dieser Teil ist universell angeboren und von den Eltern vererbt.
Die zweite Stufe ist die ,Kultur®, welche durch die Gruppen und Gesellschaft erlernt
ist. Die dritte Stufe ist die ,Persdnlichkeit™ und stellt die Spitze, die héchste Ebene
der Pyramide dar. Sie wird individuell entwickelt und durch Erlebnisse und Ereignisse
im eigenen Leben ausgebildet. Hofstede hat anhand einer Faktorenanalyse in einer
empirischen Studie mit mehr als 110.000 IBM-Mitarbeitern Ende der 1960er Jahre, das
Modell der Kulturdimensionen entwickelt. In dieser Studie entwickelte er zun&chst
vier Hauptdimensionen: die Machtdistanz, den Kollektivismus/Individualismus, die
Maskulinitat/Femininitét und die Unsicherheitsvermeidung. Spdater ergdnzte er sein Modell
noch um eine fUnfte Dimension, die Langzeit- beziehungsweise Kurzzeitorientierung. Mit
der Verdffentlichung seines Buches , Cultures and Organizations - Software of the Mind:
Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival®™ im Jahr 2010 fUhrte er eine
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sechste Dimension, Genuss beziehungsweise Beschrdnkung, ein. Die Studie wurde far die
letzten zwei Dimensionen auf 93 Lander ausgeweitet. Mittels dieser Dimensionen kann
man die verschiedenen Nationen einteilen und vor allem die Unterschiede zwischen
zweier Nationen erkennen. Dadurch hat man Anhaltspunkte, in welchen Bereichen die
Nationen unterschiedlich sind und kann sich Uberlegen, wie man diese Herausforderung
am besten meistert. (iku, 2019) (Reimer, 2005, S.11 ff) (Leigh and Maynard, 1995, S.188
ff)

Im Folgenden werden kurz die sechs Dimensionen genauer erldutert.

Die erste Kulturdimension ist die Machtdistanz. Sie beschreibt die Machtverhdltnisse
in einer Kultur, wie ungleich die Macht verteilt und akzeptiert ist. Kulturen mit hoher
Machtdistanz sind Ublicherweise sehr hierarchische Kulturen und Organisationen, in
welchen Entscheidungen von oben nach unten getroffen werden. Dazu gehdren
beispielsweise Malaysia, Indien, Venezuela und Mexiko. In Ldndern mit einer niedrigen
Machtdistanz werden partizipative Entscheidungen getroffen, wie etwa in nord- und
mitteleuropdischen Staaten.

Die zweite Dimension, Individualismus beziehungsweise Kollektfivismus, beschreibt,
inwiefern die Interessen von Individuen jenen der Gruppe untergeordnet werden. In
kollektiven Kulturen gibt es eine stark ausgepragte Gruppenbildung, im Gegensatz dazu
wird in individualistischen Kulturen eine starke Selbstverwirklichung gelebt.

Die dritte Dimension ist die Maskulinitédt oder Femininitdt. In dieser Dimension wird die
Rollenverteilung in der Gesellschaft betrachtet. Feministische Kulturen haben eine
ausgewogene Rollenverteilung zwischen Mdnnern und Frauen und sind verstarkt
beziehungs- und kooperationsorientiert. Dies ist zum Beispiel in den skandinavischen
Ladndern der Fall. Die maskulinen Kulturen haben eine klare Abgrenzung zwischen
Frauen- und Mdnnerarbeit und legen viel Wert auf materiellen Gewinn, haben hohe
Leistungserwartungen und ein hohes Durchsetzungsvermdgen. Osterreich, Deutschland
und GroBbritannien haben eine stark maskuline Kultur.

Die vierte Dimension ist die Unsicherheitsvermeidung. Ist diese stark ausgepragt, so wird
versucht mithilfe von Analysen und Pl&nen, Unbekanntes und Unsicheres vorhersehbar
und kontrollierbar zu machen. Es herrscht eine hohe Regelorientierung vor und
eine Fehlerkultur ist kaum vorhandenen. Darunter fallen beispielsweise Deutschland,
Osterreich, Russland und Mexiko. Im Gegensatz dazu gibt es in Kulturen mit wenig
Unsicherheitsvermeidung wenige Regeln, sowie weniger Sorgen um Gesundheit und
Geld.

Die Dimension der Langzeitorientierung beziehungsweise Kurzzeitorientierung gibt
Auskunft, ob eine Gesellschaft kurzfristige Losungen und Ziele vorzieht oder langfristigen
Erfolg anstrebt. Langzeitkulturen legen einen hohen Wert auf persénliche Beziehungen
und Respekt gegenuber hdher gestellten Personen, um langfristig erfolgreich zu bleiben.
Kurzfristige Kulturen hingegen richten ihre Strategie auf schnelleren Gewinn aus.

In der sechsten Kulturdimension, dem Genuss oder der ZurGckhaltung, wird die freie
Auslebung der persdnlichen Bedurfnisse beschrieben. Kulturen, die genussorientiert sind,
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legen Wert auf inre Freizeitgestaltung, freie Auslebung ihrer Sexualitat und ihr buntes
sowie selbstbestimmtes Auftreten. Zurickhaltende Kulturen legen viel Wert auf Erhaltung
von Recht und Ordnung. Durch Beschr&nkungen erhalten sie mehr Konftrolle Uber ihr
eigenes Leben.

Alle genannten Dimensionen mussen fur die Nationen der Teammitglieder bewertet
und die daraus resultierenden Unterschiede besonders beachtet werden. (iku, 2019)
(Reimer, 2005, S.16 ff) (Aghamanoukjan, 2018, S.24 ff)

Vertrauen aufbauen

Die gréBte Herausforderung in kulturell und sprachlich unterschiedlichen Teams, welche
meist auch auf verschiedene Standorte verteilt sind, ist es, Vertrauen innerhalb des
Teams und auch zum Teamleiter/zur Teamleiterin aufzubauen. Da dies essenziell
notwendig fur ein gut funktionierendes Team ist, sollte es fur die FUhrungskraft hohe
Prioritdt haben, dabei zu unterstUtzen dies aufzubauen. Zusdtzlich ist es auch fur
den Gruppenmanager/die Gruppenmanagerin selbst in seiner/ihrer Rolle von hoher
Bedeutung, dass ihm/ihr die Teammitglieder vertrauen.

Die wichtigsten Phasen zum Aufbau von Vertrauen sind die Startphase, das Forming
und die darauffolgende Storming-Phase, die im Kapitel 2.5.3 beschrieben wurden. In
der ersten Phase soll ausreichend Zeit zum gegenseitigen Kennenlernen gegeben
werden. Es soll ein Teambuilding-Workshop stattfinden, um das erste, fluchtige Vertrauen
untereinander aufzubauen und die ersten Stdrken und Schwdchen der Mitglieder
festzustellen. Das Team soll gemeinsam die Ziele und Richtlinien far den Umgang
miteinander festlegen. Der Teamleiter/die Teamleiterin kann bei der Findung gewisse
Hilfestellungen oder Vorgaben fur die zu erreichenden Ziele geben. Wichtig in dieser
Phase ist, dass Ziele und Richtlinien solange kritisch diskutiert werden, bis sich alle
Teammitglieder dazu aus eigenem Antrieb verpflichten. Zusatzlich sollte ein Glossar,
welches Missversténdnisse minimieren soll, erstellt werden. Es soll am besten schriftlich
festgelegt werden, welche Ausdricke welche Bedeutung haben. In der Storming-
Phase kann der Teamleiter/die Teamleiterin das Team unterstitzen, um etwaige
Probleme aus dem Weg zu r&umen. Er/sie soll schwerwiegende Beziehungsprobleme,
welche die Gruppe negativ beeinflussen, I&sen oder die Parteien unterstitzen, diese
konstruktiv I6sen zu kénnen. Es soll aktiv Zeit zum Bewdltigen von Schwierigkeiten,
sei es arbeits- oder beziehungsrelevant, geplant werden. Die FUhrungskraft sollte
die zu Beginn festgelegten Richtlinien im Umgang miteinander und die Teamziele in
Erinnerung rufen und fur die Einhaltung dieser sorgen. Sie soll besonders in dieser Phase
versuchen, das Team zu animieren, sich mehr auf die Tatigkeiten zu fokussieren und
nicht in den Beziehungsdramen zu ,ertrinken™. Die Teammitglieder mussen Konflikte
akzeptieren und konstruktiv I6sen kdnnen, denn dadurch wird Vertrauen aufgebaut,
Generell soll der Teamleiter/die Teamleiterin das Team lehren sich zu unterstitzen,
richtig miteinander zu kommunizieren, Missverstandnisse zu kidren und Konflikte zu
ldsen. Sprachliche Schwierigkeiten und eine langere Ubersetzungsdauer der einzelnen
Personen, mussen bedacht werden. Dafur muss Roum und Zeit geschaffen werden. Fur
Teams, die ldngere Zeit bestehen, sollte man mehrmals, zwei bis viermal jéhrlich, ein

-32 -



persdnliches Teammeeting organisieren, an welchem Teamaktivitaten zur Starkung des
Gemeinschaftssinns sowie des gegenseitigen Vertrauens durchgefuhrt werden.

Vertrauen muss hart erarbeitet werden, doch erst dadurch wird das Team effizient und
effektiv. (Leigh and Maynard, 1995, S.192 ff) (Doppler and Lauterburg, 2008, S.115 ff)

Virtuelle Teams

Interkulturelle Teams sind meist auf mehrere Standorte verteilt und bilden somit ein
virtuelles Team. Unternehmen sehen darin immer mehr Vorteile, obwohl es auch mehrere
Herausforderungen mit sich bringt.

Die Chancen dieser Teams sind die Moglichkeit, rund um die Uhr zu arbeiten. Dies
kann durch die unterschiedlichen Zeitzonen realisiert werden. Weiters bieten virtuelle
Teams die Chance auf ,Diversity™ und besetzen somit alle ndtigen Rollen, wie in Kapitel
2.5.2 beschrieben. Darlber hinaus bietet die Lokalitat bei dezentralen und globalen
Fragestellungen den Vorteil, Chancen und Risiken bei der Umsetzung des Projektes
frihzeitig zu erkennen.

Virtualitdt stellt die Teams allerdings auch wieder vor neue Herausforderungen, wie
das Aufbauen von Vertrauen, die gemeinsame Zielsetzung, die Routinekommunikation
und Entscheidungsprozesse, sowie die allgemeine Gestaltung der Zusammenarbeit.
Wichtig, speziell in Bezug auf die Virtualitdt, ist, ein regelmdBiges, persdnliches Treffen.
Speziell die Meetings, die zum Aufbau des Vertrauens gedacht sind, mussen in persona
stattfinden, um den gewUlnschten Effekt zu erzielen. Zusatzlich sollen die Ziele des Teams
digital abrufbar sein. Damit kénnen sich die Mitglieder selbst immer wieder daran
erinnern und jedes Teammitglied hat die Mdglichkeit, auf die schrifflich festgelegten Ziele
und Richtlinien, sowie das Glossar in dem Begriffe ausfuhrlich gekldart sind, zuzugreifen.
Weiters ist es wichtig, Regeln fur die Routinekommunikation und Entscheidungsfindung
festzulegen. Der Teamleiter/die Teamleiterin muss klar abkldren, wie oft er/sie eine
regelmdaBige Kommunikation mit den einzelnen Mitgliedern winscht und wie diese
ablaufen soll (Video-Konferenz oder E-Mail). Die Entscheidungsstrategie und der Umgang
mit Entscheidungsprozessen muss geklart werden, wer woflr zustandig ist und wo man
die ndtigen Informationen findet. Was uns zum ndchsten wichtigen Punkt leitet: einer
gemeinsamen Daten- und Informationsplattform, wo alle notwendigen Dokumente des
Projektes fUr jeden zugdnglich abgelegt werden.

Den letzten wichtigen Punkt stellen die Kommmunikationsrichtlinien untereinander dar.
Welche Dinge sollen wie, wo und mit wem kommuniziert werden? Sollen eigene Chats
fur bestimmte Themen eingerichtet werden? Wie gibt man sich gegenseitig konstruktives
Feedback? Wie kann man digital auftretende Konflikte am besten I6sen? Das alles sind
Fragen, die speziell virtuelle Teams beftreffen. Diesen Fragen muss sich jedes virtuelle
Team stellen und diese individuell der Situation entsprechend Ibsen. Es ist besonders
wichtig, immer achtsam gegenuber Konflikten und Missverstndnissen zu sein, da diese
viel einfacher passieren kdnnen, jedoch viel schwieriger erkannt werden. AuBerdem ist
ein regelmdaRBiges Face-to-Face Treffen ein Muss, um eine gute Zusammenarbeit trotz
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Distanz und kultureller Unterschiede zu schaffen. (Stoéwe and Keromosemito, 2013, S.143
ff) (Grosse, 2002) (Furst et al., 2004)

Damit die interkulturelle Arbeit funktfioniert, mUssen zuerst die Differenzen der Kulturen
erarbeitet und dann die Teammitglieder auf diese aufmerksam gemacht werden.
Zusdtzlich ist es von Bedeutung Vertrauen zwischen allen Teilnehmern aufzubauen, um
den besonderen Anforderungen der virtuellen Arbeit gerecht zu werden.
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3. Methodik und Empirie

Zur wissenschaftlichen Beantwortung der Forschungsfrage wird, ergdnzend zur
ausgearbeiteten Theorie, das Experteninterview herangezogen. Durch die Befragung der
Experten/Expertinnen zu diesem Thema sollen qualitativ die theoretischen Erkenntnisse
kritisch hinterfragt und ihre Validitét Gberprift werden. In den folgenden Unterkapiteln
wird kurz allgemein die Vorgehensweise eines Experteninterviews beschrieben und im
Anschluss die praktische DurchfUhrung erklért sowie die Ergebnisse daraus vorgestellt.

3.1. Methode Experteninterview

In diesem Kapitel wird erldutert, was man bei Experteninterviews beachten muss und
wie diese durchgefuhrt werden.

Das Experteninterview ist eine qualitative Forschungsmethode. Experteninterviews
sollen dazu dienen, Wissen von ausgewdhlten Experten/Expertinnen zu erschlieBen
und werden deshalb als Einzelinterviews gefuhrt. Durch ein Leitfadeninterview, mit
einer Frageliste als Basis, wird die Beantwortung aller relevanten Aspekte sichergestellt.
(Glaser and Laudel, 2010, S.37 ff)

3.1.1. Expertenauswahl

Da das Experteninterview, wie der Name schon sagt, ein Inferview mit einem
Experten/einer Expertin ist, muss man zuerst einmal kléren, wie der Experte/die Expertin
definiert wird. Einen Experten/eine Expertin unterscheidet sein/inr Expertenwissen
und -handeln von anderen Formen des sozialen Handelns und Wissens, speziell
dem Alltagshandeln und Alltagswissen. Ein Experte/eine Expertin beschdftigt sich
mit Problemen, die in seinem/ihrem Expertengebiet vorherrschen. Er/sie besitzt ein
spezialisiertes Sonderwissen, um sich mit den Themen dieser Arbeit auseinandersetzen zu
kdbnnen. (Bogner et al., 2009, S.35 ff)
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3.1.2. Durchfiihrung

Hat man Experten bestimmt, die bereit sind ein Interview zu geben, dann ist es
wichtig sich mit der Datenerhebung zu beschdftigen. Der Interviewer muss einen
Leitfaden mit offenen Fragen, welche am Ende die Forschungsfrage beantworten,
ausarbeiten. Durch die theoretische Ausarbeitung des Themas soll der Interviewer die
notige Kompetenz erwerben, um die Interviews zu fUhren. Es ist wichtig fUr das Interview,
dass die Experten das Gefuhl haben, mit einer kompetenten Person zu sprechen. Gute
Fragestellungen betreffend Konfliktsituationen oder Stérungen in deren Bereichen, geben
Aufschluss darliber, wie die Experten/Expertinnen selbst handeln und entscheiden.
Dadurch erhdit man praxisnahe Antworten und nicht nur theoretisches Experten-Wissen.
(Bogner et al., 2009, S.35 ff)

3.1.3. Auswertung

Hat man die Interviews durchgefuhrt, so ist der néchste Schritt deren Auswertung. Diese
startet mit der Transkription der audiographisch aufgezeichneten Experteninterviews.
Daraufhin mussen diese paraphrasiert werden. Das bedeutet, dass die Informationen
nach thematischen Einheiten sequenziert werden. Der ndchste Schritt ist das Kodieren.
In diesem werden die paraphrasierten Interviews thematisch geordnet, allerdings
bleibt hierbei immer noch die BezugsgréBe das einzelne Interview. Danach wird der
thematische Vergleich durchgefuhrt. Das bedeutet, dass thematisch vergleichbare
Passagen der einzelnen Gesprdche gebundelt werden. Es werden textnahe Kategorien
gebildet. Bei diesem Schritt ist es besonders wichtig, auf die Triftigkeit, Vollstndigkeit und
Validitat zu achten. Hat man das erledigt, folgt die soziologische Konzeptualisierung. Hier
werden Gemeinsamkeiten und Differenzen der Inferviews aufgezeigt und ein Rekurs zu
den theoretischen Wissensbestdnden vollzogen. Es werden Teile unter einem allgemein
geltenden Begriff subsumiert und Aussagen Uber Strukturen des Expertenwissens
getroffen. Im Anschluss kann noch eine theoretische Diskussion gefUhrt werden. Die
Verallgemeinerung ist hier allerdings auf das empirische Material beschrénkt. Als letzter
Schritt wird die theoretische Generalisierung durchgeflhrt. Hier werden die Kategorien
theoretisch geordnet und die Ergebnisse von der theoretisch informierten Perspektive
als empirisch generalisierter Tatbestand dargestellt. Sinneszusammenhdnge zwischen
Typologie und Theorie werden hergestellt. (Bogner et al., 2009, S.35 ff)

Kurz zusammengefasst ist es fur Experteninterviews wichtig, zuerst zur Forschungsfrage
passende Experten zu finden, geeignete Interviewfragen auszuarbeiten und zu guter
Letzt die Interviews aussagekrdftig auszuwerten.

-36 -



3.2. Aufbau der Experteninterviews

Zuallererst werden die Interviewpartner/interviewpartnerinnen begriBt und die
Forschungsfrage vorgestellt. AnschlieBend folgt der Einstieg durch ein Bewertungsraster
mit den theoretisch erarbeiteten Faktoren der Arbeit. Diese Faktoren spiegeln sich dann
auch in den Fragen des Leitfadens wieder, der den Inferviews die richtige Richtung gibt.
Zum Abschluss des Gesprdchs wird das Gesagte noch einmal kurz zusammengefasst
und der Interviewpartner verabschiedet.

3.2.1. Vorstellung und BegriBung

Die Interviews starten mit einer kurzen BegriBung und dem Bedanken bei den
Interviewpartnern far lhre UnterstUtzung und Zeit. Eine kurze Vorstellung meines
beruflichen und fachlichen Lebenslauf findet statt. Daraufhin wird die Forschungsfrage
vorgestellt. Es werden bestimmte Eckdaten der Teiinehmer erfragt, um die Vielfalt der
Interviews zu verifizieren. Jedes Interview wird mit der Erlaubnis der Interviewpartner
aufgezeichnet, um es spdater transkribieren zu kdnnen.

3.2.2. Einstieg

Der Einstieg in das Thema erfolgt durch einen Bewertungsbogen. Den Experten/Ex-
perfinnen wird eine Auflistung der ausgearbeiteten Faktoren aus der Theorie mit einer
entsprechenden Bewertungsskala von 1 bis 10 vorgelegt, wie in Tabelle 3.1 dargestellt.

Einflussfaktoren Bewertung
Emotionale Kompetenz
Motivation
Stress
Verbale Kommunikation
Nonverbale Kommunikation
Konfliktmanagement
Teammitglieder
Teamentwicklungsphasen
Teamkultur
Selbststeuerung von Teams
Interkulturalitét von Teams

Tabelle 3.1.: Bewertungsbogen Einflussfaktoren
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Nachdem dieser Bogen ausgefullt ist, werden die Personen nach einer kurzen
Begrindung der Bewertung befragt. Dadurch erhalten alle Interviewpartner einen
guten Einblick, in welche Richtung die folgenden Fragen gehen werden und kdnnen
sich darauf einstellen. AuBerdem kénnen zusatzliche Informationen zu den jeweiligen
Faktoren gesammelt werden.

3.2.3. Interviewleitfaden

Nach der Einfuhrung in die Thematik werden die Fragen des Interviewleitfadens
durchgegangen. Durch die Fragestellungen kbnnen aussagekraftige und praxisnahe
Informationen erfragt werden.

Die erste Frage erértert, wie die Interviewpartner den Einfluss der emotionalen Kompetenz
einzelner Entwickler/Entwicklerinnen in Teams einschdtzen und ob sie das mit praktischen
Beispiel erldutern kbnnen. Die Fragen im ersten Bereich lauten:

o ,Wie beeinflusst die emotionale Kompetenz eines Softwareentwicklers das Team?™

e ,Wie kébnnen Sie die Motivation und den Stress eines Softwareentwicklers positiv
beeinflussen?”

Die zweite Frage betrifft den Einfluss von Kommunikation im taglichen Arbeitsleben. Auch
praktische Beispiele und Mdglichkeiten, diesen Faktor positiv zu verdndern, werden in
Erfahrung gebracht.

¢ ,Welche Auswirkung hat die Kommmunikation auf ein Projekt?™

Die dritte Frage befragt die Teilnehmer/Teilnehmerinnen nach praktischen MaBnahmen
zur Konfliktvermeidung, beziehungsweise Konfliktaufldsung. Die Bedeutung von Konflikten
fur die gemeinsame Arbeit und wessen Verantwortung es ist, diese zu erkennen und zu
I6sen, wird erdrtert. Das alles ist durch die folgende Frage abgedeckt:

e ,Wie schaut lhrer Meinung nach ein erfolgreiches Konfliktmanagement im
Softwareentwicklungsteam aus?™

Durch die Fragen im vierten Bereich werden konkrete Erfolgsfaktoren fur ein Team
herausgearbeitet. Zusdtzlich betrachten die Experten/Expertinnen den Einfluss der
verschiedenen Persodnlichkeiten und Charakteren auf den Erfolg eines Teams. Es wird in
Erfahrung gebracht, ob es bestimmte Charaktere im Team geben sollte und wenn jq,
welche das sein sollen. Dieser Bereich wird mit zwei Fragen abgedeckt:

¢ ,Welche Erfolgsfaktoren wurden Sie fUr eine gute Teamzusammenarbeit sehen?™

e ,Aus welchen Persdnlichkeitstypen besteht ein optimales Team?*
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Der Fragenbereich funf dient dazu, praktische Informationen und Beispiele zu den
Teamentwicklungsphasen aus dem Erfahrungsschatz der Experten zu gewinnen. Dartber
hinaus sollen nutzliche Verhaltensweisen der FUhrungskréfte gesammelt werden, um
diese Phasen zu unterstltzen. Dieser Bereich besteht aus zwei Fragen:

¢ ,Welche Teamentwicklungsphasen sehen Sie als kritisch?™
¢ ,Wie kbnnen Sie diese als FUhrungskraft in eine positive Richtung lenken?”™

Der Bereich sieben hinterfragt den Einfluss interkultureller Unterschiede in Softwareent-
wicklungsteams. Besonders die positiven Auswirkungen solcher Teams werden betrachtet.
Aktionen, die FUhrungskrdfte setzen kbnnen, um mit kulturellen Differenzen richtig umzu-
gehen, wurden besprochen. Dies wurde durch diese beiden Fragestellungen ermittelt:

e In welcher Hinsicht kdnnen sich kulturelle Differenzen positiv auf das Team
auswirken?”

e ,Was muss eine FUhrungskraft in Betracht auf kulturelle Differenzen beachten?®

Durch die Fragen im Bereich acht wird die Wahrnehmung der Selbststeuerung von
aktuellen FUhrungskraften betrachtet. Die Experten/Expertinnen diskutieren Uber die
Grenzen der Selbststeuerung sowie die Vorteile beziehungsweise Nachteile durch
selbstgesteuerte Teams. Die folgenden drei Fragen werden dafur gestellt:

¢ ,Welche Vorteile sehen Sie in selbstgesteuerten Teams?™
¢ ,Welche Nachteile bringt fur Sie die Selbststeuerung mit sich?™
e ,Wo sind lhrer Meinung nach Limits?™

Zu guter Letzt erforscht der neunte Bereich die Virtualitét von Teams und die daraus
resultierende Remote-Arbeit. Die Interviewpartner erkléren ihren Standpunkt dazu, sowie
die daraus resultierenden Moéglichkeiten. AuBerdem werden Handlungen und Werkzeuge
ermittelt, um virtfuelle Teams zu unterstutzen. Dies decken die folgenden Fragen ab:

o ,Wie wichtig sind fur Sie Face-to-Face Meetings?*®
e ,Wo sind sie verpflichtend und wo kann darauf verzichtet werden?™
¢ ,Welche Chancen sehen Sie in virtuellen Teams?*

¢ ,Welche MaBnahmen kdnnen Sie freffen, damit ein virtuelles Team gleich produktiv
ist, wie ein lokales Team?™
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3.2.4. Schluss und Zusammenfassung

Zum Abschluss wird von meiner Seite noch einmal die Quintessenz des Interviews, die
sich aus den Kernaussagen der einzelnen Bereiche ergibt, zusammengefasst. Nach
dieser Abstimmung mit dem Interviewpartner, wird noch einmal der Dank fUr die Zeit
ausgesprochen und man verabschiedet sich.

3.3. Auswahl der Experten

In diesem Kapitel werden die Kriterien fUr die Auswahl der Experten und Expertinnen
vorgestellt. Leider konnte in der kurzen Zeitspanne keine Frau, welche die Anforderungen
erfullt, ausfindig gemacht werden. Das soll nicht bedeuten, dass es keine gibt, es konnte
nur kein Kontakt in dem besagten Zeitraum hergestellt werden.

3.3.1. Kriterien

Die Experten wurden unter bestimmten Kriterien ausgewdhlt, welche im Folgenden kurz
erl@utert werden.

Das Hauptkriterium zur Auswahl der Personen, die als Interviewpartner geeignet sind, ist
ihre Funktion als FUhrungkraft. Dartber hinaus ist ihre Aufgabe die Leitung von einem
oder mehreren Soffwareteams. Zumindest eines der Teams entwickelt ihr Produkt mit
Scrum. Dartber hinaus arbeiten die Teams zumindest teilweise virtuell zusammen.
Diese Faktoren werden fur die Evaluierung der Experten herangezogen.

3.3.2. Experten

Unter den genannten Voraussetzungen wurden neun Experten gefunden, welche die
Thematik der sozialen Einflussfaktoren auf die Arbeit von Softwareentwicklungsteams
praktisch beleuchten sollen. Im Folgenden werden die Experten kurz vorgestellt.

Experte 1 - Mag. Anderlik Christopher

Christopher Anderlik ist bei dem Unternehmen EBCONT operations GmlbH als Prokurist
angestellt und fur ungefdhr funfzig Personen verantwortlich. Das Unternehmen ist in der
Branche Consulting und Beratung téatig und besteht aus 450 Mitarbeitern. Die GroRBe
der Teams variiert zwischen einer und vierzig Personen. Der Hauptsitz des Unternehmens
befindet sich in Wien, Osterreich. Die Teams von Herrn Anderlik arbeiten mit Scrum und
teilweise virtuell zusammen, wenn jemand im Homeoffice tatig ist.
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Experte 2 - DI(FH) Binggl Henrik

Henrik Binggl ist im Unternehmen PALFINGER AG als Head of Software Development
beschdftigt. Dieses Unternehmen ist in der Maschinenbau-Branche angesiedelt und
beschdftigt 11.000 Mitarbeiter weltweit. Der Hauptsitz des Unternehmens ist in Bergheim,
Osterreich. Herr Binggl ist ingesamt fUr rund flnfzig Mitarbeiter zustéindig. Seine Teams
bestehen aus maximal acht Personen. Diese Teams arbeiten groBteils mit Scrum an ihren
Produkten. Einige Personen sitzen in Slowenien, wodurch die Teams tagtaglich virtuell
zusammen arbeiten.

Experte 3 - Klima Gerd

Gerd Klima arbeitet bei eurofunk KAPPACHER GmbH und ist Abteilungsleiter und Release
Train Engineer. Als Release Train Engineer hat er fUr vierzig Personen die fachliche Leitung
inne und als Abteilungsleiter ist er disziplindr fUr zwanzig Mitarbeiter verantwortlich.
Seine Teams sind zwischen fUnf und neun Personen groB. Das Unternehmen eurofunk
KAPPACHER GmbH besteht aus 500 Mitarbeitern und hat seinen Hauptsitz in Sankt Johann
im Pongau, Osterreich. Es ist in der [T-Dienstleistungsbranche tatig. Herrn Klimas Teams
arbeiten virtuell mit Kollegen in Rumdnien zusammen und verwenden das Scaled Agile
Framework (SAFe) fur die Entwicklung ihrer Produkte.

Experte 4 - Mag. Mayr Reinhard

Reinhard Mayr ist verantwortlich fur loT Security bei der COPA-DATA GmibH. Dieses
Unternehmen ist Soffwarehersteller fUr die Industrie und beschdaftigt 280 Mitarbeiter
weltweit. Inr Hauptsitz befindet sich in Salzburg, Osterreich. Die GréBe der Teams liegt
zwischen acht und zehn Personen. In seiner vorherigen Position im Produktmanagement
war er zwolf Jahre lang fur Softwareentwicklungsteams zustandig. Er hat bei COPA-DATA
Scrum eingefuhrt. Seine Teams waren unter anderem auch virtuell 1&tig.

Experte 5 - Paduraru lulian, MA

lulion Paduraru arbeitet im Software-Dienstleistungsunternehmen Nagarro GmbH. Das
Unternehmen hat Standorte auf der ganzen Welt und besteht aus 7000 Mitarbeitern. Herr
Paduraru arbeitet bei Nagarro in Rumdnien. Seine Teams sind im Schnitt fUnf Personen
groB und insgesamt ist er fur siebzehn Personen verantwortlich. Er hat vier verschiedene
Rollen in dem Unternehmen: Align Manager, People Guide, Business Unit Representative
und Agile Coaching. Er leitet Softwareentwicklungsteams, die mit Scrum entwickeln und
virtuell zusammenarbeiten.

Experte 6 - Radi Harald, MA

Harald Radi ist ein GeschdftsfUhrer der Cloudflight GmbH. Dieses Unternehmen ist IT-
Dienstleister und besteht aus 400 Mitarbeitern weltweit. Der Hauptsitz befindet sich
in MUnchen, Deutschland. Die Teams im Unternehmen sind zwischen funf und acht
Personen groB. Herr Radi war bereits im Unternehmen 1datig, als es nur aus wenigen
Personen bestand und war somit bei den enormen Wachstumsschritten bis zum
GroBunternehmen dabei. Die Teams bei Cloudflight arbeiten mit Scrum und virtuell
an verschiedenen Standorten zusammen.
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Experte 7 - Svoboda Walter

Walter Svoboda ist einer von zwei GeschdftsfUhrern der Wustenrot Datenservice
GmbH, welche aus 180 Personen besteht. Sie ist in der Branche Bausparkasse und
Allspartenversicherungen tétig und der Hauptsitz ist in Salzburg, Osterreich. Die Teams
von Herrn Svoboda bestehen aus siebben bis zehn Personen. Er war bereits in jungen
Jahren bei der WUstenrot tétig. Seine Teams arbeiten teilweise mit Scrum und auch
virtuell mit anderen Standorten zusammen.

Experte 8 - Weitgasser Mario

Mario Weitgasser arbeitet bei Spar ICS Business Services GmbH als People Manager. In
seinem Job ist er fur dreiBig Personen disziplindr verantwortlich. Die Spar ICS Business
Services besteht aus 500 Mitarbeitern weltweit und hat inren Hauptsitz in Salzburg,
Osterreich. Die Teams im Unternehmen sind zwischen funf und flinfzehn Personen groB.
Spar ist grundsdatzlich in der Branche Handel tatig. Herr Weitgasser hat mehr als zwolf
Jahre Erfahrung in der Softwareentwicklung bei Spar ICS Business Services, mitunter auch
als Team- und Abteilungsleiter. Die Teams arbeiten teilweise mit Scrum und virtuell Uber
mehrere Standorte hinweg.

Experte 9 - DI(FH) Winkler Stefan

Stefan Winkler ist bei Microtronics Engineering GmbH als Projekt Manager angestellt.
Dieses Unternehmen ist in der Branche Internet of Things tatig. Das Unternehmen
bestenht aus fUnfzig Mitarbeitern. Er war bereits zuvor mehrere Jahre als Teamleiter in
der Softwareentwicklung bei W&H Dentalwerk Burmoos GmbH tétig. Dadurch hat er
bereits mehrere Jahre Erfahrung mit Scrum-Teams, sowohl als Mitglied als auch als Leiter,
sammeln kdnnen. Diese Teams arbeiten virtuell zusammen.

Diese neun Experten bilden ein breit gefdchertes Umfeld, welches eine gute
Informationsvielfalt gewdhrleistet.

3.4. Durchfihrung Experteninterviews

Die Experteninterviews wurden sowohl real als auch virtuell gefthrt. Sieben dieser
Inferviews wurden persénlichen gefuhrt und fanden in dem jeweiligen Unternehmen statt.
Eines davon wurde auf Englisch gefuhrt, die anderen auf Deutsch. Alle Inferviews waren
wie im Kapitel 3.2 beschrieben aufgebaut. Zuerst fand eine BegriBung, gefolgt von einer
kurzen Vorstellung meinerseits, statt. Danach wurde zum Einstieg den Teilnehmern der
Bewertungsbogen vorgelegt. AnschlieBend wurden die Fragen des Interviewleitfadens
gestellt. Jedes Inferview wurde am Ende kurz zusamnmengefasst und dankend beendet.
Bei den zwei Interviews, die per Skype gefuhrt worden sind, wurde eines mit Video und
eines nur mit Audio gefuhrt. Diesen Interviewpartnern wurde der Bewertungsbogen
bereits eine Stunde vor der Befragung zugesendet. Das Ausflllen des Bogens wurde
aber erst direkt, wahrend des Gesprdchs durchgefuhrt.
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3.5. Evaluation

Die Informationen der Experten stimmen bei einigen Punkten Uberein, fallen aber auch
teilweise sehr unterschiedlich aus. Wie genau sich die Aussagen der Interviewpartner
decken und wo sie sich unterscheiden wird im Weiteren erlGutern.

3.5.1. Emotionaler Zustand

Der erste Bereich der Interviewfragen bezieht sich auf das Thema des emotionalen
Zustands einer Person. Darunter fallen die emotionale Kompetenz, Motivation und
Stress.

Emotionale Kompetenz

Im Bereich emotionale Kompetenz fallen die Bewertungen der Experten sehr unter-
schiedlich aus. Diese reichen von der héchsten Bewertung mit 10 Punkten bis hin zur
mittelmdBigen Bewertung im Bereich von 5 Punkten, wie in Abbildung 3.1 dargestellt,

: : T
Emotionale Kompetenz % % {

) 6 7 8 9 10

Abbildung 3.1.: Boxplot Bewertung emotionale Kompetenz

Dies spiegelt sich auch in der dazu gestellten Frage wieder. Herr Radi hat diesen Faktor
mit der Nummer 10 gewichtet und beschreibt die Auswirkung und Bedeutung in seinem
Unternehmen.

.Wie sich ein neues Teammitglied mitteilen kann. Wie sich ein Teammitglied
im Team behaupten kann. Gerade in unserem Umfeld, das regelmdaBig
Verdnderung ausgesetzt ist, glaube ich, ist das ein wesentliches Merkmal,
damit sich jemand bei uns Uberhaupt wohlfthlen kann.™

Zusdatzlich hat diesen Faktor auch Herr Paduraru mit dem hdchsten Wert gewichtet. Er
meint, ein Beispiel dafur ist die Reaktion in einem Code-Review.

.Wenn ich eine emotional kompetente Person bin, verstehe ich, dass wir
im selben Boot sitzen und das Code-Review den Zweck hat, das Ziel des
Backlog-ltems zu unterstUtzen. Er oder sie wird nicht gewalttatig oder offensiv
reagieren.”
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Im Gegenteil dazu wird es von Herrn Mayr nur mit dem Wert § beurteilt. Doch auch
er empfindet emotionale Kompetenz sehr positiv. Jedoch meint er, dass nicht jeder im
Team diese Fahigkeit besitzen muss, sondern dass es reicht, wenn zumindest eine Person
mit dieser Begabung im Team ist.

.Wir haben zum Beispiel sehr gute Erfahrungen damit gemacht, wenn wir
Frauen in diese Teams einbauen, weil die sehr stark deeskalierend wirken
kédnnen und einfach auch friher erkennen, dass etwas nicht passt. (...)
Du erreichst dadurch einfach eine viel bessere Teamstimmung. (...) FUr die
Teamkultur und damit auch fUr die Motivation und auch fur den Stressfaktor
ist das sehr positiv. Also wenn du diese Kompetenzen im Team hast, das muss
jetzt nicht jeder einzelne haben wahrscheinlich, aber wenn du gerzielt Leute
in den Teams hast, ist das extrem positiv.™

Herr Weitgasser sieht das Thema generell als wenig wichtig fur die Softwareentwicklung.
FUr ihn sind eher die Motivation beziehungsweise der Stress einflussreicher im Team.

.Emofionale Kompetenz habe ich jefzt weniger gewichtet, weil es aus
meiner Erfahrung nicht denselben Impact oder Einfluss hat, wie andere
Dinge. Vielleicht auch deshalb, weil jetzt auch speziell in dem Bereich
der Softwareentwicklung oft Charaktere tatig sind, fur die das jetzt nicht
besonders wichtig ist.”

Die anderen Teilnehmer waren allesamt davon Uberzeugt, dass die emotionale
Kompetenz sehr wichtig ist und sich positiv auf das Team auswirkt. Binggl:

.Ich glaube, dass sie einen sehr groBen Einfluss hat, weil die Softwareentwick-
lung far mich so eine Mischform aus einer deterministischen Ingenieursdisziplin
- planen und Struktur - ist, sowie sehr viel Wissensarbeit, Austausch, Kollabo-
ration und durchaus Kreativitat, die von anderen Gehirnregionen stimuliert
wird oder andere Gehirnregionen braucht. (...) Ich glaube, verschiedene
Sichtweisen, verschiedene soziale Herkunft, verschiedene Erfahrungen und
verschiedene kreative Ansétze machen das Team an sich aus. Darum st
es wichtig, wie empathisch die Teammitglieder sind, wie sie miteinander
kommunizieren kénnen, wie selbststéandig sie Aufgaben organisieren kbnnen
und durchaus, mit welcher Begeisterung und Leidenschaft sie arbeiten. Das
was ich gerne mache, das mache ich gut. Das hat einen immensen Einfluss
auf die Produktivitat.™

Unter anderem wird auch der wichtige Zusammenhang mit dem agilen Prinzip hergestellt.
Klima:

.Gerade in einem agilen Team, wo es eben unglaublich viel um
Kommunikation geht, das Gespur zu haben, was ich tue und was das
auslést. Wie verhalte ich mich. Auch die typischen Dinge, die einfach in
der Teamarbeit so extrem wichtig sind. Immer das groBe Ganze zu sehen.
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(...) Zu erkennen, was haben meine Aktionen fur Konsequenzen bei anderen
und sich auch so zu verhalten, dass das dazu passt. Sich auch anpassen zu

kébnnen, wenn ich gerade in einem Team neu dazu gekommen bin. (...) Mich
auch an die Kultur anzupassen, ohne mich im Endeffekt wirklich zu weit zu
verbiegen.”

Es gab einige Experten, welchen die emotionale Kompetenz im Team wichtig ist. Vor
allem, um gut miteinander kommunizieren und konfliktfrei arbeiten zu kbnnen. Einige
jedoch sind der Meinung, dass es reicht, wenn man einzelne Personen im Team hat,
welche diese Eigenschaften besitzen.

Motivation
Die Motivation einer Person wird tendenziell sehr hoch gewichtet. Nur zwei von neun
Experten bewerten diesen Faktor unter 8, wie in Abbildung 3.2 dargestellt.

Motivation

6 7 8 9 10

Abbildung 3.2.: Boxplot Bewertung Motivation

In diesem Kontext werden die Mdglichkeiten, die Motivation eines Softwareentwicklers
positiv zu beeinflussen, ermittelt. Als Antwort wird von fast allen die Selbststdndigkeit,
Flexibilitdt und Eigenverantwortung, welche durch den Scrum-Prozess gegeben sind,
genannt. Zum Beispiel beschreibt Herr Winkler:

.Gerade in der Softwareentwicklung (...) wollen viele Leute einen
Gestaltungsspielraum, wie sie sich die Arbeitsumgebung einteilen, wie sie
sich die Zeit einteilen, wie sie sich abstimmen. Dass man halt einfach den
Freiraum, die Mdglichkeiten schafft, dass die Leute selbstorganisiert arbeiten.
Und ich finde, man muss immer dieses Commitment erzeugen. Das ist auch
meistens das eines Scrum-Prinzips eben.™

Von vielen wurden auch die Weiterentwicklungsmoglichkeiten als Motivationsfaktor far
den Mitarbeiter angesehen. So zum Beispiel Herr Anderlik:

.Und zum zweiten ist, glaube ich, ganz wichtig, die Weiterentwicklungsmog-
lichkeiten. (...) Auch die Moglichkeit, vielleicht auch an anderen Projekten
teilzunehmen. Irgendwann einmal eine andere Rolle einzunehmen.™

Herr Paduraru sieht eine Option zur Erhbhung der Motivation, indem Personen die
richtigen Projekte gegeben werden.

.Zu Motivation: Bringe die richtige Person in das richtige Projekt.”
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Herr Weitgasser ist der Meinung, dass es:

.hicht viele Handlungen oder viel Dinge gibt, mit denen ich die Motivation
wesentlich heben kann. Die Leute mUssen von sich aus motiviert sein und
ich kann dafudr sorgen, dass sie nicht demaotiviert werden, indem ich ihnen
geeignete Rahmenbedingungen und ein Umfeld schaffe, wo sie sich wohl
fuhlen k&dnnen.™

Zusammengefasst waren alle Experten der Meinung, dass die intrinsische Motivation
vom Mitarbeiter sehr wichtig und die Voraussetzung fur einen produktiven Mitarbeiter
ist. Allerdings gibt es durchaus Méglichkeiten, die Arbeitsbedingungen und eine Kultur
im Unternehmen zu schaffen, welche die Motivation erhdht. Viele Experten sehen die
Faktoren Selbststindigkeit, Flexibilitdt und Eigenverantwortung als Motivatoren. Das agile
Entwicklungsprinzip Scrum erschafft eine Kultur, um diese zu unterstttzen.

Stress

Der Faktor Stress wird sehr unterschiedlich bewertet. Von 5 bis 10 ist alles dabei. Der
GroBteil der Experten hat den Einfluss auf die Teamarbeit in der Softwareentwicklung mit
dem Wert 7 oder 8 bewertet. Zwei der Teilnehmer haben ihn mit 5 bewertet, wie in der
Abbildung 3.3 dargestellt.

Stress | — R

5 6 7 8 9 10

Abbildung 3.3.: Boxplot Bewertung Stress

Die niedrigsten Bewertungen, wurden von den FUhrungskraffen mit der Meinung
begrindet, dass Stress in der Eigenverantwortung und Selbstorganisation der Arbeit
liegt. Herr Binggl:

.Auf der einen Seite sind wir in einem Bereich, wo der Stress einfach auch ein
Bestandteil des Berufes ist. Das kann man nicht wegdiskutieren. Das ist aber
in der Eigenverantwortung der Mitarbeiter, auch wie ich darauf reagiere.™

Herr Anderlik meint:

LAlso prinzipiell glaube ich, Stress kann jeder Softwareentwickler selbst
beeinflussen. Wir kennen das: Ubermorgen ist ein Go-Live von irgendwas oder
ein Deployment und noch nichts geht, aber die letzten drei Wochen haben
wir ein schdnes Leben gehabt. Das heiBt durchaus das Vorausschauende
etwas stdrken.™
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Die generelle Meinung in allen Interviews ist, dass sich Stress negativ und positiv auf die
Mitarbeiter auswirken kann. Binggl:

LStress (...) kann durchaus stimulierend sein, indem man kurzfristig einen Impuls
setzt. Wenn eine Dauerbelastung eintritt ist der VerschleiB da. (...) Man kann
aber durchaus den Stress positiv verpacken, wenn man ein gemeinsames
Ziel kommunizieren kann.™

Er meint auch, dass die Belastbarkeit und Stressresistenz von Mensch zu Mensch sehr
unterschiedlich ist. Svoboda:

.Stress ist sicherlich ein wichtiger Faktor, wobei das sehr unterschiedlich ist.
Also der eine ist gestresst, wenn er drei Sachen bekommt. Der andere hat nur
viel Arbeit dann.™

Stress ist ein sehr individuelles Thema und kann sich bei jedem Menschen unterschiedlich
auswirken. Wichtig im Bezug darauf ist es, Personen nicht zu Uber-, aber auch nicht zu
unterfordern. Zuséizlich ist auch hier die Methodik Scrum und die daraus resultierende
Selbststeuerung der Teams férdernd fur den einzelnen Mitarbeiter, da die Planung und
Entscheidung auf deren Ebene durchgefuhrt wird und die Arbeitsbelastung dadurch in
den HAnden des Entwicklungsteams liegt.

3.5.2. Interaktion

Dieser Themenbereich wird mit zwei Fragen, welche die Kommmunikation im Generellen
und das optimale Konflikimanagement in Softwareentwicklungsteams betreffen,
erforscht,

Kommunikation

Die verbale Kommunikation wird von allen Interviewpartnern als sehr wichtig
eingeschdtzt. Die schlechteste Bewertung ist eine 6, von zwei Experten wird sie sogar mit
10 bewertet. Nonverbale Kommunikation hingegen wird von vier der neun Teilnehmer als
einer der unwichtigsten Faktoren bewertet. Einige sind der Meinung, dass Kérpersprache
so gut wie keinen Einfluss auf unsere Kommunikation hat. Zwei Experten bewerten sie mit
jeweils 3 und 4. Ein Befragter hat sie mit @ Punkten bewertet und zwei mit 8.

Nonverbale Kommunikation) - }7 i

4 6 8 10

|

Verbale Kommunikatfion

Abbildung 3.4.: Boxplot Bewertung Kommunikation
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Herr Paduraru zeigt auf, dass:

.die verbale Kommunikation nur 7 Prozent der Kommunikation ausmacht,
aber die Art wie du etwas sagst, wann du es sagst und wem du es sagst,
macht viel mehr aus, als der Inhalt. AuBerdem ist die Kommunikation ein
wichtiger Aspekt, um den Personen die selbe Vision zu vermitteln.™

Herr Anderliks Meinung zu Kommunikation ist:

.Nonverbale Kommunikation ist vielleicht nicht ganz so wichtig wie verbale
Kommunikation. (...) Ich glaube, aufrichtige Kommunikation macht es
einfacher, die ndtigen Sachen zu vermitteln. Was sind die Ziele? Wo wollen
wir hin? Wie wollen wir sie erreichen? Wie kommen wir dorthin? Einfach auf
die Leute zugehen und ermutigen offen zu sprechen.™

FUr Herrn Klima ist die verbale Kommunikation sehr wichtig:

.Verbale Kommunikation ist sowieso das Um und Auf. Also wir legen sehr
viel Wert auf verbale Kommunikation. Wir sehen auch, dass es bei den
Mitarbeitern, die nicht so gerne verbal kommunizieren, auch die meisten
Reibungspunkte gibt. Zu nonverbaler Kommunikation sage ich einmal so, die
Mehrheit der Soffwareentwickler ist vermutlich da nicht unbedingt so geeicht.
(...) Man sieht ganz massiv, dass sich einfach dieses enge Kommunizieren,
dieses offene Kommunizieren, dieses transparente Kommunizieren (...) auf die
Qualitdt und Zufriedenheit auswirkt.™

Herr Radi sieht die verbale und nonverbale Kommunikation als gleichwertig an. FUr inn ist
die Kommunkation im Projekt sehr wichftig.

~Wenn man mit dem Kunden nicht von Anfang an sehr infensiv kommuniziert,
dann kann man gar nicht verstehen, was das Ziel von einem Projekt ist. (...)
Auch das Projektteam untereinander muss sehr eng verbunden sein und sehr
regelmdaBig kommunizieren. (...) Grunds&tzlich ftrifft sich jedes Projektteam
einmal am Tag fur eine kurze Besprechung. Wo die Arbeitsschritte, die am
Vortag erledigt worden sind, die Arbeitsschritte die man sich fur den aktuellen
Tag vorgenommen hat und médgliche Dinge und Faktoren, die einem von
der Arbeit abhalten und blockieren, besprochen werden und sich das Team
austauscht. (...) Damit die Leute immer auf informellem Weg, in sehr kurzen
Intervallen, gezwungen sind, sich abzustimmen und mogliche Probleme, die
auftreten, einfach gleich ansprechen, bevor sie eskalieren oder auch Leute
I&nger von der Arbeit abhalten.®
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Herr Svoboda sieht Kommunikation als wichtigen Faktor fur Erfolg.

. Verbale Koommunikation ist fUr mich das Wesentlichste Uberhaupt. (...) Ich
glaube, die groBen Firmen haben jetzt nicht umsonst alle wieder an einen
Standort geholt. Die machen dort, vom Kindergarten bis zum Zahnarzt, alles.
Wenn man Google in Dublin, Irland zum Beispiel ansieht, die haben dort
wirklich alles. So, dass der Mitarbeiter ja nicht rausgehen muss aus der Firma.
(...) Kommunikation wird schwieriger, wenn ich zwei Teams habe, die sich
etwas miteinander absprechen wollen. Dann ist es auch sehr oft so, dass der
dann erst mit dem anderen kommuniziert, wenn es schon fast zu spdt ist, oder
dass man sich nicht vorbereitet.™

Zusammengefasst ist Kommunikation nicht nur wichtig, um gemeinsam im Team
Uberhaupt arbeiten zu kdnnen, sondern auch, um ein gemeinsames Ziel und eine
gemeinsame Vision zu vermitteln. Zusatzlich soll die Kommunikation auch Uber das Team
hinaus gefdrdert werden.

Konflikimanagement

Das Konfliktmanagement im Team wird von den Experten als mittelmdaBig wichtig
eingeschdatzt. Die hdchste Bewertung ist @ und die niedrigste von Zweien ist 5, wie
in Abbildung 3.5 dargestellt.

Konflikimnanagement |- | |

5 6 7 8 9

Abbildung 3.5.: Boxplot Bewertung Konfliktimmanagement

Far Herrn Mayr ist die Konflikimanagementfahigkeit des einzelnen Entwicklers nicht so
wichtig.

.Wenn ich jetzt wieder die Copa-Data hernehme, bei uns ist das etwas, was
der Scrum Master eigentlich mitbringen muss, weil der fur die Teamkultur auch
verantwortlich ist und der erste Ansprechpartner ist, wenn es im Team kriselt.
NatUrlich ist dann auch das Management darlber, die Entwicklungsleitung
oder das Produktmanagement, wie es bei uns war, dafur zusténdig, Konflikte
zu lésen. Der einzelne Softwareentwickler, der im Team steckt, fUr den wieder
eher weniger. Der muss halt wissen zu wem er gehen kann oder wo sein
Ansprechpartner sitzt, eben der Scrum Master zum Beispiel.™

Als erfolgreiches Konfliktmanagement sieht er es an, wenn Konflikte offen kommuniziert
und frihzeitig erkannt werden.

.Ich glaube der Knackpunkt ist wirklich das fruhzeitige Erkennen und eine
offene Kommunikationskultur. (...) Es gibt Charaktere die, wenn sie etwas stért,
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es gleich aussprechen im Team oder zumindest zu ihrem Ansprechpartner
gehen oder zu inrem Teamleiter gehen oder zum Scrum Master. Denen das
einfach unter den Né&geln brennt und die das geldst haben oder daruber
reden wollen. Es gibt den anderen Typus, der das in sich hinein schaufelt (...)
und da ist dann immer die potentielle Gefahr, dass das dann irgendwann
eskaliert. (...) Die Kunst liegt darin, das zu erkennen. Dann brauchst du
diese Leute, die die Kompetenz haben, auch sowas dann zu Iésen. (...)
Versuchen, Konflikte frhzeitig zu erkennen und wenn du im Team Leute hast,
die dafur Antennen haben, auch wirklich versuchen, diese Leute in die Teams
reinzubringen und denen das auch wirklich irgendwo als wertvolle Aufgabe
mitzugeben.™

FGr Herrn Radi ist das Wesentliche im Konfliktrnanagement, die Konflikte frahzeitig zu
erkennen und aufzuldsen, sodass sie nicht eskalieren.

.Man kann ja durch proaktives Aufmerksammachen sozusagen Konflikte im
Keim schon erkennen und dann nicht eskalieren lassen. (...) Wenn es einen
Konflikt gibt, dann ist meistens eh schon Hopfen und Malz verloren. NatUrlich
gibt es das, das eine oder andere Mall. (...) Durch erfolgreiche Kommunikation
kann man Konflikte frihestmdodglich erkennen und dann hoffentlich zu einem
Zeitpunkt schon 16sen, wo der Konflikt noch nicht eskaliert ist und wo er nur
mehr eine Reiberei ist. Naturlich gibt es aber die eine oder andere Situation,
(...) wo halt einmal ein Konflikt eskaliert und es tatséchlich zu einem gewissen
Meinungsaustausch kommt. Dort ist es dann wichtig, dass man dann Ruhe
bewahrt, das Ganze dann sehr sachlich beurteilt und nicht emotional wird
dabei. (...) Das ist schon was, wo man, glaube ich, eine gewisse Erfahrung
braucht. (...) Dass man auch mal die ReiBleine zieht, also auch den Mut hat,
Nein zu sagen oder Sachen dann wirklich als gescheitert betrachtet.™

Herr Weitgasser sieht das Konflikimanagement als sehr wichtig an, weil er Konflikte, die
nicht ausgesprochen wurden, als zusdtzliche Belastung fur die Mitarbeiter sieht.

.Konfliktimanagement sehe ich total wichtig, weil Sachen die man nicht
(...) ausredet, die man lang mitschleppt und nicht klart, permanent auf die
Leistung dricken und das ganze Team herunterziehen kénnen.™

Der Schlusselfaktor fur ein gutes Konfliktmanagement ist auch fur ihn offene
Kommunikation.

.Was nicht sein soll, ist Wegschauen und Hoffen, dass sich Dinge von alleine
6sen, weil das werden sie im Regelfall nicht. Das heiBt, rechtzeitig auch
eingreifen. Als FUhrungskraft halt versuchen, sich ein objektives Bild der Lage
zu verschaffen (...) und einen Losungsweg vorzuschlagen.™
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Die durchgdngige Meinung der Experten zum richtigen Konflikirnanagement ist, dass
Konflikte bereits beim Entstenen erkannt werden mussen. Das soll durch eine offene
Kommunikation geschehen. Das Losen der Konflikte ist einzelnen Personen vorbehalten,
die meist Scrum-Master oder FUhrungskraft des Teams sind. Diese Personen sollten auch
ein besonderes Auge auf aufkeimende Konflikte in Teams haben und diese behandeln.

3.5.3. Teamarbeit

Nun werden die Faktoren auf die Teamebene bezogen. Es wird eruiert, welche
Erfolgsfaktoren fur das Team wichtig sind und welche Rolle die Teammitglieder dabei
spielen. Dardber hinaus wird der Einfluss der verschiedenen Teamentwicklungsphasen
und die Moglichkeit fur FUhrungskrafte, diese in positive Richtungen zu lenken, erértert,
Zusatzlich wird die Wichtigkeit der Teamkultur und Interkulturalit&t far die Arbeit eruiert.
Fuhrungskrafte bewerten die Vorteile und Nachteile der Selbststeuerung und den Einfluss
der Virtualitat auf die tdgliche Arbeit der Softwareentwickler.

Erfolgsfaktoren
Die Erfolgsfaktoren fur eine gute Teamarbeit decken sich mehr oder weniger mit den in
der Arbeit hervorgehobenen Einflussfaktoren der Zusammenarbeit.

Herr Svoboda meint dazu:

.Kann man eh fast die Liste verwenden.(...) Die Wesentlichsten, aus meiner
Sicht, sind die Mischung vom Team, wie sich die Leute untereinander
verstehen und dass sie ein gemeinsames Ziel haben.™

Herr Klima sieht folgende Faktoren im Zusammenhang mit dem Erfolg von Teams:

.Also bei den Erfolgsfaktoren sind wir jetzt bei einer langen Liste. Da fange
ich bei den fachlichen Kompetenzen an. Dann geht es um die infrinsische
Motivation. Daruber hinaus geht es auch darum, dass das gesamte Umfeld
passt, dass keine Stérfaktoren da sind.™

Auch Herr Binggl sieht das so:

.Ich glaube es spiegeln sich sehr viele Sachen wieder, die vorher in den
Einflussfaktoren schon angefuhrt worden sind. Die Kultur, die verschiedenen
Sichtweisen und das Zulassen der verschiedenen Sichtweisen. Das ist
gleichzusetzen mit Empathie der Teammitglieder und dass man eigentlich
das Team in den Vordergrund stellt.”

Die Faktoren, welche immer wieder von den Interviewpartnern aufgezahlt werden,
sind die Zusammenstellung des Teams, die Teamkultur, die fachliche Kompetenz und
Motivation der einzelnen Teammitglieder.
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Teammitglieder

Die Charaktere der Teammitglieder werden als der wichtigste Faktor des Bewertungs-
bogens bewertet. Drei der Experten haben ihn mit der H6chstzahl 10 bewertet. Die
schlechteste Bewertung ist eine 7, wie in Abbildung 3.6 dargestellt.

Teammitglieder |- | | :
|
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Abbildung 3.6.: Boxplot Bewertung Teammitglieder

Far Herrn Radi ist bei der Zusammenstellung des Teams die Rollenverteilung sehr wichtig,
nicht aber die Charaktere.

.Wir haben naturlich in unserem Umfeld die Situation, dass sich die Teams
immer neu konstituieren. Das heilt, ich kann jetzt gar nicht so intensiv darauf
RUcksicht nehmen, welche Charaktere ich gezielt zusammenbUndle, weil
das die Personalplanung einfach unmoglich machen wdrde in unserem
Umfeld. Was aber wichtig ist, ist, dass es gewisse Rollen gibt und dass die
Rollen vertreten sind. (...) Ich denke schon, dass es auch wichtig ist, dass man
jetzt nicht nur Leute zusammen gibt, die an derselben Stelle inre Schwdchen
haben, weil dann hat man ein paar Defizite im Team. Wenn man das versucht
gesund zu mixen, dann kann das Team als Ganzes schlagkraftiger sein, als
einzelne Personen im Team.™

Die Zusammenstellung der Teammitglieder ist das Wichtigste fur Herrn Anderlik im Bezug
auf das Softwareentwicklungsteam.

LAlso das ist meiner Ansicht nach das Allerwichtigste, die Mitglieder im Team
ansich.”

Diese Persdnlichkeitstypen ergeben fur ihn ein gutes Team:

.Also ich glaube in der Realitdt findet die Teamzusammenstellung ofter
anders herum statt. Wen habe ich zur VerfUgung und wie schaffen wir es
dennoch, mit diesem Team erfolgreich zu sein. (...). Es gibt einfach meiner
Ansicht nach im Normalfall den Leader, der ein bisschen vorgeht. Es gibt
meistens auch jemanden, der ein bisschen SpaB hinein bringt (...) und es gibt
genauso die Hardcore-Techniker, die einfach wissen wie technisch alles zu
machen ist.”

Dem schlieBt sich auch Herr Weitgasser an.

.Ja, die Teammitglieder sind fUr mich das Um und Auf, weil die schlussendlich
diese Skills verkérpern und mitbringen. (...) Ich glaube, das ist ein riesen
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Hebel in der Zusammensetzung der Teams, was die Teamarbeit und die
Teamleistung betrifft. (...) Es gibt unterschiedliche Rollen, die wir brauchen.
Es braucht immer wieder wen, der ein bisschen organisatorisches Talent hat.
Man wird Leute brauchen, die naturlich fachlich gut sind und eine gewisse
Kommunikationsf&higkeit wlrde ich jetzt mal bei jedem voraussetzen. (...) Es
mussen auch alle im Punkto Kommunikation gut sein.™

Zusammengefasst ist es wichtig, dass gewisse Rollen im Team vertreten sind und dass
man einen guten Mix der verschiedenen Persdnlichkeiten hat.

Teamentwicklungsphasen

Dieser Bereich wird durchwegs als am wenigsten wichtig betrachtet. Die beste Bewertung
fUr diesen Bereich ist 8 von einem Experten und die schlechteste ist eine 1. Dies ist auch
der einzige Punkt des Fragebogens der mit einer 1 bewertet wurde, wie in Abbildung 3.7
dargestellt.

Teamentwicklungsphasen |- } |

2 4 6 8

Abbildung 3.7.: Boxplot Bewertung Teamentwicklungsphasen

Der Grund, warum die Teamentwicklungsphasen fur Herrn Radi unbedeutend fur das
Team sind, ruhrt aus der Organisation in seinem Unternehmen her.

.Naja, wir haben nur Teams, die wir frisch zusammensetzen. (...) Also, wir
haben Projekte, die drei Monate dauern und wir haben Projekte, die ein Jahr
oder mehrere Jahre gehen. Selbst in diesen Projekten, die Uber eine lange
Zeit gehen, versuchen wir, die Leute trotzdem ein bisschen durch zu rotieren,
damit sie nicht zu sehr in die Kundenwelt abtauchen.™

Unter anderem betrachtet Herr Kima die Phasen sehr wohl als Einfluss, aber nur
bedingt:

.Im Team kennt man sich so gut, dass ein Mitarbeiterwechsel jetzt nicht so ein
Dramaist Ublicherweise. Es spielt eine Rolle, aber keine so entscheidende. Das
haben wir einfach gesehen. Da hat man sich teilweise am Anfang viel zu viel
davor gefurchtet. Also solange man nicht wirklich komplett alles auseinander
reiBt und komplett neu zusammenwdurfelt, ist das nicht so dramatisch. (...) Bei
den angesprochenen letzten gréBeren Anderungen haben wir zum Beispiel
rund um ein groBes Planungsevent, was wir eben alle in St. Johann haben,
einen Nachmittag genommen und die Teams Regeln erarbeiten lassen oder
(...) einen neuen Namen finden lassen, wenn sie das wollten. (...) Dann beim
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n&chsten Treffen gleich darauf ein spezielles Teambuilding, also ein gezieltes
Teambuilding organisiert. (...) Ja diese Phasen spielen sicher eine Rolle. Man
sieht sie auch. Aber es hat jetzt nicht so die herausragende Bedeutung, also
im Vergleich mit anderen Dingen, die auf der Liste stehen.™

Diese Phasen sieht Herr Mayr als Stérungsfaktor fur das Team, allerdings nur gering
beeinflussbar von der FUhrungskraft.

.Die Anfangsphase von einem neuen Team ist sicherlich immer kritisch,
weil sich eben Teamkulturen und alles erst einmal entwickeln muss. Als
FUhrungskraft ist das ganz eine schwierige Phase, weil man sie am liebsten
vom ersten Tag weg gleich hinsitzen wlrde und sagen ,so und so machen
wir es und (...) so wird das funktionieren und die Kultur t&te ich mir wanschen
und so sind wir effizient'. Das funktioniert nicht. Also eigentlich musst du
dich in der Phase sogar ein bisschen zuricknehmen als Fhrungskraft und
bewusst die Erwartungshaltung in den ersten paar Wochen einfach einmal
zurckschrauben. (...) Das ist wahrscheinlich fUr eine FUhrungskraft meistens
das Schwierige, weil du ja irgendwo den Projektdruck, den Abgabedruck,
Termindruck und so weiter als FUhrungskraft auch abpuffern musst. Du weilt
aber auf der anderen Seite oder siehst einfach in dieser Storming-Phase, dass
das Teamgefuge sich erst bilden muss, damit sie Goerhaupt einmal produktiv
arbeiten kbnnen.®

Die Experten sind der Meinung, dass die Teamentwicklungsphasen einen Einfluss auf die
Produktivit&t haben. In den ersten Phasen muss das Team sich erst formen und finden. Die
FUhrungskraft kann sein Team dabei unterstUtzen durch Teambuilding-MaBnahmen. Das
Finden an sich muss aber das Team selbst durchleben, um effizient und produktiv arbeiten
zu kébnnen. Dies ist besonders bei neuen Teams, die sich nicht kennen, zu beobachten.

Teamkultur

Die Teamkultur erreicht in der durchschnittlichen Bewertung der Interviewpartner Platz
Zwei nach den Teammitgliedern. Diese wurde von Dreien mit der 10 bewertet. Die
schlechteste Bewertung ist eine 7 von zwei Experten, wie in Abbildung 3.8 dargestellt.

Teamkultur - 8

7 75 8 85 9 95 10

Abbildung 3.8.: Boxplot Bewertung Teamkultur

Die gute Teamkultur ist far Herrn Weitgasser leistungsorientiert.

.Was uns recht wichtig ist, ist schon irgendwo eine leistungsorientierte
Kultur. (...) Ich denke, die Themen Wertschdtzung und Respekt sind wichtig.
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(...) Teamkultur ist fur mich auch ein Stick weit, eine offene, ehrliche
und transparente Kommunikation. (...) Also ich sage einmal so: gewisse
Grundregeln und ein gemeinsames Grundverstdndnis wie man miteinander
umgeht, das ist wichtig, aber dass man da jetzt eine spezielle, ganz konkrete
Kultur entwickeln muss, glaube ich, ist nicht notwendig. ™

Herr Anderlik stellt wiederum die Konfliktfdhigkeit und den SpaB in den Vordergrund:

.Konfliktfdhig, das heilt wenn es was gibt, offen dartber sprechen kdnnen,
(...) um eine Losungen dafur zu finden und zum Zweiten gehort einfach
ein bisschen ein SpaB rundherum dazu. (...) Da gehért auch Offenheit und
Respekt und so weiter dazu.™

Das gemeinsame Miteinander ist fur Herrn Binggl der wichtigste Einflussfaktor.

.Die Kultur gehdrt fur mich zu den gréBten Einflussfaktoren, vor allem fUr mich
als Fuhrungskraft, weil ich da durchaus die Kultur (...) vorlebe oder meiner
Meinung nach hab ich da selbst (...) eine groBere Einflussmbglichkeit. (...) Eine
gute Teamkultur ist far mich eine Leistungsbereitschaft und Leidenschaft fur
das Thema, eine Lernbereitschaft der stdndigen Verbesserung und eine Reife
im Sinne von Klarheit in der Kommunikation und auch mal ,Nein®* zu sagen.™

Auch Herr Svoboda schlieBt sich bei der Bedeutung der Teamkultur an:

.Damit die Teams effizient sind, ist die Kultur eigentlich das wichtigste. Unter
Kultur verstehe ich personlich, (...) dass man sich auch erzdhlt was man sonst
so macht und Interesse zeigt. Vielleicht mal etwas gemeinsam unternimmt,
natUrlich nicht verpflichtend. Wenn man sich gegenseitig akzeptiert und
auch ein bisschen weiB, was die Werte des anderen sind.™

Die Eigenschaften einer guten Teamkultur sind durchgehend eine offene und klare
Kommunikation, eine Leistungsbereitschaft, Leidenschaft, Respekt und Wertsch&tzung
gegenuber den Teammitgliedern.

Selbststeuerung von Teams

Dieser Themenbereich wird von allen Experten als einer der wichtigsten angesehen. Die
schlechtesten Bewertungen waren dreimal die 7 und auch dieser Punkt wird mit zweimal
10 bewertet, wie in Abbildung 3.9 dargestellt.

Selbststeuerung von Teams |- :

7 75 8 85 9 95 10

Abbildung 3.9.: Boxplot Bewertung Selbststeuerung von Teams
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Far Herrn Weitgasser ist es wichtig, dass der Mitarbeiter im passenden Organisationsmodell

ist.

.Eine gewisse (...) Selbststeuerung muss da sein, aber wenn das Team
geflhrt wird, muss es jetzt nicht alles selbst steuern. Dann kann ruhig (...)
die FUhrungskraft auch eine wichtige Rolle einnehmen. (...) Also ganz
grundsdatzlich glaube ich, dass egal (...) ob selbstgesteuert oder nicht, die
richtigen Leute in dem richtigen Modell arbeiten mussen. Es wird Leute geben,
die in einem selbstgesteuerten Umfeld verloren sind, weil die irgendwen
brauchen der ihnen sagt, was zu tun ist und die sich sonst einfach nicht
wohlfuhlen und umgekehrt.™

Das Konzept der Selbststeuerung entspricht Herrn Binggls FUhrungsstil.

LSelbststeuerung von Teams ist fur mich noch nach Kultur, Interkulturalitét,
emotionaler Kompetenz und Motivation extrem wichtig, weil das auch
meinem FUhrungsstil entspricht. Ich habe mich selber diesen Servant
Leadership aus der Literatur verschrieben. Also nicht der Command and
Control Stil, der auf Punkt und Beistrich den Weg vorgibt, sondern ich sehe
meine Rolle ganz klar in der Zielvorgabe. (...) Ich glaube, die selbstgesteuerten
Teams zeichnen sich durch eine hdéhere Produktivitdt aus, weil sie selber
gestalten kénnen. Ich bin selbst fUr die Themen verantwortlich. Ich habe keine
Befehlsausgabe. Also ist es eine gréBere Freiheit, wo ich mich bewegen kann.
Wieder das Sprichwort: ,was ich gerne tue mache ich gut'. Darum glaube
ich daran, dass diese groBere Freiheit positiv zur Produkftivitat beitrdgt, wenn -
wichtiger Punkt - die Rahmenbedingungen dazu passen. (...) Es gibt finanzielle
und organisatorische Rahmenbedingungen, die halt einfach vorgegeben
sind. Das sind fur mich die Leitplanken, innerhalb der sich das Team bewegen
kann. (...) Auf der positiven Seite (...) habe ich eigentlich ein Teamsetup,
indem das Team funktioniert, ohne dass die FUhrungskraft jedes Mal irgendein
Schrauberl drehen muss oder sonst irgendeinen Einfluss nehmen muss. (...)
Aber fur eine FUhrungskraft stellt sich durchaus manchmal die Sinnfrage:
,Wofur bin ich denn da, weil das I&duft ja eh ohne mich.**

Herr Anderlik ist der Meinung, dass die gemeinsamen Zielvorstellungen wichtig sind far
die Selbststeuerung.

.Prinzipiell ist Selbststeuerung der Idealzustand, meiner Ansicht nach. Der
funktioniert nur, wenn es ganz klare Ziele gibt, die es zu verfolgen gilt. (...)
Dadurch gibt es eine ganz andere Motivation, weil sich die Mitarbeiter
einfach einbringen ké&nnen, Mitarbeiter sellbst Entscheidungen mit treffen
kdbnnen und sehen, was das fur Konsequenzen schlussendlich hat. (...) Ich
glaube, man muss die Grenzen gut sefzen. Inwieweit man selbst darf und ab
wann der Bogen vielleicht etwas Uberspannt wdare. Die Rahmenbedingungen
und Bereiche in denen man sich bewegen kann.™
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Als essentiell sieht Herr Radi die Selbststeuerung fur sein Unternehmen.

.Selbststeuerung von Teams ist sehr wichtig. Also in dem fuBt unser
Geschdftssystem im Wesentlichen. Also die Teams organisieren sich selbst und
steuern auch den Kunden im wesentlichen selbst. Naturlich schon geordnet
und entlang einem gemeinsamen Verstandnis, wie wir das machen, aber
eigenverantwortlich. (...) Die Vorteile sind keine Engpdsse in der Organisation,
weil selbstgesteuerte Teams auch dann autonom agieren kénnen. Das
erfordert natdrlich verantwortungsbewusstes Handeln. (...) Schlussendlich
(...) bedeuten selbstorganisierende Teams, dass man einen wesentlich
héheren Grad an Parallelitdt erreichen kann, als wie wenn man alles
zentralisiert, zentral steuert und entscheidet. (...) Ngja, die Nachteile sind,
dass es gewisse Reibungsverluste gibt, weil es naturlich, bei nicht zentral
getroffenen Entscheidungen, immer andere Leute geben kann, die eine
andere Entscheidung getroffen hdatten. (...) Insofern ist es vielleicht ein
Nachteil in der emotionalen Wahrnehmung, aber jetzt nlchtern betrachtet,
vielleicht tfrotzdem ein Vorteil.™

Klima empfindet die Selbststeuerung als die wichtigste Eigenschaft von Sofftwareentwick-
lungsteams.

.Wenn die Selbststeuerung von Teams funktioniert, dann ist es die wichtigste
Waffe eines Teams. (...) Die Entscheidungskompetenz ist dort, wo sie gemacht
wird am hoéchsten oder sollte sie zumindest sein. Naturlich mit (...) Guidelines
und mit Informationen auch Uber die Absicht, was wollen wir erreichen. (...) Es
kann auch in die falsche Richtung gehen. (...) Das Produktmanagement gibt
vor, was wir erreichen wollen und das Team hat dann den Plan und committet
sich auch zu dem Plan. Da gibt es eben auch durchaus Mdglichkeiten, wenn
es ganz abweicht von dem, dass man dagegen steuern kann. Braucht man
aber in der Regel nicht.(...) Die Selbststeuerung auf Teamebene kann da zum
Problem werden, wenn sie andere Teams negativ beeinflusst. Meine Freiheit
endet dort, wo die Freiheit des anderen beginnt.”

Zusammengefasst wird die Selbststeuerung gerade mit den aktuellen und agilen
Entwicklungsmethoden als ein groBer Hebel fur die Teamarbeit, fUr die bessere
Entscheidungsfindung und die Entlastung der FUhrungskraft gesehen. Damit das
funktioniert, waren sich die Experten durchwegs einig, mussen die Rahmenbedingungen
und Ziele klar kommuniziert und albbgesteckt sein.

Interkulturalitét

Dieser Punkt wurde als relativ neutral von den Interviewpartnern gesehen. Die
Ho6chstwertungen waren jeweils 9 und 8 und die schlechtesten Bewertungen waren
hier zwei mal die 5, wie in Abbildung 3.10 dargestellt.
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Inferkulturalitdt von Teams - |
|

5 6 7 8 9

Abbildung 3.10.: Boxplot Bewertung Interkulturalit&t

Herr Radi sieht die positiven und negativen Punkte relativ ausgeglichen.

JInterkulturalitét von Teams sehe ich zwiegespalten. Grundsdtzlich im Sinne
von Kultur, Teamgeist und so weiter, ist es sicher ganz allgemein was
Wichtiges. Interkulturalitét geht - aber leider Gottes - damit einher, dass einige
Mitarbeiter keine oder wenig Deutschkenntnisse haben, was in unserem
Business ein Problem ist, weil die Leute automatisch dadurch in der zweiten
Reihe stehen. (...) Diversitdt, neue Ideen, neue Ansichten, neue Sichtweisen
und Erfahrungen aus andern LAndern sind naturlich alle befruchtend fur das
was man selber macht. Man hinterfragt vielleicht seine eigenen Handlungen
anhand von dem, was man von der anderen Perspektive erzdhlt bekommit,
(...) Das Ganze gehort natrlich auch begleitet und geférdert. Das machen
wir zum einen indem wir die Leute dabei unterstltzen, die jetzt aus dem
Ausland zu uns kommen, in Form von Sprachtrainings und in Form von
Freirumen, dass sie auch mal Evening-Verantstaltungen machen kénnen.
In der Art und Weise, wie sie das machen wollen. Wir wollen ihnen einfach
die Chance geben, sich in das Unternehmen einzubringen, aber auch sich
selbst zu integrieren.™

Herr Weitgasser sieht die Interkulturalitét von Teams nicht als Vorteil.

«Interkulturalitdt ist aus meiner Sicht nicht wichtig dafir, dass es funktioniert.
Auch nicht, dass Teams besonders bunt zusammen gesetzt sind. (...) Ein Vorteil
ist, dass das einen auch oft zu einem Perspektivenwechsel zwingt. Es hilft
einem, wenn man es macht und ist ein bisschen ein Augen&dffner.”

Herr Svoboda sieht die Interkulturalitét als Vorteil fUr die Zusammmenarbeit an.

JInterkulturalitdt schatze ich persénlich als wichtig ein. (...) Wir haben jetzt,
wenn man es zusammen zahlt, zwolf verschiedene Nationen bei uns. Also von
Suden bis Norden und von Rechts bis Links, von Inder bis Syrer bis Afghanen.
Das ist alles interessant, weil das oft einfach ein anderer Blickwinkel ist.™

Die Vielfalt im Team liegt Herrn Binggl sehr am Herzen.

.Meine persdnliche Wahrnehmung ist, je mehr Vermischung und verschie-
dene Denkweisen man drinnen hat, desto besser fur das gesamte Team.
(...) Positiv kann definitiv sein, dass mit verschiedenen kulturellen Hintergrin-
den andere Sichtweisen eingebracht werden, die den Teamerfolg oder den

-58 -



Erfolg des Produktes durchaus unterstutzen kdnnen, weil auch unsere Kun-
den aus den verschiedensten Bereichen kommmen, wenn ich das jetzt auf
PALFINGER beziehe. (...) Ich glaube, als FUhrungskraft ist es die Aufgabe,
einmal grundsatzlich die Teammitglieder abzuholen, dass verschiedene kul-
turelle Hintergrinde vorhanden sind und dass keine Kultur den Vorrang hat.
Also diese interkulturelle Sensibilitat (...) durchaus auch schdrfen bei den
Teammitgliedern.™

Das Feedback zur Interkulturalitét war von allen ,bereichernd™. Als positiver wird immer
wieder das Erhalten eines neuen Blickwinkels genannt. Allerdings sahen auch einige
viele Barrieren durch die unterschiedlichen Herangehensweisen und vor allem die
verschiedenen Sprachen. Dadurch wird die Kommunikation und Interaktion erschwert,

Virtualitét
Zu diesem Themenbereich sind die Meinungen sehr gespalten.

Manche lehnen die virtuellen Teams génzlich ab. Herr Anderlik sieht es als essentiell, sich
persénlich mit den Arbeitskollegen auszutauschen.

.Man muss einfach in regelmd&Bigen Abstdnden zusammensitzen, sich in
die Augen schauen und sehen, wie der andere reagiert. Das braucht man.
(...) Zumindest einmal in der Woche oder so sollte das stattfinden. (...) Also
Mitarbeitergesprdche und Talentgesprdche, die wir haben, muss man auf
jeden Fall Face-to-Face machen. (...) Ich bin skeptisch, ob virtuelle Teams
gleich produktiv sein kdnnen, wie lokale. Ich glaube das kann man vielleicht
mit Zielvorgaben noch unterstUtzen. Es ist so viel wert, wenn der Kollege
nebenan sitzt und man mitbekommt, an was fur Problemen er gerade
arbeitet und ihm helfen kann oder einem geholfen wird. Das wurde ich
alles verlieren.”

Dem schlieBt sich auch mehr oder weniger Herr Svoboda an.

.Wirklich gegenuber sitzen ist fur mich essentiell. (...) Kommmunikation ist ja
eigentlich auf einer nonverbalen Ebene. (...) Das funktioniert noch nicht
durch den digitalen Kanal. Die Stimmung und die kleinen Regungen, die
du dadurch mitbekommst. (...) Vielleicht ist es old-school, vielleicht sind die
Jungen da besser. Ich stelle schon auch fest, dass eigentlich viele junge
Menschen mir die Ruckmeldung geben, dass sie eigentlich auch das direkte
Reden bevorzugen. (...) Ein rein virtuelles Team kann ich mir nicht vorstellen
in unserem Umfeld. (...) Meine Erfahrung ist, dass ich ein Team habe, das
zusammen ist und das sich versteht und zum Verstehen gehdrt auch der
Tagesscherz oder sonst irgendetwas dazu.™
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Im Gegenteil dazu gibt es Interviewpartner, welche viele Vorteile in der virtuellen Arbeit
sehen. Herr Radi zum Beispiel arbeitet in seinem Unternehmen fast ausschlieBlich mit
virtuellen Teams.

Wir haben an und fur sich nur Teams, die standortUbergreifend
zusammenarbeiten. (...) Einerseits gewdhnt man sich eine Arbeitsweise an,
die immer funktioniert. Andererseits ist man naturlich auch so Themen wie
einer Grippewelle oder Krankenstandswelle nicht ganz so ausgesetzt, well
das typischerweise nicht an allen Standorten zur selben Zeit zuschldgt. Und
man hat die Méglichkeit, dass man neue Leute in das Team holt, wenn
es das Projekt erfordert. Man kann an mehreren Standorten gleichzeitig
neue Leute suchen, die man onboarden kann. (...) Face-to-Face Meeting
zwischen den Projektmitarbeitern, damit sie sich auf sozialer Ebene kennen
lernen, sind sehr wichtig. Gerade in der Anfangszeit von einem Projekt, damit
potentielle Kommunikationsmissversténdnisse frih erkannt und ausgemerzt
werden kdnnen. Inhalte kann man remote genauso gut transportieren, als
Face-to-Face. (...) Die gréBte Chance, die wir in virtuellen Teams sehen, ist
die Moglichkeit, schneller zu wachsen, als wenn wir nur einen Standort hatten.
Das ist das Wesentlichste. (...) Wir kbnnen schneller Leute mit gewissen Skills
finden, weil wir an mehreren Standorten gleichzeitig suchen kdnnen. Wir
sind flexibler in der Personalplanung. (...) Diese Vorteile kbnnen wir auch nur
aufgrund dessen nutzen, da wir die Rahmenbedingungen dafur geschaffen
haben, dass die Arbeit so funkfionieren kann.™

Auch Herr Padurarus Teams arbeiten grundsdtzlich virtuell. Er ist auch der Meinung,
dass:

.Face-to-Face Meetings sehr wichtig sind. Allerdings kbnnen diese auch
per Video-Call stattfinden. Die Kdrpersprache ist sehr bedeutend in der
Kommunikation und diese sollte durch einen Video-Anruf erhalten bleiben.
Der wichtigste Faktor, in dem die lokalen Teams den virtuellen Uberlegen
sind, ist die informelle Kommunikation. Dadurch fuhlt man sich emotional mit
den Teammitgliedern verbunden. Als MaBnahme, um diese in virtuelle Teams
zu bringen, kann man beispielsweise eine virtuelle Kaffeepause machen.
Dabei wdhlen sich alle Teammitglieder mit ihrem Kaffee in der Hand in
einen Video-Anruf mit allen Teammitgliedern ein. In diesen Meetings werden
dann normale Alltagsgesprdche, wie sie sonst auch bei realen Kaffeepausen
stattfinden, gefuhrt. Man spricht Gber das vergangene Wochenende oder
brisante News, welche die Teammitglieder interessieren. Schafft man es, die
emotionale Bricke auch bei virtuellen Teams zu schlieBen, stehen sie in der
Produktivitat den lokalen Teams in nichts nach.™
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Dieser Punkt spaltet die Experten sehr stark. Die einen sind der Meinung, dass die echten
Gesprdche zwischen den Arbeitskollegen sehr wichtig sind, um produktiv und ohne
Missverstdndnisse zu arbeiten. Die anderen haben sich ndher damit beschdaftigt, wie
man die Kommunikationsprobleme und die emotionale Lucke zwischen den virtuellen
Teammitgliedern schlieBen kann.

Alles in allem waren sich die Experten in den Antworten Uber die Themen hinweg
aber dennoch meistens einig. Lediglich die Antworten aus den Bereichen ,nonverbale
Kommunikation™ und , Virtualitét™ stechen besonders heraus, da hier die Meinungen
komplett auseinander gingen.
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4. Ergebnis und Conclusio

In diesem Abschnitt wird die erarbeitete Theorie zu den sozialen Einflussfaktoren, den
Aussagen der Experten gegenubergestellt und auf die Praxisrelevanz Gberpruft. Die
Ergebnisse daraus werden in den emotionalen Zustand der Mitarbeiter, die Interaktion im
Team und die Teamarbeit aufgeteilt vorgestellt. Diese werden im Folgenden interpretiert
und diskutiert. Ein Ausblick fur anschlieBende Forschungsmdglichkeiten wird gegeben
und zu guter Letzt werden die Erkenntnisse aus der Arbeit kurz und pragnant im Fazit
zusammengefasst.

4.1. Emotionaler Zustand

Der emotionale Zustand eines Mitarbeiters/einer Mitarbeiterin besteht aus der
emotionalen Kompetenz die er/sie besitzt, der Motivation und dem Stress der auf inn/sie
einwirkt,

Die Fahigkeiten der emotionalen Kompetenz einer Person sind (Kapitel 2.3.1) das Treffen
abgewogener Entscheidungen und das Erkennen von Gefuhlen und GemuUtszustnden
anderer. Dadurch beherrschen Menschen mit einer hohen emotionalen Kompetenz
das Wdhlen der richtigen Worte und Handlungen in Inferaktionen. Auch die Experten,
wie in Kapitel 3.5.1 erldutert, sehen das durchwegs so. Allerdings gibt es einige, die der
Meinung sind, dass nicht jeder Mitarbeiter diese Kompetenz besitzen muss, sondern es
genugen einzelne Personen im Team mit dieser Fahigkeit. Weitere Vorteile sehen die
Experten in besseren Interaktionen und konfliktfreiem Zusammenarbeiten durch erhdhte
Sensibilitét der Teammitglieder gegenUber anderen.

Der folgende Punkt, die Motivation, wird sowohl von der Theorie im Kapitel 2.3.2, als auch
von den Experten im Kapitel 3.5.1, als starker Einfluss auf die Produktivitét der Mitarbeiter
gesehen. Von einigen Experten wird hier das agile Umfeld und die damit einhergehende
Selbststeuerung als Motivationsfaktor gesehen. Vor allem die intrinsische Motivation
wird als essentiell empfunden. Dardber hinaus kann die Motivation durch Kultur und
Arbeitsbedingungen, in denen sich der Mitarbeiter wohlfUhlt, geférdert werden.

Zusétzlich spielt der persdnliche Stress eine Rolle fUr die Produktivitét eines Menschen. Die
Theorie in Kapitel 2.3.3 dazu besagt, dass vor allem chronischer Stress sich negativ
auswirkt. Die Stress-Resilienz ist allerdings bei jedem Menschen anders. Auch die
FUhrungskrafte sind hier der gleichen Meinung (Kapitel 3.5.1). Allerdings sehen sie das
Stressmanagement der Mitarbeiter nicht in ihrer Verantwortung. Vielmehr sehen sie
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gerade die agile Entwicklung als Chancen far den Mitarbeiter, sich seine Arbeit selbst
einzuteilen und damit den chronischen Stress zu vermeiden.

Zusammengefasst stimmen Theorie und Praxis in diesem Bereich weitgehend Uberein.
Auch die Experten sehen im emotionalen Zustand einer Person eine Relevanz fur
die Teamarbeit. Jedoch liegt ihrer Meinung nach gerade in diesem Bereich die
Verantwortung bei jedem selbst. Vor adllem die Motivation eines jeden einzelnen
empfinden sie als treibende Kraft und Antrielo und somit als produktivitétsfordernd.

4.2. Interaktion

Der Bereich Interaktion beschdftigt sich mit den Grundvoraussetzungen far die
Teamarbeit. Diese spiegeln sich in der Kommunikation miteinander und in der
Konfliktlésung wieder.

Die Kommunikation besteht aus verbaler und nonverbaler Kommunikation. Wie schon in
der Theorie (Kaptiel 2.4.1 und 2.4.2) erléutert, unterschétzen die meisten Menschen die
nonverbale Kommunikation. Das spiegelt sich auch in den Experteninterviews (Kapitel
3.5.2) wieder. Die Korpersprache wird von vielen als nicht relevant gewertet. Nur wenige
sehen diese als bedeutend an. Durch die Mimik, Gestik und die Stimme wird das Gesagte
unterstrichen. Die Bedeutung der Kommunikation an sich, haben die Experten sehr
wohl erkannt. Einerseits die klare Kommunikation, um Missversténdnisse zu vermeiden.
Andererseits, dass sie nicht nur im Team sondern auch Uber die Teams hinweg stattfindet.
AuBerdem ist sie auch ein sehr wichtiges Mittel, um gemeinsame Ziele und die Vision im
Team, der Abteilung oder Uber das ganze Unternehmen hinweg zu vermitteln.

Wenn dennoch Missverstandnisse oder Meinungsverschiedenheiten entstehen, so ist das
Konflikimanagement wichtig. Hier deckt sich wieder weitgehend die Theorie (Kapitel
2.4.3) mit den Expertenaussagen (Kapitel 3.5.2). Die Theorie besagt, dass die beteiligten
Personen eine gute emotionale Kompetenz bendtigen, um Konflikte erkennen und
6sen zu kdnnen. Die Experten sehen hier einzelne Personen verantwortlich, die sich
um auftretende Konflikte kimmern mussen. Diese einzelnen Personen haben die
ndtige emotionale Kompetenz. DarUber hinaus gaben die Interviewpartner als eine
der wichtigsten Konflikimanagementvarianten an, Konflikte bereits beim aufkeimen
zu erkennen und diese dann offen zu kommunizieren. Dadurch sollen sie bereits beim
Aufkommen behandelt werden, um nicht zu eskalieren.

Alles in allem deckt sich auch der Theoriebereich Interaktion ganz gut mit den Aussagen
der Interviewteilnehmer. Die Kommmunikation ist ein sehr groBer Hebel fUr ein gelungenes
und produktives Miteinander, sowie das Verfolgen der selben Ziele. Einzig und alleine die
nonverbale Kommunikation wird von einigen unterschdtzt. Dies kann durch die Theorie
erldutert werden. Die nonverbale Kommunikation erfolgt hauptséchlich unterbewusst
und intuitiv. Deshalb wird sie vom Menschen nicht wahrgenommen und Idsst manche
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darauf schlieBen, dass sie nicht wichtig wdre, obwohl sie nichtsdestotrotz einen groBen
Einfluss hat.

4.3. Teamarbeit

Die Teamarbeit fasst nun alle vorgehenden Punkte zum gemeinsamen Arbeiten
zusammen. Die Themen Erfolgsfaktoren, Teammitglieder, Teamentwicklungsphasen,
Teamkultur, Selbststeuerung, Interkulturalitét und Virtualitdt werden hier Theorie und
Praxis gegenubergestellt.

Bei Betrachtung der Erfolgsfaktoren fur die Teamarbeiten stimmt die Theorie (Kapitel
2.5.1) mit den Expertenmeinungen (Kapitel 3.5.3) Uberein. Die beutenden Faktoren um
erfolgreich zu sein, sind ein gemeinsames Ziel, die Teammitglieder und eine Teamkultur
mit offener und transparenter Kommunikation.

Im Bereich der Teammitglieder unterscheidet sich die Theorie (Kapitel 2.5.2) von der
Praxis (Kapitel 3.5.3). In der Theorie gibt es acht Charaktere, die ein Team braucht,
um erfolgreich zu sein. In der Praxis sieht das aber anders aus. Die Fuhrungsrolle muss
von einem Teammitglied Ubernommen werden. Das sehen die Experten als essentiell.
Dartber hinaus sehen sie keine bestimmten Rollen, die ein Team haben muss, um zu
funktionieren. Sie empfinden jedes Team als einzigartig und so sind auch die Personen
und inre Charaktere im Team immer unterschiedlich. Wichtig ist ihnen vor allem, dass
eine gute Mischung an Stdrken und Schwdchen vorhanden ist.

Der ndchste behandelte Punkt sind die Teamentwicklungsphasen. Im Kapitel 2.5.3
werden verschiedene Méglichkeiten aufgelistet, um ein Team schneller von der Forming-
Uber die Storming- und Normingphase hin zur Performingphase zu bringen. Auch die
Experten sehen in ihrem taglichen Leben, dass diese Phasen die Performance der Teams
beeintrichtigt (Kapitel 3.5.3). Die Experten sind jedoch der Meinung, dass sich die Teams
hier alleine formen und finden mussen, um eine eigene Teamkultur zu entwickeln. Eine
Fuhrungskraft sollte nur bei eskalierenden Konflikten eingreifen.

Daruber hinaus, wurde der Punkt Teamkultur als enormer Hebel bewertet, sowohl in der
Theorie (Kapitel 2.5.4) als auch in der Praxis (Kapitel 3.5.3). In der Teamkultur mussen Werte,
Normen und Regeln, zu denen sich alle Mitglieder verpflichtet fhlen, im Team erarbeitet
werden. Dazu gehdren eine offene und klare Kommunikation, Leistungsbereichtschaft,
Leidenschaft, Respekt und Wertsch&tzung.

In den agilen Entwicklungsmethoden ist die Selbststeuerung einer der Hauptfaktoren,
sowohl in der Theorie (Kapitel 2.5.5), als auch in der Praxis (Kapitel 3.5.3). Durch diese
werden die Mitarbeiter motiviert und die Entscheidungen an Ort und Stelle getroffen.
Man hat automatisch die besten Kompetenzen, um einen Entschluss zu fassen. Damit das
funktioniert, mussen die ndtigen Rahmenbedingungen geschaffen und ein gemeinsames
Ziel kommmuniziert werden.

-64 -



Durch Interkulturalitdt im Team erhdlt man verschiedene Blickwinkel und Herangehens-
weisen, jedoch birgt sie auch mehrere Schwierigkeiten. Im Kapitel 2.5.6 wird auf die
kulturellen Differenzen ndher eingegangen. Darlber hinaus besagt die Theorie, dass der
wichtigste Punkt im Umgang mit verschiedenen Kulturen das Vertrauen ist. In der Praxis im
Kapitel 3.5.3 gehen die Meinungen durchaus auseinander. Alle sahen unterschiedliche
Kulturen als bereichernd, jedoch nicht unbedingt als Verbesserung im Team. Viele sahen
vor dllem die Nachteile in der Sprache und dem unbekannten, fremmden Handeln.

Damit virtuelle Teams funktionieren kbnnen, mussen verschiedenen Punkte vorab
geklart werden (Kapitel 2.5.6). Besondere Herausforderungen sind das Aufbauen von
Vertrauen Uber die Distanz hinweg, gemeinsame Ziele im Team zu kommunizieren,
die Routinekommunikation und Entscheidungsprozesse klar zu definieren, damit diese
funktionieren. Die Experten sehen das Thema sehr gespalten (Kapitel 3.5.3). Einige
glauben gar nicht daran, dass virtuelle Teams gleich gut funktionieren kbnnen wie
lokale Teams. Die Experten, welche an die virtuelle Arbeit glauben, sowie die Theorie
sehen Vertrauen aufzubauen als verpflichtend an, damit sie funktioniert. Das kann
ihrer Meinung nach, durch ein persénliches Kennenlernen realisiert werden. Auch
regelmdaBige persénliche Treffen in den virtuellen Teams wird sowohl in der Theorie
als auch von den Interviewpartnern als forderlich fur die gemeinsame digitale Arbeit
gesehen.

In vielen Bereichen bezlglich Teamarbeit decken sich Theorie- und Praxiswissen. Die
Faktoren Teammitglieder und Teamentwicklungsphasen scheinen sich nicht gut von
der Theorie in die Praxis umsetzen zu lassen. Im Bezug auf die Interkulturalitdt und die
Virtualitdt gibt es noch viel Potential, das nicht ausgenutzt wird. Die Technik bietet uns
immer mehr Méglichkeiten, mit denen auch virtuelle und interkulturelle Teams sehr
leistungsfahig miteinander arbeiten kébnnen.

4.4. Interpretation

Die interessantesten Faktoren mit dem héchsten Verbesserungspotential sind die
nonverbale Kommunikation und die Interkulturalitat. Dort hat sich in der Praxis gezeigt,
dass noch wenig Augenmerk darauf gerichtet wird und es daher auch noch wenige
Ansd@tze gibt, um diese zu verbessern. Hier liegt ein hohes unausgeschopftes Potential,
das vor allem in Hinblick auf die zukUnftig immer stérker werdende Internationalisierung
und Globalisierung, sehr wichtig werden kdnnte.

Daruber hinaus hat sich gezeigt, dass die Teamkultur, Selbststeuerung und Motivation
ganz entscheidende Faktoren fur die Produktivitdt sind. Fur diese gibt es aber nur
bedingte Verbesserungsmethoden. Vor allem die Teamkultur ist in der Praxis ein ganz
wichtiger Part, auf welchen jedoch nur sehr wenig Einfluss aus der Sicht der Fihrungskrafte
genommen werden kann. Besser sieht es da schon im Bezug auf die Selbststeuerung aus.
Diese ist vor allem durch diverse Arbeitsmethoden schon vielfach durchleuchtet worden
und es gibt viele Aspekte, die im Hinblick darauf betrachtet und verbessert werden
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kénnen. Ahnlich sieht es mit dem Thema Motivation aus. Es gibt viele verschiedene
Motivationstheorien. Allerdings scheint es hier so, dass es sehr schwierig ist Menschen von
auBen zu motivieren.

Zu guter Letzt sind noch die Punkte Kommunikation und Teammitglieder hervorzuheben.
Diese stellen in der Praxis einen sehr wichtigen Faktor fUr die Zusammenarbeit dar.
Die Kommunikation wird dabei als SchilUsselfaktor gesehen. Dafur gibt es allerdings
schon zahlreiche gut funktionierende Ansdtze, welche auch bereits eingesetzt werden.
Genauso stellen die Teammitglieder einen wichtigen Wert fur Fihrungskréfte dar. Doch
auch dieser Punkt wird in der Praxis bereits gut umgesetzt. Deshalb bieten diese beiden
Punkte kein groBes Verbesserungspotential.

Das Konfliktmanagement stellt nur eine geringe Wichtigkeit dar, da hier oftmals bei
Problemen Hilfe von auBerhalb des Teams gesucht werden muss. Die emotionale
Kompetenz, der Stress sowie die Teamentwicklungsphasen sind kaum von auBen
beeinflussbar, deshalb spielen sie im Bezug auf eine positive Entwicklung der Produktivit&t
eine untergeordnete Rolle.

Zusammengefasst stellen die Faktoren nonverbale Kommunikation und Interkulturalitdt
noch ein unausgeschopftes Potential dar. Verbesserungsmethoden zur Steigerung der
Produktivitat sind in zuktnftigen Forschungen zu untersuchen. Teamkultur, Selbststeuerung
und Motivation sind ausschlaggebende Faktoren mit Verbesserungpotential, die bereits
im Fokus liegen. Auch hier gibt es noch Forschungsbedarf, speziell in Bezug auf die
Teamkultur. Die Kommunikation und Teammitglieder sind ebenfalls relevant fur die
Produktivitét von Softwareentwicklungsteams, allerdings ist hier das Potential schon
weitgehend ausgeschopft. Alle anderen Faktoren sind kaum von auBen beeinflussoar.

4.5. Ausblick

In Betracht auf die Ergebnisse zu Kapitel ?? stellt sich die Frage ,Warum kann die virtuelle
nicht anndhernd mit der lokalen Zusammenarbeit mithalten?™

Was hier ganz besonders auffdllt ist, dass nur einer der befragten Experten bereits konkrete
Losungs- und Verbesserungsvorschlage fur virtuelle Teams hat. Setzt man sich mit dem
Thema auseinander, gibt es bereits viele Ansdize sowohl fechnologisch als auch sozial,
welche eine Verbesserung der virtuellen Arbeit anstreben.

Aus den Befragungen Idsst sich erahnen, dass sich die meisten Experten noch nicht
eingehend mit der Thematik beschdaftigt haben und bei weitem nicht alle Méglichkeiten
ausschoépfen, um dieses Defizit zu minimieren.

Infolgedessen kann man erforschen, welche Einstellung Experten dazu haben, die
bereits spezielle Technologien oder soziale Ansatze zur Verbesserung der virtuellen Arbeit
verwenden. Das kann zum Beispiel eine direkte Verbindung von Buro zu Buro Uber
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unterschiedliche Standorte durch Bildschirme, Mikrophone und Kameras sein oder eine
virtuelle Kaffeepause Uber einen Videochat.

Die Frage, ob virtuelle Teams wirklich schlechter sind im Gegensatz zu den lokalen Teams
oder ob es momentan am &sterreichischen Markt noch an Wissen und Technologien
mangelt, kbnnte durch eine weiterfUhrende Forschung erértert werden. Des Weiteren
kann man konkrete MaBnahmen erforschen, wie man es schafft, die Defizite von virtuellen
Teams auszugleichen.

4.6. Fazit

Zusammenfassend kann man die Forschungsfrage , Wie kbnnen Softwareentwicklungs-
teams ihre Produktivitdt durch soziale Einflussfaktoren verbessern?™ mit vier wichtigen
Faktoren beantworten, welche die Experteninterviews gezeigt haben. Um die Produktivi-
tat in Softwareentwicklungsteams hoch zu halten, muss Motivation bei den Mitgliedern
vorhanden sein und die Kommunikation ausgiebig und routiniert stattfinden. Darlber
hinaus ist die Teamkultur und die Selbststeuerung fur eine férderliche Zusammenarbeit im
Team verantwortlich. Im Folgenden werden alle Faktoren noch einmal zusammenfassen-
den auf ihre Auswirkung im Softwareentwicklungsteam betrachtet.

Erstens ist der emotionale Zustand einer Person bedeutsam fur die Produktivitdt, allerdings
hat die FUhrungskraft keinen groBen Einfluss darauf. Der Mensch bringt diesen mit. Vor
allem die Motivation wird als groBer Hebel fUr die qualitative Arbeitsleistung einer Person
gesehen. (Kapitel 4.1)

Zweitens ist die Kommunikation einer der wichtigsten Punkte, um eine reibungslose und
bereichernde Zusammenarbeit zu gewdhrleisten. Die nonverbale Kommunikation wird
allerdings noch von einigen Experten untersch&tzt und steht damit noch im Dunklen.
Konflikte sollen durch offene Kommmunikation bereits im Keim erkannt und behandelt
werden. (Kapitel 4.2)

Drittens ist die Teamkultur ein sehr wichtiger Aspekt fur die Motivation und das
Wonhlfuhllevel aller leammitglieder. Deshalb sollife man dieser auch Beachtung schenken
und gegebenenfalls durch positives Vorleben mitgestalten.

Die Wahl der Teammitglieder ist wichtig, allerdings in der Praxis anders vollzogen als
in der Theorie. Es ist allen Experten sehr wichtig, dass die Persdnlichkeiten im Team
zusammenpassen und eine gute Mischung von Stérken und Schwdchen vorhanden ist,
Allerdings hat man oft nicht die Wahl, Teams nach Charakteren zusammen zu stellen,
sondern muss die Ressourcen einsetzen, die verfUgbar sind.

Die Teamentwicklungsphasen finden auch in der Praxis so statt, wie in der Theorie
beschrieben. Trotzdem mussen diese Phasen von den Teams selbststéndig durchlebt
werden, damit sie positive Erfolge erreichen. Dies kann nicht durch die FUhrungskraft
beschleunigt werden.

Der Aspekt der Selbststeuerung ist sehr bedeutend. Die agilen Entwicklungsphasen
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bauen darauf auf. Damit das funktioniert ist es wichtig, dass die FUhrungskraft die
Rahmenbedingungen fur das Team klar absteckt und eine Zielrichtung vorgibt, sodass
das Team weiB, wie und wo es sich bewegen kann.
Interkulturalitét und Virtualitét sind sehr aktuelle und wichtige Themen. Allerdings wurden
sie in der Praxis noch nicht richtig in den Fokus gerlUckt und haben somit einen eher
untergeordneten Wert eingenommen. (Kapitel 4.3)

Alles in allem gibt es viele Faktoren, welche die Teamarbeit beeinflussen. Einige
davon kénnen von der FUhrungskraft gesteuert werden, andere hingegen liegen
in der Eigenverantwortung der Teammitglieder. Besonders die Themen nonverbale
Kommunikation, Interkulturalitét beziehungsweise Virtualitdt bieten noch ein groBes
unausgeschopftes Potential, um das Beste aus der Teamarbeit herauszuholen.
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Anhang



A. Interviewtranskripte

A.1. Experteninterview 1: Mag. Christopher Anderlik

Funktion: Prokurist bei EBCONT operations GmibH
Unternehmen: EBCONT group GmbH

Branche: Consulting und Beratung

Anzahl Mitarbeiter im Unternehmen: 450

GroBe der Teams: 1-40

Land: Osterreich

Datum des Interviews: 17.02.2020

Ort: Skype

Transkript Zeitraum: 00:00 - 27:44

Einflussfaktoren Bewertung
Emotionale Kompetenz 7
Motivation 9
Stress 5
Verbale Kommunikation 7
Nonverbale Kommunikation | 3
Konfliktmanagement 6
Teammitglieder 10
Teamentwicklungsphasen 5
Teamkultur 7
Selbststeuerung von Teams 7
Interkulturalitét von Teams 7

Interviewer (): Theresa Binder

Befragter (B): Mag. Christopher Anderlik

I: Ok. Ahm. Gut. Dann wurde ich ganz kurz vielleicht mich ganz kurz nochmal vorstellen. Also. Ich bin eben
Teilzeit beim PALFINGER t&tig und mach gerade meinen Master in Wirtschaftsinformatik. Habe vorher einen
Bachelor in Informationstechnik und Systemmmanagement in der FH in Salzburg gemacht. #00:24

B: In Salzburg. #00:25

I: Mhm. Und das Uber die FernFH Wiener Neustadt mache ich eben jetzt meinen Wirtschaftsinformatiker Ma-
ster. Das ergdnzt sich ganz gut mit dem Arbeiten. Und. #00:34

B: Was fur eine Stelle haben Sie beim PALFINGER? #00:36

I: Ah. Softwareentwicklerin bin ich. #00:37

B: Ok. #00:38

I: Und ich wollte eben ganz gern ein Thema aufgreifen, dass was auch, was irgendwie, irgendwie einen prak-
tischen Bezug hat zu meiner Arbeit. Zu meiner t&gliche Arbeit. Und nachdem ich nicht mehr so technisch
gehen wollte, weil ich das beim Bachelor schon gehabt habe, habe ich mich mit der Frage beschdaftigt.
Also meine Forschungsfrage ist: ,Wie kdnnen Soffwareentwicklungsteams ihre Produktivitét durch soziale Ein-
flussfaktoren verbessern?™ Ich habe mir gedacht, dass ist eigentlich ganz ein spannendes Thema und oft wird
ja doch eher in die fachliche Richtung betrachtet. Deswegen habe ich mir gedacht ist es einmal ganz in-
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teressant auch in die soziale Richtung, gerade in Richtung Softwareentwickler, betrachten und genau. Ahm.
Dann wdarde ich ganz kurz mir ein paar Eckdaten zu lhnen aufschreiben. Ahm. Ihr Funktion genau? Bei EB...
EbCont, ist Inr Unternehmen. #01:42

B: Eb. EbCont. #01:42

I: EbCont? Ok. #01:43

B: Genau. Ahm. Ich bin Prokurist in der EbCont Operations. Ahm. Wir haben bei uns, ahm, vier verschiedenen
Sparten in der EbCont. Ahm. Ich bin nicht aus der Soffwareentwicklungssparte. Das ist eine eigene Division.
Ich bin aus der Betriebsinfrastruktursparte. Wobei wir, ich mein Softwareentwicklung wurde ich nicht sagen,
aber sehr viel Skripten und so weiter und mit automatisiert. Dann, so eine dritte Sparte, das ist die kreative bei
uns. Wo es um, um Frontend geht. Und die vierte ist dann die Analyse, Soffwaretesting, Requirementsenginee-
ring. Als was, alles was man rundherum, um die Softwareentwicklung braucht. #02:25

I: Ok. Aber Sie sind dann schon in der... Also es ist schon ein IT-Bereich, wo Sie tatig sind? #02:32

B: Auf jeden Fall. Genau. Ja. #02:31

I: Ja. Weil sonst macht das glaube ich dann weiter nicht so viel Sinn. Ok. Sehr gut. Ahm. Was. Unter was fur
eine Branche falit EbCont? #02:41

B: Consulting und Beratung. #02:45

I: Ok. Consulting. Ahm. Die GréBe des Unternehmens ungefdahr in Mitarbeiter? #02:58

B: 450. #03:01

I: Ah. Und die GréBe der Teams bei Ihnen? Ungefahr? #03:09

B: Von 1 bis 40. #03:12

I: Und. Ah. fur wie viele Leute sind Sie verantwortlich? Oder sind Sie Uberhaupt direkt fUr Leute verantwortlich?
#03:18

B: Fur 50.circa. #03:20

l: Ok. Land Osterreich nehme ich... Oder habt, ist Ihr Hauptsitz irgendwo? #03:28

B:In Wien. #03:28

Il: Ja. Ok. Osterreich. Gut. Dann starten wir. Oder wirde ich gern einsteigen mit dem Art Fragebogen, den ich
Ihnen schon gesendet habe. #03:43

B: Ja. #03:43

I: Ahm. Da wurde ich einfach nur ganz kurz, dass Sie mir eben die Faktoren bewerten und mir eine ganz eine
kurze Begrindung geben. Also wir gehen eh auf die Faktoren dann in die Fragen quasi auch nochmal ein.
Also nur eine kurze Begrindung. #04:01

B: 10 hat einen sehr groBen Einfluss oder? #04:05

I: Genau. 10 ist, ah, hat einen groBen Einfluss auf die Teamarbeit und 1 quasi gar keinen. #04:11

B: Mhm. So in Summe glaube ich, ahm, sind das alle ganz wichtige Punkte, die Sie gut herausgefasst haben.
Also. Ahm. Ist glaube ich mal nichts dabei absolut wenig wdre oder man kann es aus meiner Sicht am besten
5o ein bisschen staffeln. Beginnen wir mit, ahm, emotionale Kompetenz 7, ah, Motivation 9. #04:45

I: Darf ich Sie da gleich dazu fragen, warum jetzt emotionale Kompetenz zum Beispiel eben 77 #04:52

B: Mhm. Ahm. Einfach nur, weil man es, wenn ich es jetzt vergleich mit einer Motivation, ist die Motivation fUr
mich noch viel wichtiger. #04:59

I: Ok. Passt. #05:01

B: Wenn ich einfach nur vergleiche, dass das eine mehr Wert ist, als das andere. Stress, auch wichtig, aber
vielleicht nicht ganz so wichtig im Vergleich zum anderen. 5. Also ich sage, wenn ich motiviert bin und Stress
habe, dann ist glaube ich dennoch erfolgreicher, als wenn ich einfach keine Motivation habe. Das ist fur
mich wichtiger. Und verbale Kommunikation 7. Wir, ahm, arbeiten sehr viel mit interkulturellen Teams zusam-
men und wir sehen naturlich, dass die Sprache eine sehr groBe Barriere sein kann. Ganz kiar. Ahm. Nonverbale
Kommunikation. Vielleicht nicht ganz so wichtig wie andere, ahm, machen wir mal einen 3er, geflhlt. Kon-
flikimanagement habe ich einen 6er gegeben. Das kommt im in jeglicher Projekte zu Konflikten. Auch das ist
ganz wichtig. Teammitglieder. Das ist eine gute Frage, was damit gemeint ist. Also, ahm, die Anzahl oder die,
wer die Teammitglieder sind? #05:59

I: Nein die... Genau. Eher so, &hm, die Charaktereigenschaften oder, wie wie die von der Art sind. Ob das
wichtig ist, dass man verschiedene Charaktere drinnen hat, oder eigentlich egal ist. Hauptsache man hat
Menschen quasi. #06:11

B: Nein ganz klar 10. Also das ist meiner Ansicht nach das aller wichtigste, die die Mitglieder im Team an sich.
Ahm. Teamentwicklungsphasen 5. Ahm. Gehdrt dazu, wlrde ich jetzt nicht so den ganz groBen, ja, Augen-
merk darauf legen. Teamkultur wichtiger 7. Da gehért auch Offenheit und Respekt und so weiter das ganze
dazu. Selbststeuerung von Teams wlrde ich auch eher mehr sagen. Auch 7. Ahm. Interkulturalitét, wie gesagt
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also wenn es da Richtung Sprache und so weiter geht, um gleiches Verstandnis ist auch sehr wichtig. Warde
ich auch einen 7er geben. #06:51

I: Ok. Dann starte ich direkt mit meiner Frage Nummer eins. Ahm. Wie beeinflusst die emotionale Kompetenz
eines Softwareentwicklers das Team? #07:05

B: Wie? Fur mich fdallt da Kritikfahigkeit beispielsweise darunter. Ahm. Und, ah, wenn jemand kritikfahig ist und
nicht, ahm, Kritik als persénlich nimmt, sondern als Verbesserungsvorschlag. Ahm. Und das auch annimmt.
Das ist einfach sehr sehr wichtig. #07:35

I: Ja das ist ein Punkt. Also ist das das einzige was sie da, anm, als ist wichtig sehen oder vielleicht auch in der
Zusammenarbeit mit anderen Leuten. Einfach dass man, vielleicht die Leute sich ein bisschen rein versetzen
kann oder auch sich selber, sich sellbst mehr bewusst ist. #07:54

B: Ja. Auf jeden Fall. Ich glaube. Ahm. Ahm. Ich glaube im, ahm, in dem Umfeld kann man jede Menge Punkte
heraussuchen, die wichtig sind. Aber meiner Ansicht nach sind die jetzt nicht nur speziell in der Softwareent-
wicklung nétig, sondern fur jeden, ahm, erwachsenen Menschen in jeglichen beruflichen Umfeld. AuBer er
ist ein Softwareentwickler im stillen K&mmerchen, im dunklen Sitzen, will mit keinem Menschen auBen Kontakt
haben will, ahm, nur von Pizza lebt. Aber die Zeiten sind auch vorbei. Anm. Nein. Ganz ganz wichtig. Ja. Und.
Ahm. Ja EinfUhlungsvermdgen und so weiter gehdrt da sicher ganz klar dozu. Also. Beeinflusst schlussendlich
dann auch wieder ganz viele Punkte auch unten wieder. Konflikimanagement und Ja. #08:46

I: Ok. Ah. Wie kénnen Sie Motivation und Stress eines Softwareentwicklers positiv beeinflussen? #08:54

B: Mhm. Ahm. Als als Arbeitgeber oder oder? #09:06

I: Also FUhrungskraft. #09:07

B: Als FUhrungskraft. Ok. Ahm. Also prinzipiell glaube ich Stress kann jeder Softwareentwickler sehr viel selbst,
ah, beeinflussen. Wir kennen dass jetzt Ubermorgen ein, Go-Live von irgendwas, ein Deployment. Und noch
nichts geht, aber die letzten drei Wochen haben wir ein schdnes Leben gehabt. Das heiBt, ahm, durchaus
das Vorausschauende etwas stérken. Ahm. Glaube ich. Ahm. Motivation. Wir machen sehr viel einfach rund-
herum. Was mit der Softwareentwicklung direkt nachher Uberhaupt nichts mehr zu tun hat. Ja. Also wirklich
diverse Mitarbeiterveranstaltungen, das zu meinen, also soziale Sachen, sage ich einmal. Und zum zweiten ist
glaube ich ganz wichtig Weiterentwicklungsmaoglichkeiten. #09:57

I: Ok. #09:59

B: Also Motivation. #10:00

I: Mhm. Dass man sich quasi woanders hin entwickeln kann dann auch. #10:04

B: Mh. Ja. Auch die Mbdglichkeit vielleicht auch an anderen Projekten teilzunehmen. Vielleicht irgendwann
einmal eine andere Rolle einzunehmen. #10:13

I: Ja. Ahm. Welche Auswirkungen hat die Kommmunikation auf ein Projekt? #10:20

B: Schlussendlich sehr viel. Ah. Wo sind wir denn. Achso verbale Kommunikation. Ahm. #10:29

I: Ja generell Kommmunikation habe ich da. Ja. #10:30

B: Achso generell. Nein ich glaube. Also. Auch das hat jetzt gar nicht speziell nur was fur Softwareentwick-
ler zu tun, sondern ich glaube, ahm, aufrichtige Kommmunikation und einfach, ahm, die nétigen Sachen zu
vermitteln. Was sind die Ziele. Wo wollen wir sie. Wie wollen wir sie erreichen. Wie kommen wir dorthin. Ahm.
Einfach auf die Leute zugehen und ermutigen. Offen sprechen. Also ich halte, auch in heutiger Zeit, von, ah.
Telearbeit und so ist super. Ja. Also wenn man mal ein, zwei Tage von zu Hause arbeitet oder von mir aus
auch ein paar Tage. Aber auf Dauer kann ein Team meiner Ansicht nach nicht funktioniert, also da muss man
einfach ja zusammen sitzen auch und sich gegenseitig kennen und wissen, wie der andere reagiert. Da sind
wir jetzt wieder, ahm, bei , ahm, emotionale Kompetenzen und so weiter. Aber das ist einfach, ja, ganz, ganz
wichtig und das wlrde nie so ein, ahm, Gesprdch was wir da jetzt haben ersetzen. Ahm. Also auch ein Mit-
arbeitergesprdch, was unsere Mitarbeiter jahrlich ins Gespréch oder Talentgesprdch und solche... Ahm. Da
koénnte ich mir nie vorstellen, dass man das so, ah, per Teams macht. #11:43

I: Mhm. Gut. Ah. Wie sieht Ihrer Meinung nach ein erfolgreiches Konflikimanagement im Softwareentwick-
lungsteam aus? #11:51

B: Hm. Erstens dahingehend, dass von Vorteil ist gar nicht zu groBen Konflikten kommen zu lassen. Also. Ist
eh im agilen Umfeld mit Daily-Standups und so weiter, gibt es einfach Mdglichkeiten, wo man sofort, ahm,
mitkriegen kann, wenn etwas nicht so gut I&uft, und das einfach sofort ansprechen. Und da muss man auch
wieder die Personen kennen. Es gibt Personen die eher extrovertierter, ahm, die sofort, ahm, herausricken
damit, wenn irgendwas ist. Und da gibts eher, ahm, introvertierte, die alles hineingefressen, und dann platzt
irgendwann die Bombe. Und, ahm, genau die muss man einfach auch nachher kennen und ein bisschen
herauslocken. #12:37

I: Mh. Gut. Also eben auch eher, dass man schaut, dass man offen damit umgeht mit Konflikte oder mit auf...
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Wie sagt man denn. Entstehende Konflikte. Dass es gar nicht erst eskaliert? #12:50

B: Genau. Ideadlerweise Ja. Dass das nicht jeder kann ist klar. Und. Aber idealerweise. Einfach aussprechen
und wie heiBt es so schén. Ahm. Durchs reden kommen Leute zusammen. So. Ich glaube das ist das wichtig-
ste Kommunikation. #13:01

I: Mhm. Ahm. Welche Erfolgsfaktoren wirden Sie fUr eine gute Team Zusammenarbeit sehen? #13:09

B: Ahm. Gleiches Ziel Verstandnis. Jahresziele. Erreichbare Ziele. Das ist glaube ich in Summe ganz ganz wich-
tig. Ahm. Und dann die diversen Charaktere, die Sie auch schon kurz erwdhnt haben. Also es gibt einfach
den offenen, der das Ganze ein bisschen durchspricht. Es gibt den, der ein bisschen mehr plant. Es gibt dann
Hardcore Techniker und so weiter. Und ich glaube in Summe, wenn man da ein gutes Team mischt, dann
stehen die Chancen schon sehr gut. #13:48

I: Ahm. Aus welchen Persdnlichkeitstypen wlrden Sie sagen muss ein Team oder was hat ein optimales Team
fur Persdnlichkeitstypen, wie Sie gerade angesprochen haben? #13:58

B: Hm. Also ich glaube in der Realit&t kommt es &fter genau in die andere Richtung. Ahm. Was. Wen habe
ich zur Verflgung und wie schaffen wir es, ahm, dennoch, ahm, oder gerade deswegen mit diesem Team
erfolgreich zu sein. Und. Ahm. Persénlichkeitstypen. Es gibt einfach meiner Ansicht nach im Normalfall eh den,
den Leader, der ein bisschen vorgeht. Es gibt meistens auch so ein bisschen den, ich mbchte jetzt nicht so-
gen Kasperl, aber, ah, auch jemanden, der ein bisschen SpaB hinein bringt. Das ist ganz, ganz wichtig. Ahm.
Und es gibt genauso die Hardcore Techniker, die einfach, ja, wissen wie es Technisch alles zu machen ist. Ich
glaube das sind so, die die drei wichtigsten Sachen. #14:37

I: Mhm. Ahm. Welche Teamentwicklungsphasen sehen Sie als kritisch? Aber Sie haben eh schon gesagt, Sie
glauben dass das nicht so wichtig ist. Oder? #14:54

B: Glaube ich personlich nicht. Warum. Ahm. Das hat speziell auch bei uns, ahm, mit unserem Job zu tun.
Wir sind, ahm, in unserem Unternehmen oder in unserer Branche sehr Projekt getrieben. Das heiBt bei uns
ist es nicht so, dass wir jetzt ein Projektteam fur die nédchsten 20 Jahre haben. Und es bleibt gleich und sta-
bil, sondern wir haben so viele verschiedene Projekte und Projektteams, dass das einen gewissen, ahm ja,
Wechselprozess immer unterbunden ist. Und. Ahm. Daher glaube ich dass es sehr viele Teams, die schon ei-
nigermaBen stabil sind, kann man sehr leicht ein, zwei Personen austauschen ohne irgendein Problem. Ahm.
Und die Erfahrung machen wir auch. Ja. Also. Wenn man ein gesetztes Team hat, wo ein paar Senior dabei
sind, die wissen wie der Hase 1duft, und dort wechselt man nach her ein, zwei Personen aus, ist das meistens
genau Null Problem. #15:52

I: Und wie ist das, wenn Sie ein Team vielleicht ganz neu zusammen stellen, oder ist das eh eher selten? #15:57
B: Ja. Also. Anm. Sehr gut Erfahrung haben wir einfach, speziell im Scrum-Umfeld mit der Retrospektiven und so
weiter. Ahm. Gemacht. Und und. Wo wir selbst Berater bei uns haben, die einfach zurtick blicken gemeinsam
und dort mit diversen Konzepten und Methoden, ahm, Verbesserungsmaoglichkeiten heraussuchen. Und das
funktioniert recht gut. #16:22

I: Ok. Also Sie sagen unterstUtzend in so schwierigeren Teamphasen sind auf alle Fdlle so Retrospektiven und
dass man immer wieder... #16:31

B: Nein. Ich glaube das ist nicht schwierig, sondern die Retrospektive ist das das Gute daran, um solche
Phasen einfach, ahm, zuklnftig besser gestalten zu kénnen. Also ich glaube einfach, ahm, egal wo stehen-
zubleiben ist nie gut. Und. Ahm. Zurtckblicken, was kédnnte man besser machen und das nachher auch in
Angriff nehmen, das ist immer von Vorteil. Und. Ich weiB in der Literatur gibt es da funf verschiedene Phasen.
Ahm. In der Teamentwicklung. Ich hab keine Ahnung welche das sind jetzt im Detail. Ahm. Ja. Ich glaub,
wenn man da einen Erfahrenen dabei hat, der wei wie das Ganze funktioniert ist das schon sehr viel Wert,
#17:10

I: Ok. Und immer wieder eben, daruber Sprechen und sagen, he was ist gut gelaufen, was ist schlecht gelau-
fen, verbessern... #17:17

B: In regelmd&Bige Abstdnden. Also Daily-Standups finde ich super, beispielsweise. Unter anderem auch eben,
also laut zwei, drei monatin, monatigen Abstand. Ahm. Zusammensetzten. Zurlckblicken. Ahm. Ja. Und ver-
bessern. #17:26

I: Wie wulrden Sie eine gute Team Kultur beschreiben? #17:32

B: Konfliktfahig und SpaB bei der Arbeit. Konfliktfahig, das heiBt, wenn es was gibt offen darlber sprechen
kédnnen, was wir eh vorher schon besprochen haben, um eine Loésungen dafur zu finden. Ah. Und zum zwei-
ten einfach, ahm, gehort ein bisschen ein SpaB rundherum dazu. Und nicht nur dieses taglich, ahm, ich muss
meinen Job jetzt machen, jetzt sitze ich hier acht Stunden, sondern da gehért auch rundherum was dazu. Al-
so da muss man jetzt nicht privat die besten Freunde, aber, ahm, Mittagessen gemeinsam, an sozialen Events
teilnehmen und so weiter. Ich glaube dann passt das recht gut. #18:17
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I: Also ein bisschen eine persdnliche Beziehungen zu die Teammitglieder aufbauen. #18:21

B: Ja. Auf jeden Fall. Auf jeden Fall. #18:22

I: In welcher Hinsicht k&nnen sich kulturelle... Oder sagen wir... In welcher Hinsicht kdnnen sich international
kulturelle Differenzen positiv auf das Team auswirken? #18:33

B: Weil die Menschen einfach ganz unterschiedliche Typen sind. Und auch die Kulturen ganz unterschiedliche
Typen. Ahm. Was fallt mir ein. Wir haben bei uns einige aus dem indischen Bereich, die einfach, ahm, naturlich
ich sage einmal, viel loyaler und gutmutiger sind. Sagen wir es so. Also wenn man so einen in einem Team
hat, der, ahm, auch gerne anpackt und so, ist es immer von Vorteil. Ahm. Genauso gibt es andere Kulturen,
ahm, wo einfach ganz strikt nach Regeln und so weiter, ahm, gearbeitet wird und nach Vorgaben. Das sind
nachher vielleicht eher wieder ein bisschen die slawischen. Ahm. Wdére so meine, meine Vermutung. Und ich
glaube die, die Mischung an sich macht es. Weil schlussendlich kommen wir hier nachher auch wieder zu
den verschiedenen, ahm, Teammitgliedern, die mir vorher auch so ein bisschen besprochen haben. Ja. Zu
viele Spanier wdre vielleicht schwierig, die nehmen manches zu locker, aber sonst auch nicht gut. #19:54

I: Ahm. Glauben Sie gibt es auch bestimmte Dinge, die man als Fihrungskraft beachten muss, wenn man
eben mit kulturelle Differenzen zum Tun hat? #20:05

B: Sprache. Also Sprache ist das allerwichtigste finde ich. Wie oft ich schon erlebt habe, wo der Mitarbeiter
sagt. Ja ja jaja. Und hat kein Wort verstanden. Ahm. Was mir noch so auf die Schnelle einfallen wirde. Ahm.
Sperziell Richtung Muslime nachher, ahm, Alkohol. Also es ist schon oft so, na, das Feierabend Bier oder so, was
manche Teams gehen oder so. Ahm. Da fuhlen sich vielleicht manche, die nachher keinen Alkohol trinken
durchaus, vielleicht nicht ganz integriert. Wére mir zumindest schon mal aufgefallen. #20:49

I: Ok. Derweil denke ich mir, man kann ja trotzdem mitgehen, man braucht ja keinen Alkohol trinken. #20:53
B: Kann man auf jeden Fall. Kann man auf jeden Fall machen, machen aber viele nicht. Warum auch immer.
#20:56

I: Ok. Ja vielleicht, wenn das generell abgelehnt ist und als negativ gesehen wird. Wei ich nicht. #21:02

B: Mag sein. #21:03

I: Ahm. Welche Vorteile sehen Sie in selbstgesteuerten Teams? #21:12

B: Was sehen Sie unter selbstgesteuerten Teams? #21:16

I: Ahm. Eh eigentlich das Prinzip sage ich einmal. Wo Scrum in die... Oder auch das agile in die Richtung geht.
Dass die Teams, anm, Sachen selbst entscheiden, sich selbst darum kimmern und nicht von auBen, von oben
sage ich einmal, sté&ndig einen Input bekommen. Du musst das tun. Ihr musst das jetzt tun. |hr mUsst das jetzt
da weiter bringen. #21:37

B: Prinzipiell ist es das der Idealzustand, meiner Ansicht nach, funktioniert nur wenn es ganz klare Ziele gibt, die
es zu verfolgen gibt. Also. Ahm. Wenn man nicht weiB wo man hingeht. Also. In in was fur eine Richtung. Dann
kann es nicht funktionieren und da braucht man wieder Erfahrung. #21:59

I: Mhm. Er... Meinen Sie jetzt Erfahrung. als als Mitarbeiter oder als FUhrungskraft? #22:07

B: Im Team zumindest jemanden. #22:11

I: Ok. Ahm. Eben. Was fur Vorteile sehen Sie dann drinnen, wenn die Teams selbstgesteuert sind im Gegensatz,
sage ich mal, zu friher wahrscheinlich wo mehr diktiert worden ist. #22:24

B: Ganz andere Motivation, weil sich die Mitarbeiter einfach einbringen kénnen und Mitarbeiter selbst mit
Entscheidungen treffen kbnnen und und sehen was das fur Konsequenzen schlussendlich hat. Anm. Ich habe
dadurch einfach vielmehr, ahm, Selbstverantwortung an sich, als wenn ich das von oben diktiert bekommen
und dann sage, naja, du hast das so gesagt, wir haben das so gemacht und es hat nicht funktioniert. Siehst
jaeh. #22:49

I: Ok. Und. Ah. Was fUr Nachteile sehen Sie dann in der Selbststeuerung von Teams? #22:54

B: Ich glaube, man muss die Grenzen gut setzen. Ahm. In wieweit man selbst darf und, ahm, ab wann der
Bogen vielleicht etwas Uber, Uberspannt wdare. Als ebenso Rohmenbedingungen und Bereichen in den man
sich bewegen kann. #23:10

I: Klar definieren fUr die Mitarbeiter. Ja. #23:14

B: Ja. #23:15

I: Wie wichtig sind fur Sie face to face Meetings? #23:25

B: Ich glaube ich habe es vorher schon kurz erwdhnt, ganz wichtig. Na. Ahm. Im t&glichen Arbeiten und an
sich funktioniert es ohne auch und man kann telefonieren. Aber man muss einfach in regelmdgBigen Abstén-
den zusammensitzen und, ahm, sich in die Augen schauen und sehen, wie der andere reagiert und so weiter.
Das braucht man. Also sehr wichtig. Kommt auf den Abstand drauf an. Habe ich eh gesagt. Zumindest einmal
in der Woche oder so. #23:51

I: Mhm. Ahm. Wo glauben Sie, aber Sie haben es eh zuerst schon kurz angesprochen, dass das verpflichtend
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ist, dass man das eben live, face-to-face macht, und wo ist es egal kann ich per Skype, Teams oder sonst
irgendwas auch machen? #24:05

B: Also bei Mitarbeitergesprach und ah Talentgespréch was wir haben, die auf jeden Fall face-to-face. Ahm.
RegelmdBigen Abstdnden, Absténden im Normalfall face-to-face, wobei es absolut null Problem ist, wenn
man mal sich, wenn man remote dabei ist, wenn mal nicht kann oder sonst was. Ist null Problem, aber der
Normalfall sollte sein face-to-face. Und wie gesagt, wenn es um eine rein fachliche Abstimmung zu einem
Problem oder sonst irgendwas geht, irgendetwas einmaliges reicht vollkommen so. #24:36

I: Ok. Ah. Welche Chancen sehen Sie in virtuellen Teams? #24:41

B:Kommt darauf an in welchem Bereich. Ahm. Ich persénlich sehe es ein bisschen schwieriger, jetzt kommt es
aber wieder darauf an, ahm, wie weit das Team entwickelt ist. Ahm. Wenn das ein Team ist von zehn Perso-
nen, die schon seit zehn Jahren zusammenarbeiten, dann werden die kein Problem haben virtuell ein gutes
Projekt, behaupte ich. Ahm. Mit lauter Junior, no chance. #25:19

I: Ok. Obwohl wahrscheinlich eh lauter Juniors in einem Team auch nicht, die ideale Team Zusammenstellung
sind. #25:27

B: Nein. Absolut. Uberhaupt nicht. Aber ich glaub nachher gar nicht maéglich, also, ich glaub man braucht
einfach wirklich ein bisschen Erfahrung, um das, um das gut machen zu kénnen. #25:36

I: Mhm. Ahm. Welche MaBnahmen kdnnen Sie treffen, damit virtuelle Teams gleich produktiv sind, wie wie lo-
kale? Gibt’s da noch etwas dartber hinaus, als Erfahrung. Kann man die irgendwie unterstutzt, das es besser
funktioniert? #25:58

B: Ich bin skeptisch. Ahm. Ich glaube vielleicht mit Zielvorgaben kann man das noch tun, aber es ist so viel
wert, wenn der Kollege nebenan sitzt und man bekommt mit, an was fur Probleme der gerade arbeitet und
kann ihm helfen oder einem wird geholfen und sowas wlrde ich alles verlieren. #26:18

I: Mhm. Mhm. Und glauben Sie, ahm, dass da nicht in der Zukunft oder dass da schén langsam, es gibt ja auch
schon so Techniken zum Beispiel, dass ich bei meinem Arbeitsplatz da einen Bildschirm habe und quasi dann
in das Office, weiB ich nicht, irgendwo anders halt hinschaue. Dass solche Sachen. Dass da schon Techniken
gibt, mit die man da hinkommt, oder glauben Sie das das, dass wir einfach Menschen sind und das direkte
Miteinander brauchen? #26:50

B: Das glaube ich, genau. Und ich glaube die einzige Technik, die uns da helfen wirde wédre Beamen. Ah.
Und auf das warten wir noch. #26:59

I: Ja. Das wdre generell schon ja. #27:03

B: Dann wdre es vorbei mit pendeln und so weiter. Genau. #27:06

I: Reisen ginge auch ein bisschen schneller. #27:10

B: Genau. #27:11

I: Ok. Gut ja dann bin ich eh durch. Vielen vielen Dank fur... Dass sie sich extra Zeit genommen haben und tut
mir leid, dass es am Anfang leider nicht so funktioniert hat, wie ich es gerne gehabt hdtte. #27:26

B: Die Technik. #27:27

I: Ich werde einmal jetzt die Aufnahme stoppen, dass das hoffentlich alles, oder tut das eh aufnehmen bis zu
Schluss. Ah. Da. Aufzeichnung beenden. #27:44

A.2. Experteninterview 2: DI(FH) Henrik Binggl

Funktion: Head of Software Development
Unternehmen: PALFINGER AG

Branche: Maschinenbau

Anzahl Mitarbeiter im Unternehmen: 11.000 weltweit
GréBe der Teams: 4-8 Personen

Land: Osterreich

Datum des Interviews: 09.01.2020

Ort: PALFINGER AG - Bergheim

Transkript Zeitraum: 00:00 - 52:16
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Einflussfaktoren Bewertung
Emotionale Kompetenz 9
Motivation 8
Stress 5
Verbale Kommunikation 7
Nonverbale Kommunikation | &
Konfliktmanagement 5
Teammitglieder 8
Teamentwicklungsphasen 6
Teamkultur 10
Selbststeuerung von Teams 7
Interkulturalit&t von Teams 9

Interviewer (): Theresa Binder

Befragter (B): DI(FH) Henrik Binggl

I: Also, meine Forschungsfrage ist, wie kdnnen Softwareentwicklungsteams ihre Produktivitdt durch soziale Ein-
flussfaktoren verbessern. Dann mdchte ich dir kurz danken, dass du dir extra Zeit nimmst, dass du mit mir das
Interview machst. #00:14

B: Gerne #00:15

I: Und in dem Thema. Da darf ich dir jetzt eh kurz, ahm, habe ich die Einflussfaktoren die was da genannt sind
eigentlich hauptsdchlich bearbeitet. Weil des nach meiner Recherche die sozialen hauptsozialen Einflussfak-
toren was Teaminteraktionen und so angeht sind. Und da wurde ich dich auch bitte, die einfach kurz von
Eins bis Zehn. Von Eins bis nicht wichtig fur die, &hm, Teamarbeit in der Softwareentwicklung. Von bis Zehn
ganz wichtig und eine ganz kurze Begrindung. Wir werden dann eh ndher bei den Fragen auf die Faktoren
eingehen. #00:52

B: Also jetzt von, ah, a stink normale Reihung da jetzt durchfUhren? #00:57

I: Nein, nicht Reihung sondern, ahm, jeden einzeln von. Du kannst auch mehr 10 oder mehr... #01:01

B: Achso, ok. Ok, sehr gut, sehr gut. Ja. #01:04 Von Eins bis Zehn und Zehn ist hoch, oder? #01:09

I: Das Beste ja. #01:09

B: Das Beste, ok. Und die Einflussfaktoren. Ok. #01:16

(Pause wdahren die Bewertung ausgefullt wird)

B: Was meinst du jetzt mit Teamentwicklungsphasen genau? Oder wie soll ich die interpretieren? #02:04

I: Ein Team l&uft ja quasi ungefdhr vier Phasen durch. Die, falls du das weit, Forming, Storming. .. #02:11

B: Achso, in die Richtung. Ok. #02:12

I: Norming und Performing. Genau und ob das jetzt viel ausmacht von, deines Erachtens nach, ob das Team
schon gut ausgebildet ist und gut zusammenarbeiten kann. Oder ob sie sich erst zusammenschlieBen. #02:22
B: Naja, naturlich ist das wichtig. Wobei ich glaube, dass dieses, Forming, Storming, Norming, Performing und
dann geht’s wieder von vorne los, eigentlich nie abgeschlossen ist. Hnm. #02:37

I: Vielleicht auch eben in dem Bezug, ob das jetzt auch als FUhrungskraft relevant ist, wenn man das ein wenig
im Auge hat. Ob man da einen Einfluss nehmen kann oder nicht. #02:47

B: Mhm, also ich habe das jetzt so einmal bewertet. Ahm, witzigerweise ist nichts unter FUnf, also es gibt jetzt fur
mich. Das ist fur mich so ein bisschen der Indikator, dass von den Einflussfaktoren jetzt nichts irgendwie so Ne-
bensdchlich ist oder oder wenig Einfluss hat. Fur mich eine kurze Begrindung. Die Kultur ist fur mich, gehort fur
mich zu den gréBten Einflussfaktoren jetzt auch vor allem fur mich als Fuhrungskraft, weil ich da durchaus die
Kultur ja auch, wie soll ich sagen, vor lebe oder meiner Meinung nach tu, da hab ich selber den, einen einen
groBeren, eine gréBere Einflussmoglichkeit. Jetzt von meiner Person selber. Darum habe ich das auch am
hoéchsten gewichtet. Gleichzeit, oder fast, wobei das sind jetzt nur marginale Abstufungen, ist schon ein The-
ma, die die Emotionale Kompetenz. Und ich habe das gleichgesetzt auch mit der Interkulturalit&t. Das ist ein
schwieriges Wort fUr mich. Die wUrde ich sogar noch erg&nzen durch, &dhm, Interkulturalitét ist halt eher immer,
was soll ich. Wenn ich das lies immer verbunden, wenn man halt international ist, Gber verschiedene Stand-
orte. Ich wurde es aber auch noch erweitern, ergénzen. Hmm, klingt jetzt so bléd. Soziale Schichten, also dass
man nicht immer aus einer gleichen homogenen, sozialen, &hm, Zusammensetzung. Beziehungsweise auch,
was besonders in unserer Industrie eh immer schwierig ist, die, dh, Geschlechterverteilung. Dass es eben nicht
nur mannliche Gruppe ist, sondern dass halt. Meine persénliche Wahrnehmung halt je mehr Vermischung und
verschiedene Denkweisen, dass man drinnen hat, desto besser fur die fur das gesamte Team. Darum habe
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ich das auch recht hoch gewertet. Und die Emotionale Kompetenz nattrlich. Das merkt man eh, von einem
selbst in der Familie. Wenn ich empathisch bin und miteinander auf das gegenuber gut eingehen kann. Dann
kann ich wesentlich, tu ich mir leichter mit der, mit L&sungsfindungen. Wenn nicht so auf mein eigenen Thema
beharre und das z&hlt fur mich einfach auch zu den Empathien, Emotionale Kompetenz dazu, dann ist das
fGr mich ein Erfolgsfaktor fur das Team und daher gehend, ahhh, ein Einflussfaktor. Da haben wir ein bisschen
abstufen, auch wichtig, aber im Vergleich zu den anderen, um eine Stufe weniger wichtig, ist fir mich das
das Thema Motivation und Teammitglieder. Das gehdrt wieder zusammen, weil grundsdtzlich Motivation ist. In
der Vergangenheit habe ich immer die Theorie gehabt ich kann keinen Menschen motivieren. Ich kann nur
alles was demotiviert aus dem Weg rédumen. Glaub ich aber nicht mehr daran. Ich glaub schon, dass ich, well
da gibt’s immer das schéne Beispiel. Wenn wer weint, ah, und ich habe alles weggetan, damit er nicht mehr
weint. Lacht die Person dann? Nein. Dann weint sie nicht mehr. Darum glaub ich schon, dass ich Leute auch
durch meine Arbeit motivieren kann. Durchaus indem ich Sachen vorlebe, indem ich empathisch bin, indem
ich Sachen ermdglich glaub ich schon, dass ich auch effektiv zu der Motivation betrage. Nicht nur, dass ich
demotivierende Sachen wegbringe. Also es gehdrt schon ganz klar Eigenmotivation dazu, vom Individuum.
Ich meine ohne dem, wenn wenn ich das nicht machen will und eine gewisse Leidenschaft nicht mitbringe,
naja dann wird das Teamgeflge nicht wirklich da sein. Stagnieren. Da wird eben kein Impuls da sein. Also
die Motivation des Individuums brauch ich schon, aber ich kann sie naturlich auch stimulieren, aus meiner
Sicht auch als Fuhrungskraft. Die Motivation unterstitzen, nennen wir das einmal so. Und naturlich und das
geht einher. Ich will keine Monokultur, aber ich will grundsaizlich schon gleiche, nicht gleiche, dhnliche Werte
der Teammitglieder haben. Dass wir gemeinsame Ziele haben, dass wir, ahm, Themen wir Lernbereitschaft,
Leidenschaft fur das was man eigentlich macht und dass sehe ich schon als wichtigen Punkt. Darum tu ich
wieder Teammitglieder und Motivation auch gleich bewerten. Was, ein bisschen, bisschen. Was zur Emotiona-
le Kompetenz dazu gehért ist fur mich auch die verbale Kommunikation. Ich muss mich in gewisser weise auch
im Team ausdricken kédnnen. Ah, wiederrum reflektiere ich Zuhause. Das ungesagt ist oft ein Konflikttreiber,
weil was nicht ausgesprochen ist. Darum muss ich es auf der einen Seite in der Teamarbeit kommunizieren, ich
muss das verbal kommunizieren, aber auf der anderen Seite auch in der Organisation in der Firma, ich muss
gewisse Themen gewisse Sachverhalte etc. auch kommunizieren kédnnen. Das geht fUr mich auf der einen
Seite in die Infrateamkommunikation, also wie dricke ich mich aus, wie klar bin ich, beziehungsweise auch
mit andere Bereiche, wie kommuniziere ich. Das gehort fur mich auch zur verbalen Kommunikation dazu,
darum ist das auch ein wichtiger Einflussfaktor. Ahm, vorbei ist die Zeit wo die Softwareentwicklung oder IT
im sfillen K&dmmerlein vor sich hin gewerkt hat. Wir sind vielmehr Enabler, darum ist das wie ich komnmuniziere
und dass ich effektiv, ah, kormmuniziere und mit Klarheit kommuniziere definitiv wichtig. Fir mich wieder, in
der FUhrungsrolle extrem wichtig, ahm, und das ist oft extrem schwierig diese Klarheit in der Kommunikation.
Was, was sind die Erwartungen. Wie, wie sehe ich die Leistung. Ah, also auch dieses klare wiederspiegeln.
Das ist oft auch wieder emotional echt schwierig, weil es ist doch auch durchaus unangenehm. Wenn man
sagt, dass ist das wo die Erwartfungen sind und die Erwartungen werden nicht getroffen. Das ist durchaus
manchmal auch eine Uberwindung. Ich habe aber gelernt, dass das extrem wichtig ist. Nicht irgendwie ver-
klausuliert, irgendwie versteckt. Nicht jetzt, ahm, hart in der Kommunikation, vielleicht schon manchmal auch
hart, aber auch einfach klar in der Kommmunikation einfach besser ist wie unausgesprochenes wieder. Irgend-
wie sagen, ja aber nicht klar kommunizieren was die Erwartungshaltung ist, weil dann kann das gegentber
nie wissen woran ist man. Darum ist das auch ein wichtiger Punkt fur mich. Dann nur noch in kleinen Abstu-
fungen. Dann habe ich das Thema Teamentwicklungsphasen. Naturlich, wenn ich jetzt ein frisch zusammen
gewlrfeltes Team habe, ist es wesentlich schwieriger, wie wenn ich schon ein Team, und das geht fur mich
einher mit dem Thema Teamkultur, etabliert ist, gewisse Werte im Team gelebt werden. Etabliert sind und
auch einfach so Themen, wie das Onboarding von Mitarbeitern Routine ist und AnfUhrungszeichen. Darum,
ist auch ein wichtiger Einflussfaktoren, hangt aber viel mehr mit der Kultur mit der Emotionalen Kompetenz mit
den Mitarbeitern zusammen. Wie das vorhanden ist. Und dann habe ich die restlichen Sachen, nonverbale
Kommunikation, Konfliktmanagement. Ich glaube, wenn die anderen Themen gegeben sind, dann ergeben,
sind die ich sage nicht einfach zu I6sen, aber einfacher zu 16sen. Darum habe ich das gleich gewichtet und
Stress. Ja naturlich das das ein Einflussfaktor. Ist aber fur mich. Das ist auf der einen Seite sind wir in einem
Bereich wo der Stress einfach auch ein Bestandteil des Berufes ist. Das kann man nicht wegdiskutieren. Ist
aber wieder in der Eigenverantwortung der Mitarbeiter auch wie ich darauf reagiere. Es wird jetzt von keinem
Mitarbeiter irgendwie gefordert, er muss das Ubermenschliche leisten oder die Person muss das Ubermensch-
liche leisten. Es ist durchaus. Ah, das habe ich vergessen, Selbststeuerung von Teams ist fUr mich noch nach
Kultur, Interkulturalitét, Emotionaler Kompetenz, Motivation die Selbststeuerung extrem wichtig. Weil warum?
Weil das auch meinem Fuhrungsstil entspricht. Ich habe so fur mich selber diese, aus der Literatur, Servant
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Leadership. Also nicht jetzt so der Commmand and Control, was auf Punkt und Beistrich den Weg vorgibt, son-
dern ich sehe meine Rolle ganz kiar in dem, in der Zielvorgabe. In, ich wlrde einmal sagen die Leitplanken
definieren, aber innerhalb derer sich die Teams selbst bewegen, selbst entscheiden und dadurch naturlich
auch selbst steuern. Wir sind glaub ich bei PALFINGER noch nicht hundertprozentig dort in dieser vollkomme-
nen, das wdre so meine Vision auch, Autonome Teams. Wo du richtig hast, da hast du eigenverantwortliche
Teams die End-End. Also richtig vom Ideation, Creation, Operation. Also von der, von der Ideenfindung Uber
die Implementierung bis zum Betrieb, wenn man so will, eigentlich fur das Outcome verantwortlich ist. Und
da glaube ich mussen wir noch, &h, hinkommen, oder glaube ich daran, dass das sinnvoll ist so ein Team,
auch eine Organisationsstruktur aufzubauen. Geht aber natUrlich nur mit Mitarbeiter mit Teammitglieder, die
auch in dieser Arbeit, in dieser, dieser, &hm, in dieser Art arbeiten wollen. Es ist naturlich inkompatibel, wenn
ich wen habe der, ahm, auf Aufgaben wartet und die zugewiesen bekommt. Das ist eher der, ngja, das das
das das leere Blatt Papier das man selber gestalten kann. Das ist halt nicht jedermanns Sache. Ich habe aber
die Wahrnehmung, dass wir in unserem Bereich eine Kultur eine Struktur und eine, Leute gefunden haben die
eigentlich in so einer Umgebung arbeiten wollen. Wo nicht jetzt in der Frih Befehlsausgabe. Heute ist das zu
machen und am Abend sagst du ob du fertig geworden bist. Da ist das Ziel daist quasi der links und rechts die
Boundaries, weil das sind Strategische Implikationen oder finanzielle Implikationen, aber wie ihr zum Ergebnis
kommt wird nicht vorgegeben, sondern soll sich das Team eigentlich selbst erarbeiten, selbst planen, selbst
dafur verantwortlich sein. Darum ist diese Selbststeuerung im, wenn man so will, im im oberen Drittel von der
Prioritét her, oder von der Wichtigkeit der Einflussfaktoren bei mir angesiedelt. #12:42

I: Ok. #12:43

B: Gut. #12:44

I: Passt. Dann starten wir mal. Ahm, wie schdtzen Sie den Einfluss von sozialen Faktoren auf die Produkfivitét
eines Softwareentwicklungsteams ein? Also jetzt zusammengefasst nochmal, ahm, Wie schatzt du die Fakto-
ren, die was wir besprochen haben, generell auf die Produktivitét ein? Oder was fUr einen Einfluss, dass die
haben. #13:11

B: Ich glaube, dass sie einen sehr groBen Einfluss hat, weil die Softwareentwicklung, ah, ist ist fur mich so eine
Mischform aus einer deterministischen Ingenieursdisziplin. Planen, Struktur ist, der eine Part und der andere
Part ist fur mich sehr viel Wissensarbeit, Austausch, Kollaboration, durchaus Kreativitdt, die einfach auch von
anderen Gehirnregionen stimuliert wird oder andere Gehirnregionen braucht. Das andere ist das ganz klar
deterministische Strukturierte, das andere ist der kreative Zusammenarbeitsprozess. Und High-Performance-
Teams, nennen wir sie mal so ist zwar ein blédes Wort, aber einfach nur um ein Schlagwort zu haben, funktio-
nieren, glaube ich, aufgrund der, sehr vieler sozialer Faktoren gut. Nicht weil das jetzt Uberall, es gibt so diesen
Begriff der 10X-Developer, das ist auf Twitter so furchtbar. Quasi ein Entwickler oder eine Person die Zehn Mal
so gut ist, wie alle anderen und alle Probleme 16st. Die gibt es in Wirklichkeit gar nicht. Weil das wéren dann im-
mer so diese Egomanen, die alles selbst machen und viel besser sind. Ahm, ich glaube diese verschiedenen
Sichtweisen, verschiedenen soziale Herkunft, verzieh. .. ah, verschiedene Erfahrungen, verschiedene kreative
Ansdtze machen das Team an sich aus. Darum ist, wie empathisch die Teammitglieder sind, wie sie mitein-
ander kommunizieren kdnnen, wie selbststédndig sie Aufgaben organisieren kénnen, durchaus mit welcher
Begeisterung und Leidenschaft, weil das was ich gerne mache, das mache ich gut, sie dabei sind hat einen
immensen Einfluss auf die Produktivitdt. Neben dem naturlich dem Handwerklichen. Ich muss gewisse Sachen
kédnnen, frainieren, mich weiterbilden, um effektiv zu sein. Aber ohne diese, i wird einmal sagen sozialen, ahm,
Einflussfaktoren, wdr ich nur eine Maschine und kann ich nicht die Leistung erbringen und da die Softwareent-
wicklung Wissensarbeit ist, Kollaboration, Kreativitdt, ist eben nur dieser maschinelle Anteil zu wenig, sondern
viel mehr im Vordergrund, die Kollaboration, die Kooperation, das Miteinander gemeinsam etwas erreichen
wollen. Wenn man auf Projekte schaut, die nicht scheitern, wenn man so diese, diese Post-Mortem-Analysen
ist immer, ja die Kommunikation hat nicht funktioniert, die Zielrichtung war war eine falsche, der eine hat das
verstanden die andere hat das verstanden. Man hat nicht miteinander gearbeitet, sondern gegeneinander
gearbeitet, oder hat sich was Uber den Zaun geworfen, darum ist nichts weiter gegangen. Und darum, wenn,
erfolgreiche Projekte zeichnen sich aus, dass die Leute mit einer Freude mit einer Leidenschaft dabei sind, ger-
ne zusammenarbeiten wollen, wirklich Zusammenarbeit im Vordergrund. Und da brauche ich halt Empathie,
ah, da brauche ich, ah, die die die passenden Fahigkeiten auch zu kornmunizieren, ah, zu fransportieren was
man macht. Darum glaube ich, dass das ein sehr. Ich kann das jetzt nicht genau gewichten, aber halb-halb
ich kann jetzt diese sozialen Faktoren zum Handwerkszeug, dass definitiv dazu gehoért, macht, ah, macht die
Gesamtproduktivitdt, wenn man so will aus. #16:33

I: Ja, spannend. Ahm, wie beeinflusst die Emotionale Kompetenz eines Softwareentwicklers das Team? #16:44
B: Ja. In zweierlei Hinsicht. Ich sag mal das negative Beispiel, fangen wir mit dem an, weil das ist krzer. Wenn
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eben die Emotionale Kompetenz nicht vorhanden ist, eher daos, die eigene Verwirklichung, das, wenn man
so will, das Ego im Vordergrund steht, wirkt das hemmend, wirkt das Innovationsverhindernd, ah, wirkt das
aus meiner Sicht demotivierend und produktivit@tsverringernd. Ich habe solche Beispiele erlebt wo ein Team
einfach, wie soll ich sagen, angestanden ist, weil gewisse Sachen immer negiert worden sind. Ah, ja das geht
nicht. Das haben wir schon probiert. Nein, das geht nur auf diese eine Art und Weise. Und das viel Positive-
re, ahm, wenn ich einen Raum schaffe, wo die Leute miteinander arbeiten kénnen und wollen. Wo sie auf
Vorschldge der einzelnen Teammitglieder auch, ah, die die annehmen, positiv reflektieren und nicht immer
gleich alles ablehnen, ahm, wird eine Umgebung geschaffen, wo die Teammitglieder gerne, meiner Meinung
nach gerne, miteinander arbeiten wollen und somit hat die emotionale Reife oder Kompetenz einen direkten
Einfluss, um auf die Vorgdngerfrage zu reflektieren, auf die Produktivitdt oder auf das Teamgeflge ans sich,
wurde ich sagen. #18:16

I: Und, &dhm, wie kbnnen Sie die Motivation und den Stress von Softwareentwickler positiv beeinflussen, oder
glaubst du, dass das moglich ist als Fihrungskraft? #18:29

B: Naja, der Stress ist ja grundsdatzlich, kann durchaus stimulierend sein, in dem man, in dem man kurzfristig
einen Impuls setzt, also Dauerbelastung ist da, da, da, da, da ist der VerschleiB da. Definitiv nicht. Aber durch-
aus den Stress positiv verpacken, fur mich als wichtiger Punkt, wenn man ein gemeinsames Ziel kormmunizieren
kann. Wir, wir, wir machen, oder wir bendtigen diesen Stress jetzt aus dem und dem Grund. Quasi diesen Pur-
pose, warum machen wir das, zu kommunizieren und zu vermitteln. Nur zu sagen, ja das muss jetzt fertig sein,
weil irgendwer hat ein Datum festgesetzt, das ist glaube ich jetzt nicht so ein Motivator, wie wenn man das
damit verbinden kann, dass ich den Kunden, dass ich irgendeinem anderen Menschen mit dem, mit meiner
Leistung, die ich mache unterstltze oder irgendetwas ermédgliche. Also das glaube ich kann schon durchaus
kurzfristig, ahm, kann ein, kann Stress durchaus férderlich sein. Ahm, und die Motivation zu stimulieren, erkléren
warum machen wir den den Purpose und auch nicht sagen., ja ihr macht das, ah, und sage ich mal, &h, so
das Schlagwort, Lead by Example, das muss dann schon in beide Richtungen gehen. Nicht ja ihr macht das
eh, ihr durft den Stress ausgesetzt sein, aber das betrifft jetzt mich oder andere nicht, sondern dass ist schon
mit gutem Vorbild voraus gehen, mitgestalten, beziehungsweise mitarbeiten soweit moglich, ah, oder in dem
dem Bereich méglich, ahm und vor allem den Hintergrund erkléren, den warum machen wir das, wenn man
das dar, darstellt, dann glaube ich schon daran, dass der Stress wenn er im kurzen Zeitpunkt oder kurz, kurzzei-
tig angewandt wird, wenn man so bldd sagt, durchaus unterstiitzend sein kann. #20:24

I: lch schau nur kurz, ob das eh nu aufnimmt. Ja. Nicht dass wir da. Ok. Ahm, und welche Auswirkung hat die
Kommunikation auf ein Projekt? #20:35

B: Positiv und negativ. Negativ in Form von Nicht-Kommunikation, weil, ah, versch.., es ist ja immer, Kornmuni-
kation ist ja nie, nie was Exaktes. Es wird immer vom, vom Aufnehmer irgendetwas interpretiert. Je klarer die
Kommunikation ist, desto wahrscheinlicher ist, dass der was die Komm.., dass die die andere Stelle der Kommu-
nikation dasselbe Bild hat. Oft ist, wenn ich nicht klar bin in der Kommunikation meint, die eine Person A und
die andere Person versteht B und man man galoppiert in vollig andere Richtungen. Also die Kommunikation
auf der einen Seite muss klar sein, um eben dieses dieses gleiche Bild, ah, darzustellen, muss, Kommunikation
ist ja nicht nur immer die aktive, sondern auch die passive Kommunikation. Es muss von allen Seiten immer
diese Bereitschaft zu sein nicht auf senden, ah, nicht nur zu senden, sondern auch zu empfangen. Also die-
ses aktive Zuhdren auch eine wichtige Rolle. Und wenn das ausbleibt, die Kommunikation, dann tappen die
Leute im Dunkeln, machen sich ihre eigene Landkarte, wenn man so will, und sind unfer umsténden in vol-
lig anderen Richtungen unterwegs. Was wiederum zu sehr direkt zusammmenhd&ngt mit Projekterfolgen oder
Nichterfolgen. Gute Projekte oder erfolgreiche Projekte und Hilfsmittel, um das zu erreichen, Scrum oder agile
Methoden, sind ja nichts anderes, sind ja nicht die, die Ldsung fur alle Themen. Sondern versuchen genau
an der Kommunikations- und Transparenz-, ah, Transparenzbereich zu arbeiten, um hier die Kommunikation
zu unterstUtzen. Ahm, ist jetzt noch nicht automatisch das Erfolgsrezept, dass alles funktfioniert, aber man hat
halt identifiziert, wenn Kommunikation nicht stattfindet oder, oder zu unklar ist, oder zu gering ist, dass sich
jeder sein, sein Weltbild und AnfUhrungszeichen zusammenbaut. Das das das nicht immer dasselbe sein, ah,
nicht selber, nicht dasselbe ist und verschiedene Sachen interpretiert werden. Darum klare Kommunikation,
aktives Zuhdren auch von allen Teiinehmern, ahm, ist ist ein extrem wichtiger Bestandteil, um erfolgreiche Pro-
jekte Uberhaupt realisieren zu kdnnen. Und wenn das eben ausbleibt ist eher ein Beitrag, dass dass Initiativen,
Projekte nicht erfolgreich werden. #22:55

I: Und wie glaubst du schafft man klare Kommunikation? Woher wei man, dass die Kommunikation klar ist?
#23:01

B: Schwierig, ehrlicherweise. Ahm, ich glaube schon auch, dass das frainiert werden muss. Ahm, wie, wie
drlcke ich mich klar aus. Wie, weil man muss ja verschiedene Teilnehmer auch, am am verschiedenen Wis-
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sensstand abholen. Wenn ich ein Projekt habe und ich war in der ganzen Vorbereitungsphase immer involviert
und habe ein Team, dass sich jetzt neu um das Projekt kimmert, ahm, habe ich natlrlich einen Informations-
vorsprung. Und da ist die Frage wie transportiere ich diesen Informationsvorsprung. Was extrem schwierig ist.
Da wurde ich jetzt nicht sagen es gibt diese eine Methode oder diesen einen Weg. Das ist durchaus in gewis-
ser weise Erfahrung wie es wie kommuniziere ich es, beziehungsweise durchaus auch dieses aktive Zuhdren,
dass man halt auch in der Kommunikation versucht das gegenuber so in die Kommunikation einzubauen,
ahm, dass man das, die Information versucht durch den durch die Empfangene Person wieder zu spiegeln.
So, wie hast du das jetzt verstanden und dort in so einen Dialog zu gehen, dass man auf diesen gemeinsamen
Nenner kornmt. Das ist aber auch nur so mein eigen, mein Versuch. Ich weiB nicht ob es da einen einen eine
exaktere Moglichkeit dazu gibt. #24:24

I: Ja, Feedback schleifen nennt man das dann. Dass man sicher immer Feedback holt auf das was man ge-
sagt hat. #24:29

B: Ja, anders formuliert. Aber ich habe das so gemeint, wie hast du das verstanden oder formuliere es. Wie
ist das jetzt bei dir angekommen. Und durch dieses wieder wiederspiegeln, ah, versucht man, ja ich habe A
gemeint aber in Wirklichkeit wars B und dann einigt man sich halt auf was, oder versucht sich auf das, auf
dieses Koordinatensystem zu einigen. #24:48

I: Ok, mhh, ok. Wie schaut Ihrer Meinung nach ein Erfolgreiches Konflikimanagement in der Software oder in
einem Softwareentwicklungsteam aus? #25:00

B: Also, bléde Antwort, aber da gibt es aus meiner Sicht kein generalistisches Modell, weil es kommmt auf den
den jeweiligen Konflikt darauf an. Wenn es ein ich sag mal ein Ressourcenkonflikt ist, das ist wieder eine relativ
einfache Sache. Da kann man rein durch, theoretisch Priorisierung oder Aufzeigen. Sequenzielles abarbeiten
dann von Themen kann man diesen Konflikt Ibsen. Wenn es ein ein Konflikt im Team ist, wo Teammitglieder
andere Sichtweisen haben wie der Rest des Teams, dann kommt es sehr auf das Individuum darauf an. Da
kann ich nicht sagen mache das, also so ein so eine Checkliste, mache ABC dann ist der ist der Konflikt
gelodst, sondern es kommt auf den Kontext, es kornmt auf die auf die Konfliktbeteiligten darauf an. Ahm, wie-
derum diese Einflussfaktoren die wir vorher genannt haben. Wenn man, wenn man eine ein reifes Team hat
mit einer etablierten Kultur, wo mit Konflikten durchaus aktfiv umgegangen wird. Wo die nicht so sehr als Risi-
ko, sondern durchaus auch als Chance zu lernen wahrgenommen werden. Wo die Leute empathisch sind,
sind sehr viele Parameter, dass die L&sung leichter fdllt. Ah, wobei ich trotfzdem kein Patentrezept habe, aber
wenn diese Einflussfaktoren da sind glaube ich daran, beziehungsweise zeigt die Erfahrung, dass die die im
Team vorhandenen internen Konfliktldsungskrafte oft ausreichen, ohne dass man da jetzt als FUhrungskraft
irgendwie eingreifen muss. Ahm, das ist eigentlich, also der beste Fall ist, wenn man als FUhrungskraft, meiner
Meinung nach, eher Impulse oder verschiedene Sichtweisen ins Team rein bringen kann und das Team aus
sich aus, das wdr die ideal Situation, den Konflikt I6sen kann und daraus lernen kann, um fir den n&chsten
Konflikt gewappnet oder das erst gar nicht aufkommen zu lassen. Der schwierigste Fall ist, wenn das Team es
selbst nicht schafft oder irgendein anderes Team beteiligt ist, wo wieder Hierarchien dazwischenkommen, wo
es irgendwann diese Eskalationsspirale ist. Da kommt es wirklich auf den konkreten Fall auf die handelnden
Personen darauf an, ahm, aber wenn es im Team geldst ist hilft einfach, wenn eine Kultur vorhanden ist, wenn
die irgendwie Teilnehmer empathisch sind, wenn es ein etabliertes Team ist, das nicht der erste Konflikt war,
sondern den das halt eine dhnliche Situation schonmal gehabt hat. #27:31

I: Ok. Ahm, welche Erfolgsfaktoren wirden Sie fur ein, eine gute Teamzusammenarbeit seshen? Und aus wel-
chen Persénlichkeitstypen besteht so ein optimales Team? Also, was flr Faktoren braucht ein Team? #27:52

B: Ich glaube es spiegeln sich sehr viele Sachen wieder, die vorher in den Einflussfaktoren schon, ahm, schon
angefuhrt worden sind. Die Kultur, die verschiedenen Sichtweisen und das Zulassen der verschiedenen Sicht-
weisen. Was gleichzusetzten ist mit Empathie der Teammitglieder, ah, dass man sich das nicht so wichtig oder
auch unbedingt immer in den Vordergrund dréngen will. Dass man eigentlich das Team in den Vordergrund
stellt. Nicht dass man die Individuen véllig, vollig niederbugelt und nur mehr im Sinne vom Kollektiv unterwegs
ist, aber dass man das Team in den Vordergrund stellt und als Team gewinnen will. Das glaube ich ist grund-
satzlich, ahm, wichtig um ein gutes Team zu haben. Ich glaube aber auch nicht, dass es das Ideale Team gibt,
weil jedes Team ist immer speziell in der Zusamnmensetzung der Teammitglieder, ist auf seine Art und Weise das
Ideale Team fur die jeweilige Situation oder fur die jewellige Aufgabengebiet oder eben fur die Kombination
der Mitarbeiter. Ich wlrde nicht sagen, dass ist so das Rolemodel und du musst Schulung A machen und du
muss so sein wie wie diese Person und ich ich gebe dich mit den anderen Personen zusammen und habe
das, ah die, ah quasi die, alle Bestandteile, dass ich sicher bin jetzt als Fihrungskraft, dass das erfolgreich wird.
Das glaube ich nicht. Ich glaube, dass das Wollen, die Kultur, die Empathie, das das, die durchaus Leistungs..
Leistungsbereichtschaft ganz klar und auch das Handwerkszeug, das zu machen, notwendig sind, aber aber

-87 -



so das das allgemeine Rezept, um jedes Team erfolgreich zu oder gleich exakt gleich erfolgreich zu machen
glaube ich gibt es nicht. #29:43

I: Ahm, welche Teamentwicklungsphasen sehen Sie als eher kritisch und wie kénnen Sie diese als FUhrungs-
kraft in eine positive Richtung lenken? #29:55

B: Kritisch ist sicher das, das vollig neu zusammenstellen des Teams. Ahm, bei mir plakativ, oder nicht plakativ,
aber Beispiel vor zwei Jahren haben wir das Office in Wien vollig neu gegrindet. Aus dem Boden gestampft,
wenn man so will. Und haben neue Leute auf diese Positionen gebracht. Die haben sich vorher nicht ge-
kannt, haben ein Team gebildet und gesagt hier habt ihr jetzt diese Aufgabe, macht das. Das ist sicher eine
kritische Phase, weil sich die einzelnen Individuen nicht kennen, nicht wissen wie sie zusammenpassen. Da ist,
ah, durchaus mein als Fuhrungskraft, mein Beitrag versuchen, wieder mit meinem Wertesystem auch passend,
die richtigen Leute auszuwdhlen, die fendenziell zusammenarbeiten kénnen. Da gibt es aus meiner Sicht nicht
wirklich, oder ich kann wieder reflektieren, da habe ich nicht jetzt eine Checkliste verwendet, sondern da war
meine Checkliste so bldd wie es klingt der Bauch. Das Bauchgefuhl, diese Person ist, hat diese charakterli-
chen Eigenschaften, bringt diese Erfahrung mit. Ich glaube daran, dass diese Person mit dem anderen mit
der anderen Person gut zusammenarbeiten kann. Das ist rein der Beitrag jetzt einmal in der Auswahl. Und
dann natUrlich in, in dem, in dem, in den ersten Gehversuchen des Teams, das Team zu unterstutzen. Einmall
durch Feedback zu unterstitzen. Durchaus am Anfang noch ein wenig, vielleicht intensiver zu leiten. Ich kann
nicht ein vollig neues Team zusammenstellen und sagen as you wish, also wie ihr wollt und macht das, son-
dern da muUssen vielleicht die Leitplanken ein wenig enger sein, oder muss noch mehr Interaktion auch von
der FUhrungskraft. Oder ist mehr Interaktion von der FUhrungskraft notwendig mit Présenzzeigen, mit Feed-
back geben, mit durchaus Impulse setzten und je reifer, etablierter das Team ist desto mehr kann ich mich als
FUhrungskraft da auch aus diesem, wenn man so will, Tagesgeschdft ein wenig heraus ziehen, weil das Team
dann halt einen gewissen Reifeprozess durchlaufen hat. Aber das ist glaube ich am Anfang extrem wichtig
und hat bei unserem Beispiel in Wien dazu gefuhrt, dass das Ganze ein Erfolg, jetzt aus meiner Sicht, gewor-
denist. #32:16

I: Ok, ahm. Wie wurden Sie eine gute Teamkultur beschreiben? #32:21

B: Eine gute Teamkultur ist fir mich das Thema, eine Leidenschaft fur das Thema definitiv mitbringen. Ahm,
diese sténdige Weiterentwicklung, also nicht stehen bleiben, ah, wollen, sondern, das klingt jetzt so hoch-
trabend, nach Exzellenz strebend, also ich will mich eigentlich kontinuierlich verbessern, ich will das was ich
mache besser machen, ich will, ich will neue Teammitglieder, die dazu kormnmen einfach vom meinem Wissen
teilhaben lassen, also diese Lernkultur. Auf der einen Seite der Teammitglieder selbst sich weiter zu entwickeln,
aber auch das gelernte im Team zu verteilen. Also eben dieses, diese stdndigen Verbesserungsprozesse im
Team zu haben. Ahm, definitiv sich selbst nicht so in den Vordergrund zu stellen, sondern richtig das Team,
das gemeinsame in den Vordergrund, ah, bringen, nicht das Individuum. Andere Meinungen gelten lassen,
beziehungsweise auch auch den Mut zur Klarheit beziehungsweise auch auch Nein zu sagen. Nicht immer,
das ist ja oft so und das das wirkt ja auch oft so Stress verstérkend, ahm, wenn du ein Team hast und das sagt
nie Nein, ja (nona) wird das immer mit mehr Aufgaben bedacht, weil es funktfioniert ja eh. Wenn nie dieses
Feedback oder das Stoppsignal einmal kommt, ahm, wird einfach immer immer zusétzlicher Workload darauf
gegeben. Das braucht aber eine gewisse Kultur, Reife auch, nicht nur kategorisch Nein zu sagen, sondern
auch begrindet Nein zu sagen. Also wiederum diese Klarheit in der verbalen Kommunikation. Warum ist das
so. Warum geht das jetzt nicht mehr. Und das brauch auch eine gewisse Reife und gehort fUr mich auch zur zur
Kultur. Also wenn ich das nochmal zusammenfasse, diese Leistungsbereitschaft, Leidenschaft fur das Thema.
Diese Lernbereitschaft der sténdigen Verbesserung und diese Reife im Sinne von Klarheit in der Kornmunikati-
on, auch mal Nein zu sagen, macht macht eine eine eine gute Teamkultur aus. Ah, und und Wissenstransfer
geht fur mich einher, auch das Onboarding von neuen neuen Teammitgliedern einfach in dieser Struktur zu
ermodglichen, weil das gehdrt fur mich dazu zum Wissensaustausch zum sténdigen verbessern. UnterstUtzen
nicht, nicht wir sitzen alle zufdllig im gleichen Raum, sondern wir agieren wirklich als Team. #35:04

I: Ahm, in welcher Hinsicht kénnen sich kulturelle Differenzen positiv auf das Team auswirken? Und was muss
eine FUhrungskraft in Betracht auf kulturelle Differenzen betrachten? #35:19

B: Kulturelle jetzt im in dem Sinne von von von der Herkunft und von der Erfahrung der Teammitglieder oder
auf was bezogen jetzt? #35:30

I: Ja, vor allem auf das, ahm, eben wenn du von woanders bist hast du ja, wie zum Beispiel bei uns jetzt die
Rumadnien, Rumdnen haben einfach teilweise andere Zugdnge zu Sachen, weil sie es einfach anders von der
Kultur uns so mitbekommen und gelernt bekommen haben. #35:45

B: Ok, ok. Und nochmal l&stig sein. Nochmal die Frage. #35:51

I: Ah, in welcher Hinsicht kénnen sich kulturelle Differenzen positiv auf das Team auswirken? Und vor allem,
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was muss eine Fuhrungskraft in Betracht auf die kulturellen Differenzen beachten oder wie kann sie das positiv
lenken? #36:06

B: Positiv kann definit sein, dass mit verschiedenen kulturellen Hintergrinden andere Sichtweisen eingebracht
werden, die die dem Teamerfolg oder dem Erfolg des Produktes durchaus unterstutzen kann, weil auch un-
sere wenn ich das jefzt von PALFINGER sehe, unsere Kunden ja aus den verschiedensten Bereichen kommen.
Darum ist es immer hilfreich auch verschiedene Blickwinkel, ah, einzubringen, verschiedene Erfahrungen ein-
zubringen. Das kann durchaus auch in der Konfliktlésung unterstitzend sein. Kann gewisse Sachen auch ver-
komplizieren, aber kann kann durchaus unterstiizend sein. Ich glaube als FUhrungskraft ist es die Aufgabe
vor, zuvor einmal grundsdétzlich die Teammitglieder abzuholen, dass es, dass, dass verschiedene kulturelle Hin-
tergrinde vorhanden sind, dass da jetzt keine keine irgendwelche, wie soll ich sagen, keine keine keine Kultur
den Vorrang hat, wenn man so will. Das eine ist Richtig und das andere ist Falsch. Also diese interkulturelle Sen-
sibilitét, wenn man so will, durchaus auch scharfen bei den Teammitgliedern. Das jetzt nicht, weil ich bin jetzt
das Teammitglied aus Osterreich, darum habe ich per se recht, gegenlber einem anderen Teammitglied,
weil der einfach andere Sichtweisen hat. Ahm, und wiederum in der, als FUhrungskraft in der Kommunikati-
on in der Klarheit versuchen auf diese verschiedenen kulturellen Hintergrinde einzugehen, so so ich das als
FUhrungskraft Gberhaupt Uberhaupt leisten leisten kann, weil gewisse Feinheiten der der kulturelle Bewertung,
nenne wir es mal so, kann man effektiv nur machen wenn man auch einmal mit der Kultur mehr vertraut ist.
Jetzt bei unserem Beispiel wir haben ja jetzt das Team in in Rumdnien, ah, aufgebaut, glaube ich funktioniert
noch einfacher, weil das im Mitteleuropdisch gepragt ist. Ich glaube wir wirden und wesentlich schwerer tun,
wdre das jetzt ein Team in Indien oder China. Ich glaube ohne spezifische kulturelle Trainings und Schulungen
dazu der Teammitglieder und der FUhrungskrafte, ware so ein unterfangen gar nicht moéglich. Im europdi-
schen, mitteleuropdischen Umfeld glaube ich tun wir uns noch einfacher, wiederum aber was wir definitiv
darauf hinweisen muss und auch einfordern muss und auch schauen, dass das nach wie vor so bleibt, diese
Offenheit in der Kommunikation. Diese, diese gleichberechtige Umgang miteinander, dass nicht irgendwie so
ja, wir sind die, weil wir aus dem Kulturkreis sind, darum haben wir Prioritét Uber andere die aus einem anderen
Kulturkreis sind. Das ist ganz klar die Aufgabe der Fuhrungskraft auch zu schauen und diese Gleichheit sicher
zu stellen. Wirde ich mal sagen. #39:01

I: Ok, ahm, welche Vorteile sehen Sie in selbstgesteuerten Teams? #39:09

B: In selbstgesteuerten Teams sehe ich einen Vorteil aus der, da schlieBt sich wieder ein Kreislauf Vorgdngerfro-
gen, in der Produktivitat der Teams. Ahm, ich glaube die selbstgesteuerten Teams zeichnen sich durch eine
héhere Produktivitdt aus, weil sie, wenn man das weiterspinnt, ich kann selber gestalten, ich bin selbst fur
die Themen verantwortlich, ich hab nicht so ein, eine Befehlsausgabe. Also es ist ein eine eine gewisse eine
groBere Freiheit, wo ich mich bewegen kann. Und wieder das Sprichwort, was ich gerne tue mache ich gut,
darum glaube ich daran, dass diese gréBere Freiheit positiv zur Produktivitdt beitrdgt, wenn, wichtiger Punkt,
wenn die Raohmenbedingungen dazu passen. Selbstgesteuerte Teams kdnnen nicht sein, dass einfach die
Rahmenbedingungen nicht gegeben ist und einfach keine Planung erfolgt und ohne Vorgaben etc., ohne
diesen Nordstern, diese Zielrichtung, macht einfach irgendwas, sondern es muss die klare, die Richtung muss
vorgegeben sein. Es muss auch definiert sein was das Team definiert, also was im Team enthalten ist, was
auBerhalb des Teams ist, also diese diese Leitplanken mussen klar sein, um diese Selbststeuerung zu haben, es
mussen auch die Fertigkeiten und die Fdhigkeiten im Team vorhanden sein, um diese Selbststeuerung Uber-
haupt zu erméglichen. Dann wenn das vorhanden ist dann glaube ich an einen positiven Effekt, weil das
Team mehr Freiheit hat, beziehungsweise das Ergebnis direkt selbst beeinflussen kann. Nicht nur Befehlsemp-
fanger ist, wenn man so will. #40:54

I: Mhm, also welche Nachteile konkret wirdest du sagen bringt die Selbststeuerung mit sich? #41:02

B: Ahm, fUr mich als Fihrungskraft teilweise Herausforderung in der Selbststeuerung, dass ich (ent. .. ), in gewis-
ser Weise entkoppelt bin, weil das Team ja fUr sich alleine arbeitet, da ist manchmal als Fihrungskraft durchaus
die Sinnkrise, die Sinn frage, ja fur was bin ich eigentlich noch da. Auf der positiven Seite, genau die aus mei-
ner Sicht soll ja die FUhrungskraft erreichen, dass ich eigentlich ein Teamsetup habe, wo das Team funktioniert
ohne, dass jetzt die FUhrungskraft jedes Mal irgendein Schrauberl drehen muss oder sonst irgendwie Einfluss
haben muss. Also, das ist definitiv eigentlich Positiv, aber ist fur eine FUhrungskraft durchaus manchmal stellt
sich ein wenig die Sinnkrise, wofdr bin ich denn da, weil das I1&uft ja eh ohne mich. #41:48

I: Und wo, was fur Limits siehst du dann in der Selbststeuerung? #41:53

B: Limit, ja. Ich weiB nicht, ob ich quantifizieren kann, aber gewisse, gewisse Themen. Wir kbnnen, wir haben
ja immer nur die Ableitung, also ich kann ja auch nicht véllig frei steuern, sondern ich bin ja auch Uber die
durchaus Organisation und Strukturen und Ebenen, die wir haben. Wir sind ja auch nicht im luftleeren Raum.
Wir bewegen uns in eine Richtung, wo wo sich ja die ganze Firma in eine Richtung bewegt, aufgrund der
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Unternehmensstrategie und der Vorgabe und die Entwicklung in den ndchsten Jahren. Macht ja eigentlich
jeder so, jeder Bereich basierend auf der Unternehmensstrategie, auf den Vorgaben vom Vorstand, Stakehol-
dern efc. dort jeder Bereich quasi seine, seine Schrittweise Verfeinerung oder oder oder oder Detailplanung,
ah, aufbauen. Darum das Limit ist sicher innerhalb der Grenzen der Unternehmensstrategie, der Strategie des
Bereichs in dem wir uns Befinden und gewisse finanziellen Rahmenbedingungen. Weil das selbstorganisierte
Team kd&nnte ja auch so sein, oder selbst verwaltete Team, ja ich bin selber fur die Ressourcen verantwortlich.
Jetzt rekrutiere ich einfach fUnf Leute dazu, weil ich dann glaube, dass wir dann schneller sind. Ja, es gibt aber
auch finanzielle, organisatorische Rahmenbedingungen, die halt einfach, das ist fr mich die Leitplanken, die
vorgegeben sind, innerhalb sich die als Team bewegen kann, aber nicht jetzt vallig frei gestalten kann. #43:26
I: Ok, ahm, wie wichtig sind fur Sie face-to-face Meetings? Und wo sind sie verpflichtend, wo kann man eher
darauf verzichten? #43:39

B: Ich glaube, dass sie extrem wichtig sind die face-to-face Meeting. Wie wohl ich als strikter, oder strikter, ah,
sehr starker Verfechter bin, dass, ich glaube, dass unsere Tatigkeit, die wir machen grundsdtzlich an jedem
Platz der Welt, ich gehe sogar so weit, gemacht werden kénnen. Also grundsétzlich glaube ich an Themen
wie Homeoffice, an Remote work .etc., ah, an virtuelle Teams. Was ja unser Beispiel eh zeigt, weil wir an den
verschiedensten Standorten ja zusammenarbeiten. Nichts desto trotz, ich glaube an Remote work, ich glau-
be an Homeoffice, frotzdem braucht es Touchpoints wo ich die face-to-face Meetings brauche. Einfache,
eine Firma ist ja mehr als nur die Leute die zufdllig zusammenarbeiten, ist ja ein soziales System, wenn man
so will, und man merkt es ja definitiv auch bei uns mit den verschiedenen Standorten. (Nona) wird viel auch
am Gang beim Kaffee etc. diskutiert und besprochen was durchaus in Abstufungen dann an den anderen
Standorten, wie Wien oder Maribor oder sonst fehlt, das einmal grundsétzlich. Ich glaube essentiell ist fur Mitar-
beiterflhrungsgesprache, dass man die richtig face-to-face macht, das sind fur mich nicht nur das Jahrliche
Gesprdche, weil das ist fur mich eher so dass. Wir sind ja in der Retrospektive, das vorhergehende Jahr revue
passieren lassen und wenn mal so will Performance review machen. Wobei das sollte nicht einmal im Jahr sein.
Ich glaube fest daran, dass periodische Touchpoints, Syncpoint, typischer weise auf monatlicher, ah ah, Basis.
Wo man wirklich sich eine Stunde face-to-face zeit nimmt, spricht und vor allem zuhért, was mir extrem schwie-
rig fallt. Ahm, dass die wichtig sind und die auch nicht durch reine Videopr&senztermine, Video-Konferenzen
ersetzt werden kdnnen, weil einfach die ganze Kérperhaltung durchaus auch, ah, ja Informationen gibt. Wie
wie wie wie geht’s dem gegenUber. Was reine virtuelle Meetings, unter AnfUhrungszeichen, einfach nicht so
wiedergeben kdnnen. Wie oft das sein muss, also periodisch definitiv, nicht nur einmal im Jahr. Ahm, aber wie
oft das sein muss hdngt auch in gewisser Weise in der Art und Weise wie FUhrungskraft und Mitarbeiter zu-
sammenarbeiten. Das kann durchaus auch verschieden sein, dass die einen sagen, ja ich méchte eigentlich
lieber alle zwei Wochen, der andere sagt he Hilfe alle zwei Wochen, was will ich denn da erzéhlen mir reicht
alle, was weiB ich, zwei Monate ein mal. Da muss man durchaus, glaube ich, auf das Individuum auch einge-
hen. Ahm, aber diese periodischen face-to-face Meetings, um gesamtheitlich nicht nur in einem Projekt, wie
wie ist der Fortschritt, sondern einfach wie geht’'s dem GegenUber, was wo, so bldd formuliert, wie fuhlt sich,
ah, das Teammitglieder, ah, gibt’s irgendwelche anderen Einflussfaktoren die sich auf auf das das Teamge-
fuge, Teamkultur auswirkt, um das zu erfahren kann man nicht in einem E-Mail, in einer Video-Konferenz, etc.
erreichen. Das braucht man, brauch man die, das das das face-to-face Meeting nicht virtuell sondern wirk-
lich in der physikalischen Welt, muss nicht im Besprechungsraum kann auch ein gemeinsamer Spaziergang
ums Haus sein, aber es ist wichtig sich hier wirklich zu freffen und Zeit zu nehmen. #47:22

I: Mhm, ahm, und welche MaBnahmen glaubst du kann man als FUhrungskraft treffen, damit virtuelle Teams
gleich produktiv sind, wie lokale Teams? #47:36

B: Das ist immer schwierig zu sagen gleich produktiv, weil was ist produktiv. Ich glaube produkfiv ist jetzt nicht,
ein, so ein, so eine einfache KenngrdBe, dass man sagt Team A hat Velocity das und Team B hat Velocity dos.
Sondern jetzt ist Team B besser. Ich, ich glaube was unterstUtzen kann, was, ah, dass man Teams an einem
Standort als ein Team betrachtet und eine Aufgabe gibt. Ich gebe jetzt ein Beispiel aus unseren Setup, was eh
noch nicht optimal ist. Wir haben die Kollegen in Maribor, die als virtuelle Teammember, ah, in verschiedenen
Teams zusammenarbeiten. Ahm, zwei Mitglieder im PALDIAG Team, zwei Mitglieder im Web and Mobile Apps
Team, ein Teammitglied im Calculation Apps Team. Vielleicht wére es effizienter auch fur das Teamgefuge,
wenn man sagt Team Maribor, ihr funf Mitarbeiter seid ein Team und fur ein Produkt verantwortlich. Das kénn-
te unterstitzen, so sind fast ein bisschen zerfledert, was die Themen jetzt in Maribor betrifft. Ahm, unterstUtzen
kann man sie, glaube ich auch fest daran, dass man die die virtuellen Teams auch versucht einzubinden in
die in die Koommunikation die stattfinden. HeiBt als Fihrungskraft auch vor Ort, ah, Pr&senz zeigen, auch die
entfernten, unter Anfuhrungszeichen, Standorte zu besuchen, auch zu versuchen diese Kaffeeinformationen,
unter AnfUhrungszeichen, auch weiter zu transportieren, wo virtuelle Teams von diesen Diskussionen ja manch-
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mal oft abgeschnitten sind. Also versuchen die in diesem, dieses soziale System intensiver noch einzubinden.
Aber sonst, vorher wegen der Auswahl schon der Teammitglieder darauf achten oder versuchen darauf zu
achten, dass vorher diese Erfolgsfaktoren oder oder Einflussfaktoren, die ich auch gewichtet habe, dass sich
die in der in den Teammitgliedern wiederspiegeln, glaube ich das Hilft oder unterstltz. #49:57

I: Ok, dann sind wir eh mit den Fragen durch. Dann wurde ich das nochmal kurz zusammenfassen. Also, es
war eh durchwegs eher positiv. Also, dass viele also, wenn man es richtig angeht und schaut, dass die Fak-
toren, sozialen Faktoren positiv beeinflusst sind, dass das auch sehr wichtig ist fur das Team und das Team
halt positiv beeinflussen kann. Vor allem halt auch Kommunikation Kultur sehr wichtig. Dann kann auch eben
Selbststeuerung von Teams durchgefuhrt werden und ja, dass man das nicht vernachldssigen sollte auch in
der Softwarebranche. #50:31

B: Nein definitiv nicht. Ich glaube was vernachldssigt wird, weil ich bin ja sehr treuer Twitter Follower. Ahm, da
sind ja viele auch aus dem, aus dem oder da gibt’s so Schlagworte wie, dass die die die Kultur in der IT in der
Softwareentwicklung im Allgemeinen eher toxisch ist. Ah, toxisch besonders gegentber Frauen, dass Frauen
doppelt und dreifach schwer haben irgendwie da sich zu beweisen. Ich glaube, dass sollten wir uns vielleicht
jetzt bei PALFINGER, jetzt wir besonders als als als negatives Beispiel, dass man so nicht agieren sondern dass
wir ganz im Gegenteil schauen, dass wir Leute haben die gerne miteinander arbeiten wollen, die das das
Individuum, das gegenuber schdtzen, ahm, Feedback zulassen, immer bereit sind wurst, unabhdngig von
Herkunft, Alter, Geschlecht, etc. Faktoren vom Gegenuber, den als Mensch, als Person zu schdtzten, zu lernen
davon. Ich glaube, wenn wir so eine Umgebung geschaffen haben, dann ist ist das sind die technischen Fer-
tigkeiten wichtig und auch Voraussetzungen, dass es funktioniert. Aber wesentlich leichter, ah ah, erlernbar,
oder ausbildbar, wie wenn diese diese kulturellen Faktoren, wie ich als Team agiere, wie offen ich gegentber
anderen bin. Wenn das nicht vorhanden ist, dann kann ich noch so gut technisch sein, dann wird das Team
nicht funktionieren. #52:03

I: Sehr gut, danke noch fur den Schluss und nochmal Danke fUr diene Zeit. 52:09

B: Gerne. #52:11

A.3. Experteninterview 3: Gerd Klima

Funktion: Abteilungsleiter \ Release Train Engineer
Unternehmen: eurofunk KAPPACHER GmbH

Branche: [T-Dienstleistung

Anzahl Mitarbeiter im Unternehmen: 500

GroBe der Teams: 5-9 Personen

Land: Osterreich

Datum des Interviews: 17.01.2020

Ort: eurofunk KAPPACHER GmbH - St. Johann im Pongau
Transkript Zeitraum: 00:00 - 1:33:26

Einflussfaktoren Bewertung
Emotionale Kompetenz 8
Motivation 6
Stress 9
Verbale Kommunikation 10
Nonverbale Kommunikation | 9
Konfliktmanagement 8
Teammitglieder 10
Teamentwicklungsphasen 7
Teamkultur 9
Selbststeuerung von Teams 10
Interkulturalit&t von Teams 7
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Interviewer (): Theresa Binder

Befragter (B): Gerd Klima

I: Ok, ahm, kurz so Eckdaten. Ich soll Sie glaube ich eher anonym halten? Hat der Oliver gesagt. #00:07

B: Also, anonym nicht unbedingt. Was ich mit dem Oliver besprochen haben, ah, ist. Also, wenn irgendwo
dann stehen wlrde, Eurofunk Kappacher etc. dann wdére es was, was ich abkléren musste, weil es dann
quasi einen semioffiziellen Charakter kriegt. Ich glaub nicht, das das ein Problem fur das Unternehmen wdre,
aber dann musste ich mir einfach nur ein OK holen. Also ich hab jetzt kein Problem, wenn mein Name dort
steht, oder wenn halt irgendwo nur steht wo ich arbeite derzeit, ist das auch glaube ich kein Problem. Aber,
also das einzige wo ich wo ich nachfragen wurde, ob es ok wdre, wdre wenn wir irgendwelche Statements
haben, wo so herauskommen kénnte, dass es die Meinung der Firma Eurofunk wdre, dass XY. Aber ich glaube
auch nicht, dass wir sowas haben werden. In diesem Interview.# 00:47

I: Also ich schatze mal auch. Es geht wirklich eher, also in dem Interview geht es eher, sag ich mal, um Fuh-
rungsthemen und eher eben um die sozialen Faktoren, wlrde ich da aufgreifen, weil das finde ich, gerade in
der Softwareentwicklung auch ein ganz spannendes Thema, was zwar glaube ich immer mehr kommt. Auch
bei uns jetzt in Osterreich, aber trotzdem vielfach noch vernachldssigt oder bisschen unterschétzt ist, #01:08
B: Ganz bestimmt. #01:09

I: Haha, &hm, gut. Ja die Frage ist welche Fakten und ich habe ein paar Infos. Ganz wichtig wdre mir, einfach
auch die Funktion jetzt ist. Ich weiB nicht, wie man das. #01:19

B: So, ah, auf der Visitenkarte steht noch Abteilungsleiter. Head of Development Command and Control. Ahm,
ich habe zwei defacto Hauptrollen. Zum einen bin ich eben Abteilungsleiter und habe damit auch ein paar
externe Mitarbeiter ungefdhr 20. Ich glaube es sind derzeit 19 Mitarbeiter. Und die, die zweite groBe Rolle, die
mich beschdftigt ist eben Release Train Engineer fur unseren Agile Release Train fur eines unserer Produkte.
Das sind ungefdhr 40 Leute die da Mitarbeiten. Ja das sind die zwei Rollen. #01:55

I Ich hoffe ich schreibe nichts falsch. #01:59

B: Ja, der Release Train Engineer ist ebenso eine Funktion die aus dem SAFe Framework kommt. Wir arbeiten
in den Teams. Also SAFe ist ein Skalierungs-Framework fur Scrum, weil ja Scrum nur beschreibt ein Team. Und
wir haben, aber mehrere Teams, um halt ein gréBeres Produkt zu bauen. Darum verwenden wir eben SAFe
als konkretes Skalierungs-Framework dafir. Das baut im Prinzip den ganzen Uberbau, wie die Teams dann
untereinander kommunizieren und auch mit Ubergeordneten Ebenen kommunizieren. Beziehungsweise mit
dem Rest vom Unternehmen. #02:28

I: Mhm, das hort sich spannend an. Ahm, gut ja und die Branche. Wo ordnet man Kappacher als Branche
ein? #02:38

B: Ahh, entweder sehr allgemein unter IT-Dienstleistung, oder unter Sicherheitsdienstleistung Offentlicher Be-
reich. Wo wir genau reinfallen, bin ich mir jetzt nicht so so sicher, muss ich dazu sagen. Musste ich nachschau-
en. #02:55

I: Kbnnen wir sonst auch noch. #02:57

B: Das kann ich, aber sonst noch eruieren. #02:58

I: Ja. Das ist jetzt da... Bis dass das fertig ist jetzt dann, die Masterarbeit, dauert es eh noch ein bisschen. Ahm,
die GroBe des Unternehmens, ich habe es jetzt eigentlich so gehandhabt, bei dem letzten Interview, dass wir
einfach die Mitarbeiter, dass man so die GroBe... #03:15

B: Mhm, 500. #03:16

I: Ok. Dass man das dann einfach. #03:24

B: Ich glaube 521 derzeit, aber dass 500 glaub ich reicht als GréBenordnung. #03:27

I: Ok. Und ja die GréBe der Teams, die du dann leitest? #03:33

B: Also wir haben. Das kleinste ist bei uns das System-Team, das sind funf Personen mit Scrum-Master noch
dozu, also 6. Je nachdem, wie man es rechnen will. #03:41

I: Mhm. #03:42

B:Und das GroBte sind, mit Scrum-Master, 9. #03:49

I: Ok. Und insgesamt, Leute hast du gesagt glaube ich, Release Train.. #03:56

B: Also im dem Release Train sind wir ungefdhr 40. Ich glaube 39 oder so, musste ich dann nochmal nachrech-
nen. Wir haben drei Feature-Entwicklungsteams. Also die neue FunktionalitGten programmieren. Wir haben
ein Maintanance-Team, das sich um die Wartung der Versionen im Feld kimmert und ein System Team, das ist
auch so ein SAFe-Begriff, das sich um unsere Infrastruktur kimmert. Also, ganz konkret eher so auf dieser bereits
Entwicklungsebene. Also, die kimmern sich zum Beispiel darum dass wir Testsysteme haben, aber zu sagen,
dass da jetzt eine VM aufgesetzt werden muss, oder eine Oracle Instanz, das also, daflr haben wir dann
wieder normale Fachabteilungen. Aber das sind die, die bei uns im Train, ahm die die F&den da in der Hand
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behalten. Die Ubersicht behalten und sich dann auch um Konfiguration kiimmern. Die basteln, aber auf der
anderen Seite auch an unsere Git-Lab-Pipeline, zum Beispiel. Ah, Verbesserungen, oder wir verwenden Run-
OX als Automatisierungstest-Tool. Wenns da allgemeine Dinge gibt, das Iauft alles Uber dieses System-Team.
#04:54

I: Ok, also dass das von den Scrum-Teams sozusagen, ferngehalten wird, dass die... #04:57

B: Dass die sich auf die tatséchliche Entwicklung konzentrieren kbnnen. #05:00

I: Mhm, ok und Abteilungsleiter waren? #05:04

B: 20 ungefdhr, also 19. #05:06

I: Fallen die dann da auch rein? #05:09

B: Ja. #05:10

I: Ok. #05:10

B: Also wird da, ich teile mir derzeit, ah, mit einer Kollegin, einer zweite Abteilungsleiterin, quasi die die Ab-
teilungsleitung. Also ich feil mir nicht die Abteilungsleitung, wir sind zwei Abteilungen, ahm. Und der Train ist
ungefdhr auf diese zwei Abteilungen aufgeteilt. Wobei es auch noch an unseren Product-Manager gibt, der
auch unser Bereichsleiter ist, auch mein Vorgesetzter und das System-Architekt ist zum Beispiel eine Stabstelle
beim beim Product-Manager. Also der faillt jetzt nicht, also die zwei fallen, zum Beispiel, nicht in die zwei Abtei-
lungen, aber ansonsten machen die zwei Abteilungen eigentlich den Train auch aus. #05:37

l: Ok, cool. Aja Land Osterreich. Das ist einfach. Ahm, gut zuerst kurz die Forschungsfrage vielleicht. Dass das...
#05:49

B: Mhm. #05:50

I: Ahm, wie kénnen Softwareentwicklungsteams inre Produktivitédt durch soziale Einflussfaktoren verbessern?
Ahm, ja. Das moéchte ich eruieren mit meiner Arbeit und mit mit meine Interviews vor allem auch. Ahm, ja.
Dann glaube ich fangen wird gleich an, dass... Am Anfang wurde ich, wirde ich dich bitte vielleicht die Fak-
toren kurz, ahm von der, Zehn ist das hdchst wichtigste und Eins ist das wenigste wichtigste. Was du sagst, als
Fuhrungskraft. Wie wichtig sind diese Faktoren fUr dich. In der Betrachtung auf eben Entwickler-Teams. #06:27
B: Also, wo ich auch die ge.., die Wichtigkeit und den Fokus legen wurde dort daflr zu sorgen, dass sie da ist.
Also jetzt nicht Ist-Stand, wie schaut es aus, sondern wie wlrde ich es bewerten in der Wichtigkeit. #06:41

B: Das muss ich mir zuerst mal durchlesen, bevor ich dann anfange zu hoch anzukreuzeln. #06:49

I: Aber, es ist, ahm genau, es ist nicht eine Wertung, dass jeder Faktor nur eine Zahl bekommt, sondern wirklich,
du kannst jeden Faktor einzeln von Eins bis Zehn... #07:00

B: Ok. #07:01

I: Nur weil das glaube ich manchmal ein wenig... #07:03

B: Rein Interessehalber, steht ein NPS dahinter, oder wirklich eine normale Streuung? #07:10

I: Was ist ein NPS? #07:11

B: Ein Net-Promoter-Score, wo im Prinzip alles was unter Sechs ist eh egal ist. Kennst du das, nicht? #07:16

I: Nein. Nein, es ist eigentlich, einfach zum Einstieg einmal zum Eruieren, was FUhrungskraft als wichtig betrach-
ten und... #07:30

B: Ich beziehe es jetzt auch wirklich auf die Teamarbeit. Da hab ich jetzt zum Beispiel Motivation speziell auf
die Teamarbeit. In einem anderen Kontext wurd ich es vielleicht anders bewerten. #07:47

B: Hmm, schwierig. Da geht es jetzt, um die Individuen bei Teammitglieder, also wie wichtig, also da sage ich
mal natUrlich, héchster Faktor. #08:28

I: Ja, vor allem was ich da auch im Kopf habe ist mehr, sollte es bestimmte Personen, Charakteren geben,
oder nicht. #08:38

B: Ja genau. Teamentwicklungsphasen, ist das Norming, Storming, Performing? #08:42

l: Ja. #08:43

B: Ok. #08:43

B: So, da kann ich sogar aus Erfahrung sprechen, dass das gar nicht so dramatisch ist. Beziehungsweise es
passiert einfach. #08:53

I: Deswegen, glaube ich sind die Interviews ganz spannend. #09:01

B: Ich versuche es immer nicht zu Uberdenken. Also not to over think it". Und und es zu kompliziert zu sehen.
#09:33

I: Mhm. Ahm, vielleicht dass wir kurz, eine kurze Begrindung zu den Faktoren. Warum du die als wichtig oder
nicht zu wichtig ansehen wurdest? #09:44

B: Also bei der Emotionalen Kompetenz, sehe ich grundsdtzlich wichtig, aber nicht alles Entscheidend. Aber,
und das zieht sich ein bisschen vermutlich jetzt durch, die Begrindung, auf ein paar Punkte. Ahm, wir haben
sehr wohl, also grad bei dem Umstieg auf Agil. was durchaus auch Schrittweise passiert ist. Wir kommen ei-
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gentlich aus einer extrem starren, ah, SILO-Organisation, wo SILO im SILO im SILO. Ahm, noch von vier Jahren
und jetzt haben wir eigentlich wirklich nur mehr Cross-Funktional-Teams, sehr gemischt. Ahm, wir haben auch
durchaus international eben Mitglieder. Und, da da sehe ich zum Beispiel, dass wir, ja wir haben einige Mitar-
beiter auch einfach verloren, die einfach mit der Arbeitsweise nichts anfangen konnten. Ahm und, abgese-
hen davon haben wir durchaus auch ein paar Mitarbeiter, die jetzt nicht so der ideale Teamplayer sind, aber
wir sehen dass sich die Teams auch einfach drumherum auch einfach arrangiert haben. Und es hat auch
einfach einen Einfluss, aber ich sage einmal, mhh, sehr arrogant formuliert, wir haben sicher vor allem zwei
Mitarbeiter, wo die Emotionale Kompetenz jetzt nicht so ausgepragt ist und wer misst das und wer entscheidet
daos, aber, ahm, jetzt mal arrogant gesagt, in meiner Einsch&tzung. Und die Teams sich aber damit arrangiert
haben. Und sie nur noch gut funktionieren, weil es einfach akzeptiert wird, dass der bei, wenn man mal am
Abend weggeht, oder sagt in der Game Zone noch auf eine Runde Dart, geht der halt nicht mit, oder nie mit.
Und das ist aber kein Problem. Wir haben auch einen Mitarbeiter, ah, der im Autismus Spektrum diagnostiziert
ist und nehmen am, also Montag startet eine zweite. Und dass hat, also da sag ich einfach der hat wirklich
sehr wenig Kompetenz in dem Bereich. Ahm, oder er entspricht nicht so dem Ublichen, ah, Schema was
man darunter verstehen wurde. Und, aber auch da sind die Teams nicht in der Produktivitét eingeschrdnkt.
DAs war ein bisschen ein Gewdhnungseffekt und wir haben das natirlich auch geférdert und begleitet, die
Integration, aber da sieht man es ist wichtig, aber auch nicht unbedingt das alles entscheidende, weil wir
einfach sehen die Teams sind trotzdem produktiv. Anm, es dauert vielleicht ein bisschen, wenn man, ah, so
jemanden neu in ein Team gibt, bis bis sich das wieder gruppiert hat, aber das funktioniert dann. Motivation
fur die Teamarbeit sehe ich gar nicht so entscheidend. Da sogar jetzt wirklich am geringsten bewertet. Wenn
die Motivation unter ein gewisses MindestmaB fallt, wird es ein Problem fUr die Teamarbeit, weil dann zieht der
nicht mit, frédgt sein Gewicht nicht, ahm, und dann, dann merkt das Team auch das und dann kommt das
auch irgendwann einmal in Retrospektiven auf, warum eigentlich diesen und jenes. Wenn jemand sehr oft so
kurz krank ist zum Beispiel und das immer dann so bald einmal so mitschwingt, ist das wirklich so, ahm. Aber so
lange ein gewisses GrundmaB an Motivation vorhanden ist, ah, wirkt sich auf die Teamarbeit auch gar nicht
so sehr aus, zumindest nicht in dem was ich sehe. Sowohl hier als auch in friheren Jobs, weil dann eigentlich
die Teams sehr wohl einen gewissen, also wenn das Team grundsdizlich funktioniert, dann auch einen Zug
entwickelt und dann auch die Leute einfach mitzieht. Sie tun es vielleicht nicht wahnsinnig gerne, aber sie
tun es dann. Ahm, Stress ist ein wichtiger Faktor, weil er nattrlich derjenige ist der Teamarbeit zerstéren kann.
Wenn ich so gestresst bin, dass ich, ahm, nur mehr darauf schaue dass ich selber gerade mich Uber Wasser
halten kann, dann habe ich keinen Slack, dass ich Teammitgliedern helfe, dass ich, ah, meinem Peer helfe,
dann, ah, im Worstcase gerdt sogar der der gesamte Teamgedanke, das Iteration Goal, aus dem Fokus, weil
es dann nur noch darum geht, wie bringe ich meine Dinge fertig. Ahm, und auch wenn ich privaten Stress
haben und so abgelenkt bin, dass ich nicht mehr im Team wirklich présent bin, dann wirkt sich das sehr stark
aus auf die Teamarbeit und auf die Teamzufriedenheit. Verbale Kommunikation ist sowieso das Um und Auf,
also wir legen sehr viel Wert auf verbale Kommunikation, ah, und wo wir auch sehen, bei den Mitarbeitern,
die da nicht so gerne verbal kommunizieren, dass dort auch am ehesten die meisten Reibe punkte gibt und
ahm. #14:00

I: Also wahrscheinlich auch der Wissensaustausch einfach in der Arbeit der Softwareentwicklung glaube ich
ist das.... #14:03

B: Ja, und. Also fUr mich hat das einen sehr sehr hohen Stellenwert. Wir haben zum Beispiel auch vor kurzen
eine Bewerbung abgelehnt nach dem Interview, weil die Person auch selber gesagt hat, naja was sie nicht
kann ist erkl&ren. Und, wir habben das auch in dem Interview nachher live miterlebt und das war dann einfach
ein, also das war auch generell so die Kompetenz nicht so wahnsinnig groB, aber das war fur mich eigentlich
das Entscheidende No-Go Kriterium, weil, also die Zeiten des Einzelké&mpfers, der in der Frih kommt seinen
Code schreibt und am Abend wieder heimgeht, also bei uns sind die definitiv vorbei, zumindest bei uns im
Bereich. Darum ist verbale Kommunikation fUr mich das absolut wichtigste und wenn man da aneinander
vorbei redet, wenn man es da nicht schafft die Kommunikation aufrecht zu halten, teilweise auch nicht leicht,
gerade bei Remoteverbindungen, ahm. Wir machen fast alle gréBeren Meeting per se sowieso auf Englisch,
weil frher oder spdte ist jemnand dabei der nicht Deutsch spricht oder nicht ausreichend gut. Ahm, das ist
einfach wirklich bei uns ganz ganz wichtig und da redet man halt leicht aneinander vorbei, und fur mich
gehdért zu dieser Kompetenz auch dazu zu erkennen, dass mich der andere nicht verstanden hat und dann
nicht einfach lauter zu reden und das gleiche nochmal zu wiederholen. Sondern mal zu Uberlegen, wie kann
ich es dann formulieren, dass ich verstanden werde. Ahm, nonverbale Kommunikation, auch so ein Zégert-
hema, wie wichtig ist es. Auf jedenfalls auch sehr wichtig. Ahm, wir versuchen zwar gerade in den normalen
Entwicklungsphasen, ahm ah, die schriftiche Kommunikation zu minimieren. Dazu haben wir ja die Teams,
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wir schauen darauf, dass sie gréBten Teils co-located sind, sofern das geht. Das heiBt das das Team in seiner
allitéglichen Arbeit eben keine Remoteverbindungen hat. Geht nicht in jedem Team. Ahm, aber da haben
wir durchaus auch Dinge gedndert. Wir haben in Rumdnien Kollegen sitzen, nicht weil es billiger ist, sondern
weil wir einfach C++ Entwickler suchen, die leider sehr rar geworden sind und dort gibt es noch mehr. Und,
da haben wir mit ein, zwei Kollegen gestartet. Die waren damals in normale Teams integriert. Order, normale
Teams, also Teams in St. Johann integriert und vor ungefdhr einem halben Jahr haben wir es geschafft dort
eine kritische GréBe zu kriegen, auch die Fluktuation in den Griff zu kriegen dort. Die haben jetzt auch ihren
eigenen Scrum-Master in Rumdnien dort vor Ort und da ist nur mehr, unter Anfuhrungszeichen, der Product
Owner, ah, also jedes Team hat auch seinen eigenen Product Owner, ah, bei uns in St. Johann. Und da ha-
ben wir eben auch geschafft diese Co-Location hinzu beringen, aber wir haben halt immer wieder Sessions
between the Teams, so sozusagen, und ah natUrlich wie jetzt ein Product Owner oder mit anderen, wo dann
einfach virtuell kommuniziert wird. Bei der nonverbalen Kommunikation ist es halt so, wir bemuihen uns eben
in den Entwicklungsphasen méglichst wenig schriftlich zu kommunizieren. Was wir eben abgedreht haben
ist, das Bug erstellen wahrend der Entwicklung. Vielleicht als kurze Klarstellung was ich damit meine, weil es
koébnnte leicht missverstanden werden. Also wir haben aus der Historie heraus immer noch eine klassische Re-
leasetestphase. Also wir sind nicht so agil, dass wir nach jeder Integration einfach aufs Knépfchen dricken
kénnen und da purzelt das véllig automatisiert getestete Produkt heraus, also wir brauchen gegen Ende im-
mer noch eine Releasetestphase. Alles was im Releasetest passiert wird dokumentiert, da wird fur alles ein
Bug angelegt. Was wir abgedreht haben ist dieses, da sitzt ein Tester neben einem Entwickler und anstatt,
dass er ihnm sagt er hat einen Fehler gefunden, erzeugt er einen Bug-Case. Weil wir sehen und wir auch alles
wissen, die Bugbeschreibung, es kostet Zeit, es ist Aufwand, es ist eigentlich nachdem der Fehler behoben ist,
Waste und, ahm, die Missverst&indnisse sind naturlich immer da. Wenn jetzt ein Tester am Freitag lénger bleibt,
weil er dann zwei Wochen auf Urlaub ist, wird er vielleicht Bugs anlegen, aber im Normalfall schauen wir, dass
wir das Vermeiden wdhrend dieser normalen Entwicklungsphase. #17:51

I: Wie wird das dann gehandhabt mit dem, einfach also, wird das dann einfach in ein Item mit reingepackt,
die Fehlerbehebung, oder wie wird das dann bei euch gehandhabt, wenn man jetzt keinen... #18:02

B: Also es gibt eine Userstory an der gearbeitet wird, an der arbeiten sowieso Entwickler und Tester gemein-
sam, weil der Tester sich ja Uberlegt, testen wir das automatisiert, muss ich einen manuellen Testfall schreiben
oder einen bestehenden Testfall anpassen. Und bevor die aus der Realisation-Spalte kommt, bei uns, muss
im Prinzip ein Tester auch das gemeinsam mit einem Entwickler angeschaut haben und schon einmal sagen,
es passt. Dann kommt es in Ready-For-Verification, dort wird es vom Tester noch einmal auch nachdem es
ins Testsystem eingespielt worden ist, auch né&mlich bereits integriert mit den Anderungen aus anderen Team.
Ahm, von dem, meistens sogar vom gleichen Tester nochmal angeschaut, aber nochmal noch einmal quasi
separat eben in dem richtigen Testsystem, das dann schon nahe am Echtsystem ist. Weil wéhrend der Ent-
wicklung oder wdhren der Coder daran arbeitet kann es sein, dass sogar der Coder sagt, ahm, du ich bin
jetzt soweit, magst einmal anschauen, ich geh mir einen Kaffee holen. Klick einmal, also sehr vereinfacht ge-
sagt. Und da passiert einfach die Arbeit auf der Story und da wird auch nichts dokumentiert und nach der
Verifikation gibt ja dann noch den Schritt, wo der Product Owner die Story abnimmt, wo er auch noch einmal
drlber schaut. Und vor einem Release geht es eben noch einmal durch den Release-Test also... #19:00

I: Ok. #19:01

B: Und da schauen wir auch, dass von anderen Teams getestet wird, also dass damit das dritte Mal die glei-
che Person den Testfall durchfuhrt. #19:18

I: Ok, ja. Ahm, aber dass ist voll Spannend, aber fUr mich fallt das auch unter die verbale Kommunikation, weil
nonverbale Kommunikation ist in dem Fall, oder so hab es zumindest ich auch ausgelegt in der Arbeit, ahm,
die Koérpersprache, quasi, oder die Gestik und so. Aber es ist frotfzdem interessant, auch von der, im Bezug
auf die verbale Kommunikation, finde ich das oft, oder dass du schon die Erfahrungen gemacht hast, dass es
einfach das besser ist, dass man direkt miteinander kommuniziert, direkt miteinander spricht. Und gerade im
Scrum-Team, dass man versucht so gut wie médglich das schriftliche zurlickhalten oder, wenn méglich anders
um zu formen. #20:02

B: Ja, ich mein jetzt als Ergdinzung und ich meine es reiBt sich jetzt in der Bewertung, um um nicht wahnsinnig
viel. Also auch wenn ich jetzt Kérpersprache einnehme. Ich sag einmal so, es gibt sicher die Mehrheit der
Softwareentwickler ist vermutlich da, jetzt nicht unbedingt so geeicht. ja, also wenn ich jefzt in einem Train-
Meeting Samy Molcho, in in den Raum werfe, wird sich vermutlich keiner etwas darunter vorstellen kénnen.
Ahm, ist jetzt einmal meine arrogante Einsché&tzung. defacto merke ich immer wieder, dass es halt einfach
Menschen gibt, die sind sensibler, auch auf kérpersprachliche Signale und andere nicht. Ahm, ist es jetzt
wichtiger oder genauso wichtig wie verbale. Ich meine Kommunikation ist sowieso das Um und Auf. Ahm.
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#20:53

I: Da ist vielleicht, also nur so ein Input. Ahm, auch interessant, oder hab es ich auch interessant gefunden,
in den Zusammenhang gerade die virtuelle Kommunikation, weil ja da oft das Nonverbale fehlt und das oft,
war far mich da interessanter Faktor, ob, dass da halt Sachen eben falsch verstanden werden, nur weil die
Kérpersprache fehlt, weil wir das gar nicht bewusst mitbekommen, dass wir das eigentlich interpretieren und
wahrnehmen. #21:19

B: Das ist naturlich schwierig. Ich muss dazu sagen ich bin sogar ein Fan davon, dass wenn man schon Remo-
te kommuniziert, kein Video verwendet. Und es kommt ein bisschen darauf an, welches Meeting es ist. Aber
gerade bei eher fachlich orientieren Meetings, kann es teilweise helfen kein Video zu haben. Weil es auch
nicht so ablenkt. Ahm, und, andere Frage ist wie misst man es. Also ich kdnnte mich jetzt nicht an ein Beispiel
erinnern, wo ich mir sicher bin, dass es am am am fehlenden, entweder weil man es nicht sieht und nicht
mitbekommen hat oder weil man es nicht richtig interpretiert hat von der nonverbalen Kommunikation. Also
gerade wenn ich jetzt auf Gesten, Kérpersprache geh. Ahm, es ist definitiv so, dass in dem Moment wo ich
nicht im gleichen Raum bin, es schwieriger ist. Es ist so, dass es allerdings auch da hilft, einfach es oft zu tun
und dass sich die Leute gut kennen. Was da bei uns dazu kommt ist. Wir bemuUhen uns sehr, ahm. Wir haben
im SAFe nicht nur unsere zwei wochigen Iterationen, also Sprints im normalen Scrum, sondern auch zehn wé-
chige Planungsintervalle. Wo eben mehrere Sprints zusamnmengefasst werden, oder zusammengefasst, also
geplant werden. Und diese groBen Planungsevents, da schauen wir, dass wir alle Kollegen zu uns nach St. Jo-
hann bekommen. Und dann gehen wir auch Essen oder machen wir ein Teamevent oder sonst irgendetwas.
Weil da schon alleine hilft, wenn man ein Gesicht damit verbindet, wenn man den einfach kennt, wenn man
mit dem schon mehr zu tun hatte. Und das machte das dann auch leichter. Ahm, ganz im Gegenteil ist es
eher so, dass ich vom Scrum-Master vom Remote-Team immer wieder, und ja er ist Scrum-Master er ist sicher
da ein bisschen sensibler, als jetzt vielleicht der durchschnittliche Entwickler, ahm. Auch wenn es ungefdhr ist
jetzt Menschen so pauschal Uber den Kamm zu scheren, aber es ist durchaus auch ein beobachtetes Faktum.
Ahm, Feedback bekomme ich Uber den Product Owner, er hat das Gefuhl der ist frustriert und das hat ihn
jetzt nicht so getaugt und kénnen wir dardber reden, kdnnen wir da was tun. Er hatte versucht mit ihm zu
reden, aber da ist da jetzt auch nichts rausgekommen. Also grundsatzlich und da weiB ich auch, dass sie es
nicht mit Video machen. Weil sie da eher Screen-Sharen auf Funktionen oder Jiro-Features oder was auch
immer. Ahm, also grundsdtzlich ist ja mdglich Dinge aus der Stimme herauszuhdren, sofern die Audioqualitét
ausreichend ist. Naturlich ist es ein Verlust, ahm. Ich glaube, dass es hin und wieder sogar helfen kann, um in
Extremsituationen Dinge nicht zu sehen, wie Augenrollen, oder oder die diversen klassischen Kérpersprache
Reaktionen, aber ja ist naturlich ein Faktor. #24.04

I: Ok, ja und zum ahm Konflikimanagement? #24:11

B: Is jetzt ein bisschen naturlich eine interpretations Frage, was interpretiert man unter Konfliktmanagement.
Ah, bis zu einem gewissen Grad kann ich alles als hdchst Werten, weil bis zu einem gewissen Grad alles not-
wendig ist, damit Teamarbeit gut funkfioniert. Ahm, und ja da ist natUrlich auch so, das macht man nicht
gerne. Das muss ein bisschen ein Muster bilden. Ich habe jetzt einmal so interpretiert, Konflikimanagement
als professionelles Konflikimanagement. Ahm, wo wir sehen dass man das Gottseidank selten brauchen. Weil
wir die Teams, also wir wir frilumen noch von der Selfselection. Das ist noch so ein bisschen ein ein ein Traum,
wo man noch nicht so den richtigen Aufhdnger gefunden haben, wie man es gruppieren ohne, dass eine
Persdnlichkeitswahl wird, weil bei uns jedes Team alles macht grundsatzlich. Das heit es ist nicht so leicht, also
wir haben nicht ein Team, dass sich um die Funktionalité&t kimmert und das. Und wo dann jemand sagt, ja
jetzt mdcehte ich mal in dem Berreich arbeiten. Also wir haben drei, also die Feature-Teams sind eigentlich
vollig austauschbar, unter Anfuhrungszeichen, von dem was sie tun. Ahm, das heit es ist schwierig den Auf-
ha&nger zu finden. Seis wie es sei, ahm, wir legen bei der Teamzusamenstellung Wert darauf, und wenn bei den
Retrosprektiven auch. Oder, auch wenn der Scrum-Master, also meistens geht das Uber den Scrum-Master zu
mir. Uh, zwischen die zwei Personen kriselts und dann shcauen wir welche Mittel wir so haben das vielleicht
im Team zu I6sen. Gerade der Scrum-Master in den Retrospektiven, vielleicht wenns wirklich schlimm ist sogar
auch in Einzelgespré&chen, auch vielleicht mit mir in der Rolle als Vorgesetzten oder mit meiner Kollegin als
Vorgesetzten. Wenns so gar nicht geht, oder wenn sich vielleicht auch so eine gute Gelegenheit ergibt, dann
schauen wir vielleicht auch, dass einfach Teams, also Personen Teams wechseln. Ahm, und bis jetzt haben
wir das immer geschaft, zum einen wenn wirkicih konkrete Situationen waren, wo man auch gar nicht groB
dartber reden muss oder das verstecken muss, dass es da ein Problem gegeben hat. Wie im Kindergarten
halt, ja wir frennen sie. Oder wenn wie bei den eignen Kindern weil ichs zum Beispiel auch, gehts in eure Zim-
mer, dazu habts eigene und das hilft. Bei den wo, wo vielleicht die Personen gar nicht so akzeptieren wollen
wurden, dass da ein Problem ist, oder wo man merkt es kriselt einfach immer wieder, aber nicht so dass es

-096 -



offen ist, haben wir auch hin und wieder schon ganz manipulativ und fies Gelegenheiten ergriffen und durch
Rollenwechsel oder andere Bedurfnisse, ah, Teamstrukturen so gedndert, dass es dann besser passt. Also da
bin ich sehr, sehr Leidenschaftslos, was immer mir hilft. Ahm, im GroBen und Ganzen. #26:39

I: Ist auch wichtig glaube ich. #26:40

B: Was ich jetzt nicht so sehen, wenn wirklich ein Team einen massiven Konflikt hat dann braucht man Kon-
fliktmanagement. Ich habe es bisher so erlebt, dass die meisten Teams sich das aber durchaus auch bis zu
einem gewissen Grad selber regeln. Wir hatten zum Beispiel einen Fall von einem Teammitglied, das gesagt
hat, da wulrde ich gerne einmal ein Team wechseln. Und da braucht er gar nicht groB weiter reden und ja
ich habe schon gewusst warum, ahm, weil das reguliert sich einfach dann selber. Also da bin ich froh, dass
wir da vor allem jetzt auch seid, sag ich mal ein Jahr, ah, Teamstrukturen haben und Mitarbeiter haben die
das auch durchaus im GroBen und Ganzen leben kénnen und damit normal oder oder Reif umgehen kon-
nen. Also das funktioniert schon ganz gut. Gibt immer auch noch genug Kindergarten Situationen, aber da
mochte ich nicht wissen, bin ich vermutlich auch betroffen, wenn ich mich von auBen sehen wulrde. Ja, die
Teammitglieder, das Um und Auf. Wenn ich da nicht die richtigen Personen habe, die in der Konstellation mit
den anderen Teammitglieder, also nicht unbedingt, ah, also ich habe das jetzt wirklich als Teammitglieder
in ihrer Kombination in ihrer Zusammensetzung gesehen, weil eine Person ist in der Regel nie ein Problemfall,
ahm, aber wenn da die richtigen Skills, oder auch die richtigen Charaktere nicht zusammen kommen, dann
brauche ich mit nichts anderen mehr anfangen. Weil es ist meine Uberzeugung, People over Process, wenn
ich die richtigen Leute habe, dann brauch ich mir nicht so viele Sorgen machen, dann brauche ich nicht so
viele Regeln aufstellen, dann I&uft der Karren einfach. Ich persdnlich bin ein sehr fauler Mensch, ich will keine
Regeln aufstellen mussen, weil das ist Arbeit fur mich. Das heiBt, wenn ich nur die richtigen Leute habe dann
lauft es eh von selber. Das klingt jetzt sehr simplistisch, aber, ahm, das das davon bin ich Uberzeugt. Darum
die, &h, die héchst Wertung auch von dem. #28:30

I: Macht wahrscheinlich auch den Menschen, dann mehr SpaB in der Konstellation zu arbeiten. Als nur durch
Regeln zu funktionieren. #28:37

B: Ja. und es gibt Leute die wuirden sich mehr Regeln gerne winschen und wo ist das genau beschrieben
und so weiter, aber das ist halt auch etwas wo ich sage. Wird es Bereich geben, wo ich es klar beschrieben
haben will. Vor allem wenn Dinge die ich nicht taglich tue und die nicht zu der téglichen Arbeit gehért. Also
wenn ich etwas bestellen muss bei uns, dann hdtte ich gerne eine Checkliste oder benutze ich gerne eine
Checkliste, wo ich jetzt in welches Tool hineingehe und wo ich klicken muss damit das dann richtig gemacht
wird. In der alltaglichen Arbeit mdchte ich den Teams so wenig Regeln nur okfroyieren auf oktroyieren ist ja
Pleonasmus, ahm, weil sie ja eh ihre Arbeitsweise am Besten im Rahmen der grundsétzlichen Regeln, die das
Framework und auch, auch die wir zwischen den Teams erarbeiten, damit es mit den anderen Teams funk-
tioniert, aber ihre Arbeit selber regeln und auch ihre eigenen Prozesse und und vielleicht, also jedes Team
hat auch Teamregeln, ah, die meisten gelebt nicht unbedingt nieder geschrieben. Wobei es sicher die eine
oder andere Retro gibt, wo man sich einmal Uber etwas geeinigt hat, aber das das funktioniert eigentlich
recht gut. Darum wenn die Personen wollen, dann sind wir ein bisschen so beim Thema Motivation, ich meine
Motivation ist auch so ein Begriff, Bandbreite, da gebe ich jetzt auch als Ergéinzung dazu eher jetzt auf die
Arbeitsmotivation an und fur sich gesehen, wann ich grundsdétzliche Motivation habe zusammen zu arbeiten,
dann funktioniert es auch. #29:58

I: Ok. #30:00

B: Teamentwicklunsphasen, ahm, wir dndern immer wieder einmal etwas an den Team und auf auf meiner
Peer-Ebene vor allem wie wir angefangen haben mit den Entwicklungen, war so, ah die Teams auf gar keinen
Fall, also wir mUssen und tagelang am grinen Tisch darlber unterhalten, wie wir sie zusammen setzten, weil
wir kdnnen sie dann jahrelang nicht mehr &ndern. Ich Ubertreibe nur wenig in den Aussagen. Ahm, weil eben,
ahm, Norming, Forming, Performing, Storming. nein, ich bringe die Reihenfolge nicht hin. #30:32

I: Andere Reihenfolge ja. #30:33

B: Ahm, zusammen. Storming, Forming, Norming, Performing. So. #30:40

I: Norming, Storming.... &h, Forming, Storming, Norming, Performing, so wars. #30:46

B: So. ja. Ahm, weil jede Anderung, und auch eine kleine Anderung was das Team als Ganzes wieder durch-
einander, durch, ah, den kompletten Zyklus durchlauf etc. Das stimmt grundsétzlich, und es ist ein Faktor. Wir
sehen aber dass gerade auch komplett neue Mitglieder, also neue auch Eurofunk, komplett neue Hires kom-
men, oder wir haben hin und wieder auch von den Bereichen, ah, Wechselbewegungen. Also wir haben drei
5o Agile-Release-Trains und auch noch zwei kleinere Nischenprodukte die noch ganz klassisch entwickeln.
Wenn da Mitarbeiter wechseln. Im Team sowieso, kennt man sich so gut, dass das jefzt nicht so ein Drama ist
Ublicherweise. Es spielt einen Faktor, aber keinen so entscheidenden. Da haben wir einfach wirklich gesehen,
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da ist auch teilweise am Anfang auch viel zu viel geflrchtet worden davor. Also solange man jetzt nicht wirk-
lich komplett alles auseinander reiBt und komplett neu zusammen wurfelt, ahm, ist das nicht so dramatisch.
Und wir haben schon einmal vor bisschen Uber einem Jahr, ja ziemlich genau vor einem Jahr sogar, weil das
war kurz vor Weihnachten dann, nochmal ein Team aufgeldst und nochmal herausgeldst. Wo wir dann auch
zum Beispiel alle unsere rumdnischen Kollegen noch einmal in ein eigenes Team geformt haben und, ahm,
durch den Weggang von einem Scrum-Master sowieso einmal etwas aufldsen mussten. Das war eigentlich
die letzte gréBere Anderung wo sich mehr veréndert hat. So ist das jetzt eher so, also wir machen das immer
an Pl Grenzen also immer alle Zehn Wochen im Idealfall, wo man halt sagt, ah, wir brauchen jetzt wirklich
aus irgendeinem Grund die Person in einem anderen Team. Sowas, das geht fast spurlos vorbei. Wenn neue
Mitglieder dazu kommen in ein Team, also wirklich ganz neu, dann ist das sowieso eher Aufnahme ins Team,
das ist noch viel weniger kritisch. AuBer es passt gar nicht und da schauen wir im Hiring Prozess schon darauf,
dass wir das nach Méglichkeit vermeiden kdnnen. Ahm. So Faden verloren. Ja, bei bei groBeren Umwdlizun-
gen, dass es naturlich ein Faktor ist. Aber, und ja wir tun natdrlich auch dafdr, dass das schneller passiert. Bei
beim bei den angesprochenen letzten gréBeren Anderungen, haben wir zum Beispiel Rund um dieses groBe
Planungsevent was wir eben alle in St. Johann auch haben, einen Nachmittag genommen und die Teams
auch Regeln erarbeiten lassen oder auch wieder einmal zusammensetzten lassen, auch einen neuen Namen
finden lassen, wenn sie das wollten. Ahm, also die Feature-Teams haben Name, die sie sich selber gegeben
haben. Ahm, um da eben die Identit&t zu stérken und zu férdern und haben dann auch beim letzten gleich
darauf, ein spezielles Teambuilding, also ein gezieltes Teambuilding halt organisiert, dass das halt auch schnel-
ler geformt wird und insofern sage ich, ja diese Phasen spielen sicher eine Rolle, man sieht sie auch, aber es
hat jetzt nicht so die herausragende Bedeutung. Also im Vergleich mit anderen Dingen die auf der Liste ste-
hen. #33:43

I: Ok, Teamkultur?

B: Ja, auch so ein Begriff. Ich glaub als mal wich.., oder jedes Team hat seine Kultur. Das ist wie Architektur.
Jedes Produkt hat Architektur, ob sie dann gut oder schlecht ist oder zufdllig oder absichtlich. Ahm, so jedes
Team hat Kultur und es definitiv ein sehr sehr wichtiger Faktor. Ich habe mir bei vielen schwer getan. Zehn,
Neun, ahm. Ich meine die Skala ist auch breit, aber definitiv nattrlich ein wichtiger Faktor. Warum ich es jetzt
nicht mit Zehn gewertet habe sondern nur mit Neun ist, das wir halt auch sehen, eh schon wie angesprochen,
wenn auch komplett neue Mitglieder hineinkommen, die einfach sehr schnell auf die Teamkultur anpassen.
Oder man sieht es passt nicht und dann verdndert sich wieder etwas. Ja. Ahm, die meisten Teams haben
auch eine stabile Teamkultur. #34:46

(Unterbrechung wegen Stérung)#35:15

B: Ja, wo wir eben sehen, dass die, dass die Teamkultur auch sehr stabil ist und auch eben durch kleinere
Wechsel nicht groB beeinflusst wird. Darum wichtiger Faktor, aber nicht so das Alles-Entscheidende, weil also
ich sehe es so, wenn wir sagen, uh in dem Team. Ich bin vorsichtig mit diesen Ausdricken, stimmt die Leistung
nicht oder es geht nicht so viel weiter, wie wir uns erwarten wuirden. Wenn wir dann mit Gespr&chen oder Re-
trospektiven arbeiten, oder auch halt mit mit ganz klassischen, ahm, eher klassischeren Post-Mortens, kommt
immer etwas heraus was eben nicht so sehr am Team liegt oder nicht an der am Team als Ganzes, sondern
es sind immer eher andere Faktoren. Von technischen bis tatséchlich eher Einzelproblemen, sage ich jetzt ein-
mal. Darum nicht die ganz Hohe Wichtigkeit. Anm, Selbststeuerung von Teams. Wenn das funktioniert, dann
ist es die wichtigste Waffe eines Teams. Ahm, leider ist es das was was am wenigstens schnell greift. Was auch
gerne, ahm, nicht einmal eingefordert wird. Also zumindest jetzt bei uns, also da rede ich jetzt definitiv von
von von meiner aktuellen Situation. Ahm, wo es aber eher so ist, dass ich mir noch viel mehr Selbststeuerung
wunschen wurden. Ahm, wir sehen zum Beispiel, dass da feilweise, ist es jetzt eine Unterstellung oder Vermu-
tung. Bequemlichkeit eine Rolle spielt. An und fUr sich ist es so, ja der Scrum-Master facilitated normalerweise
das Daily-Standup, aber wenn der Scrum-Master nicht da ist muss das Daily-Standup trotzdem funktionieren,
weil es ja eigentlich darum geht, dass sich die Teammitglieder untereinander austauschen und auch MaB-
nahmen setzten warden. Aus eigener Erfahrung und aus immer wieder kehrenden Gesprdchen mit meinen
Scrum-Mastern ist es halt ener umgekehrt. Inzwischen ist es eher so, dass Standups zwar fest, also schon statt-
finden, wenn der Scrum-Master nicht da ist, aber, ah ja, teilweise ist es halt wirklich so, dass man da dann
immer noch. Gerade in so Releasetest und Bug-Fix-Phasen, warum geht da nichts weiter, warum wird der Bug
nicht genommen, der ist eigentlich der wichtigste. Ahm, warum werden eher die Rosinen herausgepickt, wo
dann teilweise bei den Scrum-Mastern so ein bisschen Frustration ist vielleicht zu viel gesagt, aber toll ist es
dann halt nicht wenn man dann eher wieder fast schon wieder in die Richtung eines klassischen Projektleiters
gehen muss und halt funfmal hinterfragen, oder bléd drei Mal nachfragen bis sich dann halt irgendwann
auch jemand erbarmt und sagt ja ok ich nehmen den Bug. Ahm, und auch bei dingen die die Arbeitsweisen
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der Team angehen. Es wird langsam besser, aber auch nur sehr langsam. Auch das wirkliche annehmen und
auch ausnutfzten. Also es ist immer noch so, dass lieber darlber gesudert wird, dass dieses oder jenes nicht
geht und wenn man dann zu mir kommt zum Beispiel, weil es um Prozess-Themen geht und ich sage, ja ist
ein Problem, ist mir bewusst, steht auf Nummer 78 meiner Liste, weil es halt viele andere gibt. Aber Erinnerung,
der RTE muss nicht alles entscheiden und vorbereiten, komm bitte mit einem Proposal, schreib eine Guideli-
ne, schreib ein Dokument, dann geh wir driber. Wenn es passt gut, vielleicht Uberarbeite ich es noch leicht
und dann Ding, aber dann geht was weiter. Ja, ok. Meistens hért man dann nie wieder was davon, ja. Ahm,
darum. Gleichzeitig ist es das was natUrlich eigentlich den Flow am meisten enabled. Wenn ganz unten die
Entscheidungen getroffen werden, dort wo sie passieren. Wenn sich das Team selbststeuern kann. Ohne dass
ein Produkt Owner ohne dass ein Scrum-Master oder, ah, jemand andere da eingreifen muss und immer wie-
der ein bisschen hinterher sein muss. In ganz kleinen Bereichen sieht man es und dann sieht man eben, wie
wie wie powerful das ist und und wie super das funktioniert und darum ist definitiv fur mich sehr sehr wichtig.
Ich wlrde mir auch winschen, dass dass es mehr in der Realitdt vorkommen wlrde oder schneller, schneller
funktionieren wurde. Interkulturelle..., wah wah, es ist Freitagabend. Interkulturalitdt. Ok. Ahm, ich habe das
jetzt sehr breit aufgefasst und man kdnnte es auch ganz niedrig bewerten, in dem ich sage eigentlich muss es
ganz wurscht sein wo die Leute herkommen und aus welchen Kulturkreisen sie kommen. DUrfte eigentlich fur
die Teamzusammenarbeit keine, keine Rolle spielen. Ich habe mich aber entschlossen es positiv zu interpre-
tieren, im Sinne, dass Diversitat einfach uns auch hilft, ahm, die Teams noch besser zusammen zu bringen, well
es halt auch Gesprdchsstoff bietet und, ahm, da einfach auch einen wichtigen Beitrag liefert. Ah, auch die
Teams zu pushen. Und wir haben eben vereinzelt auch bei uns in St. Johann, wir haben Viktor komnmt aus der
Ukraine der Micha tatséchlich aus Russland und die funktionieren auch super zusammen, frotz der politischen
Spannungen. Wir haben aus Mazedonien, aus Albanien, was aus Mazedonien, aus Albanien, wir haben Spa-
nien und Baskenland. Ahm, wir haben Deutschland momentan nicht mehr, ahm, die ist in die USA gegangen
leider die Kollegin. Ahm, wir haben, aber auch richtig harte kulturelle Grenzen. Also ich bin zum Beispiel ein
Stadtfinger und im Innergebirge ist das doch ein bisschen anderes, aber ich kann mich ja auch wenn es sein
muss mit HUttschlagern versténdigen. Ahm, nein ohne zu scherzen. Ich sehe es eher als Bereicherung und
gerade auch unsere rumadnischen Kollegen, das ist einfach durch auch auch ein pushen mehr Englisch zu
sprechen, das auch anzunehmen und als Normalitédt zu sehen und das férdert einfach auch sehr sehr viel.
Und gerade auch die sozialen Events die wir gemeinsam machen und wir eben auch schauen, dass wir eine
Balance bieten zwischen Teamevents, also da rede ich jetzt immer von den organisierten, weil wir haben,
also ein Team dass das relativ intensiv macht, die gehen, also wir haben so eine Gamezone mit Airhocky und
Wuzler und Dart und so. Die das auch oft einmal so nutzten oder gerade auch Tischtennis spielen gehen gern.
Ahm, wir schauen aber auch das wir immer wieder mal regelmdgig als ganzer Train Dinge tun, oder auch
bei den groBen Planungsevents wann wir Aktivitéten tun, gerade auch im ins ins inspect and adapt. Wo wir
die zehn Wochen revue passieren lassen und oft so Retrospektiven oder Problemsolving Workshops gibt. Dass
man da die Teams per Los, also jeder beim Rausgehen aus dem Raum zieht dann das Karterl und dann ist
dann ein Symbol darauf, dass wir da auch die Teams immer wieder mischen. Das nicht immer die Teams in
der gleichen Konstellation, ah, Dinge tun, um da eben auch den Austausch zu férdern, weil es ist da einfach
immer befruchtend wirkt und da durchaus auch eben hilft. Ich kann mir natdrlich auch massive Probleme
vorstellen, wenn man da nicht die richtige Kombination hat. Ahm, aber das haben wir zum Gluck noch nicht
gehabt. #42:24

I: Gut, dann werde wir eh jetzt die Faktoren, habe ich in meinen Fragen dann auch nochmal aufgegriffen,
da kédnnen wir dann soweit noch eingehen, soweit Sachen noch nicht gekldrt sind. Ahm, gut. Die erste Frage,
wie beeinflusst die Emotionale Kompetenz eines Softwareentwicklers das Team? Ja, frage Eins. #42:46

B: Ja, ich glaube wir haben eh auch schon eigentlich darlber gesprochen. Ahm, gerade in einem agilen
Team, wo es eben unglaublich viel um Kommunikation geht, ah, ist die die, und definiere Emotionale Kom-
petenz und vielleicht gibt es da durchaus inzwischen eine anerkannte Lehrbuchmeinung. Ich wusste es jetzt
nicht. Nicht weil ich glaube, dass es das nicht gibt, sondern weil ich es einfach nicht weiB. Ahm, aber da das
das Gespur zu haben, was tue ich, was 16st das aus, wie verhalte ich mich, auch die die die typischen Dinge
die einfach in der Teamarbeit so extrem wichtig sind. Ahm, immer das groBe Ganze zu sehen, das Team auch
zu sehen, nicht toll ein anderer macht es, der alte Witz, sondern das das eben zu erkennen, wie das, was
haben meine Aktionen fur Konsequenzen bei anderen, ah, und sich auch so zu verhalten, dass das dazu
passt. Sich auch anpassen zu kédnnen, wenn ich gerade in einem Team neu dazu kommen und ein Team
hat eine etablierte Kultur und das ist jetzt nichts wo ich sage, dass kann ich aus welchen Grund auf immer
ablehnen oder muss ich aus welchen Grund auch immer ablehnen. Mich halt auch an die Kultur anzupassen,
ohne mich jetzt dann vielleicht im Endeffekt wirklich zu weit zu verbiegen, aber grundsatzlich, ahm, gehoért
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das fur mich halt schon dazu und ist definitiv ein wichtiger Faktor und, wie beeinflusst es das. Ahm, wenn ich
einen Mitarbeiter habe, der keine Gespur daflr hat und der einfach kommt und sagt ich ziehe mein Ding
durch und ist halt bei jedem Planning Poker, ah, bin ich der Quertreiber und auch wenn wir schon funf Mal
gesagt haben, dass wir dieses und jenes auBen vor lassen, weil die Diskussion sinnlos ist, reite ich immer wieder
darauf rum, dann wird das das ganze Team herunterziehen und und und im extrem Fall, wenn man nicht
dagegen, ahm, in welcher Form auch immer arbeitet, dass sie das verbessern, zerstdren. Also das ist definitiv
der Einflussfaktor. Es wird die die tagliche Motivation, es wird den woah, ich muss in die Arbeit Faktor erhdhen.
Dementsprechend sinkt einfach die Produktivitdt und dementsprechend bringen wir keinen Wert zum Kun-
den. #44:55

I: Und die Motivation und der Stress vielleicht nochmal. Haben wir eh auch schon besprochen, aber nochmal
kurz zusammengefasst, wie darf ein Sofftwareentwickler, vor allem wie, genau ich habe in meiner Frage, wie
man die als Fihrungskraft positiv beeinflussen kann, die zwei Faktoren. #45:11

B: Durch das Umfeld. Ich halte es da durchaus mit mit mit Sprenger. Und man kann nicht motivieren, man
kann nur ein Umfeld schaffen, dass motiviert oder demotiviert. Ahm, und ja ich weiB, dass ist inzwischen auch
schonwieder umstritten. Ahm, wir bemUhen uns da relativ viel zu tun. Ahm, es ist es ist ja fur uns auch nicht
leicht. Wir haben durchaus einen Standort Nachteil mit St. Johann und Softwareentwicklung, ahm, wir haben
auch einen gewissen Ruf aus der Vergangenheit und wir fun auch viel dagegen. Wir haben ein sehr ange-
nehmes Arbeitsumfeld, wir legen da sehr viel Wert darauf, dass das Arbeitsumfeld passt, also jetzt einmal von
Physischen angefangen. Ahm, wir haben auch die Agilitat eingefUhrt, um viele der der Kritikpunkte aus der
Vergangenheit, es wird immer von oben herab entschiede, wir wissen gar nicht was vor sich geht, etc., ahm,
da aufzuldsen. Wir sind sehr fransparent, also SAFe bietet da sehr viel. Also das ist auch ein Gluck fur uns,
dass das Framework da sehr viel macht. Wir haben zum Beispiel bei diesen Plannungevent haben wir immer
jemanden aus dem Projektmanagement oder aus dem Vertrieb, auch aus der Geschdftsleitung der einen
kurzen Vortrag hdlt. Wir schauen auch immer, dass es zu die ndchsten, ah, ndchsten Arbeitsaufgaben passt,
also wenn man da zum Beispiel einen Release fur den Kunden entwickeln, dass dann jemand, eben gerade
aus dem Projektmanagement oder aus dem Vertrieb, wer ist der Kunde eigentlich, wie viele Leitstellen sind
das, wie viele Leute arbeiten dort, Fotos herzeigen. Ah, aber durchaus auch betriebswirtschaftliche Dinge,
wie viel Geld hangt da eigentlich fur uns daran. Ahm, wir haben gottseidank selten, aber doch immer wieder
mal sehr harte Deadlines. Wo auch wirklich dann viele Abnahmezahlungen daran hé&ngen, wo einfach fur
viele Softwareentwickler, wie wir damit angefangen haben, richtige Aha-Momente waren. Wo sie dann an-
gefangen haben eben auch, was ja so wichtig ist, den Zweck, das Why, ja. Warum tue ich es. Wo wir uns auf
der einen Seite mit Leben retten, ah, vereinfacht gesagt, durchaus auch leicht tun, ah, im Gegensatz zu einer
Munitionsfabrik, aber ahm, da eben auch, das was ich tue, was hat das fur Auswirkungen, wen beeinflusst
das. Sowohl was da Unternehmen angeht, als auch die Kunden, was ermdglicht es den Kunden wieder zu tun.
Ahm, wir waren vor ein paar Monate bei der BF-Salzburg, einen kurzen Ausflug machen. Und wenn die Mitar-
beiter halt sehen, dass dort sogar die Imprégnierung und die Wésche der Einsatziacken mit unseren Systemen
auch gesteuert wird, das ist halt ein richtig cooler Faktor. Und halt richtig sehen, wo das Zeug verwendet wird.
Wir schauen auch, dass unsere Entwickler und Tester regelmdBig auch einmal zu einer Leitstelle kommen. Ich
meine die BF-Salzburg ist relativ aufgelegt, weil halt sehr nahe, aber auch zu zu anderen Leitstellen, um ein-
fach immer mehr Kontakt auch zu haben. DAs ist friher zum Beispiel nicht so gewesen. Also, da war das Why
und Warum tue ich das, war da einfach, ja weil mein Lead-Developer mir den Task zugewiesen hat und da
sind wir heute weit weg. Bei der Planung ist es auch so, dass auch die Teams sich die Themen aussuchen.
Naturlich ein bisschen so, wann gehe zur Feature-Ownung, wann komme dran und welches Feature ist dann
noch da, aber auch dann Einfluss darauf haben kann, woran sie arbeiten wollen grundsatzlich, von der Ar-
beit die da ist. Im Team, ahm, wir haben eben gesagt man hat nicht nur Cross-Funktional-Teams sondern wir
ermutigen auch jeden. Wenn ein Tester oder jemand der als Tester eingestellt worden ist sagt er wirde gerne
programmieren lernen, und ja ob das dann wirklich funktioniert ist dann immer so ein bisschen Ding, aber wir
verbieten es niemanden und wir férdern das sogar. SAFe bietet gottseidank auch ein Innovationskonzept an,
also wir haben zwei Wochen Iterationsiénge und wir machen fUnf lterationen damit wir auf diese zehn Wo-
chen kommen, Programm Inkrement heilt das. Und davon sind vier Iterationen, also acht Wochen normale
Arbeit, unter Anfuhrungszeichen ganz normal, und die letzten zwei Wochen sind fUr Innovation und Planung.
Also da passiert zum Beispiel dieses riesige Planungsevent fur die né&chsten zehn Wochen, da passiert auch die
Ruckschau von den letzten zehn Wochen und da ist auch wirklich Innovationtime da, wo die Mitarbeiter Tech-
Talks organisieren kénnen, oder wo man auch durchaus einmal gezielt fachliche Schulungen auch anbieten.
Ahm, wo wir auch schauen wenn es moglich ist Mitarbeiter auch Schulungen in dem Zeitraum besuchen.
Ahm, wo die Mitarbeiter auch, also rangierend von von Prioritéten und Liebhabereien. Wir haben einige die
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tatséehlich einfach nur gerne Bugs fixen. Fur mich als enemaligen Softwareentwickler durchaus schwer nach-
zuvollziehen, aber, n&mlich auch wirklich fixen, analysieren und darauf kommen warum, das habe ich auch
gerne gemacht, aber das fixen hat mich dann nicht interessiert, aber die machen das gerne und die fixen
dann endlich einmal alles das, wo der Produktmanager eher sagt, das ist mir jetzt nicht wichtig, da haben wir
jetzt andere, lassen wir die derweilen hinten. Ah, es gibt andere die bauen dann Dinge, wo einfach noch, wo
vielleicht sogar schon Enabler, also technische Features angelegt worden sind, die aber noch keine Priorit&t
in der Planung bekommen haben und noch nicht dran gekommen sind. Die bauen das dann einfach, wenn
es moglich ist, oder fangen zumindest an, bauen Prototypen. Ahm, wir haben immer wieder, wir haben ja mit
C++ vergleichsweise eine alte Technologie, auch wenn die Sprache sich stdndig erneuert, ahm da gibt es
halt einmal wen, der nimmt sich die Woche und macht einen Android-Kurs. Ich als Unternehmen kann das
nur, ah, positiv sehen, dass sich die Mitarbeiter da weiter bilden. Ahm, auch wenn es mir jetzt nichts bring, auf
die ndchsten drei Jahre, ja. Und das ermdglicht halt auch wieder die Abwechslung, auch das aus dem Trott
heraus kommmen. Auch einmal durchschnaufen, ist eine gute Zeit einmal ein paar Tage Urlaub zu nehmen,
einfach so unter AnfUhrungszeichen, weil eben eh nicht verplant. Also es ist auch keine produktive Zeit, ahm
ah, und das hebt halt auch die Motivation. # 50:57

I: Cool, ahm, welche Auswirkung hat die Kommunikation auf ein Projekt? Ja gut. #51:05

B: Ohne Kommunikation kein Projekt, ahm, ich mache das ganze jetzt schon so lange, dass ich das halt noch
klassisch kenne, diese Abteilungsgrenzen, diese diese Trennungen, dieses ahm, najo ich nehmen mir halt den
ndachsten Task aus den Bug-Tracker und und und bearbeite ihn einfach, einfach so vor mich hin. Ah, ich weil
vielleicht gar nicht wer meine Abteilungskollegen, also in der Abteilung schon noch, aber wer in dieser Te-
stabteilung eigentlich testet, die sitzen auch ein Stockwerk tiefer, das ist praktisch, weil da kdnnen wir den
Big-Ball-Of-Mut den wir haben einfach kompiliert runter rollen lassen. Das funktioniert einfach nicht und wir
sehen, wie wie wieviel einfacher, wie schneller, wie wie auch zufriedener und wie es sich auch auf die Quali-
tat eben auswirkt, seit wir da Cross-Funktional-Teams haben. Hat auch viel Widerstand gegeben gerade am
Anfang und hat durchaus lange gedauert, aber inzwischen wird das nicht mehr in Frage gestellt. Also, das
das ist inzwischen wirklich auch in Fleisch und Blut Ubergegangen und da sieht man ganz massiv, dass ein-
fach dieses enge kommunizieren, dieses offene kommuniziere, dieses transparente kommunizieren, dass zum
Beispiel, also ich kenne sowohl klassisches Scrum, also eben auch bei uns SAFe und SAFe sagt jedes Team
hat seinen eigenen Product-Owner. In Ausnahmefdllen vielleicht zwei Product-Owner fur zwei Teams und der
Product-Owner sitzt beim Team, wdhren Scrum das ja eher so ein bisschen getrennt sieht und in vielen Firmen,
wo ich war oder auch kenne, von ah, nicht ganz von auBen, aber immer noch extern, Product-Owner oft
weit entfernter Productmanager sitzt. Wirklich in einer ganz einer anderen Abteilung und halt wirklich nur zum
Review und zum Planning mit dem Team zusammenkommt und dass der PO im Team sitzt ist ein unverzicht-
barer Faktor, dass auch unser Produktmanager, der fur unser ganzes Produkt zusténdig ist auch erreichbar ist
und ansprechbar ist, der sitzt aus diversen Grinden zwar ein Stockwerk Uber uns, aber auch nicht aus der
Welt und er ist oft genug bei uns, weil so weit ist es nicht auseinander. Wir haben auch alle Meetings offen.
Ich kann mich in der Theorie mit ganz wenigen Ausnahmen, also die Retrospektive ist zum Beispiel eine, well
die ist natUrlich beschutzt fur das Team, aber ich kann mich in der Theorie in jedes Meeting hinein setzten und
nicht nur ich sondern jeder vom vom Train, auch in der Theorie vom ganzen Unternehmen auch wenn man
das vielleicht auch noch kurz hinterfragt, ist das eigentlich ok, dass die da jetzt zwei Stunden bei uns sitzt, ahm,
in der Arbeitszeit, ah, das ist, das ist einfach essentiell und wir sehen wie viel besser es seither [Auft. #53:27

I: Gut, ahm. Wie schaut Ihrer Meinung nach ein erfolgreiches Konfliktmanagement im Softwareentwicklungs-
team aus? #53:37

B: Eine sehr breite Frage, ahm ha. Konflikimanagement, was ist Konflikimanagement. Konflikimanagement
kann ich schon so sagen, wenn ich in einem, in einem Meeting bin und sehe, dass sich zwei immer mehr
gegeneinander aufschaukeln, ahm, dann kann ich naturlich einfach kalmierend eingreifen. Ich kann das
Thema auBer Streit stellen, ich kann das Thema wechseln, ich persénlich bin wer, wei nicht ob, wirklich er-
folgreich oder nicht, aber sehr gerne zumindest mit Humor arbeitet. Ah, und da kommt es immer auf die
Situation darauf an, dass muss man naturlich auch ganz klar sagen. Das ist jetzt schonmal eine einfache Form
von Konfliktimanagement, am anderen Ende des Spekirums sehe ich ganz klassisch, uh ich brauche einen
Mediator der sogar auch von auBerhalb des Unternehmens kommt und wir muissen wochenlange Seminare
und und, ah, Trust-Exercice, ich lasse mich umfallen, fangt mich auf, ah Dinge tun und FloBbauen und was
dann sonst so klassisch gerne gemacht wird. Ah, platt beantwortet, es hat einen groBen Einfluss, die Frage ist
halt immer, was was brauche ich. Ich bin, ich bin jemand der davon Uberzeug ist, dass man Probleme am
besten dadurch 1&st, dass man das Problem umgeht. Und jetzt nicht mit ignorieren, sondern wenn ich da ein
hartes Problem habe, mUsste ich mir Uberlegen, was musste ich tun damit ich das Problem einfach nimmer
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habe, dann ist das oft das Einfachere. Ahm ahm, das Einfache hat Erfolg. Ist ein gutes Fihrungsprinzip. Ahm,
wir haben zum Beispiel, wo es auch immer wieder mal Unzufriedenheit gibt. Wir habben eben ein Team in
Rumadnien, dass jetzt eben seit knapp einem Jahr co-located ist als eigenes Team und Stand heute, tun die
noch ganz normal, tun die noch, machen die ganz normal beim Release-Test mit und haben halt immer wie-
der mal Testfalle. Wir haben aus der Historie sehr viele von unseren manuellen Testfdlle, die noch auf Deutsch
sind, was naturlich ein Problem ist. Sie sind feilweise nicht unbedingt die versténdlichsten und ahm, bei uns
tut man sich leichter, dass man solange fragt, kurz mal rdber, aufsteht bis man wen findet, der wei was da
gemeint ist. Ahm, da tun sich die Kollegen dann noch hdrter und dann gibt es immer wieder Testfdlle, ah,
wo man Hardware braucht. Funkgerdte, gerade bei uns im Unternehmen oder Kommunikations-Hardware
wirklich und aus viele Grinden wollen wir das nicht schaffen. Kbnnen und wollen. Und so, dass ist ja ein relativ
kompliziertes Problem, das kann ich dadurch I&sen, dass ich irgendwann mal alle Testfdlle auf Englisch habe,
ja das wird auch, daran arbeiten wir auch aber halt Schrittweise, weil die Masse sehr groB ist. Ahm, ich kann
daran arbeiten die Testfdlle irgendwie zu markieren, ob ich Hardware brauche oder nicht. Ahm, puh wie tue
ich das, da schltpft wieder etwas durch. Ich kann mir Dieses und Jenes und noch funf andere Dinge Uber-
legen, oder ich Uberlege mir, ob ich nicht die Strategie dndere und sage das Team macht dann halt keine
normalen Release Tests, sondern nutzt die Zeit um an den automatisierten Testfdllen zu arbeiten, oder Bugs zu
arbeiten, zu zu fixen , oder an, ahm, bereits Aufgaben fur die n&chste Version die jetzt nicht gerade unter-test
ist zu arbeiten, und damit das Problem eigentlich zu umgehen. Und das bewdhrt sich far mich immer wieder
und damit habe ich den Konfliktherd automatisch beseitig. Wenn ich dann sehe, wir haben vorher ausfuhr-
lich dartber gesprochen, dass in einem Team zwei Personen einfach nicht miteinander kbnnen, aus welchen
Grunden auch immer, kann ich unglaublich viel Zeit und Energie hineinstecken, das zu I6sen und uns alle zu
besseren Menschen machen, oder ich sage weil ich das Gefuhl habe und nicht einfach so willkUrlich was
ausprobieren, sondern vermutlich passt das besser in einem anderen Team, dann einfach mal zu wechseln
und zu schauen. Wenn ich dann darauf kommen, da gibt es jetzt auch dort Probleme, dann muss ich mir
was Uberlegen, aber da eben einfach zu schauen, Konflikimanagement ist fur mich das effektivste Konfliki-
management ist zu verhindern, dass Konflikte entstehen, beziehungsweise, was realistischer ist, bevor sie zu
richtigen Konflikten werden, ah ah, zu I6sen, oder halt einfach aufzuldsen indem ich daflr Sorge, dass es den
Konfliktherd nicht mehr gibt. #58:04

I: Ahm, welche Erfolgsfaktoren wurde Sie flr eine gute Teamarbeite sehen? Aus welch... ja, und aus welchen
Personlichkeitstypen bestehen so optimale Teams? #58:18

B: Also bei den Erfolgsfaktoren, da sind wir jetzt bei der langen langen Liste, da fange ich jetzt bei den fach-
lichen Kompetenzen an. Da gehts, um die infrinsische Motivation, ahm, da geht es um, auch grundsétzliiche
Dinge, dass dass das gesamte Umfeld passt. Dass einmal da keine Storfaktoren da sind. Die Hygienefaktoren
mussen einfach passen, damit ich mich dann konzentrieren kann. Ganz wichtig ist der Drive, ich meine das
spielt jetzt alles in die Richtung intrinsische Motivation, was ist mein Why, Warum fue ich es, sehe ich einen Sinn
darin, ahm, sehe ich Sinn in meinem Tun und habe ich, ah, Handlungsfreiheit. Anm, von den Personlich... wie
war der genaue Begriff, Persénlichkeits... #59:03

I: Personlichkeitstypen. #59:04

B: Persdnlichkeitstypen. Zuerst einmal allgemein ist es sicherlich so, dass ich eine, eine ausgewogene Mischung
brauche. Also nicht zu viel Homogenitat, aber auch nicht zu Divers, weil das dann potentiell auch nicht funk-
tionieren kann. Ahm, zu homogen nicht, weil dann habe ich gleich einmal ein Volk von Lemmingen, dass
dann auch gern, nicht gerne Fehler sieht oder immer die gleichen Fehler macht. Und auf der andern Seite,
wenn ich zu divers bin, wenn die Charaktere zu unterschiedlich sind, also zu perfektionistisch und zu laissez
faire, ahm, das kann auf Dauer auch nicht funktionieren meiner Erfahrung nach. Was sind ideale Persénlich-
keitstypen. Ich sage einmal so, der ideale Softwareentwickler in meiner persénlichen Meinung, ahm, ist sicher
sehr Detailorientiert, ahm, weil das fur mich einfach das Um und Auf ist. Er ist durchaus kommunikativ, das heiBt
nicht, dass er rund um die Uhr fratschen muss und das meine ich jetzt gar nicht, weil dann nicht gearbeitet
wird, sondern, ahm, man kann auch zu viel kommmunizieren, aber der halt ein GespUr daflr hat, wann muss
ich fragen, wenn frage ich und wie kommuniziere ich. Und dann halt auch da keine Hemmungen haben, zu
zu kommunizieren. Ahm, in einem vertraglichen MaB. Ahm, wir Soffwareentwickler tendieren generell dazu
eher auf der introvertierten Seite des Spektrums zu landen, ahm gibt genug Ausnahmen, aber tendenziell ist
es so, geht vermutlich auch so ein bisschen mit der Detailgenauigkeit Hand in Hand. Ahm, ich glaube, dass
durchaus ein gewisses MaB an Toleranz auch dazu gehort, ganz allgemein als Begriff. Toleranz gegentber an-
deren Codeformatierungen. Toleranz gegenuber anderen Editoren. Ahm, um um auf der Ebene zu bleiben.
Wo setzte ich die Geschwungene klammer, auf der gleichen Zeile wie die Methode oder darunter. Ahm, kann
man ubrigens mit automatischen Codeformatierungen, die man beliebig hin und her tut I6sen, zum Thema

-102 -



ich umgehe das Problem anstatt dass ich eine Coding-Guideline mache. Ahm, also da ist Toleranz sicher
wichtig und dieses Streben nach Weiterentwicklung, nach der persénlichen und der fachlichen. Dieses nicht
stehen bleiben wollen, dieses Ver&nderungen annehmen. Ahm, Change-Resistenz ist sicher eines der Dinge
wo ich mir am hdértesten tue mit Mitarbeitern, nédmlich vor allem dieser dieser dieser Justament Standpunkt
Verdnderung, weil wenn sich etwas ver&ndert ist es schlecht, wenn es gute Grinde gibt ist es was anderen,
aber ahm, das haben wir halt gerade am Anfang wie wir in Richtung Agilitét gegangen sind, dass da einige
Mitarbeiter gegeben hat, die damit halt wirklich nichts anfangen konnten und dann halt sehr fundamen-
tal Opposition gegen hat, einfach aus Prinzip, unter AnfUhrungszeichen, und ja die sind alle nicht mehr bei
uns im Entwicklungsbereich. Die sind entweder gegangen komplett aus dem Unternehmen oder gottseidank
in anderen Unternehmensbereichen, wo das einfach noch kein Thema ist, ahm, haben dort andere Rollen
Ubernommen. So damit ich jetzt den Faden halbwegs, was habe ich jetzt alles gesagt, Detailorientierung, die
intrinsische Motivation etwas zu schafften, den den Sinn zu haben, Leidenschaft mit zu bringen. Leidenschaft
ist fur mich ganz etwas wichtiges. Wenn ich Softwareentwicklung nicht gerne mache... #1:02:22

I: Ist das ein Horror glaube ich. #01:02:24

B: Ja, es gibt so viele. Ich will da nicht zu viel aus dem Nd&hkdstchen plaudern, aber ich frage auch in Bewer-
bungsgesprachen immer gerne Warum eine HTL und die Frage ist oft, weil die Eltern es gesagt haben, aber
dann oft Warum Computer-Science. #1:02:36

I: Wirklich, haben die das oft gelernt haben, weil die Eltern das gesagt haben. Boah. #1:02:40

B: Ja. Dann erinnere ich mich zurtick, dass die Entscheidung oft mit 13, 14, 15 getroffen wird, da hat man oft
auch noch nicht so die Meinung. Es gibt immer die Bastler, die das bewusst gemacht haben, aber viele halt
auch, weil es die Elfern nahe gelegt haben. Die Horrorantwort ist fur mich und das habe ich leider auch schon
mehr als einmal gehort: Ja mein gréBerer Bruder hat das auch gemacht und... Ja, und die Antworten sich
auch: Ja Computerwissenschaften, mit Computer kann man Geld verdienen und hat einen sicheren Job. Ja
und das ist nicht das was ich suche. Ich suche da immer die Geschichte, dass man schon in der Unterstufe
angefangen hat einen Taschenrechner programmieren oder so. Ahm, das wird immer seltener weil, also das
war zu meiner Zeit ja noch auBergewodhnlich, heutzutage ist das ja alles ja eher anders. Die die Exposure zu
rechnen und so weiter. Aber eben die Detailorientierung ist glaube ich so eine Grundcharaktereigenschaft,
man kann es sich ein bisschen antrainieren, aber in gewisser Weise hat man entweder die Einstellung da-
zu oder nicht. Ahm, die Leidenschaft, die intrinsische Motivation, die Verdnderungsbereitschaft, auch dieses
ich moéchte mich weiterentwickeln. Ich méchte sténdig was Neues dazulernen. Ahm, und aber auch eben
auch die Toleranz. Ja, und wann ich dann, naja ist das eine Charaktereigenschaft, irgendwann auch die die
Tollernaz oder auch das Verstdndnis aufzubauen, dass Technik auch nicht alles ist, sondern dass man noch
irgendwann einmal Geld mit dem ganzen verdienen mussen. Was dann wieder gegen die Detailorientierung
und auch dieses Loslassen kdnnen. What is good enough? Um Kompromisse machen zu kénnen. Was ist da
jetzt ein Persdnlichkeitstyp oder nicht, well jetzt beim viel darlber reden kann ich Persénlichkeitstypen jetzt
naturlich auch nach einem DISC-Modell ein, &h, klassifizieren, oder ahm nach anderen Mayers-Bricks oder
50, wobei da weiB ich Zuwenig dartber, aber ich sage einmal so nach Charaktereigenschaften eher, eher so
formuliert. #1:04:35

I: Ok, ahm welche Teamentwicklungsphasen sehen sie als kritisch und wie kénnen sie diese als FUhrungskraft
positiv, ah in eine positive Richtung lenken? #1:04:49

B: Also sicher die Forming-Phase ist sicher die, die man am einfachsten auch beeinflussen kann. Ah, in dem
man eben den Mitarbeiter da nach Méglichkeit auch moglichst viel Mitspracherecht bietet, beziehungsweise
im Idealfall auch eben Uberhaupt die Team-Selfselection biete, ahm und das kann man noch am ehesten po-
sitiv beeinflussen indem man da auch investiert, jetzt unter AnfUhrungszeichen ganz plakativ, das man eben
auch den Rahmen und die Mittel, ganz plump gesagt, Geld zur Verfugung hat, dass die mal Exit-The-Room
gehen oder zumindest einmal gut Essen oder was auch immer. Dass da die Infrastruktur da ist. Also ich sag
einmal fur dieses grundsatzliche, wir wissen mal wer wir sind. Ich kann auch dafur sorgen, dass der Scrum-
Master die Zeit hat und auch das weiB, dass er das tut und auch die Ausbildung dafur oder das Kénnen, wie
auch immer angelernt, mit welchen Ubungen auch immer das Team dazu zu bringen, dass es sich kennen
lernt. Also diese klassischen, ah, drei Aussagen, zwei sind Wahr, eine ist eine Luge, welche ist die Luge. Ahm,
und und all die anderen Methoden und Baukastenelemente die man da hat, damit sich das Team einfach
einmal so grundsdétzlich kennen lernt. Was ist jetzt dann nach Forming die ndchste Storming oder? #1:05:57

l: Storming, ja. #1:05:58

B: Das ist glaube ich die, die wo meiner persdnlichen Meinung nach man von auBen am wenigsten tun kann.
Solange es jetzt nicht in ein extremes MaB ausartet. Wenn wir da wieder beim Thema sind, wenn es da nur
klescht zwischen einzelnen Personen muss man vermutlich eingreifen, wenn das Team auch nicht selber auf
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die I[dee kommt, teilt uns noch einmal auf oder kann jemand wechseln, ahm, aber grundsatzlich, dass diese
Phase gut lauft, das muss eigentlich das Team am meisten selber machen. Bei Norming, sowie es ich infer-
pretiere, da kann man naturlich auch vor allem durch Vorbildwirkung. wenn ich auf den ganzen Train gute
Regeln und Guardrails aus, ausrolle und halt auch immer transparent meine Erwartungshaltung kommuniziere
und Command-As-Intend kommuniziere, dann habe ich die Hoffnung, dass das im Team halt im kleinen auch
funktioniert. Da, dadurch Vorbildwirkung. Ich kann das Norming sicher auch gerade Uber den Scrum-Master
Uber den Prozessunterstitzung, dass da in Retrospektiven zum Beispiel Teamregeln oder ahm, ein Experimen-
te also im im Lean-Change-Management sind sind Experimente zu machen, gerade wenn gegen in Ideen
erstmal Wiederstand da ist. Work-In-Progress-Limits, andere Sitzordnungen, dann bewusst einmal Experimente
aufzusetzen mit einem definierten Zeitraum und einem definierten Hypo... ah, Hypothese und auch Akzep-
tanz oder Messkriterien danach, um zu Uberprufen ob es funktioniert hat oder nicht und dann auch zu sagen
wir gehen wieder zurlck. Ja, ihr hattet recht es funktioniert nicht. Kann man das vermutlich unterstitzen. Ja
die Performing-Phase ist ja dann eigentlich eher so der Outcome von den Phasen davor. Mit meiner Interpre-
tation. Also das, da freue ich mich dann nur noch dardber, wenn das erreich ist. #1:07:48

I: Mhm. Ahm, wie wurden Sie eine gute Teamkultur beschreiben? #1:07:53

B: Offen. Transparent. Das meine ich durchaus auch ein bisschen unterschiedlich. Ahm. Fehlertolerant. Akzep-
tierend. Auch so dieses, auch das Retrospektiven Leitmantra, wir gehen davon aus, dass jeder sein Bestes
will. Und und gibt. Ahm. Helfend auch. Und was das eh ein bisschen alles zusarnmenfasst, eine nicht Uberbor-
denden Team Gedanken und einen Team Spirit. Nicht Uberbordend deshalb, weil wir am Anfang recht viel
Aufwand hinein gesteckt haben, zu ermdglichen und die Rahmenbedingungen zu schaffen, dass sich die
Teams gut finden. Und dann das Problem hatten, dass die Teams gegeneinander eher ein wenig, sowas ist so
eine wir sind das bessere Team und, ahm, warum mussen wir immer das fun, das andere Team. Dann haben
wir versucht da wieder dagegen zu steuern. Das ist immer so bisschen ein Balanceakt, aber so wurde ich das
beschreiben. #1:08:56

I: Ok. Ahm, in welcher Hinsicht k&énnen sich kulturelle Differenzen positiv auf das Team auswirken. Und da vor
allem meine ich kulturelle Differenzen im, ich sage einmal, international kulturellen Sinn, also ja. #1:09:15

B: Auch wenn ich glaube, dass im im im Geschlechtersinn teilweise noch viel effizienter und positiver ist. Im
interkulturellen Sinn sehen wir einfach, ich habe es eh schon erwdhnt, dieses Thema, dass man sich halt oft
auch am Anfang aus der Komfortzone herausbewegen muss, um um zum Beispiel Englisch zu reden. Was
dann teilweise, aber durchaus auch hilft, in vielen Punkten Dinge auf eine emotionale, ah von einer emotio-
nalen Ebene herunter zu bringen. Wir, ich sehe zum Beispiel sehr oft in eher technisch orientierten Diskussionen,
die wir remote fUhren. Wir haben auch einen Mitarbeiter in Wien sitzen, muss ich auch dazu sagen nur der Voll-
sténdigkeit halber, aber. Ahm, also da ist halt nur die ganz normale remote Kommunikation, da ist zumindest
keine Sprachbarriere von Deutsch auf Deutsch, ahm, aber dass wir da halt oft dann sehen, dass es durchaus
ein Vorteil sein kann, ah, wenn Englisch von nicht Nativ Speakern gesprochen wird, weil die Satze einfacher
gesprochen werden. Ahm, nicht so viel fiese Unterstellungen, also die Leute sind teilweise gar nicht in der
Lage Gemeinheiten einzubauen, weil weil das Englischniveau fehlt. Es wird auch oft die eine oder andere
Spitze nicht verstanden, die die die eingebaut wird. Ahm, ich sehe es auch so dass einfach unterschiedliche
Blickwinkel auf unterschiedliche Dinge. Wie man an Dinge herangeht, was wichtig ist, etc. Das sehen wir eher
dann, bei ahm. Auch so Themen wie wie wie wie Punktlichkeit, wo wir immer wieder merken, dass da das alte
Vorteil Uber die die die DACH-Region doch ein bisschen stimmt, ahm, auch auch ausstrahlen kann. Wir ha-
ben am Anfang immer wieder Themen mit PUnktlichkeit gehabt, bei Mitarbeitern die halt nicht unbedingt aus
aus, ahm, dem dem Deutsch, Osterreich, schweizerischen, ah, Kulturkreis kommen. Ich wirde das jetzt nicht
unbedingt als Kulturkreis bezeichne, aber. Zumindest Sprachraum. Ah, und halt mit unserer typischen Punki-
lichkeit und Genauigkeit, obwohl wir uns da als Osterreich eh schon ein wenig distanzieren, aber doch. Ahm,
aber es ist einfach auch ein Fakt, dass mit Mitarbeitern von der iberischen Halbinsel Punktlichkeit auch getbt
werden muss und besonders auch Genauigkeit gelbt werden muss. Ahm, und es funkfioniert dann schon,
aber es es beeinflusst auch in die Richtung dann diese Mitarbeiter positiv, also es geht auch in die Richtung.
Aber Grundsdtzlich ist es so, alles was hilft Dinge von verschiedenen Blickwinkeln zu sehen und auch gerade
bei der schriftichen Kommunikation. Requirement und Features werden doch auch verschriftlicht, sie werden
auch besprochen mit Produktmanager und Product Owner und Product Owner dann mit dem Team, aber
sie werden halt grundsaitzlich doch auch Dokumentiert. Muss, mUssen wir ja. Macht ja auch keinen Sinn nicht
zu machen. Es ist immer wieder faszinierend zu sehen, auf wie viele verschiedene Arten man einen Text lesen
kann. Und da sehen wir halt schon auch, dass das durchaus kulturelle Hintergrinde hat. Ahm, ja. #1:12:17

I: Ok, ahm. Genau, eh dann gibt es irgendetwas, wo du sagst, dass man spezielle als Fihrungskraft, was man
da beachten muss, wenn man verschiedene Kulturen im Team oder im, ja als Abteilung hat? #1:12:33
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B: Kommt naturlich darauf an wie groB die Unterschiede sind. Wenn ich jetzt naturlich einen neuen Mitarbeiter
daozu bekomme und ich weiB wir haben, wir wirden ihn eigentlich normalerweise in das Team tun, weil da
momentan am meisten Bedarf ist. So und ich weiB jetzt aber, dass dann zwei Mitarbeiter in dem Team aus
L&dndern wdaren, also wir haben zum Beispiel gezdgert Ukraine, Russland, kdnnte das ein Problem sein oder
nicht. Ahm, ich habe es mit dem bereits vorhandenen, also im Team vorhandenen Mitarbeiter besprochen.
Der hat gesagt, nein mit dem Micha treffe ich mich eh, da kénnen wir uns von Internationalen Stammtisch,
also Eurofunkt bietet auch einen internationalen Stammtisch. Gerade fur das Onboarding und die fur die
Integration, ah, von Mitarbeitern die nicht aus Osterreich sind. Wo wir eben auch Adventmarkt, Krampuslauf,
Rupertikirtag, alle diese Dinge tut, ah Wandern geht, etc. Na kenne ich mich eh, dass das passt eh gut. Kann
der bifte zu uns in das Team kommen. Aber ja, da muss man sich natdrlich Gedanken darlber machen und
nicht einfach blaudugig darauf glauben, dass das schon kein Problem sein wird. Ahm, wa was gilt es noch.
Wir haben zum Beispiel bei der Integration bei den einem Mitarbeiter, der der der mit dem Autismus Spek-
trum diagnostiziert ist, auch mit dem Verein Uber den wir die Integration gemeinsam gemacht haben, einen
Workshop gehalten, wo wir da die MaBnahmen setzten und auch uns die Zeit dafur nehmen, ahm, dort auch
dartber zu lernen. Was sind auch die Anforderungen? Was, was sind auch seine Erwartungshaltungen? Was
sind unsere Erwartungshaltungen? Worlber gilt es aufzupassen? Ich meine, dass ist jetzt nicht intfernationale,
aber das das ahnliche Prinzip. Ahm, ich muss halt auch Dinge einfach auch, auch zulassen. Wir haben eben
auch Mitarbeiter zum Beispiel aus Nord Mazedonien und der nimmt halt das ganze Jahr keinen Urlaub und
dafur fahrt er halt funf Wochen in in, also, ich bin mir gar nicht sicher wo er geboren ist, aber halt quasi in
die Heimat, unter AnfUhrungszeichen, und da regen wir uns nicht dartber auf und sagen, nein, wir wollen
eigentlich nicht dass ein Mitarbeiter mehr als drei Wochen am Stiick nimmt und der Erholungswert und so
weiter. Das muss man einfach da an der Stelle sagen, das gehort einfach dazu und das ist ihm wichtig und
warum sollen wir ihm da Steine in den Weg legen. Wir sehen keine negativen Auswirkungen. Ja, solche Dinge.
#1:156:01

I: Gut, &h. Welche Vorteile sehen sie in... #1:15:04

B: Darf, so... #1:15:05

I: Achso, Entschuldigung. #1:15:05

B: Entschuldigung #1:15:05

B: Eins ist mir jetzt noch eingefallen, weil mir das wichtig ist, weil das hin und wieder auch noch nicht immer
so funktioniert. Also FUhrungskraft glaube ich, oder allgemein sollte das eigentlich jeder Mitarbeiter so sehen,
aber wir haben hin und wieder das Thema. Ahm, in Runden wo nicht nur Deutsche Muttersprachler dabei
sind. Je nach Zusammensetzung von Individuen gern auf das Deutsch zurlckgefallen wird. Oder wo die Ge-
fahr besteht, dass es gibt eine kurze Diskussion, wo ich vielleicht auch, auch als Fihrungskraft in den Meeting
noch sagen, dass die jetzt da kurz drei so Satze so austauschen passt eh gut. Aber wann dann plétzlich auf
Deutsch weiter geredet wird, muss ich halt auch daflr sorgen, dass man wieder in einer Sprache kommuni-
zieren die alle verstehen. Ja, also das. Und das ist halt die Voraussetzung und immer auf den gemeinsamen
Nenner achten, dass dass da sich niemand ausgegrenzt fuhlt. Ja. #1:15:56

I: Gut, ahm, jetzt. Welche Vorteile sehen Sie in selbstgesteuerten Teams? #1:16:03

B: Weniger Aufwand fur mich und bessere Ergebnisse. Die Entscheidungskompetenz ist dort wo sie gemacht
wird am héchsten, oder sollte zumindest sein. Hopefully. Naturlich mit mit Guardrails, mit Guidelines, mit Infor-
mationen auch Uber die Absicht, was wollen wir erreichen. Ahm, wir wir bemuhen uns auch wegzugehen,
eben stark von dem, das ist eine Klipp und klare Anforderung, macht einfach genau das, was aus dem
Sales, vom Kunden vielleicht sogar kommnmt. Das ist jetzt leider bei uns im Produkt, das ist alt und wird sich
nicht mehr groB &ndern. Wir bringen die Nachfolge Generation gerade ins Feld. Ahm, teilweise haben un-
sere Kunden sehr sehr klare Vorstellungen und sehr sehr lange Erfahrungen mit dem Produkt und, wenn der
Hauptansprechpartner beim Kunden sagt, er méchte die Maske so erweitert haben, ah, dann hat es keinen
Sinn mit ihm darUber zu diskutieren, dass es vielleicht eigentlich viel besser wére, wenn... Aber grundsdétzlich
bemuhen wir uns da auch, dass auch die Features vom Produktmanagement, ah gesagt werden, sehr of-
fen beschrieben sind. Also Features das ist ein spezieller SAFe-Begriff. Quasi die Ebene Uber der Userstory. Die
wird jetzt, das Feature wird jetzt nicht gerade in einem As-A-Format beschrieben, dass wdre ein bisschen zu
allgemein, aber sie soll eigentlich genug Spielraum bilden, damit die Teams, weil die dieses Feature in Stories
zerlegen, ihre Kompetenz einbringen und da eben auch die Steuerung. Ahm, auch das Thema, ich werde
mich nicht hinsetzten, werde mich zwar grundsaizlich gewisse Statuswerte und gewisse Spalten vorgebe, da-
mit man gewisse Vergleichbarkeit haben. Auch das schlicht und ergreifend, einige Metriken Uber alle Teams
hinweg funktionieren. Wenn ein Team sagt, es mdchte da gerne drei Zwischenschritte haben, weil es dann
effektiver arbeiten kann, dann soll das Team das bitte machen. Das heiBt Selbststeuerung ist einfach das
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das wichtige, ah, Instrument, dass das, das Team wei am besten, was es stért und was es aufhdlt. Ahm,
auch mit dem Thema Verantwortung Ubernehmen. Verantwortung wahrnehmen und Verantwortung auch
genieBen, im Sinne von Einfluss. Es muss nicht immer dann ich irgendwo anders hingehen zu unserer internen
IT. Das darf das Team auch selber machen. Da gibt es die Standard Fdlle, wo wir, ah, ein, ah, gerade Uber
das System Team, Uber das wir am Anfang geredet haben, Standard Wege haben, weil da muss nicht jeder
immer Uberall hinlaufen, aber wenn es wirklich um etwas Besonderes geht, dann darf sich das Team auch
selber darum kimmern, weil, wenn dann eine Ruckfrage kommt, die entscheide ich potentielle falsch, weil
ich die Hintergrinde ja gar nicht verstehe, warum will das Team das wirklich. Ahm, das heiBt Selbststeuerung,
sowohl auf dem Aspekt, bis zu einem gewissen Grad, welche Features suche ich mir aus, welche passen zu
uns und unserem Skill-Sets. Als auch, wie gestalte, wie steuere ich meinen Arbeitsablauf ganz allgemein, wie
mache ich ihn da. Auch dieses Thema, wer im Team bearbeitet jetzt bei der, bei der Story mit. Das einfach
als Team entscheiden zu kénnen, im Idealfall, ahm, auch ohne das groBartig ein Scrum Master oder Product
Owner eingreifen muss. Ah, das ist eigentlich die, ich glaube ich habe es schon so formuliert, das wichtigste
Werkzeug fur ein Team eigentlich. Und auch der der gréBte Hebel. Weil naturlich auch die Wege kurzer sind,
weil wenn es Probleme, oder wenn, wenn es eine Entscheidung zu freffen gibt. Bis dass es die Kette hinaufge-
gangen ist, dann frage ich auch noch einmal den Produktmanager, weil, puh, kénnte ich mich ja aus dem
Fenster lehnen und bis das dann wieder unten ist, abgesehen von dem ganzen Stille-Post-Effekt, das kann
nicht effizient funktionieren. Es muss grundsdtzlich Regeln geben, dass nichts zu weit auseinander driftet, aber
innerhalb dieser Leitschienen, dieser Guardrails, ah, soll das Team am Idealfall méglichst viel selbst steuern.
Man sagt ja auch der Job des Scrum Masters wdre eigentlich sich selbst UberflUssig zu machen, ahm, dass
das wdr eigentlich das Ziel. Also nicht nur das Team, sondern auch wirklich die Menschen, die dann wirklich
die Arbeit tun, dass da die Steuerung passiert. #1:20:01

I: Mhm, und ahm. Siehst du als Fuhrungskraft auch Nachteile von der Selbststeuerung? #1:20:11

B: Ja naturlich, ahm, es kann auch in die falsche Richtung gehen. Ahm, es kann passieren, dass dann. Also
wir haben das selten, auch durch den gesamten Prozess und wie das funktioniert und, dass das auch nie so
groB in Frage gestellt worden ist. Aber in der Theorie wdre es so, also, auch im SAFe ist es, dass der Product
Owner die Verantwortung fur das Team-Backlog die Verantwortung hat. Ich kann jetzt als Product Owner her-
gehen und sagen ich erfinde lauter eigenen Stories und lasse mein Team im ndchsten Pl nur an diesen Stories
arbeiten. Dann wird vermutlich nicht immer das herauskommen, dass uns tatséchlich Geld bringt, damit wir
weiterhin die Gehdilter zahlen kdnnen. Ahm, dass trifft aber aus verschiedenen Grinden nicht ein. Zum einen
lehnt sich da selten jemand aus dem Fenster, zweitens gibt es bei diesen Planungs-Events auch Management-
Reviews und der Plan muss quasi nochmal akzeptiert werden. Ahm, aber es ist eben auch so, auch da hat
das Thema Selbststeuerung. Management, Produktmanagement gibt vor was wir erreichen wollen, das Team
hat dann den Plan und committet sich auch zu den Plan. Ahm, und da gibt es eben auch durchaus Mog-
lichkeiten, dass wenn es ganz abweicht von dem, dass man dagegen steuern kann. Braucht man aber in
der Regel nicht. Die andere ist dann naturlich, gerade, dass dann Entwickler je nach Disposition potentiell
anfangen kénnen. Gefordert ist zwar eigentlich nur das, aber dabei reiBen wir jetzt gleich einmal alles um,
oder das schreiben wir jetzt neu. Ahm, ohne Rucksicht auf ah, ah die betriebswirtschaftliche Seite. Wer zahlt
uns das, die Stunden kosten ja alle. Anm, es geht sich vielleicht sogar in einer Planung aus, aber frotzdem
wir hé&tten etwas anderes in der Zeit machen kdnnen, also Opportunity-Cost einfach, ja. Wo naturlich oft was
Verst&ndnis noch nicht so da ist. Das heiBt, wenn Selbststeuerung aus dem Ruder I&uft und und und in ein, wir
machen was wir wollen, abdriftet, dann kann das Negativ sein. Ahm, wir haben auch so unsere unsere Reise,
zwischen Story-Points, relativen Schatzen, kapazitdtsorientierten Schatzten, Schétzten doch wieder in idealen
Tagen hinter uns. Wir haben die Situation gehabt, dass wdhrend eines PI-Plannings, ah, ein Team sehr spontan
am ersten Tag beschlossen hat, nein wir gehen jetzt, wir steigen jetzt um auf komplett relativen schédtzten, und
und ah, verwenden die Story-Points so wie wir glauben, dass das richtig ist und am Ende des ersten Tages wa-
ren dann auch ich sowie auch viele andere Stakeholder Uberrascht. Wie, ihr habt keine Auslastung, wie die
Kapazitat passt nicht zusammen. Und da ist es nicht darum gegangen, dass es nicht vielleicht ein guter Weg
wdre, aber da hat das Team einfach selbststandig, sehr spontan und ohne Abstimmung, ah auch ohne Infor-
mation eine Entscheidung getroffen, die einfach eine negative Auswirkung gehabt hat. Wir haben sie dann
eingefangen und wir haben dann einfach auch erkannt, uh da gibt es Bedarf, reden wir dartber, schauen
wir was wir veré&ndern kédnnen. Ahm, es ist dann witziger Weise ein Experiment aufgesetzt worden in ganz eine
andere Richtung. Ahm, das sehr gut funktioniert, aber wo wir auch wissen, wir wollen sicher in diese Richtung
noch einmal gehen, aber dann ko, konzeptiert und und und geplant, damit eben, das groBe Ganze nicht
gefdahrdet ist, weil die Selbststeuerung auf Teamebene jetzt eben da zum Problem werden kann, wenn das
andere Teams negativ beeinflusst. Meine Freiheit endet dort, wo die Freiheit des anderen beginnt. #1:23:28
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l: Mhm, gut. Ahm, so. dann gehen wir noch in die Virtualitét, Ah, wie wichtig sind far Sie face-to-face Mee-
tings? #1:23:37

B: Sehr wichtig. Grundsatzlich ist face-to-face Kommunikation immer einer, ah, nicht face-to-face Kommuni-
kation vorzuziehen. Ahm, es geht halt in der Realitat nicht immer. Ahm, wie schon erwd&hnt, schauen wir eben
daflr, dass wir die Leute trotzdem regelmdBig zu uns bringen, um den sozialen Zusammenhang zu stérken
und und Versténdnis zu starken. Grundsdtzlich ist es aber so, ahm, bei Meetings, sage ich jetzt einmal oder
oder bei Gesprdchen wo es um, nicht nicht so fechnische Dinge oder nicht so fachliche Dinge geht, habe ich
lieber eine Videokonferenz. Wenn ich jetzt zum Beispiel mit Mitarbeitern one-und-ones fuhre, die eben nicht
am Standort sind, dann habe ich da ganz gerne Videos, damit ich sehe die Nicht-Verbale Kommunikation.
Wenn es um das fachliche geht, habe ich eben wie schon ausgefuhrt die Erffahrung gemacht, dass es teil-
weise sogar helfen kann, wenn es quasi nur Sprachkommunikation ist, also ohne nonverbale Kommunikation,
ohne Video. Ahm, Grundsdatzlich ist sie aber immer noch dem Chat vorzuziehen, oder den E-Mails. Und, ahm,
Mitarbeiter die halt gerne auch in Meetings nicht sagen und dann nachtréglich am Abend, ah, zwei Seiten
lange Mails schreiben, die machen sich halt nicht beliebt und es ist halt auch nicht effektiv und auch nicht
férdernd. Gerade, weil dann einer, nicht die ganzen Missversténdnisse und weil da dann... Ich kann noch so
viel mit Emotions, ah, also Emoticons und Smileys arbeiten, es wird nie wirklich herlber kommen, da ist immer
die face-to-face Kommunikation vorzuziehen. #1:25:13

I: Ok, und ahm, wo sehen Sie als verpflichtend die face-to-face Meetings und wo kann man, sagt man, kann
man eher darauf verzichten? #1:25:22

B: Also da wurde ich jetzt, zuerst eine Frage zur clarification, face-to-face wirklich zwingend im gleichen
Raum? #1:25:29

I: Ja. #1:25:29

B:Ah, also bei kritischen Mitarbeitergesprdchen ist es eigentlich unverzichtbar. Ich habe in einem vorherigen
Job die Situation gehabt, dass die Leute auch in den USA waren und und an Locations wo ich sie nicht, auch
fur so etwas nicht unbedingt wirklich bewegen konnte oder mich nicht bewegen konnte, oder auch der Kon-
zern, das nicht finanziert hat. Ahm, dann dann dann kann man halt nicht aus, aber grundsatzlich kritische
Mitarbeitergesprdche, gerade da wo es, wo es um Performance geht, ahm, um um Probleme, um Konfliktsi-
tuationen, gerade eben auch Retrospektiven, wenn sollten im gleichen Raum stattfinden, wo es ja auch um
Performance, um potentielle Konflikte geht. Da ist es eigentlich unabdingbar. Wir mussen damit leben, dass
es nicht immer hundertprozentig umsetzbar ist, aber da wdare es eigentlich unabdingbar. Wo es aus meiner
Sicht eben nicht so wichtig ist, sind eher Dinge, zumindest wenn man darauf achtet, von einer emotionalen
Ebene herunter kommen kann, eher fachlich orientierte Dinge. #1:26:36

I: Ahm, welche Chancen sehen Sie in virtuellen Teams? #1:26:37

B: Naturlich auch Mitarbeiterwiinsche, ah, zu bertcksichtigen. Ah, die vielleicht gerne fur uns arbeiten wollen
wurden, aber nicht hier. Oder die aus privaten Umstdnden, Pflegefdille, kleine Kinder, nicht immer, ah, Vorort
sein kdnne. Vielleicht auch nur eingeschrdnkt. Ahm, wir haben einen Fall von einem Mitarbeiter der ist drei
Tage hier bei uns, aber zwei Tage arbeitet er im Office in Salzburg. Das ist nicht ideal, aber es ist halt einfach
ein Kompromiss, weil wir dann dem Mitarbeiter entgegen kommmen wollen. Ahm, und das andere naturlich
auch in gewisser Weise, vor allem jetzt dann auch wenn es um Kunden geht, schlicht und einfach in einer
betriebswirtschaftlichen Komponente. Ahm, und ah, ganz Konkret bei uns jetzt dann auch das Thema Mitar-
beiterfindung. Wir finden einfach am Standard nicht genug Mitarbeiter mit den Skills die wir suchen, damit wir
damit leben mussen, dass es auch halt woanders ist. #1:27:31

l: Da bei uns in Osterreich, glaube ich in der Softwareentwicklung ein Grund Problem. #1:27:25

B: Ja, also da, also ich habe ja friher, also nachdem ich ja aus Salzburg bin ja friher nur in Salzburg gear-
beitet. Ah, und das Problem in St. Johann ist teilweise ein bisschen schwieriger, teilweise ein bisschen leichter,
weil auch der Sport und die Berge helfen. Also wir ziehen gerade international sogar eher Leute an, die die
bewusst herkommen, weil sie sagen sie kbnnen halt in der Mittagspause kurz einmal aufs Snowboard steigen,
und und oder in der Frih eine Skitour gehen, oder im Sommer eine Bergwanderung machen oder andere
wahnsinnige Dinge. Man merkt ich bin da nicht so der der Fan davon. Ahm, aber auch in Salzburg ist da
schon ein Problem. Darum, das ist einfach Realitét. Das heiBt zum einen naturlich, um Mitarbeiter Zufrieden-
heit zu erhbhen, es auch méglich zu machen, dass Mitarbeiter fUr uns arbeiten kénnen, die sonst vielleicht
darauf verzichten mussten, kling jetzt groBkotzig. Ah, wo es dann nicht mdglich wére far, fur diese Mitarbeiter
einfach fur uns Vorort zu arbeiten. Ah zum Teil aus Kosten, wobei das sehe ich eher bei Kundensituationen
und dhnlichen. Wo man vielleicht in einem kleineren Projekt mit einem Kunden zusammenarbeitet, wo man
sagt ich kann nicht Schleswig-Holstein fliegen alle Woche. Ah, oder auch einmal fUr einen Tag oder fUr ein
Meeting. Und naturlich das Thema dann Uberhaupt Mitarbeiterfindung. #1:28:45
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I: Mhm, und die letzte Frage. Welche MaBnahmen kénnen Sie treffen damit ein virtuelles Team gleich produk-
tiv ist, wie ein nor.. also lokales Team? Oder geht das Uberhaupt? Ist die Frage? #1:29:01

B: Ja schon, da geht es jetzt ein bisschen Uber die Definition. Wir haben uns eben bemuht, sobald es mdg-
lich war, unser unser richtiges Remoteteam und und und den Mitarbeiter in Wien. Also das ist immer schon
SO gewesen, ah, muss man dazu sagen. Da das hat sich sowieso etabliert. Ahm, dann gibt es auch noch
andere Faktoren. Aber bei dem Team haben wir einfach auch geschaut und das Ziel gesetzt, wir wollen dort
eigentlich ein co-located Team haben. Der Product Owner aus vielen Grinden noch in St. Johann. Aus ganz
egoistischen Grinden, wie da wollen wir auch dass das tatséchlich ein Eurofunk Mitarbeiter ist, der das Back-
log und die die Ausrichtung auch, vielleicht von Komponenten und FunktionalitGten beeinflusst. Zum anderen
aber auch, weil es da auch so viel Kommunikation im Unternehmen braucht, ah, wo dann einfach Englisch
auch eine groBe Barriere wdére. Wir in der Entwicklung sind da sicher auch eine Ausnahme. Wir haben, die
meisten nicht Entwicklungsabteilungen sind sicher so, dass da nur Deutsch gesprochen wird, ahm. Wo dann
noch widerstand ist. Jemand da remote wlrde sich auch hart tun, zu wem gehen ich eigentlich, Wer ist das,
Wie erreiche ich den, Was tue ich wenn der nicht auf einen Anruf reagiert. Der PO da geht halt, zur Not steht
er halt dann doch auf und geht riber. Ahm, aber der Rest eben wirklich co-located auch mit dem Scrum
Master Vorort, um die Virtualitét natirlich zu begrenzen. Wahrend dann naturlich mit vielen Meetings und der
Kommunikation mit dem PO, da die Virtualitédt hat. Ahm, ist es so, dass wir halt schauen, dass die tagtagli-
che Arbeit untereinander eh wieder co-located passiert, also wieder face-to-face im gleichen Raum. Es ist
auch ganz witzig, weil der PO von dem Team auch, auch weil er halt auch gerne mit mit solchen Dingen
arbeitet und versucht sich zu verbessern, sich bemuht hat so ein ein virtuelles OpenCOffice einzufuhren. Also
5o eine Kommunikationslésung, wo man always-on mit allen verbunden ist. Ahm, also nicht nur, jetzt habe ich
bedarf, jetzt rufe ich ihn an. Sondern bin quasi immer miteinander. Daos ist von den Teammitgliedern abge-
lehnt worden, wir haben dann ein Experiment gestartet und das war klar, dass dass das Team das dann nicht
weiterfUhren wird. Was durchaus ein bisschen schade war, glaube ich. Ahm, also da hatten wir durchaus
versucht, auch auch was aufzubauen und wir hatten auch, ich meine wir haben es mit Testversionen und so
weiter gemacht. Wdren auch durchaus dann bereit gewesen zu investieren, weil das ist ja dann auf Dauer
durchaus nicht ganz billig. Aber da war eher von den Teammitgliedern dann so das, nein dass. Irgendwie
nicht so, da bin ich dagegen, sondern da sehe ich den Wert nicht wozu, es geht ja sonst auch gut, aber das
auf einer Ebene wo man auch sagen muss, wann die funf Entwickler und auch sogar der Scrum Master das
nicht ganz unterstutzt. #1:31:38

I: Wird es nichts. #1:31:39

B: Wird es nichts. Und wirklich oktroyieren bring dann nichts. Ahm, hat mich muss ich dazu sagen ein bisschen
Uberrascht. Aber wir haben auch noch nicht ganz verstanden warum. Aber wir haben auch, witztigerweise
nd&chste Woche ist die groBe Ausnahme von wir holen alle nach St. Johann, weil aus verschiedenen Grinden
mit Prafungszeitraum in in Rumdnien und Feiertage in Rumdnien, wir dieses Mal den PO hinunter schicken und
da mal ein kleines Experiment starten und die Vorbereitungen gezeigt haben, dass wir das nicht wiederholen
werden. Ahm, weil es furchtbar aufwendig ist. Ahm, aber da wdére die Konsequenz, dass defacto drei von
funf Entwickler nicht dabei gewesen wdéren bei der Planung, das bringt dann auch nicht. Ah, und er hat sich
durchaus auch vorgenommen, da vielleicht nochmal Uber die paar Tage, mehr in Ruhe zu bohren, warum
das eigentlich ist. Aber das haben wir noch nicht ganz verstanden, warum da das eigentlich so, so abgelehnt
worden ist. Aber, ja. #1:32:33

I: Gut, dann sind glaube ich viele spannende Sachen aufgegriffen worden. Fur mich ist das ganz Spannend,
die Interviews. Einfach von verschiedenen Branchen, verschiedene FUhrungskréfte auch Erfahrungsberichte
zu haben. Wie es so Iauft und mir félit generell auf das Thema hat jetzt gerade Anklang glaube ich von viele.
Was ich gut finde, dass ich das so aufgegriffen habe und ja, danke fur das Interview. #1:33:01

B: Gerne. #1:33:02

I: Durchwegs, ja es ist eh bei dem ersten Interview auch schon herausgekommen, dass eigentlich alle Fakto-
ren durchwegs, sage ich mal, wichtig sind. Die einen vielleicht ausschlaggebender als, wie die anderen. Und,
ja. Das wars. Dankeschon. #1:33:23
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A.4. Experteninterview 4: Mag. Reinhard Mayr

Funktion: Leiter loT Security

Unternehmen: COPA-DATA GmbH

Branche: Softwarehersteller fUr Industrie

Anzahl Mitarbeiter im Unternehmen: 280 weltweit
GréBe der Teams: 8-10 Personen

Land: Osterreich

Datum des Interviews: 24.01.2020

Ort: Skype

Transkript Zeitraum: 00:00 - 1:04:03

Einflussfaktoren Bewertung
Emotionale Kompetenz 5
Motivation 10
Stress 7

Verbale Kommunikation
Nonverbale Kommunikation
Konfliktmanagement
Teammitglieder
Teamentwicklungsphasen
Teamkultur

Selbststeuerung von Teams
Interkulturalit&t von Teams

O O|o|N|O|o| |00

Interviewer (): Theresa Binder

Befragter (B): Mag. Reinhard Mayr

I: Ok, dann starte ich einmal das Aufnehmen. Ok. Ahm. Gut. Dann wlrde ich sagen, wir starten gleich. Wenn
das passt. #00:15

B: Jawohl. Immer. #00:16

I: Ahm. Kurz. Ah. Ein paar Eckdaten zu Ihnen. Ahm. Die die Funktfion die Sie austben in, bei Copa-Data ist?
#00:27

B: Ahm. Also momentan bin ich verantwortlich fur, ahm, alles was Kooperationen und Forschungsprojekte be-
trifft, beziehungsweise fur das Thema [T-Sicherheit in in in Industrie und Umgebung, also fur OT-Security. #00:42

I: Ok. #00:43

B: Also da Produkte und Konzepte zu verankern, Produkte zu entwickeln, Produkte zu verbessern, solche Dinge.
Da gehdrt auch Datenschutz dazu, da gehdrt. Alles was man sich so unter dem Security Bereich eigentlich
vorstellen kann. #00:56

I: Ok. Ahm. Unter welche Branche fallt Copa-Data? #01:02

B: Copa-Data ist ein Softwarehersteller fUr die Industrie. Wir machen Standard-Software fur industrielle Anwen-
dungen, ahm, seit seit gut 30 Jahre. Und das Geschdaft besteht darin diese Software zu warten, zu pflegen und
zu vertreiben, beziehungsweise halt dann ein gewisser Teil an Dienstleistung mit Schulung, Training und solche
Dinge. Also wir sind wirklich nur Komponenten Lieferant. Also wir machen keine Projekte in dem Sinn, ah, keine
Automatisierungsprojekte, sondern wir liefern nur eine Komponente zu an kleine und groBe Unternehmen und
die nehmen dann die Software her und bauen daraus die Industrie Applikation. #01:36

I: Ok. Ahm. Wie viele Mitarbeiter hat Copa-Data? #01:42

B: Ahm. Ahm. Also Salzburg. Am Standort Salzburg, da haben wir die Zentrale auch sitzen. Da sind so ca. 170,
ah, wenn man die Téchterwelt mit dazu nehmen, die die uns auch gehdren, ahm, sind wir ca. 280. #01:57

I: Ok. Sehr gut. Ah. Sind Sie dann eben auch fur Teams verantwortlich? #02:05

B: Ja. Ja. Jetzt. Friher sehr viel. Also ich habe diesen aktuellen Job seit Anfang 2019. Ich habe aber von 2006
bis 2018, das Produktmanagement und die komplette Produktentwicklung von dem her von der Strategie
Seite her Uber gehabt. Ahm. Und war da derjenige der auch die Teamorganisatfion Uber hatte. Ich habe, ah,
Scrum bei der Copa-Data eingeflhrt, als als agile Methode. War auch jedes Jahr fur die Zusammenstellung
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dieser interdisziplinédren Teams zustdndig. Also von dem her habe ich einen sehr starken Team-Background
sage ich jetzt einmal aus der alten Job-Rolle noch heraus. #02:42

I: Ahm. Wie viele Teams, also fur wie viele Leute waren sie da ungefdhr verantwortlich? #02:42

B: Das waren ca. 8, 8-10 Scrum Teams. Das hat immer ein bisschen variiert. Wirde ich jetzt einmal sagen, so in
Summe, irgendetwas zwischen 50 und 60 Leuten, die man organisieren musste, teilweise sogar mehr. #03:00

I: Ok. Sehr gut. Ahn. Ja dann wurde ich vielleicht noch ganz kurz was zu mir sagen. #03:07

B: Sehr gerne. #03:08

I: Ahm. Ich bin eben beim PALFINGER Teilzeit angestellt und mach gerade meinen Master nebenbei schon im
Endspurt. Und Master Wirtschaftsinformatik mache ich. #03:21

B: An der FH-Salzburg wahrscheinlich oder? #03:22

I: Nein. An der FH-Salzburg gibt es leider nur den Bachelor Wirtschaftsinformatik. #03:26

B: Achso stimmt, da gibt es nur den Bachelor. Ja stimmt. Stimmt. #03:28

I: Nein, da habe ich den ITS Mast.., ah, Bachelor habe ich gemacht und bin dann zufdllig darauf gekommen,
dass eben Wiener Neustadt gibt es eine FernFH, die Wirtschaftsinformatik anbietet. #03:45

B: Cool. #03:46

I: Ja. Genau. Das war ganz, ganz. Ahm. Hat ganz gut gepasst, so muss ich sagen. Ahm. #03:55

B: Und das funktioniert gut Uber die Ferne? #03:56

I: Ja. Ich muss drei Mal... Drei Mal im Semester bin ich in Wiener Neustadt. Da sind dann entweder ganz am
Anfang halt Einfuhrungsvorlesungen und dann die Prifungen oder wenn es so Workshops sind, bei Facher.
Und sonst ist alles, ahm, online. Aber es sind eh sehr viele, viele Abgaben zu machen und jetzt sind immer so....
Ja. #04:19

B: Ja das denke ich mir. Ja klingt spannend. Muss man sich selber organisieren, also mehr wahrscheinlich sel-
ber organisieren, wie wann man live ist. #04:26

I: Ja natdrlich. Man kriegt den ganzen Workload vom Semester quasi am Anfang und muss sich das dann
selber einteilen und wenn man da nicht gleich dabei bleibt, dann glaube ich... #04:33

B: Dann dann gehts das Jahr schnell vorbei. Ja das glaube ich. #04:36

I: (Lachern) Ja. #04:39

B: Das kann ich mir gut vorstellen. Ok. Cool. #04:42

I: Ahm. Meine Forschungsfrage ist: Wie kbnnen Softwareentwicklungsteams inre Produktivitét durch soziale Ein-
flussfaktoren verbessern? Genau. Ahm. Dann wUrde ich Sie eh bitten, vielleicht das, was ich Ihnen geschickt
habe. #04:56

B: Habe ich schon offen. Ja. #04:58

I: Die Erfolgsfaktoren einfach eben, von kurz zum Einstieg, von Eins bis Zehn bewerten, von Eins bis nicht wichtig
bis Zehn sehr wichtig. Genau und dann vielleicht, dass wir ganz kurz dartber reden, aber in den Fragen gehe
ich eh auf die Faktoren ein. Also... #05:18

B: Ja perfekt. Ja. Ja. Das habe ich eh schon gemacht. Also die emotionale Kompetenz habe ich jetzt einmal
mit FUnf eingestuft. Dass das hdngt ganz stark wahrscheinlich von ein paar anderen Dingen auch noch ab.
Ich sage einmal wenn ein Team in einer Stress Situation ist sind wahrscheinlich emotionale Kompetenzen eher
gefragt. Ah ah. Weil es einfach zu Reibungen und zu Problemen kommt oder kommmen kann. Das ist ja kein
Must. Auf der anderen Seite, wenn mein Team einmal gut eingespielt ist und und und schon l&ngere Zeit bei-
einander ist, dann ist es wahrscheinlich gar nicht mehr so tragisch, darum habe ich es jetzt einmnal mit FUnf
bewertet. Das h&ngt wahrscheinlich ein bisschen von der Situation ab, in den das Team steht, wie wichtig
sowas ist. Ja. Ich meine nur Eisblécke im Team ist auch nicht gut. Soll es auch geben, aber ist jetzt nicht so...
Ja. Die Motivation hétte ich jetzt einmnal mit Zehn bewertet. Ist flr mich sogar der wichtigste Faktor. Ahm. Weil
weil aus meiner Sicht in Softwareentwicklung doch auch irgendwo ein kreativer Job ist. Ahm. Und und da die
Motivation einfach neben dem Knowhow das Um und Auf ist. Dem entsprechend habe ich Stress auch rela-
tiv hoch mit Sieben. Mhm. Ahm. Weil das genau da dagegen wirken kann eben, also Motivationsabbauend
wirken kann. Ahm. Ld&sst sich zwar leider nicht immer verhindern, aber man kann, sollte es probieren. Ja gerne.
#06:36

I: Darf ich kurz noch einmal nachfragen, bei Motivation haben Sie jetzt Zehn oder Sieben gesagt? #06:39

B: Zehn, zehn. #06:40

I: Schon Zehn. Ok. #06:41

B: Motivation war Zehn und Stress Sieben. #06:43

l: Sieben. Ja. Ok. Passt. #06:44

B: Verbale Kommunikation habe ich mit Acht. Das ist etwas wo wir zumindest, bei der Copa-Data, sehr viel
Wert darauf legen. Ahm. Auch ein bisschen bedingt durch durch die agile Methodik Scrum. Ah. Dass das das
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lebt davon, dass man viel miteinander redet. Und so viel kannst du gar nicht dokumentieren, wie du sprechen
kannst. ErfahrungsgemdB. #07:04

I: Zumindest nicht so gut, dass man es... #07:06

B: Nicht so gut. Genauso ist es. Ja. Also. Was da zum Beispiel auffallt. Was da, was da wirklich wirklich, auf
die, auf die Effizienz ganz viel durchschlagt ist ist, wenn wenn wenn man zum Beispiel Teams gezielt auf auf
Englisch oder so umstellen muss, wobei die sich nicht wohlfUhlen dabei, weil es eben zum Beispiel einen Eng-
lisch sprachigen dabei hast, dass dass merkst du in der Effizienz der Teams einfach total schnell. Wenn da drei
dabei sind, die sich im Englischen nicht wohlfihlen oder irgendeine andere Sprache, weil sie eben nicht in
der Muttersprache arbeiten kénnen. Also wir haben bewusst zum Beispiel bei der Copa Data in dem Bereich
bei der Softwareentwicklung die Leute, ah ah, dabei belassen in Deutsch zu kommunizieren, auch zu doku-
mentieren, ahm, wdhrend wir in alle anderen Unternehmensteile eigentlich auf Englisch umgestellt haben.
Weil wir da total einen massiven Impact auf auf auf die Effizienz gesehen haben. #07:48

I: Mhm. Ja. Inferessant. #07:52

B: Die nonverbale Kommunikation, da haben wir uns ein bisschen schwer getan, was wir da darunter ver-
stehen. Ahm. Versteht man das mehr unter Kérpersprache oder oder eher im Dokumentieren, schreiben,
Schriftsticke? #08:05

l: Ich hatte eher mehr und Kérpersprach, ja genau. #08:07

B: Kérpersprache. Ja, habe ich jetzt einmal relativ, ich meine Vier. Naturlich klar. Das kriegst du aus der mensch-
lichen Kommunikation nie raus. Ahm. Nachdem die Leute aber nicht den ganzen Tag miteinander live chat-
ten. ah live kommunizieren, sondern gezielt halt, also wie halt das bei unsist, gezielt halt bei einem Daily-Scrum
oder bei einem Review Meeting oder so und der Rest dann eh wieder eigentlich am Arbeitsplatz, dass dass
dass passiert ist das jetzt. Nur habe ich es jetzt einmal mit Vier bewertet. Konflikimanagement tue ich mir jetzt
ganz schwer, was ich da jetzt rein schreiben soll. Im idealen Team haben wir eh keine Konflikte. #08:43

I: Naja, ob es das gibt, dass es keine Konflikte auftreten? #08:46

B: Nein. Selten. Ahm. Ich ich denke, fur einzelne Personen ja, aber das héngt jetzt wahrscheinlich viel von der
Organisation im Unternehmen ab. Wenn ich es jetzt wieder bei der Copa-Data nehme, bei uns ist das halt
etwas was der Scrum Master eigentlich mit mitbringen muss. Weil weil der irgendwie fur die Teamkultur ja auch
verantwortlich ist und der der erste Ansprechpartner ist, wenn es im Team kreiselt. Nattrlich dann im Manage-
ment driber dann auch noch einmal, bei der bei der Entwicklungsleitung oder halt im Produktmanagement,
wie es bei uns war. Da ja. Der der der einzelne Soffwareentwickler der im Team drinnen steckt, der der, fur den
wieder eher weniger. Der muss halt wissen zu wem er gehen kann, oder oder wo sein Ansprechpartner sitzt,
eben der Scrum Master zum Beispiel. Aber das hangt natUrlich auch stark mit der Methodik zusammen, wenn
wenn man jetzt wahrscheinlich nicht in diesen kleinen agilen Teams arbeite, ahm, schaut, also in klassischen
Strukturen schaut es vielleicht wieder anders aus. Ich hatte es wieder je nach Situation mehr oder weniger,
also einen Funfer oder was hinein gesetzt. Das ist glaube ich extrem Organisations auch bezogen, wie eine
Organisation aufgebaut ist. Ob daos jetzt fUr jeden einzelnen wichtig oder weniger wichtig ist. Ja. Ich meine
Konf... Wobei da muss man auch unterscheiden. Konfliktmanagement verstehe ich halt jetzt wirklich das Mo-
nagement, wenn ein Konflikt Auftritt den Konflikt zu 16sen. Eine gewisse Konflikt-Kultur braucht man naturlich
auf alle Fdlle. Das Sachen angesprochen werden, offen gelegt werden und nicht irgendwo unter der Ober-
fliche dahin, dahin brodeln. Das ist fUr mich jetzt aber auch nicht nicht Konfliktmanagement muss ich dazu
sagen. Also also da wulrde ich jetzt einmal einen Funfer fUr den Begriff setzten. Teammitglieder haben natur-
lich einen riesen Impact. Das hat bei mir Neun Punkte. Da haben wir mitunter die meiste Zeit verbracht uns zu
Uberlegen, wie wir denn die 60 Leute so aufteilen. Also wir machen das einmal im Jahr muss ich dazu sagen.
Also wir stellen einmal im Jahr die Teams ein bisschen um. Ah ah ah. Und orientieren uns an den Themen ein
bisschen neu. Und da haben wir mitunter die meiste Zeit reingesteckt, wie denn die Leute am besten zusam-
men harmonieren, um um um moglichst die Konflikte, moglichst potentielle Konflikte schon vorab heraus zu
kriegen. Also es gibt einfach Leute die kdnnen nicht miteinander. Ja. So kann man es auch sagen. Ja. Und
und wenn du das im Vorfeld schon weiBt, dann ist es einfach nicht gut, die zusammen zu stecken. Da kannst
du noch so viel Rundherum machen. Also da habe ich einen Neuner. Teamentwicklungsphasen bin ich mir
jetzt auch nicht ganz sicher, was was was gemeint ist? Ahm. Ja. #11:07

I: Ja ich habe das eher unter. Kennen Sie das, ah, Forming, Storming, Norming, Performing? Also quasi so in
die Richtung. #11:15

B: Ja klar. Ok. Ja. Ok. Ja. Ok. Dann dann hat es schon einen gewissen Impact. Da habe ich Sieben Punkte
jetzt einmal drinnen. Das merken wir insofern schon auch wieder, durch das dass wir jedes Jahr die Teams in
in, ja nicht komplett aber ein bisschen umbauen, Es gibt einfach die Storming Phase und diese EinfUhrung,
diese diese diese Anlaufphase im im im im Frdhjahr. Die die die die sicherlich die ersten paar Monate, sage
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ich jetzt einmal, die ersten paar Sprints, effizient kostet. Also da habe ich Sieben Punkte drinnen ja. Teamkultur
habe ich acht Punkte, definitiv. Das das ist mitunter das wichtigste, also einer der wichtigsten Faktoren, dass
sich die, &h, die diese Teams relativ schnell finden, eine eigenen Kultur entwickeln und wirklich eine eigene
Kultur entwickeln. Also also bei uns sieht man das in die, ah, acht, zehn Teams die wir da haben, schon so
die ficken alle ein bisschen anders und die mussen sich da wirklich erst anfangen einmal finden, ah, in dieser
Storming-Phase, und und nur wann die stimmt und passt, dann hast du auch wenig Konflikte zum Beispiel jetzt
drinnen, eine gute Kommunikation und also Teamkultur ist schon ganz etwas wichtiges. Und ich glaube, dass
die einzelnen Teams da auch eine gewisse Freiheit haben, dass nicht jeden jeden dieser Teams ja eine gewis-
se Kultur aufgezwungen wird, sondern die mussen sie einfach finden. Und das darf durchaus auch variieren.
Das muss nicht Uberall gleich sein. Selbststeuerung habe ich wieder Neun Punkte. Das ist mir persénlich ganz
ganz wichtig. Ahm. H&ngt auch mit der Teamkultur irgendwo zusammen. Die mUssen auch das Gefuhl haben,
weil es auch mit Motivation immer, ah ah, aus meinem Augenwinkel zu tun hat. Die mussen auch das Gefuhl
haben, dass sie selbststéndig arbeiten kdnnen, ja nicht stéindig wer ihnen im Genick sitzt und sowieso korrigiert
was sie zu tun haben oder ihnen etwas vorgibt, ahm, dass dass hat einen massiven Einfluss auf andere Fak-
toren die da drauf stehen, auch auf Stress. Ja. Und Interkulturalitét. Ja schwer zu sagen. Ah. Tue ich mir jetzt
ein bisschen schwer. Weil wir haben zwar, ah, einige internationale Leute bei der Copa-Data, aber die sind
schon so lange dabei, die sind schon sowas von eingeburgert. Anm. Es hat. Also ich habe es jetzt mit Sechs
bewertet, weil es sicherlich einen Impact hat. Ah, ah. Eben zum Beispiel wie ich vorher schon gesagt habe,
wenn man, wenn man dadurch die die die die Sprach in den Teams zum Beispiel von der Muttersprache auf
Englisch oder so umstellen muss, dann hat das einfach einen Input auf die Effizienz. Ah. Arbeitszeiten. Ah, ah,
ah. Die unterschiedlich gehandelt werden. Ah. Kulturen die unterschiedlich mit mit mit dem Thema Genauig-
keit, Prézession umgehen. Ich nenne es jetzt einmal ganz pauschal, ein Sudiénder, der es eher locker nimmt,
ob jetzt die Qualitét so gut ist oder jeder Bug gefixed ist. Ah. Und und dann vielleicht eher einen nordeuropdi-
scher oder europdische Mentalitét wo es sehr exakt sein muss. Das kann natUrlich auch wieder zu Konflikten
fuhren irgendwo und dann einen Input auf die Effizienz vom Team haben. Darum habe ich jetzt da einmal
einen Sechser drinnen. Hangt aber ganz stark davon ab, welche welche Kulturen da zusamnmenfallen ja. Das
ist klar. Also wir haben zum Beispiel lustigerweise die Erfahrung gemacht. Ah. Wir haben ein paar Leute die aus
aus ehemaligen Ostblockléndern. Die ah. Die ganz andere Herangehensweise an Themen haben, wie jefzt
zum Beispiel ein Osterreicher. Der gewisse Sachen dann einfach einmal locker nimmt, was lustigerweise far
die zum Teil gar nicht geht. Ja. Oder da ist sehr viel Wertsch&tzung zum Beispiel auch wichtig. Ja. Fur fUr diese
Leute. Die wollen namentlich auch genannt werden und und und bei den Fuhrungskrdfte aufscheinen, dass
sie etwas gut gemacht haben. Ja das ist einen anderen wieder eher einmal. Ja. Da ist das Team vielleicht
sogar wichtiger. Und die stehen, also die die da gibt es einfach Charaktere die da unglaublich darauf stehen,
dass sie als Gesicht ein bisschen heraus scheinen. #14:47

I: Mhm. Ja. Da ist halt jetzt einfach das Kultursystem bisschen ein anderes gelernt worden, gell. #14:51

B: Genau. Ja. Genau. Ja. Genau. Also wir werden heuer noch unsere ersten Erfahrungen mit mit mit Inder
machen, mal schauen wie es uns da geht. Also da kann ich leider noch nichts sagen, dass starten wir jetzt
gerade erst im J&nner. Ahm. Da wird sicher noch etwas dazu kommen. Da werden wir noch einiges lernen
glaube ich ja. #15:05

I: Sicher. Ja. Das ist dann wieder sehr unterschiedlich, sage ich mal, also schatze ich mal. Im Gegensatz,
wenn... #156:11

B: Ja ich glaube auch. Ich bin auch ja. Also ich meine wir haben den Vorteil, wir haben gottseidank eine
indische Tochter. Also dass sind jetzt nicht irgendwelche Freelancer oder so. Also wir stellen die bei uns selber
quasi an. Aber du hast halt trofzdem die Kulturunterschiede plus Sprachliche und andere Probleme dabei,
also wird sicher spannend werden. #15:27

I: Mhm. Das stimmt. Ahm. Gut dann starte ich mit Frage Eins. Ah. Wie beeinflusst die emotionale Kompetenz
eines Softwareentwicklers das Team? Gut. #15:40

B: Ahm. Wie. Ja. Wie gesagt das hangt halt von der Situation ab. Ahm. Wir. Ich sage einmal so, wir haben.
Ich gehe jetzt halt so einen Schritt weiter. Wir haben zum Beispiel sehr sehr gute Erfahrungen damit gemacht,
zum Beispiel, wenn wir denn welche haben, Frauen in diese Teams einzubauen. Ahm. Weil weil die sehr stark
deeskalierend wirken kénnen, einfach auch friher erkennen, dass etwas am Kochen ist, am Brodeln ist, dass
etwas nicht passt. Da sind Md&nner off, &h, weniger empfdanglich sage ich jetzt einmal vorsichtig, oder gar
nicht. Ahm. Und und die k&énnen damit einfach besser umgehen. Du kriegst einfach dadurch einfach eine
viel bessere Teamstimmung rein. Das ist zwar fur die, fur die Damen, ah, nicht immer sonderlich leicht. Ahm.
Far far far die Teamkultur und und und damit irgendwo auch fur fur Motivation und alles auch fur den vielen
Stressfaktor ist das sehr positiv. Also wenn du diese Kompetenzen irgendwo im Team hast. Das muss jetzt nicht
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jeder einzelne haben wahrscheinlich. Ahm. Aber wenn wenn du gezielt Leute in den Teams drinnen hast, also
ist das extrem positiv. Weil weil einfach so Stress und Konfliktsituation dann frih erkannt und und und wenn
man eben eine offene Kommunikationskultur haben. Kann man auch rechizeitig darauf reagieren und und
und Konflikte méglichst frihzeitig vermeiden bevor sie eskalieren. Also das das das kann schon ganz einen
massiven Impact haben ja. #17:00

I: Und ahm. Wie kédnnen Sie Motivation und Stress eines Softwareentwicklers positiv beeinflussen? Wenn man
jetzt eine leitende Position hat in Teams? #17:10

B: Ja. Boah. Da gibt es viele viele Dinge. Ich meine primdr, eigen Verantwortung ist denke ich mit mitunter
eine, der der wichtigsten Faktoren. Ahm. Dass dass dass ah. Ich sage einmal Vorschlége, Lédsungsvorschld-
ge, Technologievorschldge, was auch immer da kommt einfach auch, ah, erstfgenommen werden und dass
man diese Autonomitat der Teams, ah, letztendlich respektiert. Also uns hat da wirklich die Methodik Scrum
unglaublich viel gebracht, weil weil, ah, das Team als solches, einfach fur die Aufwand von Sprints der in
der Regel von drei bis vier Wochen geht, einfach wirklich irgendwo auch geschitzt ist und das ist was, was
was mir als FUhrungskraft immer ganz wichtig war, ahm, dass dass wdhrend dieser drei Wochen die Leute
wirklich produktiv an ihnrem Thema arbeiten kénnen und nicht, auch kein Eigentimer und kein GeschaftsfUh-
rer kommt und und und sie wieder vom Tagesgeschdft raus reiBt und sagt, nein wir muUssen jetzt das noch
reinziehen. Wie man es halt so ganz klassisch kennt, sondern dass man das, diesen Schutz des Teams, ah ah,
zumindest fur diese kleinen Zyklen, fUr diese drei, vier Wochen-Zyklen wirklich gewdhrleistet. Ah. Und die Leute
da drinnen wirklich arbeiten I&sst und sie drei Wochen in Ruhe produktiv arbeiten I&sst und sie nicht standig
mit irgendetwas raus reidt. Ahm. Man kann dann eh alle drei Wochen wieder rein schauen ins Team und
schauen was passiert ist und korrigieren und und und neue Themen vorgeben. Das ist alles OK, aber diese
Kultur ins Unternehmen rein zu bringen, das ist das ist ganz ein wichtiger. Ein anderer Faktor ist naturlich das
Thema Wertschdtzung, dass das ist bei einem Entwickler nicht anders, weil bei jedem anderen Mitarbeiter.
Ah. Ah. Einmal einen Schulterklopfer oder oder ein einfaches Danke oder oder dhnliche Dinge. Ahm. Es ist
sicherlich etwas extrem wichtiges. Anm. Was auch noch, ah, das ganz gut immer wieder funktioniert hat ist
dieses, das Thema Anerkennung von Kompetenz. Also wir haben es bei uns dann schon in den Teams auch
immer wieder einmal drinnen, dass ein Team vor einer vor einem Problem steht, wo es vielleicht gerade nicht
weiter kommt. Und wir haben dann bewusst versucht Moglichkeiten zu schaffen, dass Team Ubergreifend
dann quasi ein ein ein anderer Experte herangezogen werden kann. Also quasi auch tempordr in das Team
reingeholt wird. Denen hilft das Problem zu I6sen, weil der eben schon Erfahrung mit dem Problem hat oder
mit der Technologie hat. Und das ist dann auch eine gewisse Wertsch&tzung fur denjenigen, der dann als als
als externer Experte auch im Haus gesehen wird von einem anderen Team und dazu geholt wird. Dass dass
dass ist etwas was was was einfach die Leute motiviert dann auch als sowas, als so ein inferner Experte quasi
gesehen zu werden und auch mal wo anders mittun zu durfen, was jetzt auch eigentlich nicht in seinem in
seinem. Ahm. Jetzt normalen Tagesgeschdft jetzt eigentlich mit dabei ist. Und das ist denke ich auch eine
Aufgabe vom Menschen mit diesen Strukturen da einfach zu bauen und und und zur Verfugung zu stellen,
dass sowas dann auch wirklich passieren kann. Ah. Und Aus- und Weiterbildung. Also das das ist auch etwas
was was was meiner Meinung nach gerade bei der Softwareentwicklung sehr gerne unterschtzt wird. Der
hat einmal softwareentwickeln gelernt und gut ist es. Ahm. Stimme ich jetzt nicht zu. Ah. Die Leute wollen
sich genauso Fortbilden und Weiterbilden und sich mit neuen Technologien beschdéftigen. Ahm. Auch einmal
mit Technologien, die man vielleicht jetzt noch gar nicht braucht. Ja. Das ist etwas was man gerne im im
im in dem Entwicklungsbereich macht, halt Leute gezielt fUr etwas auszubilden, was halt jetzt gerade oder
im ndchsten halben Jahr wichtig ist oder man brauchen wird. Ahm. Aber diese Leute wollen sich irgendwo
weiterbilden und sich einmal mit einem Thema zu beschdaftigen, dass vielleicht auch nie fur wirklich spannend
wir, weil man, weiB ich nicht, ah, nie nie im Java-Bereich etwas machen wird, aber aber jetzt einfach einmal
die Moéglichkeit zu geben Uber den Tellerrand rauszuschauen und sich da weiter zu bilden ist ist extrem moti-
vierend fur fUr fur fUr Softwareentwickler. #20:40

I: Ja. Dem stimme ich voll zu. #20:44

B: Sonst wird es langweilig. #20:45

I: Ja. Ahm. Welche Auswirkung hat die Kommunikation auf ein Projekt? #20:50

B: Ja, wie gesagt eh schon. Ganz ganz ganz massive, weil, ahm, weil in der Kommmunikation erst so richtig, vor
allem in Regel erst in Kommunikation so richtig erst die Details raus gearbeitet werden kénnen. Also wir ha-
ben die Erfahrung gemacht, ich kann gar nicht so viele Lastenhefte oder zum Beispiel jetzt Lastenhefte oder
Sperzifikationen schreiben, um um um jetzt ein Projekt zu beschreiben oder ein Feature oder ein Produkt zu
beschreiben, wie es dann in der eigentlichen Kommunikation passiert. Vor allem wenn die richtigen Leute in
der Kommunikation dabei sind. Also man muss sich in der Kommunikation auch ganz gut Uberlegen, ah, wen

-113 -



wir aller dazu braucht. Man muss nicht immer alle, weiB ich nicht, zehn Leute auf einen Haufen schmeiBen,
oft sind es drei oder vier, oftf muss man mal einen Kunden einbinden oder andere Stakeholder einbinden und
und durch gerzieltes Fragen und durch gerzielte wirklich verbale Kommunikation kommen so viele Details auf
und so viele so viele Ideen, Lésungsstrategien auf, die du durch durch sage ich jetzt einmal, Dokumentation
und schriftfliche Kommunikation einfach nicht nicht herbringst. Das fallt dir nur in der Diskussion auf. Die. Also
Darum mache, also haben... Darum alle drei Wochen Uber Uber die Projektfortschritte driber schauen. Ahm.
Da sind wir jetzt wieder beim Scrum. Die Ergebnisse vorstellen, den Stakeholder auch die Méglichkeit zu ge-
ben zu sagen, nein so habe ich mir das nicht vorgestellt, ich habe mir eigentlich vorgestellt, keine Ahnung,
der Button musste der links oben sein und nicht rechts unten. Das kriegst du nur raus wenn du miteinander
redest. Dass dass... Nach drei Jahre oder nach einem Jahr Projektlaufzeit draufzuschauen und zu sagen, ah
jetzt sind wir fertig, passt das eh alles, da wird man feststellen, dass es diverse Abweichungen gibt. Ja. Also ja
ganz ganz wichtig. Das hat so viele Facetten und wie gesagt, ich habe es eh vorhin auch schon gesagt, wir
wir haben es immer wieder feststellen mussen, auch nur dadurch dass wir zum Beispiel die Sprache dndern,
ahm, hat das immer wieder einen massiven Impact auf die Effizienz gehabt, weil es halt dann doch anders
interpretiert wird, weil es doch anders verstanden wird. In der Muttersprache ist man da einfach stabiler. Es
hilft nicht. Es ist. Das ist eine ganz eine groBe Challenge mit mit Multi.. oder Internationalen Teams, dass sauber,
dass sauber herzukriegen, dass da der selbe Output noch noch noch rauskommt. Ja. #22:59

I: Glauben Sie hilft das da in dem Bereich, wenn man dann die Mitarbeiter einfach noch mehr schult in der
englischen Sprache oder... #23:05

B: Ja naturlich. Klar. Klar. Ahm. Dass. Und das ist jetzt gar nicht so das Fachenglisch, das kénnen die Leute
eh. Also die Fachbegriffe haben die eh darauf. Aber da geht es wirklich um um um Kommunikations-Englisch,
also wirklich Standard Englisch, um sich unterhalten zu kénnen, da drinnen dass, da drinnen kommt sehr viel
raus. Wenn man da nicht so sicher ist im Small-Talk sage ich jetzt einmal nicht so sicher ist. Ah. Dann dann
tut man sich auch ganz schwer so Inhalte raus zu halten. Ja. Die Fachbegriffe glaube ich gar nicht, dass das
Problem sind. #23:35

I: Ok. Ahm. Wie schaut |hrer Meinung nach ein Erfolgreiches Konflikimmanagement im Softwareentwicklungs-
team aus? #23:45

B: Gibt es sowas? Ahm. Wie schaut es aus? Ja wie gesagt ich glaube der Knackpunkt ist wirklich das das frih-
zeitige kennen und du brauchst die offene Kommunikationskultur halt dazu. Ahm. Dass dass schafft man nicht
immer, weil das einfach auch sehr stark vom Charakter von die Leute her abhéngt. Also manchmal, es gibt
halt Charaktere, die die die halt wenn sie etwas stért gleich aussprechen im Team oder zumindest zu ihrem
Ansprechpartner gehen oder zu ihrem Teamleiter gehen oder zum Scrum Master. Denen das einfach unter
den Nageln brennt und die das geldst haben oder darlber reden wollen. Es gibt halt den anderen Typus der
das in sich hineinschaufelt und halt, ja, tue ich halt weil ich muss, aber SpaB macht es mir aber keinen. Und da
ist es dann immer die potentiale Gefahr, dass das dann irgendwann eskaliert ja, irgendwann geht dass dann
Uber. Und die Kunst liegt halt daran, dass zu erkennen. Ja. Und und dann brauchst du halt diese Leute die die-
se Kompetenz auch haben dann sowas auch zu I6sen. Es ist dann gar nicht leicht so Leute oft oft gemeinsam
an einen Tisch zu kriegen. Die kénnen einfach oder wollen einfach nicht miteinander. Ahm. Dass dass das
ist wirklich eine Challenge. Da brauchst du wirklich wen der das kann. Also dass dass muss auch dann nicht
unbedingt ein Soffwareentwickler sein. Es ist einfach schon unglaublich viel geholfen, wenn einmal diejenigen
Indikatoren erkannt werden und dann musst du eh schauen, dass du vielleicht auch zum HR-Bereich oder wo
auch immer jemanden hast, der der wirklich auch die Kompetenz hat so einen Konflikt dann zu 16sen. Dass
dass, fur fUr den Betroffenen selber oft wahrscheinlich gar, wenn es wirklich eskaliert gar nicht leicht sondern
da brauchst schon fast einen Externen. Also einen Team externen, der der dir hilftf sowas zu eskalieren. Ahm.
Wir haben es auch nicht immer geschafft. Wir hatten auch zum Teil dann die Situation, dass wir einfach dann
auch unter unterjéhrig, ah ah, die Leute in die Teams dann halt einfach getauscht haben. Wir haben gesagt,
wir kriegen das nicht gebacken, wir kriegen die Stimmung nicht gebacken, ah, fauschen wir doch lieber je-
manden aus dem Team A in dieses Team B rein und schauen wir, dass wir das so deeskalieren. Damit damit
wir da wieder auf ein, auf ein, auf eine gute Basis kommen. Es ist ganz ganz schwierig. Ja. Das ist... Aber, aber
ich denk... Ah. Offen anreden, frihzei... versuchen es frihzeitig zu erkennen und wenn wenn du halt im Team
Leute hast, die dafur Antennen haben. Auch wirklich versuchen diese Leute in die Teams reinzubringen und
denen das auch wirklich auch irgendwo als Aufgabe oder als als als wertvolle Aufgabe mitgeben. Hor doch
in das Team rein. Schau. Schau was gut oder was schlecht [&uft. Rede mit uns als Fihrungskréfte dardber. Ah.
Oder rede mit, rede im Team dartber und schauen wir, dass wir die Sachen an die Oberfl&iche kriegen, well
weil alles was unter der Oberfldche brodelt wird einfach irgendwann eskalieren. Ja. #26:18

I: Mhm. Ok. #26:20
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B: So so einfach das klingt, so schwierig ist das. #26:22

I: Ja. Das ist oft in der Theorie leichter. #26:26

B: In der Theorie ist alle schon ja. Da gibt es auch kein All heil Mittel glaube ich. Also. Aber auch da, das
ist eine komische Situation. Da tickt jeder Mensch anders, ganz kiar. Es gibt einfach Leute, die die die die
scheu sind, auch Konfliktscheu, die &rgern sich zwar Uber irgendetwas, aber werden nie damit zu irgendwen
gehen und sagen, he Entschuldigung das passt jetzt nicht oder das hat mir jetzt nicht getaugt oder oft sind
es Kleinigkeiten, oft sind es, mein Gott jeder hat einmal einen schlechten Tag oder ist mit dem falschen FuB
aufgestanden. Dann dann reichen oft Kleinigkeiten aus, die eskalieren. Ahm. Da kann das falsche Wort, ah,
schon ganz falsch ankommen ja. Ich meine, da ist sicherlich dass dass Thema nonverbale Kommunikation
spielt da natdrlich schon auch rein. Da gibt es halt Leute die mehr Gefuhl daflr haben, ahm, was Kérperspra-
che und so weiter betrifft, Gestik, Mimik, ah ah und andere die sind halt da, weniger sensibel. Der der der
meint oft Dinge gar nicht so, wie sie beim GegenUber ankommen. Und und der unterstreicht das dann mit
seiner Gestik auch noch dementsprechend. Da da kann ganz schnell beim anderen was ankommen, was...
#27:32

I: Was nicht so gemeint war? #27:33

B: was nicht so gut war. Vorsichtig gesagt ja. #27:35

I: Ok. #27:36

B: Aber wie gesagt, idealerweise hat man wen wo in seinem Team drinnen, der da ein bisschen empfénglich
ist. Und ein bisschen darauf schauen kann. #27:44

l: Gut. Ah. Welche Erfolgsfaktoren wirden Sie fir eine gute Teamzusammenarbeit seshen? #27:50

B: Ahm. Ja. Wie gesagt die Teamkultur, also den Teams, also ein Rahmenwerk zu haben, wo sich Teams ei-
gene Teamskul... Teamkulturen entwickeln kénnen in einen gewissen Rahmen klar, sie mussen ja noch alle
irgendwo die Copa-Data. Aber aber letztendlich muss so viel Freiraum da sein, dass dass jedes Team fur sich
indi... sich irgendwie individuell finden kann. Ahm. Was jetzt einmal unabhdngig von diesen weichen Faktoren,
was wir versucht haben zu machen, wo wo wir glauben dass es gut funktioniert hat. Wir haben ja auch far
diese, fur jedes Team dann versucht irgendwo einen eigenen Raum, wirklich einen physischen Raum auch zu
schaffen, wo sie unter sich sind. Also es gibt bei uns Teamrdume, flr jedes Scrum-Team einen eigenen Raum.
Wo die halt, dieses Jahr miteinander arbeiten kénnen. Wo sie zumindest im Tagesgeschdft auch nicht gestort
sind. Wo, wo dass sie sich selber irgendwie einrichten kénnen. Wo sie ihre eigenen Infrastruktur haben. Ahm.
Wo sie ihre Teammeetings drinnen machen kénnen. Ahm. Wo sie einfach quasi ihr ihr ihr kleine Insel, unter
Anfuhrungszeichen, haben. Also wir haben jetzt nicht ein GroBraumbutro wo vier so Teams drinnen sitzen oder
s0. Sondern wir haben wirklich versucht jeden ihre eigenen Arbeitsumgebung zu schaffen. Ahm. Hat alles Vor-
und Nachteile, aber fur die produktiv Zeiten, ist das was ganz was Gutes, wenn sie nicht standig irgendwo
anders noch mithdéren mussen oder oder durch andere Teammeetings gestort sind oder solche Sachen. Dass
dass dass ist was was sich denke ich ganz gut bewdhrt hat. Ahm. Ahm. Was sich auch bewdhrt hat, wir ma-
chen, wir machen, an und fUr sich, ah, Einflhrungsevents. Also also, wir planen im Herbst an und fUr sich was
wir im néchsten Jahr machen wollen, dann gibt es im Regelfall dann Ende des Jahres noch eine Art Kick-Off
fur alle. Ja. Also sind alle Entwickler zum Beispiel jetzt dabei. Da werden die Themen vom Management vor-
gestellt. Ah. Welche Themen wie wichtig sind. Wie das in die Strategie fUr das néchste Jahr rein passt. Und wir
lassen dann im Regelfall auch die Leute irgendwo frei entscheiden in welchen Teams sie im ndchsten Jahr
arbeiten wollen. Also wichtig ist, dass sie die Themen einmal kennen. Ahm. Und. Wir fragen dann wirklich die
Leute aktiv, wer méchte wo in welchen von diesen Teams ndchstes Jahr mitarbeiten. Das geht meistens er-
staunlich gut. Also man hat dann ganz schnell immer wieder eine Kernmannschaft, die eh immer die gleichen
Themen bearbeiten wollen. Keine Ahnung. das eine Team macht die Connectivity, das ist so ein Klassiker, den
man jedes Jahr wieder hat, und und ein zwei Leute sagen dann halt bewusst einmal, nein ich mdchte heuer
wieder einmal etwas anderes machen. Ich méchte heuer einmal weg von dem Connectivity Thema und
eher hin zum Thema GUI-Entwicklung, nur um irgendein Beispiel zu nehmen. Mh. Und und das ist nicht immer
leicht, weil weil das ist natirlich auch eine Frage von Kompetenz, Erfahrung ist. Das ist auch fur das Team
hat das natUrlich, gerade in dieser Ramper-Phase auch nicht unbedingt einen positiven Output auf auf die
Effizienz, weil der Neue sich einmal einlernen muss. Ahm. Das neue Thema vielleicht einmal lernen muss. Ahm.
Trotzdem Uber das Jahr gesehen, kriegt man damit sehr sehr schéne Ergebnisse zusammen, wenn man die
Leute auch einmal von von von die Themen her wechseln I&sst und nicht, du machst jetzt die ndchsten 20
Jahre Connectivity. Ja. Fir das haben wir dich eingestellt. Mach. Ahm. Dass das das das bringt dann nach
einer gewissen Anlaufphase schon auch wieder sehr viel Out... sehr viel positiven Output eigentlich. Auch
fur das Team, weil einfach einmal einer drinnen ist im Team der einfach einmal Dinge anders sieht, anders
angeht, eine andere Erfahrung mitbringt, auch wenn er vielleicht in den eigentlichen Thema noch nicht so fit
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ist. #31:07

I: Mhm. Also lang... langfristig gesehen hat man dann wahrscheinlich auch gut ausgebildete Leute, die was
sich in mehrere Bereiche auskennen. #31:13

B: Genau. So ist es. Ja. Genau. So ist es. Also diese Diversit&t so ein bisschen rein zu bringen, dass dass hat
man frbher in der Softwareentwicklung eigentlich nicht so gerne gemacht. Also wir auch nicht. Wir hatten
halt unseren Speziallisten zum Beispiel fur jedes Soffwaremodul hat man dann halt so zwei drei Spezialisten.
Und der Plan war, du machst deine Karriere nichts anderes, dafur bist ein Vollspezialist. Du kannst das bis ins
letzte Bit runter. Das wird einfach irgendwann einmal langweilig fur die Leute. Also diese diese... #31:37

I: Mhm. Ja und Motivationstechnisch sicher auch... #31:40

B: Ja genau. Und Motivation ist halt dann wieder ein Output und Effizienz einfach wieder. Ja. Und das. Aber
die. Da muss man halt einfach eine Unternehmensstruktur oder Unternehmenskultur auch schaffen, die das
zuldsst. Ja. Dass das war ein langer Prozess auch mit mit der GeschaftsfUhrung. Ah. Ah. Diese. Dass das denen
klar zu machen, dass man sagt, ok wir haben jetzt natdrlich am Anfang ein bisschen ein ich sage einmal eine
Einbucht, dann wenn sich so ein neues Team findet was die Effizienz und den Output betrifft. Ahm. Aber mit-
telfristig oder kurzfristig rechnet sich das dann schon wieder. Das ist ein Lernprozess wirklich im Unternehmen
drinnen. Auch dass Ansprechpartner wechseln. Ich war es jetzt gewohnt, dass ich immer zehn Jahre lang zu
demselben gegangen bin, weil das war der Spezialist fur das Thema XY. Ja. Jetzt gibt es auf einmal andere
oder neue. Ja. Oder zusatzliche. Oder der ist gar nicht mehr in dem Team drinnen, sondern der macht jetzt
ganz was anderes. Dass dass ist fur die ganze Unternehmen Struktur auch fur Support und Consulting, die
dann Hilfe brauchen oder so, oft durchaus durch aus spannend. Nein zu dem gehst jetzt nicht mehr, weil der
macht jetzt was anderes. Ja. Also da. Aber der Benefit Uberwiegt. Meiner Meinung nach. #32:41

I: Sonst wurdet ihr das wahrscheinlich nicht mehr machen, denke ich mal. #32:46

B: Nein. Ja. Ich sage, da gibt es immer viele die da mitreden und viele Sichtweise auf solche Sachen. #32:54

I: Ah. Aus welchen Personlichkeitstypen besteht ein optfimales Team?

B: Hm. Ich sage einmal so. Aus moglichst vielen verschiedenen, meiner Meinung nach. Also also ich glaube
nicht, dass es zum Beispiel gut ist, wenn du ein Team baust mit mit lauter Alphatieren. Ahm. Das wird im Regel-
fall in Konflikten enden. Ja. Ah. Genauso schlecht ist es natlrlich wenn du ein Team hast, wo du Uberhaupt
keinen drinnen hast, der die initiative Gbernimmt. Ahm. Oder andersrum. Oder oder anderes Beispiel. Eine
gute Mischung aus Juniors und Seniors. Ja. Nur Juniors die die Welt zerreiBen wollen, haben tendenziell die
Chance, dass sie sich vergaloppieren und und das Ziel aus den Augen verlieren. Auf der anderen Seite, wenn
du nur Seniors hast, die alle Alphatier spielen wollen, und alle die Welt schon dreimal neu erfunden haben,
wird es auch nicht funktfionieren. Also die Kunst liegt, so haben es, versuchen es halt wir immer zu machen,
wirklich in der guten Mischung. Ja. Erfahrene und Junge. Ah. Ah. Ah. Ja ich sage jetzt einmal, vom Typus
her Alphamdnnchen und halt welche, die die lieber gerne in Ruhe fur sich einfach weg coden und lieber
im im K&mmerchen dahin coden, die sich gerne einfach FUhren lassen. Die Kunst liegt da denke ich in der
Mischung. Zu viel, zu viel in die eine Richtung ist ist, egal in welche ist meistens schlecht. Ja. Also. Dass das
geht zwar leider nicht immer so. Man hat leider nicht immer so Leute. Ahm. Aber, aber wir haben es zumin-
dest immer versucht, so so gut wie méglich zu verteilen also unter unterschiedlichen Gesichtspunkten. So gut
man halt auch die Leute kennt. Ja. Das ist ziemlich das ndchste. Wir haben jetzt nicht fur jeden Mitarbeiter
Persénlichkeitsprofile, wo du sagen kannst der passt da, der passt da, der passt da. Das hat auch viel mit
Erfahrung zu tun. Zum Teil weiBt du halt, das haben wir eh vorhin auch schon gehabt, dass halt einfach Leute
miteinander nicht kénnen. Ja. Das das ist einfach so, das ist menschlich. Dann werde ich die auch nicht ver-
krampft versuchen in ein Team einzuzwdngen, oder zumindest nicht auf Dauer. Ahm. Solche Faktoren. Wenn
man sich den den den greifen kann oder die Erfahrung hat, dass man die Leute halt lange genug kennt,
ah ah ah, versucht man halt da zu bertcksichtigen. Also potentielles Konfliktpotential halt einfach schonmal
nicht zusammen bringen, wenn es irgendwie geht. Ja. #35:11

I: Ok. Ah. Welche Entwicklungsphase sehen Sie als kritisch und wie kdnnen Sie diese als FUhrungskraft positiv,
ahm, beeinflussen? #35:22

B: Ja man, es muss, was sicherlich immer kritisch ist ist ist ist, die Storming, also die Anfangsphase von einem
neuen Team ist sicherlich immer irgendwo kritisch, weil sich eben Teamkulturen und alles erst einmal ent-
wickeln muss. Ahm. Als FUhrungskraft ist das ganz eine schwierige Phase, weil weil, ah, am liebsten tdte man
sie naturlich vom ersten Tag weg, ah, gleich gleich hinsitzen und sagen so und so machen wir es und, aus
der Erfahrung raus, und so wird das funktionieren und die Kultur téte ich mir winschen und so sind wir effizient,
das funktioniert halt nicht. Also also eigentlich musst du in der Phase sogar ein bisschen zurick nehmen, als
FUhrungskraft und bewusst halt die Erwartungshaltung in in in den ersten paar Wochen einfach einmal zurtick
schrauben, gerade was eben jetzt Output oder so betrifft. Das ist wahrscheinlich fur eine FUhrungskraft mei-
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stens das schwierige, weil du ja irgendwo den Projektdruck und den Abgabedruck und Termindruck und so
weiter ja irgendwo als Fihrungskraft auch abpuffern musst, weiBt aber auf der anderen Seite, oder siehst ein-
fach in dieser, in dieser Storming-Phase, dass das Team einfach noch das Geflge sich erst bilden muss, damit
Uberhaupt einmal produt... produktiv arbeiten kédnnen. Wie gesagt auf der anderen Seite hast du andere
Stakeholder, also da hast du eine ganz eine schwierige Phase in dem Bereich. Am liebsten tétest du sie ganz
schnell produktiv kriegen, aber das geht halt einfach nicht. Also wahrscheinlich ist das in der Phase ganz gut,
wenn du nicht, gar nicht allzu viel dich einmischt, sondern sondern das ganze einfach immer versuchst zu
mo... zumindest zu monitoren und vielleicht schon noch die Unternehmenskultur und die, und die Unterneh-
menswerte schon noch versuchst reinzubringen, damit es einfach nicht nicht ganz in eine andere Richtung
lGuft. Ahm. Gewisse Rohmenbedingungen gibt es halt einfach im Unternehmen, die die die kann ich nicht
wegnehmen, ah, aber aber letztendlich muss das Team da, musst du das Team da glaube ich sich selber fin-
den lassen und und maximal eingreifen, wenn heute kein, Uberhaupt kein kein Weg absehbar ist, wie sich das
Team findet, weil weil es halt doch in der Zusammensetzung irgendwo ein gréBeres Problem gibt, dann musst
eh rein greifen. Ahm. Aber aber, das denke ich, das solltest nur in in dem Fall tun, wo sich wirklich, ah, wo du
wirklich siehst es eskaliert oder es ist einfach kein, es findet, diese Storming-Phase findet kein Ende, dann musst
du, dann musst du irgendwo mal eingreifen, aber aber in der Phase glaube ich musst du sie einfach arbeiten
lassen. Da musst du sie einfach finden lassen. Wie gesagt, da kannst du nur in Rohmenbedingungen vielleicht
noch helfen, dass du ihnen halt eine Arbeitsumgebung schaffst oder oder sie vielleicht aus einem Arbeits-, aus
der gewohnten Arbeitsumgebung auch einmal raus nimmst und sie vielleicht auf so einen so einen Workshop
auch einmal extern wo hinschickst. Ja, dann schickst du sie halt einmal einen Tag. Ah. Irgendwo in ein, in ein
Konferenzhotel und so I&sst sich einmal dieses, dieses Finding einfach einmal machen, auBerhalb von einer
gewohnten Arbeitsumgebung. Mit solchen Sachen kannst ihnen, hilft ihnen wahrscheinlich am meisten. Als
wie jetzt jeden Tag selber drinnen zu sitzen und sagen, und da, und warum, und wir haben ja das noch nicht,
und warum sind die Definitions of Done noch nicht fertig, und warum haben wir dieses und jenes noch nicht.
Dass das muss sich das Team einfach erarbeiten. Das hilft nicht. Und das muss du in Kauf nehmen. Und da
musst du das, als Fuhrungskraft, wahrscheinlich auch einfach die, die breiten Schultern auch gegenuber der
anderen Stakeholder haben und das ist das, das abpuffern. Ah. Ah. Damit sie diese Zeit auch kriegen. Da
musst du dich halt einfach hinstellen, das musst du aushalten. #38:20

I: Ok. Ah. Wie wurden Sie ein gute Teamkultur beschreiben? #38:26

B: Hm. Das wichtigste glaube ich nach wie vor, ich habe es eh schon ein paar Mal gesagt, dass ist die die die
Kommunikation, die offene Kommunikation. Ah. Wenn die Leute. Ah. Ah. Ja. Uber Dinge auch reden kénnen
oder Uber Fehler auch lachen kénnen die passieren und. Du merkst es denke ich auch, wenn wenn du in so
so einen Teamraum reingehst. Ahm. Du merkst das einfach wie die Stimmung da drinnen ist. Ja. Ob die jetzt.
Ah. Ah. Gut oder schlecht ist. Ob die miteinander jeden Tag im im im klinsch liegen oder ob ob ob die, ahm,
gemeinsam auch einmal, auch einmal Witze reiBen oder gemeinsam in einer Ecke stehen und sich Sachen
ausmachen. Dass das diese Offenheit, dass jeder auf jeden zugehen kann, dass man, dass man kein kein kei-
ne Hemmungen davor hat, zum Kollegen am nédchsten Schreibtisch zu gehen und zu sagen, he pass auf, ich
ich ich komme da jetzt nicht weiter, ich stehe da an. Ahm. Auch da hilft uns uns meiner Erfahrung nach auch
die Scrum-Methodik wieder, weil man weil man einfach da ein Daily-Standup hat. Man stellt sich in der Frih
eine viertel Stunde zusammen. Redet darlber, was am vorherigen Tag passiert ist. Redet darlber, was heute
passiert ist. Redet aber auch Uber Probleme. Und in diese Dailies merkst du dann schon auch, wenn da offen
Uber diese Dinge wirklich auch geredet wird und nicht jeder seine zwei S&tze sagt und sagt, ja ist gut. Ich tue
halt da weiter und fertig, sondern wenn da wirklich kommt. Mah, ich habe da gestern ein Problem gehabt,
kann mir da heute wer helfen? Dann merkst du einfach das Team hat sich eingespielt und das funktioniert.
Ja. Das sind eher so Softe-Faktoren. Das heiBt jetzt nicht, dass die jeden Tag miteinander auf ein Bier gehen
mussen. Ja. Dass dass hat jetzt damit nichts zu tun, sondern sondern wirklich, wie sich die, ah, miteinander
auch einbringen. Und da denke ich. Also da hab halt ich als Fihrungskraft immer auch wieder probiert. Ich
bin halt dann, gerade am Anfang immer wieder bei so so Dailies immer wieder einmal dabei gewesen. Hab
geschaut. Nur als Zuhdrer, also da habe ich jetzt gar keinen akfiven Teil gehabt sondern habe ich nur ge-
schaut, wie die Leute miteinander umgehen. Ahm. Wieso. Wir machen viel Uber Code-Reviews, auch, ah ah,
wie diese Code-Reviews laufen. Ah. Fuhlt sich da einer dann unter Druck gesetzt, weil der andere halt Fehler
in seinem Code findet, oder oder er sagt halt, pass auf, das muss du anders machen. Oder oder machen
die das dann wirklich dann auch gleich gemeinsam oder offen oder oder merkst du halt in der Teamkultur,
der fahrt jetzt da nur driber und und und versucht da jetzt sein Senior-Status zum Beispiel auszuspielen und
zu sagen, he so will ich nur beweisen, he schau mal wie du noch, was du nicht noch fur ein schlechter Co-
dierer bist. Dass das merkst du halt, wenn du da dabei sitzt und ein bisschen zuhérst. Ja. Aber letztendlich
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im Umgang. um die Frage noch einmal zu beantworten, die die der Umgang der Leute untereinander und
die Kommunikationskultur, an dem kennst du es, meiner Meinung nach am besten. Letztendlich kennst du es
auch bei dem, was am Tagesende raus kommt, ja, beim Output vom Team, dass die Kultur irgendwo stimmt.
#41:08

I: Gut. Ahm. In welcher Hinsicht. (Réuspern) In welcher Hinsicht kénnen sich kulturelle Differenzen positiv auf
das Team auswirken? Da meine ich jetzt eher so, ahm, International Kulturelle Differenzen. Und was muss eine
Fuhrungskraft in Betracht auf kulturelle Differenzen betrachten? #41:33

B: Positive Auswirkungen. Haha. Ahm. Ich glaube das aller aller wichtigste ist. Dass, dass die Awareness einmal
einfach bei den Leuten da ist, dass es da gibt. Ahm. Dass dass ist mitunter das schwierigste. Wir haben das,
wir haben das teilweise probiert auch mit externer Unterstutzung wirklich diese interkulturelle Kompetenz tber-
haupt einmal bei den Leuten aufzubauen. Vielen ist das einfach gar nicht bewusst, was es dafur Unferschiede
gibt, wie die ausschauen. Das geht bei bei, ja, einfacher BegriBung los. Dass das einfach in andere Kulturen
anders gehabit..., ah, gehandhabt wird. N&he. Abstandzueinander. Ah. Ah. Es mag halt nicht jeder gleich
umarmt werden. Dass das das geht nicht in jeder Kultur oder oder Hdnde schitteln ist fir manche auch ganz
etwas komisches. Das ist das, auf das denkst du halt normalerweise einfach nicht, wenn du dich nie damit
beschdaftigst und ich glaube das wichtigste da ist einfach die Awareness. Also das ist halt das was du als Fuh-
rungskraft einfach versuchen musst zu férdern. Ah. Ah. Dass dass, wenn ich weiB dass ich solche Teams habe,
dass ich die Teammitglieder darauf vorbereite. Ahm. Das funktioniert ja schon am besten wenn du dir da
externe Hilfe holst, ahm, und das auch immer wieder machst. Das braucht halt eine gewisse Kontinuitét. Ahm.
Dann, dass die Teams einfach darauf vorbereitet sind. Ich glaube den gréBten Fehler den du machen kannst,
dass du einfach sagst, so jetzt schmeiBt du alle Leute in einen Topf. Also da da wurde es jetzt wieder nicht funk-
tionieren, was ich vorhin gemeint habe, dass ich die Teams einmal in Ruhe einfach laufen lasse und schauen
wir einmal, wie sie sich finden. Wenn ich weiB ich habe ein ganz ein stark interkulturell gepragtes Team, da
muss ich wirklich gezielt im im im Vorfeld in dieser Storming-Phase gezielt denke ich unterstitzen, damit sich
die da wirklich sauber finden kénnen. Ich glaube da hast du zum Teil einfach derartige unterschiede drinnen,
wenn du die da nur laufen |asst, glaube ich da hast du eher die groBen Chancen, dass dass es eskaliert. Ja.
Also. Das wlrde ich mir aber selber auch nicht zutrauen. Also da, da wlrde ich wirklich versuchen mir externe
Hilfe zu holen. #43:31

I: Einen Experten. Mhm. #43:33

B: Da da musst du dich wirklich intensiv mit dem Thema mal beschdaftigen. Und auch diese Unterschiede auch
kennen. Ja. Je nach Kulturkreis. Die musst du einfach kennen. Da brauchst du halt wen, der schon Erfahrung
mit, weiB ich nicht, weil ich es vorher gehabt habe, indische Entwickler habe, und dann musst du dein Team
darauf vorbereiten und den Entwickler nattrlich auch. Ja. Fir den. Wenn der noch keine Erfahrung hat mit
westliche Teams wird es ihm genauso gehen. #43:51

I: Ja. Das ist sicher, eines von die wichtigste Punkte einfach. Bewusstsein, dass es Unterschiede gibt und diese
Unterschiede fur die Kulturen auch aufzuzeigen. #44:04

B: Genau. Fur beide Seiten eben. Also nicht nur fur die Einheimischen. Sondern das gilt auch fur die andere
Seite. #44:10

I: Mhm. Gut. Ah. Welche Vorteile sehen Sie in selbstgesteuerten Teams? #44:18

B: Ahm. Viele. Also ich bin, ich bin sehr starker Verfechter von diesen selbstgesteuerten Teams. Ahm. Ahm. Weil
weil es eben Uberall, in Motivation, in Oufput in Stressreduktion, ah, in Wertsché&tzung. Einfach Gberall in diese
Benefits drinnen sind. Ahm. Naturlich ein gewisses Monitoring wirst auch fur selbstgesteuerte Team brauchen,
aber wie gesagt, wenn man eh alle drei Wochen nach so einem Sprint wieder drauf schaut, hast ja eine ge-
wisse Stérung auch da. Ganz wichtig ist, dass man das man verntnftig Constrains, also Rahmenbedingungen
einfach vorab, einmal definiert hat, in denen sie sich bewegen kénnen. Ja. Also ich kann jetzt meine Entwick-
ler nicht nur diskutieren lassen, wo sie gerade lustig sind. Man braucht eine gute Planung dahinter, eine klare
Priorisierung dahinter. Aber in der Umsetzung dann speziell, in der in der Lésungsfindung von einer Aufgaben-
stellung. Ahm. Da muss man sie einfach laufen lassen. Und da kommen so viele, da kommt auch einfach
wenn man ein gutes, eine gute Teamkultur dann hat einfach auch sehr viel Kreativitat raus. Ah. Ah. Sehr gu-
te technische Losungen, gerade wenn es darum geht auch neue Technologien einzuziechen. Ahm. Gerade
dann sind diese, diese Selbstorganisierten Teams einfach unglaublich effizient. Und und. Ah. Die pushen sich
auch infern, also dass das ist auch etwas was man immer wieder beobachten kann, ahm ahm, da da, sie
selber so gegenseitig die Latte immer wieder ein bisschen héher zu legen im Team, das muss man von auBen
gar nicht vorgeben. Ah. Wenn du da eine gute Zusammenstellung hast und gute Teamkultur, die die organi-
sieren sich das selber schon so hin, dass dass, ah, dass sie einfach einen Freude haben sich untereinander,
ein bisschen gegenseitig auch zu Matchen und zu sagen, ah, ich habe das das das gefinkelte Problem jetzt
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|6sen kdnnen oder ich habe jetzt das, ah ah ah, dass dass Performance Profiling oder was einfach in der und
der Zeit hingebracht. Ich hab noch eine halbe Sekunde dort oder daraus gekitzelt in der, in in, beim Laden
von Daten oder was auch immer. Dass das, das sind so Benefits, die du durch solche Teams einfach auch
bekommst. Ja. Wenn wenn es Teams gewohnt sind, dass sie eh so quasi aller Kochrezept jeden Tag das hinge-
legt bekommen, was sie denn da zum Tun haben. Ah. Dann werden sie halt irgendwann einmal nurmehr zum
Auftragserflller. Dann fallen halt diese ganzen Komponenten einfach weg. Ja. Der ist halt dann Diensterflller.
Der macht halt das was ihm gesagt wird. Der denkt auch nimmer links und rechts und schaut nicht mehr links
und rechts und kommt auch nicht mehr mit einem alternativen Lésungsvorschlag oder so. Sondern er macht
halt das was auf dem, sage ich mal, Papier drauf steht. Ja. Er hat zwar irgendwo im Hinterkopf. Mah irgendwie,
eigentlich ist das eine deppate Losung oder eigentlich kédnnte wir das ja viel smarter 16sen, wenn... Ah. Und
und. Ah. Dass das kriege ich durch selbst, selbstorganisierende Teams viel mehr her. Dass das versuche ich
auch zu férdern, dass ich auch sage, he wenn ihr, auch wenn wir jetzt im Produktmanagement jetzt uns eine
Losungsstrategie ausgedacht haben, wenn ihr jetzt mit eurer Erfahrung oder jetzt im Team draufkommt, he da
gibts aber einen viel besseren Weg oder einen effizienteren Weg, dann bitte her damit. Ja. Ah. Dann dann
dann schauen wir. Dann reden wir driber. Dann schauen wir ob das Sinn macht, ob das in die Produktstrate-
gie rein passt und dann machen wir das halt so, wie wie ihr das besser erkannt habt. Aber das schaffe ich halt
wirklich nur, wenn ich so selbstorganisierte Teams habe. Das ist auch zutrauen und da denke ich sind einfach
dieses gemischten Teams einfach wirklich vom Vorteil. Da hast halt dann deine ein, zwei Senior und ein paar
Juniors und die matchen sich dann da drinnen schon. Ja. Der eine bringt vielleicht eine neue Technologie
in Spiel, die der Senior vielleicht noch gar nicht kennt. Der Senior kennt aber die die Produktarchitektur sehr
gut. Der kann wieder sagen, na da wird es nicht funktionieren, weil... Und das, das ist Matching. Dass das das
funktioniert dann. Dass das das kann, das kann einen richtigen Benefit bringen. Ja. #47:36

I: Ahm. Welche Nachteile bringt die Selbststeuerung mit sich und wo sind lhrer Meinung nach die Limits?
#47.45

B: Ahm. Ein. Ein Limit ist einmal sicherlich die TeamgréBe. Also solche Teams mussen Uberschaubar bleiben.
Also das wlurde mit 15, 20 Leuten, nicht nicht funktionieren, wenn du dann immer wieder ganz schnell einfach
Leute haben wirst die sich dann gerne hinter andere verstecken. Das ist auch zutiefst menschlich. Das kriegst
du auch nicht weg. Also wir versuchen da immer schon sehr kompakt mit 6,7,8 Leute zu sein. Das ist schon
die maximal GréBe, wo jeder mit jeden noch in einen sehr engen Kontakt steht. Ja. Also von meinem Gefuhl
her, alles was da drlber geht wird dann schon wieder, ah, hast du auch die relativ groBe Chancen, dass sich
im Team schonwieder Sub Teams bilden. Ja. Da gibt es jetzt an zwei, drei, vier, die verstehen sich ein bisschen
besser miteinander. Ah. Die wollen auch irgendetwas so ein bisschen anders machen. Und dann, dann hast
du da so so Sub Teams drinnen. Dasselbe gilt fur Aufgabenstellungen, also wenn die Aufgabenstellungen zu
breit sind oder zu stark variieren, dann wirst du es wahrscheinlich auch wieder schaffen, dass du in diesen
Teams Sub Teams automatisch zUchtest. Weil die einen wollen halt lieber das machen, die anderen machen
lieber das. Dann muss ich mir aber schonwieder eh Uberlegen, ob ich nicht daraus wieder zwei kleine Teams
mache. Warde ich halt, ah, machen. Weil weil dann hast du quasi zwei Subkulturen im Team drinnen. Dann
dann dann, die einen passen beim Review beim anderen eh schon nicht mehr auf, weil das geht ja mich
nichts an, weil ich kimmere mich eh um das Thema A, was interessiert mich Thema B, auch wenn es im sel-
ben Team ist. Das zUchtest dir halt damit ganz gut. Und naturlich fur das Management dahinter ist es halt
einfach schwierig. Ahm. Weil du in in in diesen, ah, in diesen Zeitphase wo du arbeitest, in diesen Sprints, in
diesen drei, vier Wochen, einfach auch ganz wenig Einblick hast. Wenn du nicht wirklich jeden Tag in die-
sem Daily-Standup dabei bist, du weiBt von von auBen nur ganz wenig, ahm, was im Team wirklich passiert.
Das schaffst du einfach bei 10 Teams nicht. Du kannst ja nicht bei jedem ins Daily reinstellen. Das schaffst du
einfach nicht. Du musst damit leben, dass dass du maximal, wenn alles gut geht und das schaffst du nicht
immer, alle drei Wochen mitkriegst, was Uberhaupt passiert. Und was was auch schwierig ist, ist naturlich die
Planbarkeit, weil, anm, weil du jetzt nicht mehr genau sagen kannst, he in sechs Wochen ist das und das
so genau fertig. Du planst. Du hast ja nur einen sehr kurzen Planungshorizont, also wenn du, wenn du mit so
agile Methoden arbeitest. Du weiBt nicht was die ndchsten, ich meine du hast naturlich eine Vision, du hast,
ein ein Produktfeature, das irgendwann einmal fertig sein soll, aber welche exakte Auspragung das haben
wird, ahm, hast du halt so fast nicht mehr im Griff. Weil du, du arbeitest halt gezielt drei Wochen an einem
Thema, an einer Fragestellung, dann die n&chsten die ndchsten und irgendwann ist das Jahr vorbei und das
Produkt muss raus. Also ich kann am Jahresanfang ganz schwer sagen, was am Jahresende wirklich da sein
wird. Ich kann aber nur sagen, dass es, dass es Punktgenauer sein wird. Es ist vielleicht in Susnme weniger da,
als das was man haben wollte. Nur das ist in einer anderen Qualitdt und in einer anderen, mit einer ande-
ren Schdarfe da. Ja. Also das ist halt hochqualitativ wenn was kommt. Ahm. Aber ich kann am Jahresa... Ah.

-119 -



Das. Jahresanfang nicht mehr genau sagen und die und die Features werden wir am Jahresende haben. Ah.
Dass das das das ist fur fur die Planbarkeit. Ahm. Ahm. Schwierig. Ja das ist natlrlich schwieriger wenn du
Auftragesentwicklungen machst wo einfach ein gewisser Leistungsumfang da sein muss, bevor es der Kunde
abnimmt. Das ist fUr uns als Standardsoftwarehersteller einfach leichter, weil wir entscheiden kénnen, was in
der Version in einem Release rein kommt. Ah. Das Feature ist halt bis zu einem Punkt X entwickelt und wir
kénnen dann entscheiden, ja gut das kommt jetzt rein oder nicht. Das kann ich in einer Auffragsentwicklung
sehr viel schwieriger machen. Also da muss man wahrscheinlich auch ein bisschen aufpassen, wo man, wo
man solche, solche, solche Methodiken dann ein... sinnvoll einsetzten kann. Ja fur uns, fur uns also funktioniert
es hervorragend gut. FUr dies Art von von von Produkt. #51:07

l: Ja. Ja. Voll. Ja. Wenn man ein fixes Packet liefern muss am Ende vom Jahr dann ist das... #51:15

B: Ist das. Geht genauso mit so Methoden und mit selbstorganisierenden, agilen Teams gehts auch. Da musst
du halt als Fuhrungskraft dann einfach noch mehr dahinter sein, dass dass ah, Sachen einfach, ah ah dann
nochmal als, ab ab geschlossen wéren, auch wenn es erst zu 60 oder 70 Prozent fertig sind. Weil es einfach
fur das reichen. Ja dann ist halt nicht der letzte Unit-Test fertig und dann ist nicht der letzte, was auch immer,
fertig. Ah. Da musst halt dann irgendwo Abstriche machen. Ah. Das kann ich als Standardsoftwareentwickler
naturlich anders steuern. Ok wir machen das jetzt schon noch fertig. Mir ist einfach die Qualitat wichtiger,
oder das das machen wir jetzt voll sauber fertig, da bauen wir jetzt alle Funktionen ein, dafur fallt halt ein
anderes Feature raus. Da tue ich mir natdrlich leichter. #51:51

I: Mhm. #51:52

B: Ja. Aber diese Planbarkeit, das macht sicher einen groBen Unterschied. Es ist nédmlich was anderes als ob
ich ein fixes Lastenheft habe und so lange codiere, bis das Lastenheft fertig ist oder ob ich mich so iterativ in
in in in in in kleinen Zyklen einem Ziel n&here und trotfzdem irgendwann sage, so jetzt ist gut jetzt gibt es ein
neues Produkt. #52:09

l: Mhm. Ahm. Gut. Ah. Wie wichtig sind fir Sie face-to-face Meetings? Wo sind sie verpflichtend? Wo kann
darauf verzichtet werden? #52:21

B: Verpflichtend ist immer schwierig. Ahm. Also. Wo wo es. Also wie gehts. Ich falle jetzt halt immer in unser in
unser Scrum Methode retour. Wo es mir ganz wichtig ist, sind diese Daily-Standups. Ahm. Weil man da wirklich
nur 15, 20 Minuten Zeit hat um 8 Leute in reihum kurz jeden sagen zu lassen, was ist passiert, was passiert mor-
gen, was ist gestern passiert. Da bist du einfach viel effizienter, wenn du das live, face-to-face machen kannst.
Auch wenn du kurz ein Problem ansprechen musst oder, pass auf, he ich komme da nicht weiter. Das geht
einfach viel besser. Ahm. Bei bei bei sage ich einmal Standard Reviews oder so, wo ich die Ergebnisse von an,
von den letzten drei Wochen vorstelle oder so, da ist jetzt face-to-face vielleicht nicht so wichtig. Da bringt
man jetzt, alles was mehr in so Richtung Présentationscharakter hat, wo man wo man auch in der groBeren
Runde etwas vorstellt, da kann man durchaus Uber Skype oder dhnliche Sachen arbeiten, aber Uberall wo es
um um um um Problemidsung um um um tiefe technische Details geht, da bin ich ein Fan von face-to-face.
Lieber riber gehen zum Arbeitsplatz, mit dem ein E-Mail schreiben oder schnell ein Skype-Meeting zu ma-
chen. Weil da in der direkten Kommunikation einfach viel mehr passiert, als wie wann ich, ah, jetzt Kopfhérer
auf habe und und von mir aus ein Web-Cam Bild mir anschaue. Du bist auch nicht so abgelenkt. Ich weil
nicht, es ist einfach so, die Tendenz wenn du ein Skype-Meeting oder was machst, dass du nebenbei noch
andere Sachen machst oder ein E-Mail liest oder so ist einfach relativ hoch. Und und wo wo wo es halt wirklich
um knackige, sehr sehr detaillierte Themen geht, ist es halt gut, wenn dieser Ablenkungsfaktor nicht dabei ist
und das hast du halt bei einem face-to-face. Ja. Da sitzt halt zu zweit vor einem Bildschirm oder wenn du zu
zweit beim Kaffee sitzt und hast halt das eine Thema am Radar und bist nicht so abgelenkt. Da da kannst du
einfach tiefer in Sachen reingehen. Also da bin ich ein Fan von face-to-face. Also wann es jetzt zum Beispiel
geht einen einen komplizierten Bug zu besprechen, wie wir den jetzt fixen kdnnen oder wo das Problem sein
kann, da bin ich ein absoluter Fan von face-to-face. Ahm. Wie gesagt, wenn ich jetzt den Projektfortschritt
prasentiere was die letzten drei Wochen passiert ist, ah, dann reicht es auch durchaus Uber Skype oder was
dabei zu sein. Ja. So wurde ich es abgrenzen. Geht eh nicht immer. #54:32

I: Jetzt muss ich leider ganz kurz schauen, weil mein L... mein Laptop irgendwie Akku. Also nein, jetzt ladet er
wieder. Ok. Sehr gut. Das wdre nicht gut wenn der auf einmal ausfallen wurde. #54:42

B: Ja wdre schlecht. #54:43

l: Ahm. Ja. Nein. Also bei Dailies sehen Sie das schon als auch Benefit, also wenn man wirklich face-to-face
miteinander redet und so Standard Kommmunikationen, wie Présentation und so, ist, macht man leicht per,
obwohl man dann eh meistens auch Bildschirm shared und irgendetwas herzeigt. #55:10

B: Also es ist nicht immer so. Leute die physisch nicht prdsent sind, ah ah, viel schalten ja auch dann die
Web-Cam nicht ein, also da, also du siehst ja dann auch nicht was die Leute wirklich tun. Ah. Es ist einfach
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ein potentieller Ablenkungsfaktor da. Ahm. Und und. Ah. Ja. Den den den fir far far far kritische Themen
wulrde ich halt den gerne versuchen auszuschalten, weil da kenne, ich wei es von mir selber. Und wenn du
nebenbei in das Handy schaust. Du bist halt nie, nie so bei der Sache, wie beim live Meeting, also wie beim
face-to-face. #55:44

I: Mhm. Ist eh. Das ist fur mich gerade spannend, weil das haben jetzt mehrere FUhrungskrdfte jetzt zu mir
schon gesagt, dass eigentlich face-to-face Kommunikation sehr wichtig ist, gerade in der Soffwareentwick-
lung im Scrum. Und eigentlich interessant gerade mit dem, dass sich ja die digitale Kornmunikation gefuhlt
immer mehr wird. Also wir kriegen mehr Tools, wir kriegen mehr Features, tfrotfzdem gehen die Teams wieder
mehr zurlck co-located, richtige Kommunikation. #56:15

B: Ja. Ja. Absolut. Also ja. Lustigerweise. Ja. Also. AuBer. Ich meine, ich meine du krieg.. du kannst das wahr-
scheinlich schon in den Griff kriegen, aber du brauchst eine sehr sehr gute Meeting Kultur und und sehr sehr
strikte Meeting Kultur, um so, um das mit digitale Medien dann hinzukriegen. Da musst du die Leute halt, sage
ich jetzt einmal, unter AnfUhrungszeichen, wirklich gut erziehen damit das effizient funktioniert. Das ist, hadngt
wahrscheinlich auch ein bisschen vom Charakter von den Leuten ab. Das geht bei manche besser und bei
manche schlechter. Wir haben zum Beispiel einen Kollegen in Holland oben sitzen. Ja. Der ein Ein-Mann-Office
ist mit dem funktioniert das super. Der lebt davon. Der kann einfach nicht jeden Tag zu einem face-to-face
kommen. Also jetzt davon hdngt auch sein, sein Arbeitserfolg irgendwo ab. Mit dem geht das wieder gut.
Ahm. Andere die halt, die jetzt nur weil sie halt, was weiB ich, mal Homeoffice einmal in der Woche haben
oder so. Ah. Und die restliche Zeit eh da sind, da merkst du halt dann schon wieder, dass die gern abdrift...
leichter abdriften. Ja. #57:02

I: Mhm. Ah. Welche Chancen sehen Sie in virtuellen Teams? #57:06

B: Hm. Ja die Chancen. Ich meine ich denke, ich denke wir werden, wir werden es irgendwo wahrscheinlich
machen mussen, ah, zumindest in in absehbarer Zeit. Weil es, weil weil wir sonst einfach die die die, ich sage
es jetzt ganz banal, den Ressourcenbedarf gar nicht abdecken werden den wir haben. Ja. Ich. Wir haben
einfach da ein bisschen eine Standort Problematik, dass wir die die die die die Menge an Leute die wir brau-
chen einfach lokal nicht mehr bedienen kénnen. Ahm. Wir werden uns Uber andere Strategien Uberlegen
mussen, mehr als wie wir es heute tun. Wie wir eben externe Ressourcen, ah, sei es jetzt wirklich Firmenexter-
ne, oder oder halt, ah, weiBe ich nicht, vielleicht Grinde man mal ein Entwicklungsburo irgendwo. Was auch
immer. Wir werden mehr und mehr zu diesen verteilten Teams werden. Also fUr mich ist es mehr ein Must das
wir angehen mussen, auch wenn es mir anders rum lieber wdre. Benefit. Ist halt genau der, dass du, ah ah
ah, ahm, eben, ah, verteilte Teams machen kannst. Dass du andere Ressourcen einbinden kannst. Dass du
naturlich damit auch mehrere Zeitzonen leichter abdecken kannst. Das mit virtuelle Teams ist naturlich auch
leichter, wenn ich jetzt irgendein Service Geschdft habe, wo ich halt einen 24/7 Support herstellen muss, dann
ist das naturlich leichter, wenn ich sowas international verteil Uber Kontinente und die dann virtuell zusammen-
arbeiten lasse diese Teams, wie wenn ich jetzt bei mir in Salzburg da X Leute aufbauen muss, die da um 2 in
der Fruh am Telefon sitzen. Ja. Sowas kann ich mit einem virtuellen Team schoner I6sen. Einfacher I6sen. Auch
weil die in der Landessprache zum Beispiel arbeiten kénnen oder Vorort eher prdsent sind oder die lokalen,
kulturellen Themen leichter kdnnen, wenn ich das verteilt habe und, ah, auf mehrere Konfinente sitzen habe,
wie wenn ich es jetzt klassisch von Osterreich aus mache. Ja. Da da haben natirlich schon so Teams natUrlich
Vorteile. Softwareentwicklung selber versuchen wir uns halt momentan so wenig wie médglich zu machen. Da
sehen wir halt schon eher den Benefit in, in reale Teams, aber irgendwo ist uns bewusst, wir werden es auf
Dauer wahrscheinlich nicht nur so machen kénnen. #59:06

[: Mhm. Ahm. Welche MaBnahmen kdnnen Sie treffen damit virtuelle Teams dhnlich produktiv sind, wie lokale
Teams? #59:17

B: Ja, wie gesagt. Also das ist. Das hangt fur mich ganz stark mit der, mit der, mit, ah, speziell mit der Meeting
Kultur zusammen. Ah. Da braucht es wirklich eine sehr strikte Kultur. Da da, ich kenne es jetzt von andere Un-
ternehmen, wir machen es so nicht, wo dann auch wirklich definiert, he das ohne Web-Cam geht gar nicht,
wir wollen, die Leute die sind wirklich live zu sehen und nicht irgendwo abgeschalten oder ausgeblendet.
Ahm. Also da gibt es ein paar so Dinge die die da dazu gehdren. Da damit man da wirklich effizient ist. Ahm
und sonst. Auf die gleichen sage ich Regel schauen, wie wie bei einem realen Meeting halt auch. Dass die
Zeiten eingehalten werden, dass mitgeschrieben wird, dass dass einen Meeting-Verantwortlichen gibt. Ahm.
Dass klare Rollen in die Teams drinnen gibt. Also das ist eh etwas, was du in realen Teams letztendlich auch
machst. Ahm. Dass die Leute auch wirklich da sind. Dass sie pUnktlich sind. Also nichts anderes, wie wenn
ich ein live Meeting machen wurde, das muss du halt in diese Meeting Kultur rein bringen. Ja. Ah. Dass die
Meeting Zeiten eingehalten werden und all diese Dinge, das ist, das ist bei virtuelle halt auch gerne, hi sorry,
five minutes late, oder so. Entschuldigung es hat technisch nicht funktioniert. Es gibt ja genug Dinge, die dann
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nicht funktionieren. Ich habe meinen Kopfhoérer nicht gefunden. Ahm. Da musst du halt viel mit den Leuten
arbeiten, dass die das jetzt genauso ernst nehmen, wie wie, ah, wie halt reale Meetings, also wie face-to-face
Meetings. #1:00:35

I: Hangt das vielleicht auch noch ein bisschen damit zusammen, dass wir doch eher noch mit reale Meetings,
sage ich mal, aufgewachsen sind, das gelernt haben und da vielleicht noch mehr zur Normalitét werden
muss oder ist das einfach menschlich, dass wenn man nicht, &hm, wirklich den andern sieht, dass man dann
nicht so... #1:01:00

B: Ich meine vielleicht ist das naturlich mit der n&chsten Generation besser, die, ich vertue mich schon, ob
jetzt Y oder was momentan die aktuelle, die aktuelle Kurzel ist. Die sind natUrlich mit die Medien viel mehr
aufgewachsen, das ist klar. Wir haben naturlich jetzt ein eine Belegschaft oder Mitarbeiter, die damit halt
nicht so aufgewachsen sind, ah, inklusive mir. Die tun sich da sicherlich schwerer. Das mag schon sein, das
mag schon sein, dass es mit zukUnftige, junge Generation deutlich besser wird. Wobei, es ist halt, der Mensch
ist halt, das das Tier Mensch, glaube ich, ist halt einer das schon sehr sehr stark in der direkten Interaktionen ist,
weil da hatte ich einen virtuellen Team auch diese ganzen Sachen, wie Gestik, Mimik und so, das fallt da halt
ganz schwer weg. Ja. Das. Es ist. Du transportierst einfach viel mehr in face-to-face Kommunikation. Dass das
kriege ich Uber Web-Cam momentan nicht driber, vielleicht wird das irgendwann mal besser, wenn wenn du
mehr mit, weiB ich nicht, VR-Brille, oder irgendetwas zuklnftig arbeitest. Aber aber, du du, wenn wenn. Alleine,
wenn du weiBt dass du jetzt von einer Kamera gefilmt wirst, verhdltst du dich auch in Gestik und Mimik ganz
anders, wie wenn du jetzt wem gegenuber sitzt. #1:02:04

I: Mhm. Stimmt. Ja. #1:02:05

B: Ja. Dos. Da. Also da fdlit mir noch ein bisschen das Vertrauen, vielleicht auch in die Technik, dass das
wirklich sauber funktioniert. Ah. Vielleicht, wenn das ein Mal da andere Raohmenbedingungen da sind, dass
das dann wirklich noch naturlicher wird, sage ich jetzt einmal, vielleicht dass das dann besser funkfioniert. Ja.
#1:02:22

l: Mhm. Ok. Gut. Ahm. Dann bin ich eh durch mit meine Fragen. Ahm. Ahm. Noch einmal vielleicht kurz zu-
sammengefasst. FUr Sie sind eigentlich die wichtigsten Themen, was ich so herausgehdrt habe Kommunikation
und auch die Selbststeuerung. #1:02:40

B: Ja. Absolut. #1:02:42

I: Ahm. Ja. Gerade eben in der Soffwareentwicklung, glaube ich auch halt, gerade Wissensarbeit, wo das
sehr viel, ahm, Benefit bringt, wenn ich eben nicht mehr der einzelne Entwickler alleine rein hakelt, sondern
das Team, den Vorteil des Teams genutzt wird. Und ja. Dann darf ich mich noch bedanken bei Ihnen, dass Sie
sich Zeit genommen haben. #1:03:06

B: Bitte. Gerne. #1:03:06

I: Dass Sie sich Zeit genommen haben extra fur das Interview. #1:03:07

B: Sehr gerne. #1:03:08

I: Ich werde, dann wenn es, wenn es Sie interessiert, Ihnen dann die Masterarbeit sonst dann am Ende weiter-
leiten. #1:03:15

B: Voll gerne. Sehr sehr gerne. Sehr sehr gerne. Ja. Immer gerne. Lese ich sehr gerne. Auch wenn sie noch
einen Input brauchen in einem zweiten Schritt oder so, sehr gerne. #1:03:23

I: Falls ich noch irgendetwas brauche, werde ich mich melden. Ja. Ich hoffe das jetzt alles dann I&uft. Weil
Ende. Ja Ende Md&rz ist dann. #1:03:35

B: Ende Mdrz. Zeit geht. Zeit vergeht. #1:03:37

I: Ja. #1:03:38

B: Ja. Ja. Das wird schon. Haben wir alle noch geschafft. Das geht schon. Die mihsame Phase ist dann eher
hinten raus. Das Korrektur lesen und das dritte und das vierte und das funfte Korrektur lesen, weil irgendwann
mag man nicht mehr. Irgendwann kann man seine eigenen Zeilen nicht mehr sehen. Das ist eh der mihsame
Teil. So ist es halt mir gegangen. #1:03:52

I: Ja irgendwann will man dann einfach nur fertig sein. Genau. #1:03:54

B: Genau, irgendwann will man es einfach vom Schreibtisch haben. Genauso ist es. Ja. Ja. Super. Hat mir
SpaB gemacht. #1:04:03

-122 -



A.5. Experteninterview 5: lulian Paduraru, MA

Funktion: Align Manager \People Guide \Business Unit Presentative \ Agile Coaching
Unternehmen: Nagarro GmbH

Branche: Software Services

Anzahl Mitarbeiter im Unternehmen: 7.000

GroBe der Teams: ca. 5 Personen

Land: Rumdnien

Datum des Interviews: 20.01.2020

Ort: Nagarro GmbH - Timisoara (Rumdnien)

Transkript Zeitraum: 00:00 - 52:49

Einflussfaktoren Bewertung
Emotionale Kompetenz 10
Motivation 9
Stress 10
Verbale Kommunikation 6

Nonverbale Kommunikation | 7
Konfliktmanagement 6
Teammitglieder 8
Teamentwicklungsphasen 4
9
9
7

Teamkultur
Selbststeuerung von Teams
Interkulturalit&t von Teams

Interviewer (I): Theresa Binder

Befragter (B): lulian Paduraru, MA

I: Ahm. Gut. Then | will start the intro thing. | have putted all the factors on this list and | shortly wanted to. Ah
that you rate them from 1 to 10. 10 is very important for tfeams and one is. Not important. And then we talk
shortly. Why you rate it like that and then we also talk about these factors in the questions. So. #00:32

B: But a few questions. What do you mean by stress? The stress that they feel or the stress resilience. #00:39

I: Ah. Stress they feel. #00:40

B: Stress they feel. #00:41

I: But could be positive or negative stress. Yeah. Which influence stress has on people. Or does it have influ-
ence or not. #00:51

B: So, this are how much impact do these factors have on the performance of a feam. #00:58

l: Yeah. #00:59

B: Ten is the highest and one is the lowest. Ok. #01:28

B: Everything is important here. Team members. Team development phases. So, the first stages of. #01:43

l: Yeah. #01:47

B: Then give you out. This is a bit less important. Team culture kind of their habits that they have. #02:00

I: Their values and rules they made in the team. #02:02

B: Self organizational teams. That is a bit abstract. #02:12

I: How. | think it's also something which means agile, that the team is deciding on its own and... #02:19

B: So, level of autonomy. #02:22

I: Yeah. #02:24

B: Ok. #02:24

I: Maybe it’s not the correct. Correct word from German to English could be. #02:30

B: Could be interculturality. What does it mean by this? | mean what are you searching for? #02:39

I: Ahm. | mean the impact of different cultures of countries or that you have different influence on different
cultures. #02:51

B: That’s somewhere here. #02:52

I: Ok. So maybe that we talk shortly, why? #02:57
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B: Of course. Ah. The first one emotional competence, | set it to 10. Due to the fact that you're far more
aware on how my teammates react and what motivates them and how they are. | can understand it’s not
about me it’s about fime and | can work with them even though they might be different because I'm aware
of myself and can also understand others. So that’s why | said it as a 10 it’s most important. If you have it,
you kind of get to overcome any kind of challenges. Now on motivation that’s also an important factor. If I'm
not motivated on doing the things that I'm doing it impacts everything. And if | don’t see my internal intrinsic
motivation fulfilled, | am not gonna be motivated and stress this is actually an effect of different things like
motivation, emotional competence. So, this | see linked with others. You can have a lot of work to do buf if
you're motivated and you have all your needs satisfied you can overcome it and it doesn’t feel so have, but
if you don’t that’s every so that’s why I'm saying stress is dependent on the others. Verbal communication
even though it helps. It's not the only thing at. It’s. We all know the theory that verbal commmunication is only
7 percent of communication, but it does help. But the way you say it, how you say it, when you say it or to
whom you say it does matter a lot more than the actual message. It's a message, | do feel that it's composed
of three elements. It’s the message itself, the way we package the message and when we decide to do it.
If. Ahm. After you have a bad day, if | ask you for a favour you might say no. Due to the fact you're already
burned out. So, on the. On the point in fime | decide to come with you with the message on is important.
So that’s why I'm saying that verbal communication by itself is kind of a 6. Nonverbal. It's pretty important,
because you can. People do fear when you are in a state that they don’t want, you don’t want them to con-
tact you. So, you have to be also aware on that fact. That people will avoid you when they see that you're
a little bit angry or a bit stressed or so. Help. That’s why | say also our national confidence is fine if you're well
things you can actually mitigate them. Does it make sense or should | go into detail? #06:05

I: Yeah. No. It make sense. #06:07

B: Conflict Management. | do feel that’s a little bit overlapping with emotional competence so. #06:14

I: Many things that overlapping. Yeah. #06:15

B: Yeah. If. It does. In social factors like this, it's usually kind of a grey area between them Conflict manage-
ment is how. | see it as, how | deal when I'm when | am confronted with a situation. That | don’t want to deal
with maybe. Maybe some bad feedback, maybe some stress and | need to see how to handle it with the
others. It's important. Basically, | don’t have anything besides one that is less than a 5. But |, | wanna say that
it’s more important the emotional competence or the ability to handle stress. So, if you would have asked
me, one just individually o create them, so not on a list, | would say everything is important, but. | do have to
have a scale. So, | picked the most important ones and then decided the least important on that. Ah. Team
phases, | actually think this is the least important. Yes, you have that storming phase and everything kind of is.
As. Not arranged. It feels like chaos. It feels like you can have a lot of conflict, but if you have the motivation
and the right team and the right team members and in the emotional competence, those don’t matter so
much, where we are. | mean very much of a person even from an emotional state, if you put him always in
new projects, him or her will handle pretfty well because she or he is very motivated, has the emotional com-
petence to deal with these things. So, | actually think this is the least important. Now a team culture is actually
something that happens based on the other factors. | see culture as. Based on previous experiences and the
state of each team member. So, team culture is important, but | do see it as an effect of the other, of the
others of emotional competence, of how my team members are, how | feel in this team. Ah. Self-organization
in teams | understand it as autonomy and. there is also great book about Daniel Pink Drive. I'm sure you've
heard about it. Ah. It. There is an emotional management 3.0. There’s three main dimensions of having a
happy, a happy employee. It’'s autonomy, it’s motivation, it’s also purpose. So, autonomy or self-organization
in Team. | think it’s one of the most important. It could probably be between nine and 10, maybe 10. Inter-
culturality in teams. That’s important. But | wouldn’t say it’s a must-have, but it’s important to have different
perspective on. Different ways of thought on the same mission. So, | hope | kind of explained it well. And yes.
#10:01

I: 1 could understand it, but we will go deeper into this with my questions. How will the emotional competence
of a software developer influence the team? #10:16

B: Of a lot of dimensions, for instance the easiest example would be, how will she react on code review, on
that code review. If I'm an emotional person | understands that we are in the same boat and the code review
has the purpose just to help on the, on the purpose of the backlog item he or she will not react violent or offen-
sive. But at the same time have you other, other situations where for instance, we community communicate
explicitly in one way but we mean a different thing, like a situation where you present a demo to a product
owner and the product owner says, | am good with that, but says it in a tone that actually reflects that it’s
not so good. So, what team member could ask then, could you give more details and then you will help the
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team. So, this is one, one more situation where | see it’s important. Does it make sense. #11:35

I: Ja. Ok. And how can you influence motivation and stress positively as a leader of a feam. #11:46

B: So, stress and? #11:50

I: Motivation. #11:51

B: Motivation. There’s a few things that can be done for each. And it's not a silver bullet kind of approach.
Depends on the context. On the motivation, putting the right person in the right project, if he or she wants
to learn WPF a project with WPF might be motivating enough for him or her. However, if he or she wants to
learn Java and it, ah, it’s allocated on a project that has WPF it will not help with the motivation. So, having
the right context for the right person as. It is a factor that is considered for motivation. Another one would
be to have that purpose to understand, why we are doing what we are doing. That helps also on stress and
motivation. On stress, just being there with issues with understanding and kind of checking in from time o time
on a daily basis probably. Informally helps the person understand that he or she has the needed support. That
helps with the stress because once you feel someone is looking over your shoulder the stress goes up. Does it
make sense. #13:27

I: Yeah. So, don’t ob. .. observe the people. #13:32

B: Ah. Observe it, but always start from the idea that persons are not bad infended. Like the retrospective,
the prime directive, people are doing their best with the knowledge that they have in that situation. #13:51

I: Mhm. Ok. That sounds very good. Ahm. Which impact has the communication on a project? #14:00

B: That is the biggest pain point on, ah, on project work. Just yesterday in the meetup we had for instance,
a whole discussion about alignment. Alignment is about creating the same vision or making sure people un-
derstand the vision. And communication helps with the alignment which in turn helps with the project work.
If we know what we want to achieve everyone will move o that direction. It's something like, If | were to use
an analogy, hands are a perfect example, they have the same purpose of building up the the nest, | think it
is the name. Yeah. You understand what | say. So, they work together with different roles and functions, but
they know each, know their responsibility and their purpose and and their thing, so to say. #15:01

I: Ok. Ahm. Would you also, ahm, say that communication has an influence, also on the teamwork. Of. Of
software developer. How would you describe the influence of the feamwork of communication? #15:17

B: It depends. What is the biggest problem that | just saw and the main reason why it was created because
communication happened on only on specific milestones and before. And people couldn’t react on the line,
so that they can meet the purpose now and agile has activities like dailies, sprint retrospectives and other
ceremonies to create that alignment and to give the platform to have that communication. So, | see com-
munication as a means to reach alignment. It's not the main purpose. I'm not communicating just so that |
should communicate. I'm communicating towards a purpose. #16:12

I: Do you also think, especially in soffware development and communication is important to generate know-
ledge. #16:22

B: Yeah. For instance, in brainstorming sessions it’s, it’s very important fo communicate in a safe environment.
Because it creates creativity. There is a whole topic about that, about the social conscience of people. So,
innovation happens or disruption happens, when a group of people think of the same situation just commu-
nicate freely and the ideas start cover. But I'm not sure if I'm answering your question. Yeah. #17:04

I: Mh. | thought of, when you’re developing together on a project, to, ahm, share the knowledge of each
other, Because every developer has another and would it or which impact has communication to get all the
knowledge of the different people together in the project. #17:25

B: Yes. But there’s also a different aspect. That happens really often in, in lately. It's over communication. It's
after a while | lose focus on what’s should be important if | am on a constant basis flooded with information.
So, communication is important but too much communication might have a negative effect. #17:56

I: To be. Yeah. Overloaded with information. Yeah. Ok. Ahm. What is a successful conflict management in
your opinion? #18:08

B: That’s kind of abstract. In which situation. Maybe you're talking about a team that is working on a specific
project and they for instfance have a real bad retrospective. Ah. The successful conflict management will be,
again, making sure that their idea of that prime directive is well known that people are not ill intended, they
just did the best thing that they could. In that context with the information that they had. If that is always in
the mind of the people communicating. | don’t see an issue. And what usually happens is there is no facili-
tator. It doesn’t matter if it’s a scrum master or a developer or anyone that can remind people of that thing.
Because I've seen a lot of times when there were conflicts, open conflict and once you remind people on
the common ground on the common thing, they so slowly start to have a constructive conversation. Maybe
sometimes it’s useful to have time of that. Have | answered that question or should | go into more detail?
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#19:42

I: Maybe also into more details, but | understand what you mean. #19:47

B: Basically, it's hard to say a specific thing, but conflict management means self-awareness and also getting
on common ground. If we don’t start on the common ground, what's the purpose of the project, what's the
purpose of this retrospective, what's the purpose of this discussion, it usually leads to conflict of ideas which
have no reason to be there. #20:18

I: Ok. But. What is if you have conflicts which have a reason maybe? #20:24

B: Whichever reason. Yeah. That can also happen. The easy answer would be a system of compromises. What
does that mean. It means you have a conflict and it’s about trying to know how a future will be implemented,
and you say it shouldn’t be like A, and | say like, it should be like B. A thing. Respect should also be important
between each other between us. So that, if the decision is to go with your version of A, | can respect the fact,
that your version was chosen. So, | think respect between the people is also important. #21:28

I: Ok. Ahm. Which success factors are important for good feam collaboration? #21:25

B: That ah. There are a lot of things. That. That’s why | sat a little bit and thought about it. So, one would
be actually, yeah, the three dimensions mentioned before, so purpose, motivation and autonomy. Purpose,
how the clients will be and what kind of impact the project will have. That’s. | think that’s important because
I've seen a lot of teams that weren’t working just on the task based and the quality wasn’t there and also
the reaction time wasn’t there, because people didn’t understand why and they were reluctant to change
anything in the way they were doing. Now. Autonomy. If they know they are able to design by themselves,
how another why. Ah. That helps them to understand that they need each other and that in turn affects team
collaboration. If you are looking into, ah, fraditional management companies that someone on top decides
for the others, usually what you see form my perspective is, people that are await a specific process and a
specific tfrigger to do something. In a, in a team collaboration, a good team collaboration, you will see that
there is just a target thrown and people find a way on making the road to that target. So, by purpose and
by autonomy you make sure that the teams collaborate well. Now on, now on. Mastery on getting better on
what they do, that is also a thing that is important for it. | mean if people see that they evolve by working
together, they also collaborate better. So, during a feam of, let’s say junior, working on a project if you can
imagine that they haven’t seen it. They basically don’t learn from each other. So, it will be more like a com-
petition not a collaboration. #24:19

I: Ok. Ahm. That maybe leads to the next question. Which personality types or, yeah, types of people are in
an optimal Team? #24:30

B: Yeah. Well you need to different types and then there is a lot of theory about personality types. | personally
did a few days for, which show with what kind of personality type you have and so on. But there are several
tests of several types’ personality. But on a high level | would say, you would need a specific person that is
really responsible, that’s focused on the details, on what needs to be done, on how doing it needs to be
done. You also need a person that tries to break the system somehow and so doesn’t redlly like the rules so
much, so something like a rebel. Yeah, it can be hard to work with, but he or she would always think of solving
the issue outside the box. Then you also need persons that are comfortable on doing meticulous work on a
day to day basis. So, nothing mind-blowing, just focusing on getting things done. Not sure if that’s the answer
you were waiting at? #26:02

I: That’s the answer and | wanted. #26:06

B: And | would say also someone that helps with the tfeam having fun. It's important. #26:13

I: Ahm. Which team development faces do you think are critical and how can you as a leader drive them in
a positive direction? #26:25

B: There is a reason, why you first impressions matter. | do feel that if they started right. | mean if they feel like, |
can connect fo that person or | can relate to that person. If | have something in common. If | like how he or
she says things or what he or she knows. And |. If | see that from the beginning that will help with, ah, stress,
that will help with, ah, that phases of a project and so on. But if it starts on the wrong footing. It's really hard
to fix it afterwards. So, | would say the first thing that a leader needs to be to do is to create the context for
a successful start. Ah. So, find exercises or a clear vision on what needs to be done in the beginning and the
support for it to be done. Those are the most important things. | feel. #27:40

I: Ok. Ahm. How would you describe a good team culture? #27:47

B: A good team culture for me would be a team that’s. Let’s imagine a scenario, where you have a sprint
planning and by the end of the first week you see that the production is down. And the team just focuses on
how it can readapt fo that change and how to overcome it and not reach a deadlock. So, a team that is
kind of a complex adaptive system. Something that can adapt easily and can function, no matter what you
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throw at it. And also. Those kinds of teams, has a side effect or maybe a pre... occurs of having that kind of
system, is also having fun. So, if. There is a saying, that | usually use. If | feel | can have a drink with you, then
I'm also go to start a project with you. #28:56

I: Ahm. Which positive effects does in... intercultural differences have on a team collaboration? #29:04

B: Ah. | have a story about that. So, in Timisoara there are a lot of German companies. And. As you can
imagine the feams have to work with German cultural and Romanian culture. And they are a bit different.
Ah. And I. At some point it did a fraining done by a German trainer with German teams and Germany, and
Romanian teams in the same room. And we did that marshmallow challenge. I'm not sure if you know it. There
is also that talk. It's about building out of sticks a marshmallow-tower. And. Initially they split us into, based on
nationality. German and Romanians. The Germans were doing, ah, first the planning phase. A lot of planning.
A lot of details to be discussed up front and then frying. They didn’t finish in fime. The Romanians was not
planning at all, at the beginning and just trying things on. There Tower didn’t hold up in the end, so they just.
Afterwards the exercise they combined the two. So, they had Romanians and Germans. What happened
there was that actually there, there was a huge tower built. Due to the fact that the planning phase was
really taking care of by the German colleagues in that team. And the execution was also done at the same
time and based alson on the, ah, on the directions from the German colleagues. So, what | learned from
that experience, and that’s a true story, is that different approaches can help achieve the purpose. So, we
all have mental models in our head on how to approach, how to approach new challenges. We might not
be aware of them, but those are also specific to culture. And the biggest difference that | saw was, when
working with the United States or Asia or... in those of differential mental models. They are more procedure.
Maybe. Maybe they expect certain information to be given upfront, others to be given later. So, these kind
of things help. What doesn’t help is to assume that everyone thinks the same. So, the first thing that | will do,
when when dealing, let’s say, with a new context with a new team from a different culture, is fo make sure
that the cultural differences are at least known. But a a small side note, that can be different when you're
dealing with. In 90 you see a trend that people who usually interact with people from other countries on the
on the project. After five, 10 years, you probably have individuals that have worked with different cultures. So,
there the challenges are not so go... great. #32:35

I: Ok. But do you think, especially in the IT branch, ah, does, ahm, about what a leader has to be aware or
has to take intfo consideration, when he has a team of multiple cultures? #32:38

B: Whenever I'm in. Whenever I'm in new context and I’'m not sure what would be the right procedure. What
if the person that I'm talking to really understands me is, just to repeat back, what, what | understand and ma-
king sure it’s validated. So, it's again, aspect and adapt kind of approach. And if a leader does that, others
can also see it and can start o use it. After what. This is kind of a way to beat the gate cultural differences.
#33:34

I: Ahm. Which advantages have self-organized feams or autonomous feams? #33:42

B: Which advantages? It's based on system thinking and complex adaptive system. You have a more resilient
system. An organization is a system. Let’s take, for instance, the birds that fly each autumn to a different, a
different country, ah, where it’'s warm. And, you. We all saw that small birds that flock together, once and
predator comes or a challenge or building comes, they adapt and still continue. Due to the fact, that they
don’t have any hierarchy. They just have simple rules. | need to follow the one in front of me and | need to be
aware of the others are side by side. So that’s an example of a complex adaptive system. A system that can
make decisions, o fowards the extend. | mean, we can adapt based on stimuli and doesn’t need to go up
aladder and come back. So, it helps building a complex adaptive system. #34:53

I: And what are the disadvantage or the limits of the autonomous teams? #34:58

B: For instance, there is an example on Amazon. | talked with a few colleagues that worked with Amazon.
Amazon is the first company that really built Microservices. So that’s. You can make the case that each
Microservice is a self-organising team or teams of feams. But what’s happened is, with decentralizing the in-
formation, people didn’t know how other systems reacted. So, the disadvantage can be, they need a feam
for isn“t broadcast or it should have been. So missing information might be a disadvantage. #35:48

I: Ok. How. What do you think of face to face meetings in feams? #35:59

B: Really important. If it cannot happen, it’s life, at least over a video call. We have the habit. | mean, as peo-
ple, not the people here. To not use video, when we are talking over conference. | feel that one face-to-face
meetings can happen also on video because, again, we are communicating only 7 percent via verbally
message. Seeing your face and seeing, how you react to my message, can tell me, if something is wrong or
not wrong. If you smile or if you're not and so on. So, it’s very important. It would say it’s a must for the leader to
have those, those conversations as often as possible. But | would keep it informal as much as possible. #36:55
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I: Ok. Ahm. That leads also to the next question. Where do you think they are mandatory? To which topics or
meetings? And where can they be quit, or can they be just virtual? #37:09

B: Ideally. All of them would be at least with video, if not face to face, live. Where | don’t see a value init. | think
they re useful, if you have a meeting where you don’t need video. How important is that meeting actually. So,
if it’s just a new forming, kind of approach. So, let’s say a CEO holds a meeting and has the whole company
broadcasting in, something like that. If it’s just in... informative meeting, where someone tells you a message.
There’s no discussions about it. Then yeah, you don’t need a face-to-face or a video or anything like that. But
other than that, specific example, | see a need no matter what. #38:25

I: Mhm. Ok. Ahm. Last question, which measurement can. Or measurement. | don’t know if... No measure-
ment is not the, the right what. Ah. Hm. The right word. Ahm. What can you do to support a virtual team to
be similar effective or productive than a local feam, co-located feam? #38:52

B: That’s a topic of discussion very often at the Meetup, at, and at work and in tfeams. And that’s a very good
question. Basically, you need to... Or let me start from beginning. What you have, when you have teams
collocated, is that you have that informal conversation. Let’s say you're working on the bug and you start
talking to yourself and a person hears you, hey you need a. That’s. That’s the thing that you actually are
missing when you, ah, it’s virtual. What you should do, is to create context as a leader. We can. When this kind
of conversation can happen. How you can do that, is by bridging emotional distance, not geographic. So,
emotional distance, if | feel connected to you, | can type even unimportant things like, hey, have you seen
the new clip from, | don’t know, a new artist. Or have you, ah, seen the new price reductions are a specific
store. And once | feel that | can do that, | will always get in touch with you and make sure that you have
the needed info. Now, what the leader needs to do to create that context, is create conversations that can
happen, which happen normally via a coffee break or a water cooler break that usually is a thing from the
United States. What you can do is, create and this is one thing that, we, | did in a specific team, is create is a
fiffeen minutes play time for the tfeam each day. So we were playing. for instance, kahoo.it. I'm not sure if you
know it. It’s a kind of a quiz game, which you can play online. We played that game every every. (Telephone
ringing) Sorry. We played that game every fifteen minutes in the afternoon. When the energy was low, and
people had fun. They were competing between each other but they also started to talk afterwards. About
their questions. About those kinds of things. What other things. I've tried and to reach that emotional distan-
ce, to create that connectedness, was to have a virtual coffee break. So, everyone was connecting on a
specific meeting room for 15 minutes in the morning. You usually drinking coffee in the morning or after lunch.
So basically, you can have a specific interval that they can do that. Again. Other things could be to pay up
team members that haven’t worked with each other, and so on. The classical things. #42:02

I: How does a virtual coffee break look like? #42:04

B: It’s having no agenda. It's sending a meeting. Hey, this is for us to start talking about anything. Not work
related. #42:14

I Like a video conference, then? #42:15

B: Yeah. But using a tool that lets you have videos from all at the same time. For instance, Skype is not a
good for that. Microsoft images, because you can have videos from everyone of. And the facilitator, which
is in this case the leader, should just start by saying by saying, we won’t talk about work and we will just talk
about other things. He. He or she can start by, at the beginning when people are reluctant, just telling jokes
or sharing funny clips, while drinking coffee with others. After a fime, it it builds. It might feel, it might feel a bit
strange at the beginning, but it’s a normal thing. #43:04

I: And how does it look when you play the game? Do you then be, ah, during the game connected also? Or
#43:12

B: Yes. #43:13

I: Ok. Also, through a video conference, or...? #43:17

B: Yeah. | can probably show it to you after this call. It’s kahoo.it. It's KA H O O dot I T. You basically have a quiz,
which you can create. And the others connect and just put in the PIN that, ah, it shows. And they basically
play that quiz. A different approach that | saw, on a start-up, was kind of a virtual office space. You had an
office, ah, drawn and each person was setting himself or herself in a specific room. So, you could actually pick
and choose to be in the break room. And then people can connect to you automatically and start talking
to you. So that was one thing that | saw on the start-up. I'm not sure if it's already a product. #44:09

I: That's very interesting because | think that’s one of the biggest, biggest disadvantages from virtual teams
to be, don’t have the informal communication, you say. Because normally, yeah, when you sit together it just
talk about something, what you don’t do on chats because you just ask someone if you need information.
That’s why. That are very, ahm, good or it sounds for me like good approaches to try to get the informal com-
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munication within individual teams. #44:44

B: We had a lot of conversations about that, even in the management feam. And one conclusion from that,
those discussion was, if my communication is fransactional. If | just talk fo you based on the specific need, the
communication will be limited only on specific task items. That doesn’t create a good team collaboration
needed. It makes you communicate with me, but it doesn’t make you connected to me. #45:17

I: Yeah. That what you have then in a co-located team. #45:19

B: Yeah, but that happens by itself, but distributed and by the way, when we are talking about remote and
distributed, the new frend is having more home office, for instance. If you have already a main member home
office, that’s a remote team. So, you also need to do, take that in consideration when dealing with teams,
home office means remote. | am not working in the same office. #45:50

I: Yeah. So, very interesting. #45:54

B: Yeah. That's a topic that I'm dealing quite often. #45:57

I: So, | will stop the... #46:00

A.6. Experteninterview 6: Harald Radi, MA

Funktion: GeschaftsfUhrer Cloudflight GmbH
Unternehmen: Cloudflight GmbH

Branche: IT-Dienstleistung

Anzahl Mitarbeiter im Unternehmen: 400
GroBe der Teams: 4-8 Personen

Land: Deutschland

Datum des Interviews: 05.02.2020

Ort: Cloudflight GmbH - Wien

Transkript Zeitraum: 00:00 - 1:05:02

Einflussfaktoren Bewertung
Emotionale Kompetenz 10
Motivation 8
Stress 8
Verbale Kommunikation 8
Nonverbale Kommunikation | 8
Konflikimanagement 5
Teammitglieder 7
Teamentwicklungsphasen 1
Teamkultur 10
Selbststeuerung von Teams 10
Interkulturalitét von Teams 5

Interviewer (I): Theresa Binder

Befragter (B): Harald Radi, MA

I: Ahm, zum Einstieg, ahm, ich habe da so eine Liste mit den Faktoren, die was ich vor allem rausgesucht ha-
be, was Soffware Teams in der Arbeit, meiner Meinung nach und Recherche nach am meisten beeinflussen
und hdatte gerne eine kurze Bewertung von dir von Eins, nicht sehr wichtig deiner Meinung nach bis Zehn, sehr
wichtig, beeinflusst auf Softwareentwicklung in ihrer taglichen Arbeit. #00:26

B: Gibt es da. Kriege ich jetzt Begriffe an den Kopf geworfen und muss mir etwas dazu denken oder gibt es
da irgendwie ein Ausfihrung dazu. Wahrscheinlich nicht oder? #00:36

I: Nein. #00:37
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B: Ok. Also. Unter Emotionale Kompetenz verstehe ich jetzt einmal die... Gut es geht da unten weiter Konfliki-
management. #00:48

I: Ja es ist viel, das was dann eh wieder in etwas anderen einen Einfluss hat. #00:53

B: Das schwierige ist jetzt bei der Beantwortung, dass jetzt natUrlich ein bisschen zusammenhdngt und was
jetzt génzlich fehlt auf der Liste ist, ah, die tatsédchliche Kompetenz in der Tatigkeit. #01:02

I: Die fachliche, ja die habe ich... #01:06

B: Die fachliche Kompetenz, weil das h&ngt nattrlich zusammen, speziell der Emotionalen Kompetenz, bezie-
hungsweise dann auch mit dem Team Gefuge, weil das ist naturlich und ich weiB ich beantworte jetzt nicht,
aber ich mache schon noch Kreuzchen. Ahm, das was ich da vorher erzéhlt habe mit dem Coding-Contest
hat den tollen Nebeneffekt, dass man dort naturlich auch Leute finden, die wir objektiv oder einigermaBen
objektiv zueinander in Beziehung setzten kénnen, weil die in einer &hnlichen Situation, die natUrlich eine ge-
wisse Stresssituation ist, weil es ein Wettbewerb ist und, ahm, vier Stunden dauert. Also auch nicht ganz zu kurz
ist. Ahm, mehr oder weniger inr Leistungsfahigkeit unter Beweis gestellt haben, an der selben Problemstellung.
Daos heiBt, wenn jetzt ich davor gesagt habe, 4000 Leute am selben Problem arbeiten, dann weil ich, dass
die Top 10 Prozent von der fachlichen Kompetenz sicher besser sind, wie die letzten 10 Prozent. Dass naturlich
jemand einen guten und einen schlechten Tag gehabt hat und das sich das in der Mitte irgendwo mischt ist
vollig klar, aber es wird jetzt jemnand, der, so typischerweise ist das aufgeteilt in ein paar Levels. Jemand der
den ersten oder zweiten Level, &hnlich wie bei der Millionen Show, das sind so diese Warm-Up fragen, nicht
bewdltigen kann, der wird niemals bis in Level 7 geh kommen, egal wie viel Zeit man ihm gibt. Das ist die fach-
liche Kompetenz. Wenn das man jetzt aber so jemanden in ein Team gibt mit den Top 10 Prozent, dann wirkt
sich das automatisch auf die ganzen anderen Sachen hier aus, weil dann einfach die Komnmunikationsbasis
nicht da ist. Das heiBt, dann muss irgendwie ein Teil vom Team einen anderen Teil vom Team mitschleppen
und dann kann man noch so gut im Konflikimanagement sein, noch so gut in Emotionaler Kompetenz. Es wird
immer einen gewissen Stress hervorrufen, dass man halt Leute mitschleppt und kompensieren muss, was die
quasi nicht kdnnen. Ahm, und deswegen ist mehr oder weniger, etwas auf das wir versuchen Augenmerk zu
legen, dass man versuchen Leute zu finden, die sich auf Augenhéhe begegnen kdnnen auf fachlicher Ebe-
ne, damit dann der Rest gut funktionieren kann, also das ist sozusagen, wenn man so will, der Kosmetikfaktor
der Notwendig ist, damit man Uberhaupt dann auf der Ebene noch effizienter oder weniger effizient werden
kann und mehr oder weniger sich da verbessern kann. #03:05

I: Darf ich da was nachfragen. #03:06

B: Gerne. #03:07

l: Ahm, seht ihr das dann so, dass ahm, wirklich jeder vom Level her ganz gleich ist, oder nur halt, dass nicht
zu groBe Unterschiede sind? #03:17

B: Vom? #03:18

I: Vom fachlichen. #03:19

B: Naja ganz gleich kann es nicht geben. Das Umfeld ist so breit geféchert. Es gibt so viele Themengebiete,
ah, da kann nicht jeder Uberall gleich gut sein. Das ist auch nicht der Anspruch. Nur es gibt einfach Leute,
die jetzt ganz grundsatzlich, ah, analytisches Denken gut beherrschen, die jetzt, ah, schnell in der Auffassung
von Problemen sind, die sich auch schnell, und dadurch dass wir Dienstleister sind und oft in Branchen t&tig
sind, die jetzt nicht unserer Welt entsprechen, muss man sich auch schnell in die Sprache vom Kunden rein ver-
setzten kdbnnen und mit der Welt etwas anfangen kénnen. Wenn man da jetzt jemmanden am Boot hatte, der
irgendetwas davon nicht gut kann, dann ist der automatisch eine Bremse im Team. Das heit nicht, dass jeder
der beste, keine Ahnung was, dotNet Entwickler oder Java Entwickler sein muss, weil das ist etwas, was wer
anderer leicht kompensieren kann. Daflr kann der der was das nicht so gut kann, ist vielleicht im Ul Bereich
besser oder so. Das ergdinzt sich dann ja. Ahm. Was aber grundsdtzlich schlecht ist, ist, ahm, wenn es Leute
gibt, die einfach nicht Schritt halten kénnen, weil Sie einfach die Aufgabenstellung nicht verstehen oder zu
lange brauchen, um zu verstehen, was gemacht werden muss. Oder einfach, es gibt auch Leute die einfach
vor einen groBen Problemstellung scheitern, weil sie nicht in der Lage sind das so zu abstrahieren, dass sie
halt Teilprobleme ausldsen kdnnen, die wir dann in kleinen Schritten bewdltigen kann. Das heilt, die werden
dadurch langsam, dass sie einfach, dass ihnen der Uberblick fehlt. Ah, das kann man vielleicht auch noch ein
bisschen kompensieren, weil es dann auch einfach unterschiedliche Rollen gibt und und Aufgabenverteilung
ist ja mitunter auch eine Rolle im Team, aber es ist einfach schwierig, wenn man mit Leuten zusammenarbei-
tet, die einfach weniger Geschick in dem Bereich haben. Da unterscheiden wir uns wahrscheinlich von einem
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klassischen Produktentwickler, wo vielleicht ganz andere Qualité&ten zdhlen. Also das ist jetzt keine Wertung im
Sinne von jemand ist gut oder schlecht, sondern das ist eher eine Wertung von, passt zu uns oder passt we-
niger gut zu uns. Ah, im Produktentwicklungsumfeld ist es vielleicht fotal gut, wenn jemand sehr fokussiert an
genau einer Sache arbeitet und statig etwas verbessert bis zum Lebensende. Ah. Bei uns ware das eigentlich
fatal, weil der, so eine Person die kriegt man wahrscheinlich hart aus einem Projekt raus. Da wir eigentlich nur,
eigentlich agiler Projektentwicklung, also wir wollen die Leute eigentlich relativ rasch raus kriegen und in neue
Projekte rein kriegen und in neue Projekte rein kriegen. Ah. Damit wir halt in der Projektwelt voran kommen.
Also das sind einfach zwei unterschiedliche Welten und das muss man auch so tfrennen und nicht nicht jeder
mag alles. Ich meine eine gewisse Diversitdt gibt es zum Gluck, sonst ware ja das Leben fad. Ahm. #05:30

I: Aber das ist was, also zur fachlichen Kompetenz, das ist etwas das was ich eher vorausgesetzt hétte und wie
du zuerst schon gesagt hat, dass wenn das passt... #05:37

B: Das was ich jetzt gerade gesagt habe ist jetzt nicht fachliche Kompetenz im Sinne von, ich ich kenne
ein Framework oder ich kenne eine Programmiersprache, sondern das ist eher diese, ah, analytisches Denk-
vermogen, Auffassungsgabe, solche Themen. Das hangt ein bisschen dazwischen, weil das sind im Grunde
auch Soft-Skills, aber die halt sehr fachlich ihren Schwerpunkt haben. Aber von daher ist es wichtig bei unsere
Teams, wenn sie sich selbst organisieren oder mussen sich selbst organisieren kénnen. Es gibt jetzt in dem Sinne
auch keine Abteilungen oder keine Hierarchie, weil ein Team auch nicht notwendigerweise in dieser selben
Konstellation das né&chste Projekt abwickelt, sondern auch die Teams sich dynamisch, je nach Projektsituation
andern kénnen. Manchmal braucht man mehr Leute in einem Team oder mehr Teams in einem Projekt. Ah,
manchmal haben wir ein kleines Projekt wo es nur um einen Approve-Konzept geht. Wo vielleicht dann drei
Leute zusammen arbeiten. Das heiBt das kann oder muss sich zwangsléufig immer stetig dndern kénnen. Und
damit die Leute damit umgehen kénnen, mussen sie auch in der Lage sein sich immer neu zu finden und das
erfordert glaube ich, dass... Ahm, unter Motivation verstehe ich jetzt intrinsische Motivation und nicht motiviert
werden. #06:45

I: Ja eh, also beides. #06:49

B: Beides. Dann weiB ich nicht was ich antworten soll, weil wichtig ist es, dass Leute intrinsisch motiviert sind
und nicht, dass man sie motivierten muss, wdare jetzt meine Antwort. Was mache ich jetzt fr ein Kreuzchen?
#07:00

I: Ich weiB nicht, aber wir reden dann eh nochmal. Wir reden dann eh nochmal kurz in einer Frage darUber.
#07:06

B: Was heit 10, es gibt wahrscheinlich immer etwas das wichtiger ist. Wenn ich jetzt bei Stress 10 kreuze, dann
ist Stress wichtig das wdre falsch oder? Also da geht es wahrscheinlich darum... #07:21

I: Nein, ich habe es schon eher, dass ob, ah, das wichtig ist, dass man das beachtet, ahm, ob jetzt ein Mitar-
beiter Stress hat oder nicht, oder... Also, ob ihm das, ihn das beeinfluss. Jetzt im negativen, sowohl auch im
positiven. #07:35

B: Da muss ich auch wieder weiter ausholen, ah, wichtig erscheint uns, nicht dass man Stress vermeidet, weil
das wird nicht gelingen. Es wird immer einmal Phasen geben die stressig sind. Sondern dass man Stress ge-
staltbar macht. Dass man den Mitarbeitern die Freiheit gibt den Tagesablauf moglichst selbst planen und
gut beeinflussen zu kdnnen. Also Richtung Work-Life-Balance. Ah, weil naturlich auch die Phase die stressig
sind die fallen ja nicht vom Himmel, sondern die kann man ja vorhersehen, bis zu einem gewissen Grad. Das
heiBt, wenn und auch Mitgestalten. Wenn ich jetzt mit einem Kunden eine Projekt-Timeline bespreche, dann
weiB ich, ok es wird einmal irgendwo ein Go-Live oder eine Inbetriebnahme oder vielleicht irgendwie ein
Mini-Abnahme oder Zwischen-Abnahme geben, wo dann wahrscheinlich einmal auf einen Schlag mehr zu
tun ist, damit man das einfach abschlieBen kann. Das sind naturlich stressige Situationen, die sich auch nur
bedingt vermeiden lassen. Naturlich kann man mit sehr viel bedacht und Planung, so viel hinarbeiten auf
den Zeitpunkt, dass dann eh alle Glatt geht. Das wdére natUrlich der Idealfall, der aber naturlich nicht immer
eintritt. Das heiBt grundsdtzlich ist es dann, aber eine gewisse Erwartung von jedem, dass man gewisse Stresssi-
tuationen hat und Stresssituationen kénnen ja in kleinen Dosen dann auch wieder fur Erfolgserlebnisse sorgen.
Das heiBt, das ist ja nichts schlechtes an sich. Ah. Schlecht ist es dann wenn es ein Dauerzustand ist und wenn
er nicht beeinflussbar ist. Jetzt weiB ich wieder nicht was ich ankreuzen soll. #08:54

I: Ja, also es ist, ahm, ja in der Hinsicht, ob es wichtig ist dass man eben ein Umfeld schafft, wo, wie du schon
gesagt hast, wo sich der Mitarbeiter auch frei den Stress, sage ich mal so einteilen kann, dass es sich nicht
negativ auswirken muss. #09:11
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B: Ja, mache ich auch jetzt einmal, ah, bei 8, genau auch mal bei acht ein Kreuz. Ah, warum nicht zehn.
Naturlich wird die ideale wdare die ideale Welt, wenn jeder alles selbst gestalten kann, nur kann es im groBen
Stil dann auch nicht funktionieren. Also irgendwie gewisse globale Koordination wird es immer geben mussen.
Das nimmt naturlich gewisse Freiheiten weg. Ah, mit dem muss man sich glaube ich irgendwo auch abfinden.
So gibt halt &uBere Einflussfaktoren auch und man muss halt sich auch schlussendlich den Winschen der Kun-
den auch zu einem gewissen Grad aussetzten, weil die sollen ja auch glucklich sein. #09:43

I: Sonst macht man kein Geld. #09:45

B: Sonst fUhrt das ja nur zum Stress auf anderen Bereichen. Genau, und wie du sagst kriegt man sonst kein
Geld und dann haben wir alle Stress. Also das, die ndchsten zwei Punkte in Kombination sind spannend, weil
ich davor erwdhnt habe, dass wir sehr stark oder sehr infrinsisch in unserer Arbeitsweise remote Zusammen-
arbeit eingebaut haben, um eben in der Struktur in der Breite wachsen zu kénnen und ohne die Notwen-
digkeit irgendwie, abzubringen, dass sich die Leute immer physisch freffen mussen. Man muss aber trotzdem,
trotzdem, ah, muss man aber den Leuten die Chance geben sich auch physisch zu treffen und sich sozial
auszutauschen. Das heiBt nicht Geschdftsbesprechung, die zwei Stunden dauert, wo man... #10:34

I: Das aber, aus das gehen wir eh dann spdter noch ein. Vielleicht reden wir dann... #10:37

B: Ok. Gut. Dann... #10:41

I: Das ist genau, verbale Kommunikation fallt fr mich dann aber auch, wenn man jetzt zum Beispiel skyped
oder so. Und das habe ich eben auch im Remote-Work, ob das einen Einfluss hat, wenn man jetzt zum Beispiel
kein Video auch hat oder so. #10:53

B: Konflikimanagement ist dann wichtig, wenn ich Konflikte habe. Konfliktvermeidung wdre noch inferessan-
ter. #11:01

I: Aber gibt es das, dass man nie Konflikte hat? #11:04

B: Nein. #11:05

I: Oder ist es gut Konflikte zu vermeiden. #11:08

B: Auch nicht, es h&ngt davon ab, wie man sie vermeidet. Unterdricken ist das falsche, aber man kann ja
durch proaktives aufmerksam machen sozusagen Konflikte im Keim schon erkennen und dann nicht eskalie-
ren lassen. Es gibt ja nix was unwichtig ist auf dieser Liste. Das heiBt ich kann jetzt da alles da runter kreuzen.
Das ist ein Thema das seltener vorkommmt darum ist mir das tendenziell nicht so wichtig. Ah. Hat auch zwei
Seiten. Konflikimmanagement. Ich verstehe das jetzt im Sinne innerhalb des Teams. Naturlich gibt es auch Kon-
fliktmanagement zum Kunden. Irgendwer muss den Kunden steuern. Irgendwer muss sicherstellen, dass der
Kunde die Informationen kriegt, die dafur nétig ist, dass er ein gutes GefUhl beim Projekt hat, aber auch nicht
zu viel Informationen, dass er sich moglicherweise beunruhigt fuhlt, weil man zu oft nachfragen oder so. Also
das ist ja auch eine Gradwanderung und die ist bei jedem Kunden irgendwie, findet die an einer anderen
Stelle staft. Ah. Fallt jetzt fir mich da aber nicht rein. Teammitglieder sind wichtig, weil sonst hat man kein
Team. Ah, was ist da die Frage? #12:12

I: Ahm. ob es wichtig ist eben, wie du eh zuerst auch schon gesagt hast, wie das Team aufgebaut ist aus
welchen Charakteren. Nur, ob das ganz gleich ist, Hauptsache ich setzte funf Leute an einem Tisch und dann
sind die ein Team. #12:24

B: Schwierige Frage. Egal was ich antworte, ist wird naturlich nicht ganz passen oder nicht mit der Realitat
Ubereinstimmen. Wie ich dir vorher schon gesagt habe, haben wir naturlich in unserem Umfeld die Situation,
dass sich die Teams immer neu konstituieren. Das heit ich kann jetzt gar nicht so intensiv darauf RUcksicht
nehmen, welche gezielt Charakteren die zusammen zu bindeln. Ahm. Weil das wurde die Personalplanung
einfach unmdéglich machen in unserem Umfeld. Was aber wichtig ist ist dass es gewisse Rollen gibt und dass
die Rollen vertreten sind. Das ist schon etwas was wir quer durch die Bank in unserer Firma versuchen zu for-
cieren, A in den nicht technischen Bereichen. Das wir sehr stark in Rollen und in in in Services denken die
wir anbieten und nicht Personen die daflr zust&ndig sind, weil die Personen sind austauschbar. Jetzt nicht
im Sinne von wir wollen sie ersetzten k&nnen, sondern im Sinne von sie kdnnen sich selbst vertreten lassen.
Also das ist ja etwas, was irgendwie ein bisschen den Stress reduziert und den Druck nimmt. Dass es eben
nicht eine Person die die Ansprechperson flr ein gewisses Thema ist, sondern dass es eine Servicestelle gibt,
eine Anlaufstelle gibt und da gibt es Personen die da in diese Themen widmen. Manchmal ist es nur eine die
dahinter sitzt. Meistens sollte es aber mehrere Personen sein. Und in den Projekiteams jetzt, in der Softwareent-
wicklung ist es auch so, dass es gewisse Rollen gibt, ah, die notwendig sind, damit ein Projekt funktionieren
kann. Das ist einmal im weitesten Sinne naturlich einmal ein fachlich gut drauf kompetentes Team. Ah. Das ist
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aberirgendwie... Ah. Alle die jetzt irgendwie, im Sinne von Konfliktmanagement nicht nur nach Innen sondern
nach AuBen zwischen den Kunden vermittelt, die muss besetzt sein. Damit nicht jeder exponiert ist. Zugleich
aber schon jeder exponiert sein kann. Also wir finden es sehr sinnvoll, ah, dass die Leute alle intensiven Kon-
takt mit dem Kunden haben. Aus zwei Grinden. Erstens bekommen sie dann auch mit was der Kunde will
und zweitens, ah, baut man damit auch eine gewisse Vertrauensbeziehung mit dem Kunden auf. Und wenn
der Kunde in die Entscheidungsfindungen involviert ist, ist er auch mit dem Ergebnis automatisch zufriedener.
Und daflr ist es, aber auch wichtig, dass der Austausch da ist. Wenn es jetzt aber. Es gibt natUrlich gewisse
Dinge. Also einerseits Konflikte, andererseits aber auch banal, Rahmenvertradge, Vertragsverhandlungen, Ver-
rechnung und so weiter. Das brauchen wir nicht auf 5, 6,7 Leute aufteilen, dann weil niemand mehr wer was
getan hat. Das heiBt es gibt natlrlich gewisse Themen die hdngen an einzelne Personen im Projektteam. Ah.
Die aber wiederum, schlussendlich, eine Rolle inne haben und die Rolle kann mit dem Projekt auch wandern.
DAs heiBt es kann jetzt sein, wenn 5 Leute im Projekt sind und einer hat die Rolle, ah, Projektleiter und ist quasi
organisatorisch verantwortlich dass er im n&chsten Team in dem er mitarbeitet die Rolle vielleicht nicht mehr
hat, weil er sagt jetzt méchte ich wieder einmal etwas anderes machen. Das heilt es ist, prinzipiell sind viele
Leute im Stande die Rolle auszufullen. Ahm. Es muss aber nicht automatisch jeder der die Rolle ausfullen kann
die Rolle automatisch ausfullen, sondern das organisiert sich das Team dann auch fur sich selbst zu einem ge-
wissen Grad. Darum denken wir dann eher in Rollen und darum ist es fur den Erfolg von einem Team wichtig,
dass alle Rollen vertreten sind. Wie die Rollen jetzt befullt werden. Also welche Teammitglieder konkret zuge-
wiesen werden, dass wurde uns ziemlich blockieren, aber das ist halt etwas was wahrscheinlich sehr stark auf
uns zutrifft, nachdem wir auch in dem Sinn keine Abteilungen haben und auch keine starre Struktur, ah, wirde
uns das sehr blockieren, wenn wir da jetzt immer versuchen gewisse Leute zusammen zu bringen. Wir haben
halt fur so allgemeine Themen haben so Ombudsstellen auch eingerichtet. Also fur Wohlbefinden, Konfliktd-
sung im Team zum Beispiel ist es auch oft gut, wenn man wem von auBerhalb des Teams dazu holt. Damit
mehr oder weniger immer die Moglichkeit da ist, dass man eine Ansprechperson hat, auch auBerhalb des
Teams und sich nicht irgendwie einer Situation ausgesetzt fuhlt, dass man sich durch seinen eigenen Team-
leiter irgendwie ausgebremst fuhlt, oder wie auch immer. Es gibt ja unterschiedliche Wahrnehmungen auch.
Teamentwicklungsphasen, Teamkultur. Ahm. Ich fasse das jetzt mal allgemein als Personalentwicklung aus auf,
oder was ist eine Teamentwicklung? #16:17

I: Nein, Teamentwicklung, also ich habe unter Teamentwicklungsphasen, ahm, ob man einen unterschied
kennt, wenn man jetzt ein Team frisch zusammen tut, dass sie sich erst formieren mussen, ahm, ich glaub klas-
sisch... #16:28

B: Naja, wir haben nur Teams die wir frisch zusammen tun. Das beantworte ich jetzt auch. Also wir haben
Projekte die drei Monate dauern und wir haben Projekte die ein Jahr oder mehrere Jahre gehen. Selbst in
diesem Projekten, die Uber eine lange Zeit gehen, versuchen wir die Leute trotzdem ein bisschen durch zu
rotieren, damit sie nicht zu sehr in die Kundenwelt abtauchen, sondern mehr oder weniger fachlich on Part
bleiben mit den anderen, weil sonst kdnnte es sein, wenn jetzt jemand funf Jahre in einem Kundenprojekt
versinkt, dass er dann nur in diesen Technologien fort, ah, festsitzt. Meistens wollen sich die Leute auch Uber
die Zeit in ihrer Rolle irgendwie verdndern. Das ist jetzt schwierig innerhalb von einem Projekt, weil da ist man
naturlich an die Rahmenbedingungen des Projektes gekoppelt und gewisse Rollen sind vielleicht in einem
gewissen Projekt schon besetzt und nicht méglich, dass sie wer anderer erflllt oder auch nicht sinnvoll oder
vom Kunden nicht gewUnscht, weil der vielleicht diese Rollen selbst besetzten will. Ah. Das heiBt man muss
den Leuten auch die Méglichkeit geben, aus den Projekten auszubrechen. Insofern haben wir eigentlich im-
mer eine Situation, dass wir Teams neu formieren, weil das eigentlich bei uns, also kontinuierlich Ver&dnderung
ist bei uns der Standardfall. Passt auch mit dem Personalwachstum zusammen, also wir haben seit Anbeginn
der Firmenzeit, haben wir 30 Prozent Wachstum gehabt. Man kann natUrlich fur die neuen Leute nicht immer
nur neue Projekte finden, weil geht die Kultur verloren und dann leidet auch der Wissenstransfer. Das heilt
wir mussen zwangsléufig auch die neuen Leute versuchen auch in den Projekten unterzubringen, damit sie
halt dort unsere Herangehensweise kennen lernen. Und da gibt es ja auch kein richtig oder falsch und im
besten Fall eher Best-Practises im Sinne von so arbeiten wir typischer Weise, damit es eben einfach ist, dass
man das Projektwechseln kann. Weil in einem neuen Projekt findet man das selbe Umfeld vor, wenn alle auf
dieselbe Art und Weise arbeiten. Ah. Das ist unser Ziel. Und insofern gibt es jetzt keine Team Entwicklung. Also
wir fokussieren uns bei der Entwicklung der Mitarbeiter nicht auf Teams sondern auf Rollen wiederum. Das
heiBt Mitarbeiter kbnnen von einer Rolle in eine andere Ubergehen. bedeutet mitunter, dass sie das Projekt
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wechseln mUussen. Kann aber auch bedeuten, dass im Projekt, ah, eine neue Rolle wahrnehmen. #18:25

I: Das heiBt quasi, dass das nicht, nicht wichtig ist. #18:27

B: Ja, eigentlich schon. Also bei uns, in unserem Umfeld. Ich bezeichne es jetzt aber. Unser Team ist die ge-
samte Firma. Wir haben jetzt den Begriff Team nicht auf diese sieben Leute aufgestellt. Darum jetzt auch
Team Kultur, das haben nicht eine Gruppe von 8 Leute eine andere Kultur, wie eine andere Gruppe von 8
Leute. Kultur ist mitunter ein bisschen eine Standort Frage. Da gibt es naturlich kulturelle Unterschiede. Spe-
ziell zwischen den Landern, klar. Aber auch, und ich sage jetzt auch, zwischen Wien und Linz. Es gibt eine
andere Geschichte. Es gibt einen anderen Altersdurchschnitt. Die Leute kennen sich mitunter von friher, von
irgendwo anders, von der Uni von sonst woher. Ah, das farbt natUrlich ein bisschen die Kultur vom jeweiligen
Standort mit. Dardber hinaus versuchen wir natUrlich unsere grundsdtzlich Denkweise, an allen Standorten zu
etablieren. Damit auch der Austausch zwischen den Standorten funktionieren kann, das auch die Mitarbeiter
nutzten. Wir haben, gerade im Sommer haben wir rumdénische Kollegen gerne auch in Osterreich da, die teil-
weise dort Teilzeit studieren und in den Ferien dann in Osterreich arbeiten. Einfach damit sie ein anderes Land
und das Team mit dem sie remote zusammen arbeiten auch persénlich kennen lernen und solche Themen.
Ahm, das heiBt wenn man das Team noch ein bisschen breiter sieht, dann ist das etwas, das immens wichtig
ist. Weil das ist die Basis dafur, dass das oben dann in in der téglichen Arbeit funktioniert. Dass ich mich mehr
oder weniger blind Uber Videochat genauso verstehe und die Koérpersprache, die jetzt sehr abgeschwdcht ist
Uber einen Videokanal, trotzdem deuten kann, weil die Person einfach schon oft genug persénlich getroffen
habe. Selbststeuerung von Teams ist sehr wichtig. Also da fuBt unser Geschdftssystem im wesentlich. Also das,
die Teams organisieren sich selbst und steuern auch den Kunden im wesentlichen selbst. Ja. Naturlich schon
irgendwie geordnet und entlang einer einem gemeinsamen Verstédndnis wie wir das machen, aber eigenver-
antwortlich. Interkulturalitét von Teams ist, ah, zwiegespalten. Grundsdatzlich im Sinne von, ah, Kultur und und
Teamgeist und so weiter ist jeweils sicher was Wichtiges, also ganz allgemein. Nicht nur Interkulturalitat. Ah,
Interkulturalitét geht, aber leider Gottes damit einher mit keinen Deutsch oder wenigen Deutschkenntnissen,
was in unserem Business ein bisschen ein Problem ist, weil die Leute automatisch dadurch in der zweiten Reihe
stehen, obwohl sie dort nicht stehen muUssten, weil, ah, eben wie gesagt aufgrund unserer Arbeitsweise die
Leute dann doch im Austausch mit dem Kunden sein mussen. Ah. Und nicht jeder Kunde automatisch bereit
ist den Austausch in Englisch oder sonst wie zu machen, sondern halt oft darauf beharrt, dass zumindest die
Dokumentation in Deutsch ist. Ahm. Das macht es dann entweder aufwdndiger fUr das restliche Team, weil
sie halt dann die Kollegen mit extra Arbeit nur einbinden kénnen, weil sie halt Dinge Ubersetzten mussen. Oder
die Kollegen halt, also die interkulturellen Kollegen, ah, mehr oder weniger auch halt gendtigt sind sich die
Sprachkenntnisse anzueignen, was ja grundsdatzlich nicht schlecht wére. Ahm. #21:37

I: Aber so schnell geht glaube ich das nicht, dass du Deutsch kannst. #21:39

B: Ahm. Genau. Das ist der Hacken. Nur sind sie halt immer automatisch nicht die erste Wahl, wenn es dar-
um geht, wir suchen jemanden, der uns da kurz wo helfen kann. Weil es halt automatisch schwieriger wird.
Bei uns ist die Unternehmenssprache im Unternehmen Englisch. DAs heit wir sind grundsétzlich offen. Haben
auch einige Leute, ah, die aus Drittstaaten auBerhalb der EU kommen. Ah. Haben in Osterreich auch den
Rot-WeiB-Rot Karten Prozess zumindest in in Linz, also in Oberdsterreich sehr gut im Griff und nutzten das auch
regelmdBig, dass wir Leute von auBerhalb zu uns holen. Ahm. Innerhalb der EU ist sowieso kein Problem. Durch
Rumanien, wo wir 80 Leute sitzen haben, haben wir sowieso tagtaglich die Situation, dass wir mit Leuten zu-
sammenarbeiten die nicht Deutsch sprechen. Ah. Von daher ist es kein Thema, dass es so ist und es ist aus
dem Grund wichtig, weil wir sonst einfach die Leute auch nicht finden wurden, weil wie gesagt der Arbeits-
markt, wenn man jetzt nur auf die Leute die jetzt lokal zur Verflgung stehen schaut, viel zu erschépft ware.
Ahm. Ist es jetzt wichtig fur das Team an sich. Also wenn ich jetzt das ausblende, weil das hat fur mich da
wenig Relevanz. Wenn ich das richtig verstehe hoffe ich. Ah. Fur das Team selbst, wei ich nicht ob es wichtig
ist, dass jemand dabei sitzt der die Sprache nicht kann und, ah, der fur mehr Aufwénde sorgt. Es ist natUrlich
ein Blick Uber den Tellerrand gewisser maBen, also erweitert den Horizont. Zugleich ware wahrscheinlich das
Team effektiver und hatte weniger sorgen, wenn alle Leute im selben Raum sitzen wirden und dieselbe Spro-
che reden wurden und Volizeit funf Tage die Woche nebeneinander sitzen. Also von daher ist es jetzt nicht
glaube ich wichtig fur das Wohlbefinden oder fUr das Teamgefuge, dass Interkulturalitdt vorherrscht, aber es
ist ein notwendiges Ubel, dass man auch gut unterstiitzen und gut integrieren und gut férdern muss. Aber
wenn es jetzt um die Wichtigkeit geht, wirde ich es eher in der Mitte ansiedeln. Ich glaube jetzt nicht, dass
das ausschlaggebend dafur ist, ob das Team erfolgreich ist oder nicht. Umgekehrt glaube ich jetzt auch nicht,
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dass es das Team daran hindert erfolgreich zu sein. Es ist halt ein Nebeneffekt. #23:40

I: Ok. Gut. Dann starte ich mal mit meine Fragen. #23:48

B: Mhm. Nimmt das eh schon auf? #23:49

I: Ja. Zeigt schon an, dass es aufnimmt. #23:51

B: Ok. #23:52

I: Ahm. Wie beeinflusst die Emotionale Kompetenz eines Softwareentwicklers das Team? #23:58

B: Wie beeinflusst die emotionale Kompetenz Uberhaupt einmal den den Aufnahmeprozess oder den Be-
werbungsprozess bei uns. Ah, naturlich ist jetzt Coding Contest und die fachlichen Kenntnisse nur eines von
vielen Merkmalen, anhand denen wir Leute auswdhlen, ob sie zu uns ins Team passen oder nicht. Und ein
wesentlicher anderer Teil ist tatsé&chlich auch, wie sich jemand bei uns im Team einfigen kann. Und das ist
jetzt das was ich im weitesten Sinne auch als emotionale Kompetenz verstehe. Ah. Wie sich, ah, ein neues
Teammitglied mitteilen kann. Wie sich ein Teammitglied im Team behaupten kann. Und gerade in unserem
Umfeld, das regelmdBig Verdnderung ausgesetzt ist, glaube ich ist das ein wesentliches Merkmal, damit sich
jemand bei uns Uberhaupt wohlfUhlen kann. Weil wenn sich jemand jetzt nicht mitteilen und behaupten kann
in einem gewissen Bereich, dann geht er wahrscheinlich in dieser permanenten Anderung auch irgendwo
unter. Und das kann jetzt nur frustrierend sein, denke ich mal. Ah. Insofern ist das flr die Art und Weise wie wir
arbeiten sehr wichtig. Ist jetzt aber wahrscheinlich keine allgemeine Antwort, weil ich kann mir gut vorstellen,
dass es ein anderes Umfeld gibt, wo das wahrscheinlich eine weniger groBe Rolle spielt. Wo jetzt jemand sich
auch in der Aufgabe verlieren kann und dort, ah, irgendwie. #25:17

I: Nein, aber ich fuhre ja das Interview mit dir damit es ja auch... #25:20

B: Genau, also ja ist sehr wichtig bei uns. #25:22

I: Ok. Ahm. Wie, ahm, glaubst du beeinflusst auch das das tagliche arbeiten? Mit die, mit Menschen, mit
Kollegen im Projekt? #25:35

B: Grundsdtzlich, um all die anderen Sachen ermdglichen zu kdnnen. Dass man moglichst flexible Zeiteintei-
lung fur alle Teammitglieder bieten kdnnen. Dass man, was wir ja auch in einem nicht unwesentlichen AusmaB
haben, Leuten die Chance geben kénnen, dass sie bei uns Teilzeit arbeiten und berufsbegleitend studieren.
Ahm. Dass sie moglicherweise Homeoffice machen kénnen. Ah. Dass sie remote zusammen arbeiten Uber
mehrere Standorte, was wir auch forcieren. Ahm. Dass Leute ihren Standort auch wechseln kénnen, zeitwei-
se. Das sind alles Dinge, die nur dann funktionieren, wenn sich die Leute wirklich ehrlich und regelmdgig, ah,
miteinander verstandigen kénnen und sich auch irgendwie aussprechen, wenn es einmal nicht klappt, also
wenn sie aufgrund einer dieser Faktoren Reibungen im Team gibt, weil das sonst zu Unzufriedenheit im Team
fuhrt. In vielen dieser Kompetenz wird wahrscheinlich zwangsléufig auch dazu fuhren, dass man irgendwie
sein eigenes Handeln nicht den Kontext wahrnimmt und méglicherweise dem Team unbewusst irgendwie, ich
mochte jetzt nicht sagen Schaden zurichtet, sondern zumindest irgendwie, ah, als Klotz am Bein vom Team
wahrgenommen wird. Das man selbst vielleicht gar nicht wahrnimmt. Und wenn im Team diese Kompetenz
fehlt, dann wird wahrscheinlich dartiber auch nicht gesprochen werden. Und das ist dann eine Abwartsspira-
le, die das Team nach unten zieht. Ahm. Das kann man nur verbessern, indem dass man dann diese Freiheiten
weghimmt und das Team sozusagen in ein Korsett zwdngt, wo man halt einfach Regeln vorschreibt, die das
kompensieren. Oder man kann sich darauf verlassen, dass die Leute, ah, verantwortungsvoll und verantwor-
tungsbewusst genug handeln, dass sie sich selbst darum kimmern. Und dazu gehdrt aber auch ein gewisses
MaB an Emotionaler Kompetenz, damit sie auch in der Lage sind sich das miteinander auszumachen und ei-
ne gemeinsame L&sung zu finden, die dann fur alle passt. Das wahrscheinlich nicht immer die ideale Losung
fur jeden einzelnen ist, aber zumindest in der Gruppe die beste Lésung fur alle. #27:26

I: Gut, dhm. Jetzt zu der Frage Motivation und Stress. Ahm. Wie kann man als FUhrungskraft Motivation und
Stress eines Softwareentwicklers positiv beeinflussen? #27:39

B: Zum Teil eh, glaube ich mit dem was ich davor gerade als Antwort gegeben habe, némlich dass ich dem
Team die Moglichkeit gibt, zumindest einmal den Faktor Stress mdglichst selbst als Gruppe zu beeinflussen. Ah.
Sich auch untereinander so zu organisieren, dass mehr oder weniger der Stress bestmdglich verteilt wird. Oder
das das Team halt auch aufgrund von, ich sage einmal besonderen Ereignissen einzelner Personen auch mal
tempordr Stress in Kauf nimmt, um wen anderen dabei zu unterstitzen irgendwie anderen Stress zu bewdlti-
gen, sage ich jetzt einmal. Der nicht unbedingt aus der Arbeit herrihren muss. Ahm. Und das wiederum wuirde
ich jetzt einmal behaupten wollen, das steigert die Motivation. Weil wenn jemand mehr oder weniger den Ein-
druck hat, oder das das empfinden hat, dass er seine tégliche Arbeit selbst planen und gestalten kann. Ist
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man meines Empfinden nach automatisch motivierter die Arbeit zu machen, als wie wenn man diktiert kriegt,
wie man zu arbeiten hat. Wobei da wieder auf das zurick komme, das ich davor gesagt habe. Das heilt
naturlich, dass heiBt natdrlich, dass ich grundsatzlich meine Arbeit gerne machen muss und dass ein gewisses
MaB an infrinsische Motivation da sein muss. Ich glaube nicht, dass man Motivation Vorordern, verordnen oder
férdern kann durch irgendwelche externen Einflisse oder Versprechungen Prédmien, was auch immer was ty-
pische externe Motivationsfaktoren wdren. Die funktionieren in so einem Umfeld nicht, weil das dann eher zu
einem Konkurrenzdenken im Team fUhren wurde und dann erstickt man quasi das andere sofort im Keim, well
dann gibt es dieses Miteinander-Gefuhl nicht mehr so, sondern das ist dann eher ein Gegeneinander-Gefuhl,
weil dann jeder als Einzelgdnger dasteht, wenn man externen Motivationsfaktoren ausgesetzt ist. #29:08

I: Obwohl du ja dann wiederum implizit gesagt hast intrinsische Motivation ist einmal Grund Voraussetzung,
aber man kann dann ja schon durch Rahmenbedingungen und so etwas jetzt fur Teams Motivation férdern
von Mitarbeiter. Oder das ist ja dann nicht unbedingt intrinsisch, also ich hétte es nicht als intrinsisch beschrie-
ben, wenn es zusdtzlich durch die Rahmenbedingungen. .. #29:28

B: Férdern kann man es, wobei wir dann eher auf allgemeine Ebene fur die ganze, fUr das ganze Unterneh-
men oder fur die ganze Firma oder fur den ganzen Standort machen. Und jetzt nicht abgestellt auf einzelne
Projektteams. Also wir feiern jetzt in dem Sinne, wenn man so will, nicht einzelne Projekterfolge oder Teilschrit-
te im groBen Stil, well in unterschiedlichen Projekten da jetzt auch die Haufigkeit unterschiedlich ware und
somit dann andere Teams vielleicht das Empfinden hdtten, dass sie da jetzt nicht dasselbe AusmaB an Mog-
lichkeiten oder Motivationsfaktoren geboten kriegt, wie jetzt jemand von einem anderen Team. Der einzelne
Mitarbeiter ja dann doch nicht so beeinflussen kann in welchen Team er endet, damit er in mehr oder weni-
ger sich da das ideale Team sucht fUr sowas. Also insofern schauen wir diese Motivationsfaktoren, dann eher
auf einer allgemeineren Ebene, ah, versuchen zu bieten und nicht auf Team-Ebene, auf Projektteam-Ebene.
Wdhrend intrinsische Motivation zuerst einmal jeder einzelne mitbringt und das Team sich gegenseitig natur-
lich férdern kann und sich gegenseitig Motivieren kann, indem dass die Rahmenbedingungen im Team fur
das Projekiteam selbst festgesetzt werden, so wie sie fur die Teammitglieder passen. Das kann sich aber von
Team zu Team d&ndern. Das hat sich aber das Team eh selbst ausgemacht. Also das ist nichts verordnetes
und somit gibt es keine besser oder schlechter Behandlung zwischen den Teams mehr. Das wiederum ist ja
hoffentlich auch etwas motivierendes, also ist nichts motivierendes, aber es ist zumindest nicht demotivierend
sagen wir einmal so. Etwas von auBen verordnetes kdnnte ja den Effekt haben, dass es demotiviert und das
wdre ja noch viel schlechter. #30:56

I: Ahm. Welche Auswirkung hat die Kommunikation auf ein Projekt? #31:03

B: Sehr eine wesentliche. Also zuerst Mal geht es los mit der Kommunikation zum Kunden. Wenn man mit dem
Kunden nicht von Anfang an sehr intensiv kommuniziert, dann kann man gar nicht verstehen, was das Ziel von
einem Projekt ist. Wenn man das Ziel von einem Projekt nicht versteht, dann kann man auch die einzelnen Ar-
beitsschritte gar nicht planen und die Chance, dass man in die falsche Richtung arbeitet ist sehr hoch. Ahm.
Wenn man die einzelnen Arbeitsschritte auch nicht regelmdBig hinterfragt mit dem Kunden, zum Beispiel,
dann ist auch die Chance, dass man irgendwo thematisch Abdriftet fUr die Zeit auch sehr hoch. Das heilt
man muss regelmdaBig in sehr kurzen Absténden immer wieder einmal mit dem Kunden kommunizieren, damit
das funktioniert muss aber auch das Projektteam zueinander sehr eng verbunden sein und sehr regelmdagig
Kommunizieren. Und das ist tatséchlich etwas das wir auch forcieren. Ahm. Es gibt mehr oder weniger die
Richtlinie, wie auch immer das dann tatsdchlich abgehalten wird, aber grundsétzlich trifft sich jedes Projekt-
team einmal am Tag fur eine kurze Besprechung. Wo die Arbeitsschritte die am Vortag erledigt worden sind,
die Arbeitsschritte die man sich fur den aktuellen Tag vorgenommen hat und mégliche Dinge und Faktoren,
die einem von der Arbeit abhalten und blockieren besprochen werde und im Team ausgetauscht werden.
So dass nie zufdllig zwei Leute am selben Ding arbeiten, dass nie zufdllig Leute auf jemanden warten, aber
dieser jemnand gar nicht dartber bescheid weiB, dass er jemanden blockiert. Sondern damit immer auf, zwar
informellen Weg, aber in sehr kurzen Intervallen, n&mlich téglich, ah, die Leute gezwungen sind sich abzu-
stimmen und mdégliche Probleme die auftreten einfach gleich anzusprechen, bevor sie eskalieren, oder oder
auch Leute l&nger von der Arbeit abhalten. #32:43

I: Wie das Daily-Scrum? #32:44

B: Genau. Aber auch auf zwei Ebenen. Es gibt immer Situationen im Projektteam, die blockierend wirken kon-
nen. Es kdnnen aber auch, ah, irgendwelche Einflussfaktoren vom Arbeitsumfeld sein. Es kdnnte sein, dass der
Laptop kaputt gegangen ist, dass , ah, die Heizung im Buro ausgefallen ist. Was auch immer. Es gibt ja andere
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Themen auch, die jemanden betreffen kdnnen und auch mehr oder weniger die Leistungsfahigkeit beeinflus-
sen kdénnen. Das heiBt Teil dieses, &hm, Daily-Scrum, ist nattrlich auch dass man solche Faktoren, ah, aufzeigt.
Und da haben wir dann mehr oder weniger Systeme etabliert, dass das dann auch entsprechend weiter
geleitet wird, so dass dann die Faktoren, die jetzt vielleicht nicht das Projektteam betrifft oder die der Pro-
jektleiter nicht I6sen kann, dass die trotzdem aufschlagen und dann zentral geldst werden. Ich meine, wenn
die Heizung ausfdllt kriegt man es ohnehin mit, aber wenn jetzt ein Mitarbeiter blockiert ist, weil sein Laptop
nicht geht oder so, dann ist das mitunter etwas, das untergehen kénnte oder nicht mit der richtigen Prioritét
behandelt wird und derjenige ist dann blockiert flr mehrere Tage. Also es ist einfach wichtig, dass solche Stor-
faktoren sehr schnell zur Sprache kommen, sehr schnell dort aufschlagen, wo man wirklich etwas dagegen
tun kann, dass aber dann die Leute bei denen es Aufschldgt auch verantwortungsbewusst handeln und das
ganze ernst nehmen. Und all das ist nattrlich Kommmunikation und darum hat das fehlen von Kommunikation
hat eben die Auswirkung, dass dann Leute unabgestimmt arbeiten, blockiert sind, mdglicherweise Missver-
sténdnisse auftreten, der Kunde nicht zufrieden ist. Damit aber das Team, mehr oder weniger, ah, demotiviert
ist, weil viel Arbeit in etwas rein geflossen ist, was der Kunde jetzt nicht wertschétzt zum Beispiel. Dann auch
der Streit im Team los geht. Wer ist jetzt daflr verantwortlich, dass man das mit dem Kunden nicht abgestimmt
haben. Dann kommt es zum ZerwUrfnis im Team. Also das wdre jetzt die Abwdrtsspirale, das Gegenteil von
dem. #34:30

I: Ahm. Wie ist da dann in den Teams. Ahm, wird da viel tdglich auch kommunika... kornmuniziert, so auch
zum Wissensaustausch oder sonstigen. Oder ist da wirklich hauptséchlich die tagliche Abstimmung... #34:48
B: Also, unterschiedlich. In den Teams an sich wird viel kommuniziert. Teilweise sind die Teams sehr physisch
beieinander. Teilweise sitzen sie tageweise auch physisch beim Kunden Vorort und haben dort Abstimmungs-
meetings, wo sie sich auch freffen. Ah. Wenn sie remote zusammen arbeiten dann. Das wird auch in den
Teams etabliert. Geht das von nur Daily-Standup bis hin zu, weiB ich nicht, wie man es von Online-Video-
Spielern kennt. Headset am Kopf und den ganzen Tag in irgendeinen Chat drinnen, wo man jederzeit mit
allen mit jeden reden kann. Also da gibt es unterschiedliche Auspragungen, aber im Wesen... Und, das Min-
destmaB was es gibt ist sozusagen ein Gruppenchat, ein schriftlicher Gruppenchat fur jedes Projektteam. Ah.
Wo Leute immer etwas reinschreiben kdnnen und wo das gesamte Projektteam da mitkriegt, dass irgendwer,
eine eine Frage hat, oder blockiert ist, oder eine Situation vorfindet. Ah. Und das wird schon sehr intensiv ge-
nutzt. Also es gibt glaube ich kaum Gruppenchats bei uns wo nicht mehrere Bildschirmseiten am Tag drinnen
geschrieben werden. #35:40

I: Und glaubst du dass das wichtig ist, eben dass man gutes, einen guten Prozess macht, produktiv entwickeln
kann, dass man so viel kommuniziert, sich austauscht, vielleicht Software spezifisch... #35:52

B: Ja, esist die Koommunikation, ah die Kombination aus mehrere MaBnahmen die dann Schlussendlich wichtig
ist. Wenn ich jetzt nur eine dieser MaBnahmen hatte. Also wenn ich jetzt nur t&glich in der Frih eine Abstim-
mung hétte, jetzt nur einen Gruppenchat hatte oder nur einen Voicechat hatte, dann wdare wahrscheinlich
nichts davon die ideale L&sung. Ah. Die Kombination aus allen, gepaart damit, dass die Leute auch den
Freiraum haben, den wir in der Firma schaffen, sich auch auBerhalb des Projektumfeldes zu treffen und sich
auch sozial austauschen zu kbnnen. Auch wenn das jetzt nicht besonders oft vorkommt. Aber ob es jetzt das
Sommerfest ist, wo wir alle Standorte zusarnmen holen an eine Lokation, wo wir dann irgendeine Party mao-
chen, ob es die Weihnachftsfeier ist, ob es dann Quartalsweise vielleicht irgendwie ein freffen im Projektteam
an einem Standort ist, wo Leute von allen Standorten zusammen kommen, das ja dann auch einher geht mit,
zumindest einem gemeinsamen Abendessen oder Mittagessen oder so. Also wo man halt die Chance hat
die Leute irgendwie persdnlich kennen zu lernen. Oder halt den Standortaustausch, wo zumindest Einzelper-
sonen andere Personen kennen lernen. Ahm. Das ermdéglicht eigentlich erst das andere, weil nur durch das
eine kann ich quasi relativ Missversténdnis frei auf eine reduzierte Art und Weise kommunizieren. Ah. Wenn ich
nur diese reduzierte Kommunikation im Chat habe, oder nur die Daily-Standup, die jetzt zeitlich reduziert sind,
ah, dann kann ich vielleicht nicht interpretieren was in den Képfen der anderen vorgeht. Wenn ich aber par-
allel dazu die Leute auch irgendwie auf sozialer Ebene kennen gelernt habe und ein bisschen mitbekomme
und wie gewisse Leute ticken und das lernt man grundsdizlich recht schnell kennen. Dann wei man wenn je-
mand besorgt ist, dann weiB man auch wenn jemand engagiert ist oder motiviert ist oder gerade irgendwie
gestresst ist und kann das in Kontext setzten zu jeweiligen Aufgabe. Und darum kann nur alles miteinander
gepaart der Schlussel zum Erfolg sein und nicht irgendwie ein einzelnes Ding daraus. #37:34

I: Ahm. Wie schaut lhrer Meinung nach ein erfolgreiches Konflikimanagement in der Softwareentwicklung
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aus? #37:40

B: Wenn es einen Konflikt gibt dann ist meistens eh schon Hopfen und Malz verloren. Naturlich gibt es das, das
eine oder andere Mal. #37:47

I: Obwohl ich da auch schon mit, ahm, so wie du zuerst gesagt hast, so aufkeimende Konflikte auch mit. Also
wie schafft man das, dass da. Keine Ahnung der offen Kommuniziert wird oder so... #37:57

B: Ja, also. Gut dann ist dos eh die erste Antwort. Durch erfolgreiche Kommunikation kann man Konflikte
frdhestmdoglich erkennen und dann hoffentlich zu einem Zeitpunkt schon I6sen, wo der Konflikt noch nicht
eskaliert ist und wo es jetzt nur mehr Reiberei ist. Ahm. Naturlich gibt es aber die eine oder andere Situation,
speziell Richtung Kunden und nicht nurim Projektteam. Wo halt einmal ein Konflikt eskaliert und es tatséchlich
zu einem gewissen Meinungsaustausch dann kommt. Ahm. Dort ist es dann wichtig, und das ist schon was
wo man glaube ich eine gewisse Erfahrung braucht oder dass man einfach auch lernen muss indem dass
man es mal mehr oder weniger geschutzten Umgebung miterlebt hat, dass man dann Ruhe bewahrt. Dass
man das Ganze dann sehr sachlich beurteilt. Ahm. Nicht emotional wird dabei. Ahm. Auch mal die Reislei-
ne zieht, also auch den Mut hat Nein zu sagen, oder Sachen dann wirklich als gescheitert betrachtet. Das
heiBt nicht zwangslaufig, dass dadurch ein ganzes Projekt gescheitert ist, aber man kann einmal ein gewis-
ses Arbeits-Paket als gescheitert betrachten und vielleicht gemeinsam einen neuen Anlauf starten, weil das
auch gewisser MaBen auch etwas reinigendes hat. Dann hat man den einen Konflikt zwar irgendwie im Streit
erledigt, kann aber hoffentlich dann, wenn man das ganze Sachlich sieht, auf griner Wiese irgendwie wieder
neu beginnen und dann den Konflikt umschiffen. Ahm. Was war die Frage jetzt genau? #39:17

I: Ja. Wie Konflikimanagement, erfolgreiches Konflikimanagement in einem Softwareentwicklungsteam aus-
schaut? #39:24

B: Dann war das eh die Antwort. Also erfolgreich ist es schlussendlich dann, wenn man... #39:31

I: keine Konflikte hat? #39:32

B: Naja, Konflikte kann man schon haben, aber wenn man lésungsorientiert an die Sache herangeht und
immer einen einen Ausweg finden kann. Auch wenn der jetzt. Also man muss sich klar sein, dass man einen
Konflikt selten so 16sen kann, dass das fur beide Seiten das winschenswerte Ergebnis ist, sondern es ist mei-
stens ein pragmatischer Mittelweg. Es sollte halt nicht einseitig fur eine von die zwei Parteien oder oft sind
es drei Parteien. Es gibt den Kunden, es gibt den, ah, Auftragnehmer und es gibt die Mitarbeiter. Das ist ja
nicht zwingend dasselbe. Mitarbeiter und Auftragnehmer. Anm. Also auch da kann es dann irgendwelche
Spannungen geben, weil ich kdnnte jetzt quasi auch als Auffragnehmer, ah, die Anordnung geben, dass die
Mitarbeiter das auszubaden hé&tften. Dann ist der Kunde glucklich, und der Auftragnehmer ist glicklich, weil
wahrscheinlich dann auch das Geld flieBt, Mitarbeiter sind trotzdem nicht gliicklich. Also das ist auch eine
schlechte Konfliktldsungsstrategie. Das heiBt schlussendlich, auch da wiederum méglichst viele Meinungen
einzuholen. Ahm. Die Leute fransparent zu informieren. Nicht zwingend alle involvieren, weil man kann jetzt
nicht jeden Konflikt mit 20 Leuten diskutieren. Aber zumindest informieren und ,ah, die Méglichkeit zu geben
das Ergebnis beeinflussen zu kdnnen. Beziehungsweise an der Zielfindung irgendwie Input liefern zu kénnen,
dass man halt dann vertretbares, pragmatisches Zielscenario hat, das dann fur alle Seiten passen kann. #40:43
I: Ahm. Gibt es da auch vielleicht gewisse Kompetenzen die ein Mitarbeiter haben sollte, muss damit, ahm,
damit es, ahm, halbwegs Konflikifrei IGuft? Oder dass man was, keine Ahnung ausbilden muss? #41:00

B: Nagja. Im vor. Wir haben schon so Soft-Skill-Trainings im Teil unserer Mitarbeiterentwicklungsprogramme, wo
es zum einen einmal in erster Linie darum geht. Ah. Vorausschauend zu planen. Das ist einmal der SchlUssel
daflr Konflikte sehr fruh erkennen zu kénnen. Weil wenn ich in der Planung schon mitkriege, dass kann so
nicht sein oder nicht passen oder ich arbeite irgendwie am Ziel vorbei oder am Budget oder da braucht zu
lange, ah, dann kann ich das in der Planung erkennen und dann kann ich das zu einem Zeitpunkt anspre-
chen, wo man vielleicht noch einiger MaBen Konfliktneutral gegensteuern kann und eine Lésung finden kann,
die jetzt nicht andere Probleme verursacht, die jetzt keine Kettenreaktion ausldst. Ah. Das heiBt, das ist einmal
ein wesentlicher Schlussel und das ist auch etwas, dass man natlrlich aus lernen muss als Projektleiter oder
Teamleiter, dass man vorausschauend plant, dass man vor allem auch fur mehrere Leute vorausschauend
plant, weil man nicht davon ausgehen kann, dass eh jeder fur sich plant. Anm. Das n&chste ist naturlich, ah,
wie spricht man solche Konflikte dann an beim Kunden. Gibt es ja irgendwie Gewalifreie Kommmunikation,
Assertiveres was auch immer. Ah. Ich muss die Probleme auf den Punkt bringen, médglichst ohne Emotionen,
aber schon so, dass sie unmissverstandlich riber kommen, damit man dann an einer Lésung arbeiten kann.
Ahm. Mitunter auch mit gewissen Nachdruck, aber halt nicht irgendwie, also Gewaltfrei, so quasi ohne ir-
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gendwie aufdringlich zu wirken. Ahm. Das ist auch etwas das man lernen kann und das ist nattrlich auch
etwas, das man den Mitarbeitern in den jeweiligen Rollen auch versuchen, beizubringen ist falsch, sie dabei
zu unterstltzen, das zu erlernen ist vielleicht richtiger formuliert. Ahm. Es ist jetzt auch niemand in der Mann-
schaft derjenige, der dann der ideale Trainer daflr ware, hdchstwahrscheinlich, dafur gibt es dann externe
Trainer oder Méglichkeiten wie man sich das Wissen halt aneignen kann. Wir kdnnen aber im Grunde trotz-
dem das Bewusstsein dafur schaffen, dass das einfach sinnvolle Skills sind, die man ab einer gewissen, wenn
man sich eine gewisse Rolle sozusagen als Ziel gesetzt hat, dann aber auch bendtigt um diese Rolle dann fur
sich selbst dann wiederrum stressfrei und motiviert ausflllen zu kdnnen. Ohne dass man dann frustriert daran
zu Grunde geht. Weil es gibt nichts schlimmeres wie so lange befdrdert zu werden bis man dann Uberfordert
ist und dann schlussendlich seine eigene Arbeit nicht mehr mag. Das ist auch etwas was wir mit den Leuten
regelmdBig besprechen und auch immer reflektieren, wenn sie halt sich eine neue Rolle umgehdngt haben.
Dass wir die Leute nicht irgendwo rein driicken wollen, wo sie vermeintlich dann mehr Verantwortung haben,
sie aber dann in der Arbeit ungltcklicher sein. Das heit es gibt und da ist eigentlich unser agiles Umfeld dann
eh wieder ein gutes Pflaster dafur, es gibt immer die Mdglichkeit seine Rolle dann wieder zu ver&ndern oder
auch wieder einen Schritt nach hinten zu gehen. Es ist nicht die Erwartung da, dass wenn jemand irgendwo
einmal aufgezeigt hat, dass er dann genau die Rolle sein Leben lang ausfullt. #43:43

I: Obwohl ich mir das schwierig vorstelle, auch fur die einzelne Person, dann zu sagen, ah nein, ich will doch
wieder nur Entwickler sein. #43:50

B: Ja. Ist eh so. Klar. Nur das ist aber auch schon Teil vom Heranfuhren. Also wir haben im Endeffekt so ein
Mentoren System etabliert, dass jetzt auch niemand in das kalte Wasser geworfen wird, sondern bevor er
eine Rolle einnimmt im Endeffekt schon eine gewisse Zeit lang als Mitl&ufer bei so einer Rolle dabei war. Das
kennen gelernt hat. Der wird dann auch nicht das gréBte Projekt bei uns, als Projektleiter starten, wenn er
erstmalig Projektleiter wird, sondern am Anfang mal ein kleineres Projekt, ein Uberschaubares Projekt abhan-
deln. Ah. Da gibt es auch nicht die gréBten Konflikte, sondern Uberschaubare Konflikte, also man kann sich
da schon nach vorne hanteln. Man kann auch entlang der Rollenkarriereleiter, wenn man so will, nattrlich
auch die Rolle in unterschiedlichen Ebenen ausfullen. So gesehen findet dann schon jeder immer seinen Platz
und weiB dann auch sozusagen, wann er sein WohlfUhllevel erreicht hat mehr oder weniger. Und da spielt
naturlich die Frage von davor wieder eine wesentliche Rolle, wenn man ehrlich miteinander kommmuniziert
und man regelmdBig kommuniziert dann kann man sowas schon auch ansprechen. Und zu einem gewissen
Grad funktioniert das hoffentlich ganz gut. #44:57

I: Gut. Ahm. Was sind fur dich Erfolgsfaktoren fur eine gute Teamzusammenarbeit? Also jetzt Projektzusammen-
arbeit. #45:06

B: Damit die Teams gut funktionieren, wie gesagt, dass es auch zu viele Rollenverteilung und Aufgabenvertei-
lung gibt, die im Team kommuniziert ist. Also dass das Verstédndnis dafdr bei allen Teammitgliedern da ist, dass
es dann da kein Lucken gibt, dass das Team auf Augenhdhe kommunizieren kann. Also wie ich davor gesagt
habe, da gehts jetzt nicht unbedingt um fachlich Skills, aber, ah, ebenso Themen, wie Auffassungsgabe, be-
ziehungsweise auch, dass jeder im Team genug Verstdndnis von den anderen Rollen hat, ahm, einschétzen
zu kdnnen oder wissen zu kédnnen, wer jetzt was macht. So dass jetzt einfach nie irgendwie Missversténdnisse
auftreten oder Missverstdndnisse moglichst reduziert werden und, ahm, der Anschluss eigentlich, dass das
Team gemeinsam vorausschauend plant, sich in Gruppen abstimmt, dass, ah, damit halt auch Stress redu-
ziert wird, weil alles gut planbar ist. Dass jeder naturlich zu einen gewissen Grad auch, sage ich. lch mdchte
jetzt nicht sagen private Interessen, aber Bedurfnisse halt einbringen oder anmelden kann. Dass darauf RUck-
sicht genommen wird. Aber auch, dass die einzelnen Teammitglieder sich im Team viel mehr im Projekt als im
Team, ah, entlang, ah, sich selbst, ah, auf ihrer persénlichen Karriereleiter weiterentwickeln kébnnen und dass
sie nicht in ihrer Rolle feststecken, so dass am Ende von einem Projekt die Teammitglieder Erfahrungen gesam-
melt haben und das néchste Projekt mit mehr Erffahrung eingehen und moglicherweise mit verénderter Rolle
reingehen. Das heiBt, wenn sich die Leute im Projekt oder im im Teamumfeld weiterentwickeln kbnnen. Dabei
Projekte erfolgreich abwickeln und zufriedene Kunden hinterlassen und es im Team gut harmoniert hat, dann
ist das Team erfolgreich gewesen. #46:44

I: Ahm. Glaubst du dass man bestimmte Persodnlichkeitstypen, jetzt von die Eigenschaften her, in einem Team
haben sollte, dass es gut funkfioniert die Zusammenarbeit? #46:57

B: Wir haben, ah, vor, ist schon eine Zeit her. Es gibt da so gewisse Screenings, um ebenso Persénlichkeitsty-
pen festzustellen zu kdnnen. Beziehungsweise es gibt das DNLA, Discovery of Natural Attendabilities, also, ah,
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finden von versteckten Soft-Skill-F&higkeiten jetzt irgendwie, ah, frei Ubersetzt. Ah. Die. Spannend dabei ist,
obwonhl ich eigentlich jetzt kein groBer Verfechter und viel zu rational denkender Mensch fur solche Tests bin,
ah, sehrinteressante und zutreffende Ergebnisse bei uns hervor gebracht haben. Ah. Und mehr oder weniger
Stérken und Schwdchen der Menschen aufzeigen in gewissen Bereichen. Aber auch eine Anleitung geben,
wie man die Schwdéchen beheben kann, oder wie man daran arbeiten kann. Ah. Insofern denke ich schon,
dass es auch wichtig ist dass man auf das ein bisschen Rucksicht nimmt und jetzt nicht nur Leute zusammen
gibt, die an derselben Stelle ihre Schwdéchen haben, weil dann hat man ein paar Defizite im Team. Wenn
man das versucht gesund zu mixen, dann kann das Team als Ganzes Schlagkraftiger sein, als wie die einzel-
nen Personen im Team. Ahm. War das jetzt einigermaBen die Antwort? #48:05

I: Ja. Wie wlrden Sie eine gute Teamkultur beschreiben? #48:12

B: Die Fragen wiederholen sich ein bisschen. Ich glaube, ich wei nicht, mir kommt vor ich gebe immer diesel-
ben Antworten, auch wenn es immer etwas anderes ist. Ahm. Was ist eine gute Teamkultur? #48:30

I: Es l&uft das eine in das andere dann rein ja. Aber es ist immer eine Zusatzinformation. Kriege ich schon.
#48:34

B: Wenn die. Ah. Mitarbeiter gerne in die Arbeit gehen, oder umgekehrt. Was ist fur mich der Beweis, dass die
Kultur gut ist. Vielleicht ist das Vielleicht steckt da die Antwort auf die Frage drinnen. Wenn ich, ah, zufdllig
einmal am Abend im Buro bin und ich sehe, dass immer noch 20 Leute gemUtlich da beim Tisch hocken und
vielleicht gemeinsam eine Pizza essen und ein Bier frinken oder was auch immer. Dann weiB ich, es kann nicht
so schlimm sein, weil sonst wdren sie schon Idngst daheim. Ahm. Zumindest rede ich mir das ein. Ahm. Was
fuhrt dazu, dass es so ist. Ahm. NatUrlich glaube ich zu einem gewissen Grad, das Umfeld dass wir bieten. Dass
wir halt auch gerne einmal da ist und gerne einmal da was machen kann. Ahm. #49:14

I: Damit meinst du jetzt die Rumlichkeiten oder? #49:16

B: Ja. Nicht nur die Rumlichkeiten, aber auch die Freirume die dazu gehdren. Also ich kann jetzt auch
solche Raumlichkeiten haben und sagen, aber ihr durft herinnen nichts essen, weil das gibt Flecken am Bo-
den. Ah. Das heiBt naturlich muss man das auch Wertschdtzen und auch fur gut befinden. Naturlich wenn
man da jetzt an der Bar eine Getrénkelade haben, mit Kihischrdinken, also mit Kuhif&chern und ich dann
hinterher sag, aber bitte tuts kein Bier rein und trinkt das nicht. Dann wird das auch nicht funktionieren. Die
falschen Signale. Also es ist jetzt nicht nur die R&ume zu schaffen, sondern naturlich auch das wertzuschétzen
und vielleicht ein bisschen zu férdern. Was wir naturlich auch mit Rahmenprogramm machen. Dass wir halt
auch am Abend MeetsUps veranstalten. MeetsUps hosten, die jetzt andere veranstalten. Einfach auch Leute
ins BUro zu bringen und die Buros ein bisschen zu beleben, auch mit externe zu beleben, damit ein bisschen
eine Abwechslung auch daist. Ah. Um halt, mehr oder weniger, das Arbeitsumfeld nicht steril wirken zu lassen,
sondern immer irgendwie den Eindruck zu vermitteln, dass man sich auch gerne da aufhalten kann. Damit
die Leute sich auch untereinander austauschen in einer entspannten Atmosphdre und nicht nur zu Arbeits-
themen. Ahm. Das glaube ich ist ein wesentlicher Einflussfaktor fur die Kultur die daraus entsteht. Die Frage ist,
kann man die Kultur die entsteht so beeinflussen, dass die Kultur entsteht, die man gerne hatte. Das ist glaube
ich auch ein bisschen ein Zufall. Kann man naturlich durch vorleben. Kann man natdrlich auch durch Auswahl
der Leute, wo man denkt die ticken so. Ahm. Man wusste ja aber nicht, wie es gewesen wdre, wenn man ge-
wisse Dinge anders gemacht hdtte. Also vielleicht ist das nur dem Zufall Gberlassen. Ah. Woran erkennt man
es. Eben, wie ich gesagt habe. Glaube ich halt, wenn die Leute in der Frih gerne rein kommen, oder wenn
sie halt auch mal Zeit auBerhalb der Arbeit gerne im BUro verbringen und vielleicht andere Dinge machen.
Oder sich auch irgendwie einbringen in irgendwelche Aktivitaten, die jetzt nichts mit dem Projektgeschaft zu
tun haben. #51:08

I: Ahm. In welcher Hinsicht kénnen sich kulturelle Differenzen, also da habe ich, die interkulturelle Differenzen
positiv aus das, auf das Team auswirken? #51:21

B: Wenn ich jetzt sage, dass die Leute dann Nachspeisen aus dem Heimatland bringen, also vielleicht irgen-
detwas das trotzdem die Kommuniktation wieder férdern. Also. NatUrlich hat jede Kultur irgendwo seinen Reiz.
Wie gesagt, wir veranstalten regelmdBig auch, besser gesagt die Mitarbeiter veranstalten das fur sich selbst
regelmdBig Teamevents. Also nicht Team im Sinne von Projektteam sondern Team im Sinne von Standort be-
zogen oder gesamte Firma. Ein Abendessen zum Beispiel. Und. Ah. Naturlich gibt es dann auch so Themen
Abende wo die Leute die jetzt von auBerhalb kommen, dann Teil ihrer Kultur auch dem Team né&her bringen
wollen. Ah. Da kann ich mir gut vorstellen, dass das naturlich was ist, wo man jetzt, wo jeder etwas mitnehmen
kann. Auch wenn es jetzt nur irgendwie eine Idee fUr den né&chsten Urlaub ist. Ist ja egal. Aber es férdern
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zumindest einmal die Auseinandersetzung mit andere Kulturen mit anderen Leuten. Ah. Reduziert die Hemm-
schwelle. Dadurch dass wir ohnehin Englisch als Betriebssprache haben, gibt es jetzt da keine groBe Barriere,
dass die Leute sich untereinander austauschen kdnnen. Es gibt auch keine Leute, ah, aus anderen L&ndern,
die jetfzt nicht Englisch kdnnen. Also Englisch ist Grundvoraussetzung, sonst kdnnen wir nicht zusarmen arbei-
ten. Ist einfach so. Ahm. Insofern. Diversitat. Ja. Neue Ideen. Neue Ansichten auch. Neue Sichtweisen. Erfah-
rungen aus andern Landern. Das ist naturlich alles irgendwo befruchtend, fur das was man selber macht. Man
hinterfragt vielleicht, jeder hinterfragt seine eigenen Handlungen anhand von dem was man halt an anderer
Perspektive da erzdhlt kriegt. #52:50

I: Ahm. Wie glaubst du schafft man das auch, dass man mehr, ahm, dass man die Mitarbeiter mehr férdert,
wenn jefzt man mit einer neuen Kultur zum Beispiel zusammen arbeite, eben mehr offen an das ran gehe,
vielleicht... Wie bereite man ein Team da am besten darauf vor? #53:11

B: Wie man das Team vorbereite kann ich jetzt schwer beantworten, weil das fur uns eigentlich auch immer
schon, gewissermaBen Bestandteil der Firmengeschichte war. Weil unser erster AuBenposten war in Kathman-
du. Ah. Wir haben Uber einen Nepalesischen Kollegen, der ein Studienkolleg von Christoph und Christian war,
eigentlich sehr frih dann auch jemanden gehabt, der grundsdatzlich Migrationshintergrund, wenn man so will,
gehabt hat. Der hat in Osterreich studiert. Ahm. Es war flr uns nie ein Fremdkérper. Es hat auch glaube ich
jeder von uns in, also da rede ich jetzt von den vier, funf, sechs, sieben, acht ersten Leuten von der Firma in
seinem vorherigen Berufsleben immer in solchen Situationen gearbeitet, dass er auch im Ausland gearbeitet
hat, dass er mit ausléndischen Leuten zusammen gearbeitet hat. Also da war jetzt nie eine Hemmschwelle
da und da kommt dann glaube ich das Vorleben ein bisschen rein. Also wenn das jetzt nie so quasi ein Bruch
ist, und ab Morgen haben wir jetzt Zehn neue Kollegen, die alle nicht Deutsch kdnnen. Ah. Dann glaube ich
gibt es das Empfinden gar nicht, dass man jemanden darauf vorbereiten muss. Sondern das ist einfach immer
schon da gewesen, nur gehoért naturlich das Ganze auch begleitet und geférdert und das machen wir zum
einen halt, dass wir die Leute dabei unterstUtzen, die jetzt aus dem Ausland zu uns kommen. In Form von
Sprachtrainings. In Form von Freirdume, wie ich davor gesagt habe, dass ich halt auch mal solche Evening
Dingers veranstalten kénnen. In der Art und weiBe, wie die das machen wollen. Ahm. Dass man denen ein-
fach die Chance gibt sich einzubringen in das Unternehmen, aber auch sich selbst integrieren. In Form von
eben, Deutschkurs, aber halt alles was sonst dazu gehort. Unterstutzung bei der Wohnungssuche. Ah. Ande-
ren Themen, Behdrdengdnge, wie auch immer. Wo man sie halt wirklich tatkrdftig auch unterstitzen. Damit
sie sich wohlfuhlen und das wirkt sich natUrlich zugleich auch darauf aus, dass sie dann in engere Kommuni-
kation mit unseren Mitarbeitern treten, die da sind. Und dann ist das einfach nie ein Fremdkorper. Somit gibt
es keine Vorbereitung die notwendig ist. #55:06

I: Ok. Ahm. #55:07

B: Die Bereitschaft die fehlt, fehlen kdnnte. #55:11

I: Mhm. Ah. Welche Vorteile sehen Sie in selbstgesteuerten Teams? #55:15

B: Ahm. Keine Engpdsse in der Organisation. Weil, ah, selbstgesteuerte Teams auch autonom dann agie-
ren kénnen. Erfordert natdrlich, ah, verantwortungsbewusstes Handeln. Ah. Wir, da gibt es das Responsibility
Process vom, ah, Avery, wo wir mit den Leuten halt irgendwie das auch im Sinne von Mitarbeiterweiterentwick-
lung auch nahelegen sich mit dem Thema auseinander zu setzten. Was bedeutet das, ah, verantwortungsvoll
zu Handeln. Ah. Was bedeutet das, dass man die eigentli... eigenen Handlungen und Entscheidungen auch
so kommuniziert, dass sie nachvollziehbar sein. Damit andere die Entscheidung dann verstehen und mittra-
gen. Ah. Schlussendlich, wenn man das hinkriegt bedeuten selbstorganisierende Teams, dass man einen we-
sentlich héheren Grad an Parallelitdt erreich kann, als wie wenn man alles irgendwie zentralisiert und zentral
steuert und entscheidet. Wurde ja nicht unserem Wachstumskonzept entsprechen. Weil wie gesagt, wir sind
ja grundsatzlich schon anhand der vielen Blros sehr dezentral aufgestellt innerhalb der Buros. Die Teams noch
einmal dezentral organisiert. Ah. Wir kbnnten das gar nicht alles stemnmen von unserer Organisationsstruktur,
dass das zentral gesteuert werden wlrde. #56:25

I: Ah. Wo siehst die, Entschuldigung, wo siehst du die Nachteile in der Selbststeuerung? Oder die Limits? #56:30
B: Die Limits? #56:31

I: Also Nachteile und Limits. Ja. #56:30

B: Naoja die Nachteile sind, dass es gewisse Reibungsverluste einfach gibt. Weil es naturlich, bei nicht zentral
getroffenen Entscheidungen immer andere Leute geben kann, die eine andere Entscheidung getroffen hat-
ten. Das naturlich zu Diskussionen fUhren kann, die man dann auch aufarbeiten muss, damit man halt in einem

141 -



Umfeld tdtig ist, wo man moéglichst dhnliche Entscheidungsfindungsprozesse hat. Ahm. Das ist aber einfach
ein Begleitaufwand der da ist. Ah. Was aber zugleich bedeutet, dass man Leute deswegen nicht verurteilen
kann, dass sie Enfscheidungen anders treffen. Sondern man muss den Freiraum dann auch zugestehen, dass
es einfach Leute gibt, die Entscheidungen anders freffen. Ahm. Das heiBt man nimmt gewisse Ineffizienzen in
Kauf. Wobei die andere Perspektive, wenn man etwas optimiert, kann man quasi lokal optimieren und alles lo-
kal steuern, aber die Summe von lokalen Optimas ist nicht zwangsléufig das globale Optimum, ah, sondern es
kann sein dass mehrere Ineffizienzen auf kleinerer Ebene zu einem deutlich optimaleren Gesamtergebnis fUh-
ren und wenn jetzt zum Beispiel diese dezentrale organisieren fur uns ein schnelleres Wachstum bedeutet, ah,
dann ist das Gesamtergebnis naturlich besser, selbst wenn jetzt einzelne Zellen, wenn man so will, nicht ganz
optimal agieren. Ahm. Insofern ist es ein Nachteil in der emotionalen Wahrnehmung vielleicht, aber jetzt quasi
nlchtern betrachtet vielleicht trotzdem ein Vorteil. Ahm. Ich sehe ansonsten wenig bis kaum Nachteile. Also
die Leute haben mehr empfundene Freirdume. Die Leute k&nnen ihre Arbeit besser gestalten, selbst einteilen,
ah, so lange die Ergebnisse passen und das ist dann naturlich Teil des Fuhrens des Unternehmens. Dass man
halt eben, wie gesagt die Entscheidungsfindungen so Transparenz darstellt, dass andere die Chance haben
dhnliche Enfscheidungen zu freffen aufgrund der Fakten, auch wenn sie sich nicht mit Leuten abstimmten.
Ah. Wenn man das schafft, dann gibt es kaum Nachteile. In der Art und Weise wie wir arbeiten. #58:31

I: Gut. Dann noch zu den Remote Teams. Ah. Wie wichtig sind fur sie face-to-face Meetings? #58:39

B: Also, die Remoteteams klingt jetzt so als g&be es solche und solche Teams. Wir haben, an und far sich, nur
Teams die Standort Ubergreifend zusammenarbeiten mit der Ausnahme von jetzt, ich sage einmal, Prototy-
pen Projekten, auf kurze Dauer mit ganz wenig Leuten, aber wir forcieren das, dass Teams ab einer sinnvollen
GroéBe, also vier bis funf Leuten, tatséchlich remote zusammengestellt werden, aus mehreren Grinden. Einer-
seits, ah, gewdhnt man sich eine Arbeitsweise an, die immer funktioniert. Andererseits, ist man nattrlich auch
so Themen, wie irgendeiner Grippewelle oder Krankenstands welle nicht ganz so ausgesetzt, weil, ah, das
typischerweise nicht an allen Standorten zur selben Zeit zuschlégt. Und man hat die Mdglichkeit, dass wenn
das Projekt das erfordert, dass man neue Leute in das Team holt, dass man an mehreren Standorten schauen
kann, um neue Leute die man onboarden kann, ah, anstatt nur an einem Standort, wo halt das Projektteam
sitzen wlrde, wenn es keine remote Teams gdbe. Ahm. Das bedeutet also zumindest, dass diese Arbeitsweise
eben bei uns bekannt ist. Dass es nicht Teams gibt die vorwiegend remote arbeiten und Teams gibt die lokal
arbeiten. Ahm. Was bewirkt das jetzt, oder was war jetzt die Frage? #59:45

I: Ah. Wie wichtig sind fUr Sie face-to-face Meetings? #59:48

B: Ah. Wie wichtig face-to-face Meetings sind. Ich glaube das habe ich davor schon einmal in anderer Form
beantwortet. Ah. face-to-face Meetings sind wichtig, sind aber nicht notwendig, dass es auch funktioniert,
sondern dass es mehr oder weniger, dass eine und das andere in Kombination gibt ist notwendig, damit die
Zusammenarbeit funktionieren kann. Das heilt face-to-face Meeting, Meetings zwischen den Projektmitarbei-
ter grundsdtzlich, damit sie sich auf sozialer Ebene kennen lernen, sind wichtig, sehr wichtig. Das muss aber
nicht im Projektkontext notwendigerweise stattfinden. Das heit auch Mitglieder, die jetzt, oder Mitarbeiter
die, ah, noch nie in Projekten zusammengearbeitet haben, kbnnen sich ja auf sozialer Ebene das eine oder
andere Mal begegnet sein und sich grundsdatzlich gut kennen. Ah. Das heit wenn die dann gemeinsam ein
Projekt starten, ist das nicht zwingend notwendig, dass die sich face-to-face treffen, um das Projekt erfolgreich
abwickeln zu kédnnen. Wenn sich jetzt zwei Mitarbeiter aber nicht kennen, dann wdre das schon grundsiz-
lich notwendig, dass die sich auch einmal face-to-face treffen. Gerade in der Anfangszeit von einem Projekt
damit halt potentielle Kommunikationsmissversténdnisse frih erkannt und ausgemerzt werden kénnen. Inhal-
te kann man remote genauso gut transportieren, als wie face-to-face. Das ist eher Kérpersprache und, ah,
das soziale rundherum, und der der Kontext von eben gewissen Verhalten, der einem abgeht, wenn man mit
Leuten nur remote zusammenarbeitet. #1:01:07

I: Ah. Ja. Das war dann eh, wo sind sie verpflichtend und wo kann darauf verzichtet werden? Ja. Du sagst
zum sozialen kennenlernen sind sie einfach verpflichtend und fachlich, inhaltlich... #1:01:19

B: Geht dllerding. also gibt da auch wieder zwei Ebenen, soziales kennenlernen im Team, das kann man zu
unterschiedlichen Zeitpunkten stattfinden lassen. Nachdem wir in den Projekten aber immer recht eng mit
dem Kunden auch zusammenarbeiten, gibt es auch ein soziales kennenlernen mit dem Kunden oder mit den
handelnden Personen beim Kunden halt im Projektteam. Ahm. Das ist schon auch sehr wichtig, dass der Kun-
de die Leute mit die er im Projekt oft im Austausch ist, naturlich ist es nicht so eng, als wie wenn es Mitarbeiter
wdren, aber zu einem gewissen Grad auch persdnlich und das geht dann auch noch face-to-face kennen
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lernt. Das kann man aber mitunter auch bilden Uber Kundenevents die man stattfinden lassen, Gber einmal
ein Projektmeeting oder Kick-Off-Meeting beim Kunden, dass einfach das persénliche Kennenlernen auch
da einmal da war. Das finde ich schon auch wichtig und unentbehrlich. Das muss jefzt nicht zwangsléufig,
gerade bei groBen Teams, das gesamte Projekiteam sein, also es mussen jetzt nicht 20,30 Leute beim Kunden
sitzen, aber es sollfe schon auch mehr als nur ein oder zwei Personen den Kunden persdnlich bekannt sein,
weil das halt auch das Vertrauen ein bisschen stdrkt, dass der Umsetzung Partner nicht nur aus einem Kopf
besteht. #1:02:22

I: Ok. Ah. Welche Chancen sehen Sie in remote Teams? #1:02:26

B: Unser gréBte Chance, die wir drinnen sehen ist die Modglichkeit schneller zu wachsen, als wenn wir nur einen
Standort hétten. Das ist das wesentlichste. Anm. Damit einher geht aber auch, dass man naturlich dann,
wenn man jetzt ein bisschen mehr in die Zukunft schauen, mehr Zeitzonen abdecken kébnnen. Ah. Schnel-
ler Leute in gewisse Skills finden kdnnen, weil wir an mehreren Standorten gleichzeitig suchen kénnen, ahm,
flexibler sind in der Personalplanung. Gibt mehrere Vorteile dann. Ja. Aber auch nur aufgrund dessen, dass
wir die Rahmenbedingungen dafur geschaffen haben, dass die Arbeit so funktionieren kann. Das ist ja was,
was man sehr fruh begonnen und gelebt haben. Das ist so &hnlich, weil mit der Interkulturalitét. Also das sind
alles Themen, die kann man nicht nachtraglich in die Kultur rein bringen, sondern die muss von Grund auf
verankert sein und vorgelebt werden, damit sie dann in der Form funktionieren, wie sie bei uns funktionieren.
#1:03:22

I: Mhm. Zumindest ist es dann nicht mehr so einfach, wahrscheinlich, dass man das rein bringt. #1:03:26

B: Es wird zumindest Leute geben, die dann, ah, die Ver&nderung scheuen und dagegen arbeiten. #1:03:31

I: Mhm. Das stimmt. Welche MaBnahmen kdnnen Sie treffen, damit ein virtuelles Team gleich produktiv ist, wie
ein lokales Team. Also co-located jetzt. Aber gut das hast du eh grad. #1:03:43

B: Das wird es nicht sein, ist die ehrlich Antwort. Nur sind mehrere virtuelle Teams in Summe trotzdem effizienter
und sinnvoller, als wie ein lokales Team, dass dann vielleicht auf einer anderen Ebene einen Engpass dar-
stellt. Namlich, wenn das Projekt groBer wird, wenn ein zweites groBes Projekt am Standort reinkommt. Man
ist einfach nicht in der Lage, dass dann zu stemmen und hat auf die Art und Weise mehr Médglichkeiten oder
flexiblere Méglichkeiten. Die ideale Welt wdre wahrscheinlich, dass wir ein groBes Buro hatten, wo alle Leute
zur selben Zeit, Vollzeit, nebeneinander sitzen. Der Kunde vielleicht im selben Gebdude einen Stock tiefer ist
und rauf kommt und selber alle Probleme anspricht. Nur die ideale Welt gibt es halt nicht. Und deswegen ist
die remote Zusammenarbeit in der Form wie wir es betreiben die pragmatischste Moglichkeit aus den Rah-
menbedingungen die einfach vorherrschen an einem Standort, auszubrechen und, ah, eben effizienter sein
zu kdnnen. GroBere Projekte abwickeln zu kdnnen. Schnelleres Wachstum erméglichen zu kénnen. Das gdbe
es dlles nicht ohne diese M&oglichkeit. Das einzelne Team ist wahrscheinlich damit ineffizienter. #1:04:53

I: Mhm. Gut. Ja dann Dankeschoén flr deine Zeit. Dann sind wir eh durch. #1:04:59

B: Bitte sehr. #1:05:00

A.7. Experteninterview 7: Walter Svoboda

Funktion: GeschdaftsfUhrer Wistenrot Datenservice GmbH
Unternehmen: WUstenrot Datenservice GmbH

Branche: Bausparen und Versicherungen
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Land: Osterreich
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Einflussfaktoren Bewertung

Motivation 9
Stress 6
Verbale Kommunikation 10

Nonverbale Kommunikation | 6
Konfliktmanagement 7
Teammitglieder 9
Teamentwicklungsphasen 8
1
8
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Teamkultur
Selbststeuerung von Teams
Interkulturalit&t von Teams

Interviewer (I): Theresa Binder

Befragter (B): Walter Svoboda

I: Gut, dann wlrde ich sagen starten wir gleich. Also ich habe diese Faktoren quasi in meiner Arbeit aufge-
griffen als soziale Faktoren, was ein, meiner Meinung nach, auch Softwareteams beeinflussen. Ich wirde Sie
jetzt ganz kurz einmal bitte, ah, die von Eins bis Zehn, ahm, wie mit Zehn sehr wichtig, Eins eher nicht wichtig,
zu bewerten. Was Sie sagen, welche Faktoren wichtig sind in einem Soffwareteam und genau dann, dass wir
kurz darUber sprechen und die Fragen gehen eh auch dann nochmal auf die Faktoren ein. #00:36

B: Mhm. #00:39 B: Stress ist immer eine Frage, wie man es definiert. #00:48

I: Ja. #00:49

B: Aber, wahrscheinlich auch eher da. Das ist fur mich das wichtigste. Koérpersprache. #01:00 B: Teammitglie-
der, die Zusammensetzung oder was? #01:07

I: Mhm, ja genau. #01:08

B: Oder wie die zusammen passen? #01:09

I: Ja genau, und auch wie, ob ob ob gewisse Charakteren, ob es wichtig ist dass man gewisse Charakteren
in einem Team hat, oder dass es wurst ist. #01:18

B: Ok. Von bis. Ist wichtig. Teamentwicklungsphase meinen Sie? #01:22

I: Ahm, kennen Sie das Forming, Storming, Norming, Performing. So quasi, dass man zuerst kommen die Teams
finden sich. Dann mussen sie sich zuerst einmal zusammen raufen, dass sie miteinander auskommen und am
Ende sind sie dann richtig performant. #01:41

B: Dass ist halt jetzt schwierig, weil wir relativ stabil sind, da in die Richtung. Das heiBt wir haben nicht oft so
neue neue neue Formierungen. Ich meine schon durch Abgénge oder Zugdnge, dann kommt der Eine oder
der Andere vielleicht dazu, aber bis dahin sagen wir mal umbau jetzt von der Struktur her, dass wir wirklich
neue Teams zusammenwdrfelt, das ist jetzt, boah, sieben Jahre, acht Jahre, oder noch I&nger. Ja noch langer,
2009. Was sind das neun Jahre, elf Jahre fast. Also da sind wir relativ, relativ Ding, aber aber ich wlrde es unter
einem anderen Titel jetzt sehen. Weil es ist ja so, dass wir unter den letzten Jahren jetzt sehr stark, ahm, ich
sage einmal in einer Entwicklungsphase sind, wo es um neue Technologien geht, neue Sachen geht, neue
Themen geht, die bisher keinen Einfluss auf die einzelnen Teams gehabt haben. Das heiBt wir investieren auch
sehr viel in die Form von Teamentwicklungsphasen. Dass die Leute eigentlich dadurch die Informationen krie-
gen, dass sie da eigentlich motiviert sind und erkennen, dass das eigentlich fur sie wichtig ist, auch wenn sie
es nicht morgen brauchen und lauter solche Sachen. Also unter dem Aspekt wirde ich es eher schon hoch
einsetzten. Ja, dass sie effizient sind ist die Kultur eigentlich das wichtigste kommt mir vor. Selbststeuerung von
Teams. Meinen Sie da jetzt einen Verantwortungsbereich, oder wo sie selbst entscheiden kdnnen? #03:07

I: Genau ja. Dass Sie mehr Freiheiten. Dass sich die selber organisieren und, dass sie nicht jede Aufgabe dele-
giert bekommen quasi. #03:16

B: Mhm. Wenn man genauer darUber reden nachher ja. Ahm, Interkulturalitét schaize ich persdnlich als, als,
als hoch ein, wobei jetzt nicht nur Natfionalit&t. Wir haben jetzt also, wenn man es zusammen zdhlt zwolf
verschiedene Nationen bei uns. Also von ganz Suden bis Norden bis Rechts bis Links. Von Inder bis Syrer bis
Afghanen alles Mégliche und das ist alles inferessant und und und und, ich sage einmal, passt auch. Ah, weil
das einfach ein anderer Blickwinkel oft einmal ist und das macht eigentlich schon. Aber Interkulturalit&t kann
man auch sagen, ok da hast du den passiven, den Nerd der da drinnen sitzt und dann den extrovertierten
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und ich glaube man braucht beides. Also die Teammischung muss auch dann so sein. Also schaut jetzt ein
bisschen komisch aus, aber ich finde alles wichtig eigentlich. #04:16

I: Ok, ahm. Wollen Sie nur kurz eine kurze Begrindung zu die Faktoren auch... #04:22

B: Ja, gern. Also emotionale Kompetenz, was halt ich darunter verstehe ist, ich sage einmal, wie geht man
miteinander um, von dem ganzen Teil her und das ist fUr ein Teamgefuge recht, recht sehr wichtig. Das The-
ma was was wir haben. Ich wlrde es sogar breiter sehen, weil schdn ich habe jetzt da 13 Teams. Wenn jedes
Team fur sich eine wunderbare Einheit bildet, dann habe ich noch ein anderes Problem, dass die 13 Teams
zu einen gesamten Team her tue und das ist eigentlich die gréBte Challenge. Weil sobald man ein Team for-
miert, habe ich einen Zaun gebaut und dass ist fur mich dann auch damit drinnen, dass ich, dass ich sage ich
brauche auch die Kompetenz, dass ich mit andere rede, dass ich den anderen rechtzeitig informiere, dass
auch eigentlich von ihm was brauche, weil sie brauchen sich untereinander. Ich kann nie so abgeschottet
sein, zumindest in unseren Umfeld kann ich mir das nicht vorstellen, wie man eine nur das macht und ja kei-
ne Beteiligung mit dem Anderen hat. Und dann gibt es auch Service-Abteilungen, die dann oft einmal als
Gescheidlinge dargestellt werden, nur weil sie nicht in die Teams reingehen und mitarbeiten, zum Beispielen.
Also das heiBt du brauchst auch so Service Teams, die dann wirklich mit die Leute arbeite, dass sie akzeptiert
werden, also das ist fur mich ganz wichtig. Motivation und eben auch zum zum, kann ich zum Beispiel gar
nicht machen. Stress, ja ist sicherlich ein wichtiger Faktor, wobei das sehr unterschiedlich ist. Also der eine ist
gestresst, wenn er drei Sachen bekommt. Der andere ist gestresst, oder hat halt nur viel Arbeit dann. Aber.,...
Verbale Kommunikation ist fur mich das wesentlichste Uberhaupt. Das sieht man aus meiner Sicht auch, ahm
es hat einmal eine Phase gegeben, gerade international oder, ich sage einmal, in den vergangenen Jahr-
zehnten ist ja dann sehr viel Uber den Teich gekommen und da war einmal das Thema, alles dezentral und
man tut alles nur chatten und Video und sonst etwas kommunizieren. Jetzt kann man sagen, kann man eh ver-
bal auch reden. Aber, ich glaube die groBen Firmen haben jetzt nicht umsonst alle wieder an eine Standorte
geholt. Die machen dort vom Kindergarten, bis zum Zahnarzt, bis zum... Ich sag einmal, wenn man Google
Dublin Irland oder was anschaut, die haben dort wirklich alles, alles. So dass der ja nicht rausgehen muss aus
der Firma. Es ist jetzt ein bisschen exirem jetzt in eine andere Richtung, aber, ah, die machen das aus dem
Grund, weil es ganz wichtig ist, ah, Begegnungen zu haben, ah, verbal zu Kommunizieren und ah Kaffee zu
trinken. Also jetzt nur in einem Begegnungsraum, wo man hingeht, der eine jammert, der andere sagt das
habe ich auch gehabt. Pldtzlich kommt man dann darauf, dass trotzdem ist. Kérpersprache, also ich bin ein,
wie heiBt er, wie heiBt er der Franzose, der Kérpersprachen Guru. # 07:19

I: Ah, der der Samuel... nein das war ein Deutscher glaube ich. #07:20

B: Wurst, fallt mir jetzt dann auch nicht ein der Name. Namen ist einfach schwierig, dingens. Kérpersprache ist
sicherlich wichtig, aber ich glaube das hadngt dann zusammen mit dem oberen, mit der Emotionalen Kompe-
tenz oder was, Ding. Konflikimmanagement. Ahm, ich erlebe es sehr haufig, dass Leute sich Uber irgendetwas
dargern und das dann zwei Monate tun. Da ist dann ein kleiner Funken, der dann eigentlich den Ausbruch
verursacht und eigentlich wenn man von Anfang an das gesagt hdtte, das einen stért, das ist glaube ich
Privat, wie in der Firma immer gleich, ah, das Schema, dann wdre gut, wenn man einfach Sachen anspricht.
Dann einfach schaut, wie man das 16st und das denke ich ist schon ein wichtiger Punkt fur Konfliktmanage-
ment, was halt ich mir winschen tate, dass die Leute einfach offen Uber alles reden, na. Die Teammitglieder,
die Zusammensetzung und die, ja das ist wichtig, weil ah da brauchst, ich habe auch immer geglaubt, das
beste Team sind funf Genies. Ahm, also ich und vier andere so Sinn gemdB. (Lacher) Aber man kriegt dann
mit der Zeit sehr schnell mit, dass das nicht geht. Man braucht Leute, die sozusagen das tun, was sich andere
ausdenken und du brauchst Leute die kreativ denken und das muss aber eine Mischung sein, weil funf Krea-
tive glaube ich die schlagen sich irgendwann den Kopf irgendwann einmal ein. Oder es kommt nie etwas
heraus oder was. Und das sieht man auch bei so kleine Start-Ups, oder was. Das sind auch immer so eine
Mischung zusammen, wo jeder seinen Teil hat. Der Eine ist mehr der, der der halt am PC sitzt und herum fippt
und so weiter und dann da das macht und der andere spinnt durch die Gegend und so weiter, wo der an-
dere dann sagt, ja das geht nicht und der andere sagt ja probieren wir. Teamentwicklungsphase habe ich
eh schon gesagt, wir haben jetzt dann vielleicht nicht so oft jetzt dann neue Teams, aber Teamentwicklung
ist fur mich eine ganz eine wichtige Ding und kann ich dann da noch etwas dazu sagen, was wir da dann
unternehmen, oder was wir versuchen zum zum zum Machen da dann drinnen. Ah, ist fur mich eine ganz
eine wichtige Sache, weil einfach gerade in der Branche wo wir sind, jeden Tag irgendetwas neues da ist
und ist es, sei es eine neue Technologie oder irgendeine, was weiB ich, eine neue Idee oder ein neues Gerat
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und ich ich brauche das Knowhow bei den Leuten zumindest in verschiedenen Ausprégungen. Manchmal
entscheiden sie dann, ok das ist fur uns noch nichts oder was, aber wann es dann was ist dann muss ich so
und so das Wissen aufbauen. Also das sind fur mich so Teamentwicklungsphasen, das nie endet, also da muss
ich jeden Tag darauf schauen. Die Kultur, die solite gut sein. Ist fur mich das wichtigste. Unter Kultur verstehe
ich persénlich jetzt dann einfach, also es hat einmal eine Phase gegeben, da sind wir immer nachher auf ein
Bier gegangen. Dann hat es einmal eine Phase gegeben, da hat ein jeder gesagt nach der Firma will ich
nichts mehr mit dir zu fun haben. Jetzt mischt sich das so ein bisschen eigentlich, und ich finde schon dass
das wichtig ist fUr eine Teamkultur, dass man sich auch erz&hlt was man sonst so machen und sonst Interesse
zeigt. Vielleicht mal etwas gemeinsam unternimmt. Nicht verpflichtet jetzt drinnen her, aber natUrlich gibt es
auch Team und Ding MaBnahmen, die klassischen, was sie dann alles haben, aber ich glaube, dass wann
es von sich aus geht, dass es dann besser besser ist. Wenn man sich gegenseitig akzeptiert und auch ein
bisschen weiB, was der, was dem seine Werte sind oder was. Selbststeuerung. NatUrlich sollen sie ein bisschen
selber auch entscheiden, was was was sie machen sollen. Es soll halt irgendwie einen groben Plan folgen,
weil ich habe schon auch die Erfahrung gemacht, wenn man ihnen zu viel, unter Anfuhrungszeichen, Freiheit
lésst, dann tun sie das was ihnen gerade taugt. Aber es gibt eben dann noch verschiedene Projekte und
gewisse Zieltermine und ah, oft ist es naturlich jetzt dann auch fur einen persdnlich klasse wenn er den von
der Fachabteilung, den er beim Mittagstisch trifft und der sagt das Problem, und der sagt mah da hétte ich
eh eine gute Idee, das baue ich dir schnell. Dann hat er ein Erfolgserlebnis, der andere ist zufrieden, also
es ist eigentlich eine Win-Win-Situation. Der Nachteil ist nur vielleicht ist etwas anderes nicht fertig geworden
wegen dem. Und gewisser Freiraum, ok. Aber es muss immer aus der Verantwortung, also auf was ich stehe
ist, dass dann nicht sozusagen Montag bis Donnerstag und sagt ich schaffe das eh noch bis Freitag und am
Freitag kormmt dann die Ausrede ich habe etwas anderes machen mussen. Und wenn das dann etwas ist,
was er vielleicht selber initiiert hat, dann ist das schlecht. Also das heiBt man muss das schon steuern, aber
sollte eigentlich schon gewisse Selbststéndigkeit da sein, zum Beispiel Product Owner oder was, na. Dass die
dann schon sagen, ok wie entwickle ich mein Produkt weiter, das passt schon. So in der Richtung jetzt dann
Selbststandigkeit, aber dann gibt es eben Ubergeordnete Interessen vom Unternehmen und die mussen auch
einer gewissen Linie folgen. Und ja das ist fur mich so, wo haben wir das da gehabt. Die Teammitglieder, wie
passen die zusammen. Das ist fur mich ein bisschen Uberschneidend eigentlich da dann. Von meiner Seite
her. Wenn ich jetzt dann nicht nur auf die Nationalitét her gehe, sondern auch auf die Art und Weise wie die
einzelnen Menschen ficken. Und ich glaube da brauchst du einfach auch eine gute Mischung, sonst wird es
nicht funktionieren. #12:32

I: Gut. Dann starte ich mal mit meiner ersten Frage. #13:39

B: Mhm, ah das war noch gar keine Frage. (Lachen) #12:41

I: Nein, das ist der Einstieg quasi. #12:42

B: Ok. #12:43

I: Ahm, wie beeinflusst die emotionale Kompetenz eines Soffwareentwicklers das Team? #12:49

B: Das sind die psychologischen Fragen mit denen ich ganz gut umgehen kann. Ja. Also, vielleicht an einem
Beispiel, dass wir jetzt dann so einfdllt. Wenn ich einen so einen richtigen Grantler da habe, der Uber alles
immer nur sudern kann oder was, dann wird das irgendwann einmal das Team auch in einer gewissen Zeit
runter ziehen. Auf der anderen Seite wenn ich jemanden habe der immer die hochfliegensten Ideen hat,
wird er auch einmal nicht ernst genommen von dingens. Also ich glaube es ist schon wichtig, dass jeder sich
findet mit seiner Emotionalitét die er halt in sich hat oder was. Aber es muss dann der Rest vom Team muss den
einen vielleicht einmal sagen, jetzt sudert nicht immer, sondern sehe auch einmal was positives drinnen, oder
man muss sich von dem trennen. Wann mich der runter zieht, dann passt das halt einfach nicht, wenn das
so schlecht ist, dann muss auch er eine Alternative sehen und dem anderen muss man vielleicht sagen, ok
komm einmal eine Stufe runter, zu den lebenden und und dann... Also das heit ich glaube schon, dass das
einen Einfluss hat auf auf auf auf auf das Team, aber es kommmt eben auch die ganze Mischung. Du brauchst
von allen. Wann lauter stoische Leute drinnen sind, dann wird auch nichts weiter gehen. Du brauchst irgend-
jemanden, der ein bisschen Euphorie oder sonst etwas rein bringt und, weil der kann dann auch vielleicht
die Themen die der halt nicht so positiv durch das Weltbild geht und es ist ja vielleicht dann erst einmal un-
terschiedlich, man hat vielleicht irgendwann privat oder andere Sachen, wo es einem nicht so gut geht oder
was. Und die einen halt wieder raus ziehen. Ich glaube schon, dass das einen groBen Einfluss hat eigentlich.
#14:34
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I: Ahm, wie kdnnen Sie die Motivation und den Stress eines Soffwareentwicklers positiv beeinflussen als Fuh-
rungskraft? #14:44

B: Also, eine der Motivation und man sagt einmal Geld. Sollte aber nicht so eigentlich die Hauptmotivation
sein. Ich glaube, dass schon, ahm, die Wertsch&tzung ist. Wenn man jetzt dann sagt, he das hast du jetzt dann
klasse geldst oder sagt super, dass ihr das fertig gemacht habt jetzt dann, doda, bis zum bis zum Termin was
vereinbart war. Oder wenn sie etwas prdsentieren, es gibt ja unterschiedliche Faktoren. Ich bin dann sozuso-
gen zu weit weg oft einmal schon. Friher war ich mitten drinnen. Da ist das eine andere, andere Geschichte
gewesen, des wann, wann ich dann etwas mit bekomme oder wann ich dann etwas prdsentiert bekomme
und, mah mah, sie merken, dass das wertsch&izt oder was, dann glaube ich sie haben auch die Motivati-
on fUr die ganzen Sachen. Ahm, was wir versuchen da in die Richtung motivieren, jetzt dann auch einmal,
das ist, erstens einmal wir machen so Open-Fridays nennen wir das. Das ist einfach sagen wir mal alles sechs
Wochen, wo ein Freitag besetzt ist mit Themen, die sie sich selber aussuchen. Einer oder zwei Leute tragen
das vor. Sei es was sie gerade gemacht haben, sei es ein Thema, dass fechnologisch ist, sei es irgendwas, wo
einer etwas weil oder kdnnen sie frei aussuchen oder was. Und dann ké&nnen sich Leute anmelden. Das sind
immer praktisch Sessions mit 8 bis 10 Leute oder was, wo sie auch einfach mal etwas auBerhalb ihrer Tatigkeit
héren kénnen, also was weiB ich, der eine erkldrt wie eine Prozess-Engine funktioniert oder wie die bei uns ei-
gesetzt wird oder was. Der Andere hat damit, so im t&glichen Leben gar nichts zu tun, aber aus meiner Warte
zumindest heraus, wdre das eine Mofivation, dass ich auch einmal etwas anderes sehe. Vielleicht auch ein-
mal eine Perspektive habe, ok wére das vielleicht fUr unser Team auch etwas. Solche Sachen. Wir versuchen
dann, ahm, ich sage einmal das ist so ein bisschen Teamentwicklung, Motivation ist ja immer so eine Mischung
dann drinnen her. Wir suchen jetzt dann auch die Leute, das heiBt bei uns Suggestion-Box, das ist angefangen
hat das wirklich mit einem physischen K&stchen, wo ein jeder Ideen einbringen kann. Die dann schreiben wir,
inzwischen gibt es eine digitale Form, die jetzt gerade ausgearbeitet wird, wo einfach Ideen von Leute, ah,
eingeworfen werden kénnen. Naturlich kann man da dann auch nicht jeden der sagt, das Essen ist schlecht,
sage ich ok, das ist mir dann wieder nicht so, nicht so wichtig. Weil das kann ich auch nicht beeinflussen,
weil das ist eine Kantine von der von der Gruppe her, dingens. Dann soll er sich dort beschweren, wenn das
Essen schlecht ist. Da hab ich jetzt nichts. Aber sage tue, ich habe jetzt ein klasse Tool oder was entdeckt,
das kédnnte uns beim Testen, das und das helfen. Ahm, dann kann er diese Idee einbringen. Vereinbart, dass
wir innerhalb einer Woche entscheiden, ob das umgesetzt wird oder weiter verfolgt wird oder nicht. Oder zu
einem spdteren Zeitpunkt weiter verfolgt wird. Und dann ist aber schon so, dass der oder diejenige der die
ldee eingebracht hat, sich auch durch, ein bisschen darum kimmern muss, dass das dann wirklich gemacht
wird. Weil die meisten sage ich habe eh die Idee gehabt, tut inr einmal. Das ist ja auch so ein bisschen ein,
ich sage einmall, ein ein ein. In diese Fahrweise kommt man auch leicht, gerade in Osterreich. #17:50

(Sollich das Licht aufdrehen, hmm.)

B: Und ahm, und das sind so Sachen die wir machen. Dann haben wir auch noch naturlich eine eigene Stelle
geschaffen, die versuchen wir jetzt gerade ein bisschen aufzubauen, auszubauen, jetzt dann auch mit Ka-
pazitdten, die sich um Fortbildung kimmert, die sich um die Organisation von Fortbildungen kimmert. Das
sind naturlich dann Leute, die Leute Schulen oder extern das ist unterschiedlich. Auch mit Lehrlinge und dem
ganzen Zeug. Und da haben wir auch so Formate wie, ich sage einmal jeden Mittwoch zwei Stunden, wo
ein Thema prdasentiert wird. Die Themen kénnen in einer Liste eingetragen werden, was einen interessiert und
dann gibt es, sucht man, schaut man, dass man einen findet, der das Thema prd&sentieren kann. Dann kbn-
nen sich Leute wieder dort hingehen und Zeit haben sie daftr. Und das ist halt ich sage einmal, mein Versuch
die Leute jetzt dada zu motivieren sich auch andere Sachen anzuschauen. Weil die meisten, habe ich festge-
stellt, bleiben dann in ihrem Fahrwasser h&dngen und schauen dann nur noch, sozusagen, so ein bisschen in
der Schiene wo sie halt drinnen sind, und sagen ich mache meine Arbeit, die mache ich gut, aber ich glaube
dass es einfach wichtig ist, dass man rechts und links ein bisschen, raus raus raus steuert. Und ansonsten, ja
wir haben alles versucht, von von von Prédmien mit Zieldingen, alle diese Varianten. Irgendwie hat sich nicht
wirklich was bewdhrt. Eigentlich ist es oft einmal, also einen Fedex-Day haben wir zum Beispiel auch gemacht.
Das war so ein Format, wo man zum Beispiel 24 Stunden Zeit hat. Kann man sich frei Teams zusammen setzten,
zu einem Thema wo ich nie Zeit gehabt habe. Dann kann ich 24 Stunden lange programmieren. Also von
3 Nachmittag bis 2 Nachmittag. Ahm, naturlich unter Einhaltung der Arbeitszeit und der ganzen Zeit. Gibts
halt alles was man so braucht. Pizza und Bier oder wie halt das so schén heiBt, oder was. Und dann tuen sich
die Teams untereinander eigentlich Pr&mieren und dann gibt es halt irgendwelche Assets, wie nicht ganz,
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oder irgendetwas anderes, irgendwelche Team mix oder was dann. Ich glaube, dass das Motivierungen sind.
Was ich nur festgestellt habe, man man frifft immer nur einen Teil. Also das ist immer nur ein Teil, derer die eh
eigentlich einmal grundsdizlich, sage ich einmal energiegeladener sind. Wie man jemand wirklich aus der
Hoéhle rausholt oder was Ding, das ist dann oft einmal ein bisschen schwieriger. Aber, das versuche ich halt
mit meinen Mitteln und meinen Leuten ebenso, so zu machen. #20:27

I: Ok, ah, welche Auswirkung hat die Koomnmunikation auf ein Projekt. #20:35

B: Eine immense. Also dass... Ich komme heute gerade von Vormittag war, wo jetzt ein zwei Tagesworkshop
ist zu einem gréBeren Projekt oder was. Und wann ich mir da, ich bin da um 11 hingekommen, die haben um
9 angefangen oder was. Und haben sich so einmal am Anfang einmal ein recap gemacht. Was halt alles
ist. Und wann du dir die Zetteln anschaust, dann ist das, ich weiB nicht, tue nichts, was ist wirklich los, und
solche Sachen. Also es heiBt Kommunikation ist wirklich das entscheidende und Kommunikation heiBt jetzt
nicht nur im Projektteam. Das hat ja immer so zwei verschiedene Auspragungen. Sehr haufig tut man dann
s0. Gerade bei Kick-Offs oder bei andere Projekte, man nimmt einmal alle dazu die theoretisch irgendwann,
irgendetwas damit zu tun haben kdnnten. So dass keiner sagen kann, ich habe nichts gewusst davon. Was
einerseits nur Ressourcen frisst und andererseits auch nicht die Kommunikation férdert. In den Teams geht
es ein bisschen leichter. Da stehen sie zusammen, da reden sie. Kommunikation wird schwieriger, wann ich
zwei Teams habe, die sich etwas miteinander absprechen wollen. Weil dann ist es auch sehr oft, dass der
dann erst mit dem Kommuniziert, wenn es schon fast zu spdt ist, dass man sich nicht vorbereitet oder sonst
etwas, nicht wertschétzend. Und was mir das wichtigste wére und da arbeitet man daran und das ist eine
echte Challenge, dass man, wenn ein Projekt. Das ist ja immer die Frage, also die meisten Firmen auch wir,
in den letzten Jahr.. zehn Jahren oder was da dingens. Projektorganisation aufgebaut, das heilt da gibt es
Projektoffice, es gibt ein Portfolio, da gibt es Regeln und Prioritéten und allen Drum und Dran. Und Projekte
sind ja eigentlich immer dann sozusagen Aufgaben bezogen. Die haben ein klares Ziel. Das muss man her
tun. Das ist jetzt vielleicht Branchen unterschiedlich, aber wenn wir irgendeine Meldung oder keine Ahnung
was, irgendwo abgeben muUssen, dann ist ein Projekt meistens auch ein sehr aufwdndiges, vom dingens. Aber
wir arbeiten nicht mit Zielen. Mit mit mit mit Zielen in dem Sinn, dass ich sage, und in 2 Monaten mdchte ich,
das und das machen. Weil wenn ich jetzt dann bei den einen Projekt irgendjemand eine Idee hat fur eine
neue Technologie oder sonst etwas, dann schauen wir halt, dass das Projekt mit der Technologie 16st, aber
keiner hat sich angeschaut ist das fUr andere auch noch interessant. Ist das, ist das, ist das fur. Also ist auch
eine Art von Kommunikation, dass ich sage schau, wir haben da die Aufgabenstellung. Ich sitze mich ein-
mal mit die paar Leute zusammen, von die Teams oder was und sage, kennt ihr die Aufgabenstellung auch
schon? Weil das ist halt wahrscheinlich unterschiedlich jetzt dann je nach Branche oder was dann. Aber bei
uns wenn jetzt dann irgendeine Abteilung, ein Fachabteilung in dem Bausparbereich oder in Rund um das
Bausparen sagt, ich méchte da jetzt dann eine Verbesserung bei den Ablauf fUr die Antragserfassung ha-
ben, dann wdre es aus meiner Sicht sinnvoll, dass man auch drauf schaut, ok und wie erfassen die anderen.
Wie werden Sachversicherung oder Lebensversicherung oder andere Vertrage erfasst. Weil vielleicht und die
Wahrscheinlichkeit ist sehr hoch, kann man gewisse Dinge gleich haben. Weil es geht um Kunden, es geht
irgendwann einmal natudrlich um die relevanten Daten fur das Produkt. Ist aber meistens nur ein kleiner Teil,
weil alle anderen Sachen sind eigentlich ziemlich gleich. Und so gesehen, tuen dann oft einmal die einzelnen
Teams etwas enftwickeln fur die eine Fachabteilung, der andere hat dasselbe Thema. Entwickelt auch etwas.
Ob er dann die Funktionalitét, die Basisfunktionalit&t vom anderen hernimmmt. Sagen wir mal, schauen wir mal.
Das ist eher dann aus die, die Java-Ecken ist das vielleicht ein bisschen leichter. Da habe ich meine Libraries
oder sonst irgendetwas, wo ich das dann hernehmen. Bin das schon ein bisschen mehr gewohnt. Aber so im
klassischen, wenn du viel eigen Software hast oder was, ist das oft schwierig. Und das sind alles Sachen Kom-
munikation. Also Kommunikation ist fur mich das wesentlichste und die Art und Weise wie ich Kommuniziere.
Weil eine Kommunikation mag auch sein ein Statusbericht. Ist halt so bei Projektmanagement dingens. Habe
ich einmal im Monat so einen Statusbericht. Jetzt wann ich ein Problem habe, ah ndchste Woche ist eh, muss
ich eh den Statusbericht haben, da schreibe ich das rein. Habe ich eine Woche verloren mit den Problem.
Weil die Woche hat keiner gewusst, dass es da ein Problem gibt. Bis der sein Statusbericht im Portfoliomana-
ge...Ding, der Projektleiter bis der dann reagiert oder sonstige Sachen, vergeht zu viel Zeit aus meiner Sicht.
Das heiBt da sind wir auch wieder bei den Ansprechen von Themen, oder was, hin und her. Und das ist dort
genauso. Also Kommunikation, echte Kommunikation, ah ist das entscheidendste ja. Das kann ich auch fér-
dern, mit Rumen wo die Leute zusammen kommen. Kaffee Dingern. Mit jetzt irgendwelchen, haben wir jetzt

-148 -



nicht, aber solche Game-Dingen, weil ich keinen Raum habe dafir. Also irgendwelche Sachen wo einfach
die Leute zusammen kommen, weil dann entstehen Gesprdche. Der Eine erzéhlt was er gerade macht, der
andere erzdhlt, sagt ja das Thema hab ich auch schon einmal gehabt. Dann kommt vielleicht was auf, na
eigentlich sollte es Standard sein, dass sich auch von den Fuhrungskrafte, die halt dann von der Hierarchie
oben sind, dass sich die eigentlich umhdren, was macht der andere und nicht nur was macht er selber. Also,
ist fur mich der entscheidendste Faktor. #25:51

I: Ja, daist sicher was Wahres dran. #25:58

B: Ja, genau. Und mir wird immer vorgeworfen, dass ich zu viel rede. #25:59

I: Gut, nein aber dass eben. Ich meine das bekommen wir auch mit, dass oft Kommunikation auch in dem
Fehlschlagt, dass man gar nicht mitbekommt, dass ein anderer dasselbe vielleicht schon programmiert sage
ich mal oder entwickelt, wie man selber. #26:11

B: Ich kann auch gerne eine Geschichte erzdhlen. Ich war, wann war das, Ende, ist jetzt schon ein gutes Jahr
her oder was, da war ich auf so einen World Usability Kongress heiBt das. In Graz eine Veranstaltung. War eine
Abendveranstaltung, stehen da so herauBen und wir unterhalten uns mit einem von Mercedes in Deutsch-
land. Und da wie gesagt war so eine Gruppe, haben uns so ein bisschen unterhalten. Sind auch gemeinsam
auf einen Tisch gegangen und auf dem Tisch waren noch zwei Platze frei. rgendwann sind zwei Leute daher
gekommen und haben gefragt ob noch frei ist. Naturlich ist noch frei oder was. Sitzen sich her. Ja wo kommt
ihr her? Von Mercedes. Dann hat es einmal ein, he die auch, dann haben wir mal festgestellt, dass die er-
stens einmal nur an zwei verschiedene Standorte waren, am selben Projekt arbeiten, fUr zwei verschiedene
Autotypen, unterschiedliche Phasen der Fertigstellung haben. Wir sind dann gegangen, weil dann haben die
den ganzen Tisch braucht. Und das ist das, was dann oft einmal verloren geht. Und das heiBt nicht nur bei so
groBen Firmen wie Mercedes, wo ich zick verschiedene Standorte habe, sondern das habe ich da zwischen
ersten und dritten Stock. Ah, genauso. Oder zwischen zwei Zimmer, wenn ich nicht aufpasse. Und das ist fur
mich ein ganz, ein ganz ein ganz ein wesentlicher, wesentlicher Teil. Weil was da, ich meine es ist wurscht bei
denen, wahrscheinlich mit dem Geld oder was. Aber was da alleine an Energie verloren gegangen ist und
an Effizienz, weil das ist ja das Thema oder was. Das mdchte ich nicht nicht nachrechnen, nein. #27:41

I: Jo und vielleicht bist du dann als Mitarbeiter frustriert, he jetzt tun die eigentlich eh dasselbe wie wir schon
ewig fun. Hatten wir halt zusammen getan oder hatten ma... #27:50

B: Genau, wenn man vielleicht schneller vorankommen. Oder wenn es vielleicht bldd hergeht, dann hétte
der eine das eingesetzt, weil er ein bisschen mehr Ressource hat, schneller fertig ist und dann wird das ande-
re eingestampft. Na dann gibt es eh schon was. Das ist dann die ober Motivation naturlich, na. Warde ich
einmal sagen. #28:04

I: Ja. Gut, ah. Wie schaut Ihrer Meinung nach ein erfolgreiches Konflikimmanagement im Softwareentwicklungs-
team aus? #28:14

B: Da bin ich jetzt wahrscheinlich nicht der nicht der richtige. Weil ich eigentlich eher der Konsenstyp bin
und immer versuche eigentlich die Leute, dann eigentlich irgendwie zu verbinden, dass sie sich untereinan-
der eigentlich dann ausreden. Eigentlich dingens. Also was ich oft die Erfahrung gemacht habe ist, also ich
bekommen von dem einen irgendein Problem geschildert, weil von dem anderen irgendetwas nicht klappt.
Wenn ich dann den anderen Frage, bekomme ich die andere Seite hergeschickt. Sag ich mal ist dann schon
ein Grund, hole ich sie dann immer auf einen Tisch und so das Problem haben wir, was sagt ihr jetzt dazu. Mei-
stens kormmt dann noch eine dritte Version auBer. Weil keiner ja weiB, weil jeder weil dass er nicht wirklich 100
prozentig Recht gehabt hat oder was. Also ich versuche halt die Dinge direkt anzusprechen, die Leute die es
betrifft an einen Tisch zu holen und dann mit ihnnen zu reden. Und dann mussen sie eh selber irgendwie zuran-
de kommen. Ah, wenn es jetzt ein eins zu eins Thema gibt. Ok, dann muss eh ich oder der andere nachher, ja
dann ist nattrlich das dann ein bisschen ein Thema, weil zum, unter AnfUhrungszeichen, Chef, geht man gern,
nicht gern mit sowas dingens. Wenn der Chef den anderen anredet oder was, dann kommt es gleich einmal,
aus aus aus aus Bestrafung oder aus Ruge oder aus sonst was rlber. Aber, wie gesagt meine Methode ist
halt, dass ich mir die Leute an einen Tisch hohle und dann gemeinsam versuche herauszufinden, was wirklich,
wirklich ist. Meisten weiB ich, bin ich oft, ich persénlich dann auch nicht gescheitert, weil wie gesagt man
nicht wirklich immer heraus findet, was jetzt, was jetzt wirklich dada passiert ist. Man war ja nicht dabei von
den ganzen Teil her und nicht laufend dabei. Man sieht immer nur das Ergebnis eigentlich dann. Wo dann
schon, das berhmte Tropfen der dann druber rollt, oder was. Ahm, also erfolgreich wdére es dann, wenn die
untereinander wirklich reden und wirklich nicht nur. Also wir leben in einer Ticket-Manie in der heutigen Zeit,
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weil einerseits muss alles dokumentiert sein, ich wei nicht beim PALFINGER wird es auch so etwas wie Jira oder
sonst etwas haben mit Tickets, und dann schreibe ich halt dort das rein und egal ob du ein Zimmer weiter sitzt,
da was jetzt drinnen, dann lese ich das, schreibe ich wieder etwas dazu, sofern ich Uberhaupt betroffen bin.
Dann gebe ich es eh gleich weiter und oder mailing, ist ja fast das gleiche. Da ist mir der Chat noch lieber,
aber eigentlich war mir das liebste, dass sie raufgehen und sagen, he da habe ich jetzt ein Problem hilf mir,
oder ah wie |6sen wir das. #31:05

I: Ah, glauben Sie dass man das beeinflussen kann, in, bei die Mitarbeiter, dass die offener Konflikte anspre-
chen? #31:13

B: Ja, irgendwann habe ich mir einmal gedacht, wann ich jetzt dann. Da gibt es so einen Begriff der Fehler-
toleranz so sinngemdB. Also das heiBt du darfst was falsch machen. Die Fehlerkultur und ich habe glaube ich
in meinen ganzen Leben noch nie einen wirklich gewlrgt, oder auch erschlagen oder sonst was oder irgend-
wie raus gehaut, weil er einen Fehler gemacht hat, jetzt dann weil er etwas falsch programmiert hat oder
sonst irgendetwas von dem ganzen Teil her. Und, ah, frotzdem ist es mir eigentlich nicht gelungen, dass die
Leute nicht irgendwie sofort in eine Verteidigungshaltung bei Fehler gehen. Wahrscheinlich ich selber auch
oft einmal nachher, von mir aus gesehen. Das ist glaube ich so ein bisschen ein Mitteleuropdisches Phdno-
men. Weil, wann ich jetzt dann zum Beispiel in Amerika oder was, wenn ich da an Sillicon Valley oder sonst
etwas, wo ich durchaus &fter einmal auch dann war. Und wenn du dann dort hast und du hast einen der eine
ldee gehabt hat, mit der er gescheitert ist, vielleicht sogar Schulden gemacht hat oder sonst etwas dingens.
Dann ist das dort, ok den Fehler wird der hoffentlich nicht mehr machen und bei uns wenn einer ich sag
einmal gescheitert ist, dann ist er der abgehauste und der kriegt den Ruf sein Leben lang nicht mehr weg.
Also wenn einer bei uns mit einem, in Osterreich oder auch in Deutschland da jetzt dann irgend... mit einer
Firma irgendwann einmal Charie gegangen ist, dann ist das immer der der es nicht geschafft hat. Dass der
vielleicht Erfahrungswerte gehabt hat, was, ah ah, die er dann nachher nicht mehr macht mein n&chsten
Mal, aber das fraut er sich dann meistens gar nicht mehr bei uns, na. Und das ist schon etwas das, obwohl
mir nicht so viel gefdlit bei den Amis, aber das ist eigentlich schon ein ganz ein anderer Zugang und das wdér
schdn, wenn man bei uns auch mehr hineinbekommt. Sagen ok, ich probiere etwas, ich mache etwas, ich
weiB das kann scheitern, aber wenn es Scheiter ist, dann lerne ich etwas daraus und habe das zumindest
versucht. Das machen wir mit verschiedenen BOCs und sonst etwas darinnen und es ist immer noch so. Also
war auch heute zum Beispiel eine so eine Karte da, wir haben verschiedene Tools probiert, die dann festge-
stellt haben, die sind nicht geeignet fur uns. Jetzt kann man dardber diskutieren warum sie nicht geeignet
sind, weil sie nicht so funktfionieren wie bisher alles gewesen ist, oder ob es einen wirklich sachlichen Grund
hat. Aber das ist auch fUr mich so ein Zeichen, dass wir da noch viel lernen mussen. Schén wdre, wenn man
sagt, ok probieren wir das aus und wenn es ein Schass war, dann wissen wir es wenigstens, dann kostet mich
keine Zeit mehr. Dann kommt nicht wenn n&chstes Jahr ein anderer die Idee hat mit dem Dingens, sagen wir
haben wir schon probiert das ist fUr uns nichts. Oder man sagt, ja was hat sich gedndert in der Zwischenzeit.
Oft ist es ja so, dass es einen Zeitpunkt gibt, wo das noch nicht passt, aber vielleicht in zwei Jahre spater. Aber
diese Offenheit, dieses Ausprobieren, dieses auch von sich selber jetzt zu sage, ok das interessiert mich jetzt,
das will ich jetzt machen, und das nicht nur, um das gleich jetzt zu sagen. Also eine der ersten Fragen bei uns
ist, auf welche Projektnummer muss ich das schreiben. Ja, weil sie ja Zeit reporten mussen. Jetzt bis zu einem
gewissen Grad verstehe ich ja das, aber ich sage einmal, ich meine ich habe das nie erfassen mussen in den
Anfangen dingens. Aber wann mich etwas fasziniert hat, dann bin ich da bis Mitternacht gesessen und habe
das ausprobiert oder was gegangen ist. Und diese Euphorie reinzubringen, das ist das schwierigste glaube
ich, was wir jetzt dada vor uns haben. Aber das wdre die einzige Mdglichkeit, dass man das reinbring, dass
man sagt, ich darf etwas probieren, ich darf einen Fehler machen. Idealerweise nicht drei Mal hintereinander
denselben Fehler oder was. Das ist eh logisch. Aber ich, dass die Angst weg ist und das muss ich sagen habe
ich nur bedingt geschafft. #34:51

I: Ok, spannend. Ahm, welche Erfolgsfaktoren wurden Sie fur eine gute Teamzusammenarbeit sehen? #35:00
B: Kann man eh die Liste fast hernehmen, na. Es sind verschiedene aber wie gesagt, die wesentlichsten aus
meiner Sicht sind, sind ahm, die Mischung vom Team, wie sich die Leute untereinander verstehen, ahm, dass
ein gemeinsames Ziel haben, oder ja. Wo sie halt hinarbeiten mUssen. Ich nenne es einmal Ziel oder oder
Aufgabe, oder oder klare Ding, das ist unser Baby, so auf die Art. Das wdare so das das das wesentlichste. Alles
andere kann man entweder lernen oder dazu nehmen vom Knowhow oder sonstige Sachen. Aber, dass sie
sich untereinander gut verstehen, dann tuen sie Kommunizieren. Dass sie am gemeinsamen Strang ziehen
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und sagen, das ist unser Ziel. Und wie gesagt das Thema ist immer, einzelne Teams und viele Teams. Wie brin-
ge ich es dann ruber, dass das gemeinsame Ziel fUr die Mehrheit in Teams auch gesehen wird. #36:00

I: Ahm, wie schaut fUr Sie eine gute Mischung aus von einem Team? #36:05

B: Jetzt, ahm, von die Kompetenzen her oder? #36:13

I Ja. #36:14

B: Also, fur mich ist es einmal wichtig keine reine Mé&nner oder Frauen Truppe von dingens. #36:24

I: Obwonhl eine reine Frauentruppe eh schon schwierig ist in der Branche. #36:26

B: Es ist sehr schwierig ja, und es ist immer noch schwierig oder was. Obwohl, ich finde da sind wir gar nicht
50, soO schlecht jefzt dann drinnen, also wir haben ungefdhr 16 Prozent, bei den Entwickler, was jetzt Frauen
sind. Das ist nichts gegen andere Lander oder was, da drinnen. Aber das, ich sage einmal, liegt auch ein
bisschen an unserer. Ich scheitere selber gerade an die Enkel. Es sind zwei M&dchen ein Bub. Die eine spielt
mit Puppen und der andere will Bagger und (Lachen). Das ist praktisch nicht nicht nicht machbar in unserer
Gesellschaft so leicht ah, dingens. Also ich, sage einmal, Geschlechtsding jetzt meine ich gar nicht so sehr
auf das Geschlecht jetzt dann bezogen, sondern einfach auf die Art wie Leute ticken. Und da gibt es ein-
fach unterschiedliche Dinge, also zum Beispiel scherzhaft die Gerlchte kommen, obwohl man Frauen immer
nachsagt sie reden viel, aber die Gerlichte kommen bei uns immer von den Mdnnern. Also das das ist, das
sind Tratschtanten, also nach nach nach Strich und, ah, Strich und Faden eigentlich von dem ganzen Teil
her. Aber eine gute Mischung ist fir mich einfach jetzt dann verschiedene Charakteren. Ob die jetzt dann
mdnnlich, weiblich oder sonst etwas sind, ist jetzt vielleicht dingens. FUr mich ist schon wichtig, dass es Uber-
all, ahm, vom vom auch von den Geschlechter her drinnen sind. Weils einfach irgendwie passt das dann, ist
das dann von einem anderen Blickwinkel vor allem aus, ist das dann dingens. Aber ansonsten ich brauchen
einen Ruhigen, ich brauche einen Extrovertierten, ich brauche einen, einen einen einen der, ich sage einmal,
einfach sagt was er denkt, ah, ich brauche einen der der der der strukturiert ist, aber ich brauche auch den
Chaoten drinnen. Ich glaube ich brauche die Mischung und die Mischung macht es aus. Und ideal ware
ist mir glaube erst, also ich hab keine Methode gefunden in mein, in mein Ding, aber ich bin jetzt vielleicht
da auch nicht mehr da Bauch Mensch, als wie dass ich da jetzt dann strukturiert angehe. Ich habe keine
Methode gefunden oder kennen gelernt, wie ich jetzt dann wirklich ein so ein ideales Team, anhand von
irgendwelche Daten, Auswertungen, Statistiken, Profilen oder sonst etwas zusammen setzte. Da gibt es natur-
lich so Tests und dann kann ich sagen, die Roten und die Blauen solltest du vorsichtig sein, aber alle Rot sind
auch nicht gut und alle Blauen oder was es immer daflr Varianten gibt, oder was das kann man naturlich
schon ein bisschen hernehmen vom ganzen her. Aber, ich tue halt dann am liebsten dann auch reden. Muss
man bei uns sagen jetzt dann die Teams haben sich einfach auch entwickelt. Die sind entstanden, das ist, ich
sage einmal, immer wieder gleich. Was bei uns leider nicht so ausgeprégt ist, das ist dass die f..., die die die
Wechselbereitschaft. Also dass ich jetzt sage, jetzt, also bin ich auch gescheitert das zum Gesetzt zu machen,
oder stellt mir jeder einen Baum auf und dann fehlen mir die Projekt Ding, weil die einen sagen dann bringe
ich nichts mehr durch, wenn der weggeht. Weil das ist der Einzige der was da immer her ist, aber auch an
die Leute oder was, wenn ich dann immer mal so quer Dinger brauche oder Ersatzdinger, dann ah, ich habe
ja selber so viel Arbeit. Oder ich gebe nicht her, oder will auch gar nicht. Also dass man ein bisschen eine
Kultur reinbringt und sagt, ist ja cool jetzt lerne ich dann auch, jetzt lerne ich dann auch, was die die die komi-
schen Bausparer machen oder die Versicherer oder die Vertriebler oder sonst was dingens. Dass ich meinen
Horizont erweitert. Da gibt es kein, leider sehr sehr wenige. Eher ist bisschen so das Problem, alte Technologie,
neue Technologie. Da wollen halt die Alten, Alteren wollen halt eher dabei bleiben und das neue ist eh ein
bisschen so zu sehen. Wdhrend die Jungen dann sagen, uh, und das Alte ist halt Uberhaupt zum Verteufeln.
Und und ich will nur die Neuen machen. Derweilen kann man das wunderbar kombinieren. Aus meiner Sicht
jetzt dann. Man kann da immer eigentlich Sachen machen, wo ich tolle Sachen machen, weil ich habe, Fakt
ich hab etwas da was dlter ist und ich will etwas neues machen. Und ich kann jetzt dann sagen das weg und
das Ding. Werde ich mir nicht immer leisten kénnen, weil das einfach der Aufwand ist, aber ich kann mir Uber-
legen, wie kann ich es verknupfen. Und dann habe ich beides da. Dann habe ich auch eine Abwechslung.
Weil dann muss ich mich mit mit mit IP-Gateway genauso auseinandersetzten, wie mit einer PL1 Funktfionalitat,
die halt dhnlich wie C geschrieben ist, oder sonst irgendwas, ahm im Backend ja. Oder der eine nur Frontend
und der eine. Nafurlich jeder hat seine Talente und dann gibt es vielleicht die die das lieber machen und
die weniger lieber, oder wie auch immer. Aber, sind wir wieder bei der Teammischung ich brauche von alle
irgendetwas und die sogenannten DevOps, die dann alles kdnnen, ist dann auch schwierig, ob ich dann
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wirklich lauter Teams zusammen kriege, wo dann wirklich jeder von jeder Wichtigkeit einer so présent ist, dass
ich mir das leiten auch noch kann geh. Da bin ich halt dann wieder bei so Service Abteilungen, na. Wo ich
sage, Architektur Design, was weiB ich was, halt dann drinnen ist. Wo ich dann vielleicht Leute habe, die
sich damit schénen, aber die sind dann eingesetzt je nach Aufgabe. Und das ist Uberhaupt ein Thema auch
dann drinnen, ist halt die Frage, ob Teams die so ewig lange sich einzementieren. Ob das gut ist, oder ob ich
sage ich hab eigentlich einen Pool von Fdhigkeiten von Leuten oder sonst etwas dingens und da kann ich
dann vielleicht wirklich Erfahrungswerte rein flieBen lassen und sagen und sage die funf die Ziehen das und
ich tu dann eher Aufgabenorientiert zusammenstellen. Widerspricht dann jetzt natirlich irgendwelchen De-
vOps Gedanken oder Standard Gedanken. Das ist halt immer so ein bisschen ein, ein bisschen ein Spiel. Ich
hab aus meiner Sicht schon gute Erfolge gehabt, bei diversen Projekten, wo ich sage und das ist jetzt dann
so wichtig. Und da brauchen wir jetzt dann von dem, dem, dem und dem Wissensgebiet brauchen wir jetzt
dann Leute. Ihr sitzt euch zusammen in ein Zimmer und seit jetzt fur 3 Monate ein Jahr oder was es immer halt
dann das Projekt dauert oder was seit ihr das Team. Und das funktioniert eigentlich gar nicht so schlecht fur
das Team es funktioniert nicht so gut aus dem Team wo sie genommen werden, weil die sagen wann kriege
ich ihn wieder. So auf die Art von den ganz dingens. Also das ist so ein, das geben und nehmen und daraus
zu sehen, hey ich krieg einen zurdck, wann auch immer der hat eine neue Erfahrung gemacht, das ist nicht
wirklich verankert in die Leute, teilweise. #42:46

I: Ja, schwierig wenn man dann in seinem eigenen. Weil ich denke mir man muss ja dann auch sagen, gut
der ist jetzt bei uns, bringt der jetzt nicht so viel. Aber er bringt ja der Firma trotzdem vielleicht mehr, wenn er
in dem Team jetzt dann ist und dann wieder zurlck kommt. #42:58

B: Ja dann kann er vielleicht in meinen Team auch nachher neue Erkenntnisse einbringen. Er hat neue Ar-
beitsweisen kennen gelernt. Er hat vielleicht neue Technologien kennen gelernt. Er hat Lésungen gesehen,
die er vielleicht bisher noch nicht gesehen hat, oder die, auch andere Software. Also fur mich ist das eine
Horizont Erweiterung, aber das ist, ahm, sage ich mal, ist schwer unter zu kriegen, feilweise. Aber ich glaube
da, ist es Uberall gleich. Das ist. Manchmal diskutiert man auch wenn es der selbe Schreibtisch ist oder was
und man muss in ein anderes Zimmer oder was, ich will aber meinen Schreibtisch wieder haben. Also. Auch
wann das mot... baugleich dasselbe Modell ist, aber da hat man auch ein bisschen so einen Ding, also und
das ist auch die Schwierigkeit, glaube ich, wenn man jetzt dann, ah. Ich meine oft ist man ja gefesselt mit
den R&umlichkeiten, weil man sie einfach nicht hat. Ah. Wir haben jetzt dann die Gelegenheit, dass dieses
Gebdude wird geschliffen und da kommmt sozusagen ein neues Gebdude, ein bisschen anders gebaut oder
was und das soll dann die ganze IT beinhalten. Das heiBt, da hat man dann die Chance und ich hoffe die
wird auch genutzt, oder was drinnen ist, dass ich dort einmal ganz anders her tue. Dass ich halt nicht tberall
so fixe Wande mache, das médchte ich auch, ich bin kein Anhdnger von GroBraumburos, ich bin auch kein
Anhdnger oder ich habe meine Erfahrungswerte, zum, bei anderen Firmen was ich da mir mal angeschaut
habe, was das. Jeder nimmt sich einen Platz, wo er halt gerade freiist, Das fuhrt dann dazu, dass jeder um funf
in der Fruh kommt, weil er seinen Platz haben will, oder was, drinnen her. Aber ich glaube, was man auch in
der heutige Zeit braucht ist eben auch fast im Gedanken variabel Teams zusammen zu setzten, dass ich sage
ich kann Wdande sozusagen verschieben. Also ich habe irgendwo meinen, meinen Hafen. Das kénnen jetzt
L&rmwdnde sein oder sonst was hingeht. Ich fuhle mich irgendwie nicht Uberall beobachtet in der Auslage,
wie in einem GroBraumburo, aber wenn ich jetzt sage, jetzt brauche ich da drei Leute dazu, dann so und das
ein bisschen ruber, weil rgendwo ist eh ein Platz frei und sowas. Und dann sitzen die dort und haben auch wie-
der ihren ihren ihren Hafen oder was. Und ich glaube das ist die Challenge, die wir auch heutzutage haben
muss, weil die Aufgabenstellung einfach viel 6fter variiert, als wie sie das fruher ist. Friher waren die, die Fach-
abteilungen stabil Uber Jahrzehnte und dementsprechend naturlich auch stabil die die die die Zugehdrigen
Entwicklungsabteilungen, die sie betreut haben, weil sich nie etwas gedndert hat. Jetzt ist es halt so, dass sich
laufend eigentlich &ndert. Und wenn du dann eh Uberhaupt beim Endkunden bist, dann hast eh kein... Weil
da kommt jeden Tag etwas anderes daher. Und diese Flexibilitat, die glaube ich muss man auch dann, ah, in
der Raumplanung mit rein tuen. Dass man, dass man nicht das was heute vielleicht irgendwer propagiert fix
macht und dann auf Jahrzehnte gebunden ist, weil es wird nicht Jahrzehnte halten. Es ist vielleicht in einem
Jahr und wenn ich Pech habe in drei Monate oder wenn ich Glick habe vielleicht in drei Jahre einfach an-
ders. Und dann kannst du aber nicht ein neues Haus bauen und ich kann auch nicht 15, auch wenn es nur
Rigips Wande sind, aber ich kann die nicht dauernd umbauen ohne auch gewisse Kosten haben. Na. Dar-
um ist da sage ich mal das ein Hauptthema. Begegnungszonen. Besprechungsrdume. Also. Ich sage einmal,
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das Ticket Fehler suche. Und da dann das hin und her geht. Der eine hat einen Fehler, der andere dingens,
wenn sich die zusammenstellen, die brauchen Raum, wo sie mit ihre Laptops. Haben wir schon vor vielen
Ding eingefuhrt, dass ein jeder ein Gerdt hat, was er mitnehmen kann. Wo er alles tun kann. Dann sollen sich
die irgendwo auf einen Stehtisch oder irgendwo in ein Kimmerchen setzten oder was und gemeinsam den
Fehler. Und wenn sie zu dritt sind, dann sollen sie zu dritt das machen. Dann wird wieder aufgesperrt, wenn sie
den Fehler haben, oder was dann. Ja. Weil da geht wirklich viel Zeit verloren durch solche Sachen. Ich meine.
Ich habe das Ding. Ist nicht meiner. Schicke es wieder zurlck. Schicke es wieder her. Schicke es wieder hin.
Und gemeinsam kénnten wir eigentlich relativ locker darauf kommen wahrscheinlich wo wirklich der Punkt ist.
Nicht. Weil so oft ist das dann auch einen Rechtfertigung. Das sind schon so Performens Sachen, die ich sage.
Und das hat auch etwas mit Flexibilitdt, Raumgestaltung. Moglichkeiten, wo ich das tfun kann. Und auch im
Kopf, dass ich das tun will. #46:58

I: Wo vielleicht dann auch ein, die Raumgestaltung dazu verleitet, sage ich mal, dass man das tun will. #47:04
B: Fordert. Nennen wir es einmal so. Ja. #47:05

I: Oder férdern. Ja. Fordert. #47:05

B: Ja genau, dass halt das einfach dann mehr mehr mehr Moglichkeiten bietet. Na. Weil ich einfach nicht
vier Leute irgendwo raus holen und irgendwo einen Besprechnungsraum buchen muss, oder sonst irgendwas.
Sondern wo ich einfach. Vielleicht noch einen, gar nicht unangenehmen Ambiente, wo ein Kaffee Maschine
daneben ist oder irgendwelche Snacks, oder sonst was, dingens. Und dort setzte ich mich halt hin. Und das
kénnen die groBen Firmen. Das haben sie kapiert. Das machen die Teilweise. Die haben fast Uberall. Ich mei-
ne das wird eine Wustenrot und wahrschein auch der PALFINGER nicht dazu Ubergehen, dass er 24 Stunden
seine Mitarbeiter kostenlos das Essen geht. Ah. Das wird nicht so schnell passieren glaube ich. Aber man kann
es in kleinen Dosen auch machen. Na. Wenn du nur jetzt ungesunde Gummibdarlis irgendwo hintuest oder
oder irgendwelche Karotten oder keine Ahnung was halt dann da drinnen ist. Aber einfach dass es irgendei-
nen, einen Raum gibt oder eine Moglichkeit gibt, wo man sich hinziehen kann und sagen, ok, jetzt reden wir
einmal darUber. Da sind wir wieder bei Kommunikation. Das sind glaube ich die wesentlichsten Sachen auf
die man schauen sollte, in der heutigen Zeit. #48:06

I: Ahm. Wie wlrden Sie eine gute Teamkultur beschreiben? #48:14

B: Habe ich schon oder? #48:17

I: Mhm. Ja. #48:18

B: Schon. #48:19

I: Ah. Das ist jetzt spannend. In welcher Hinsicht kbnnen sich kulturell Differenzen positiv auf das Team auswir-
ken. Da meine ich eben, so im internationalen Sinne. #48:30

B: Ja. Also. Jetzt sind wir ja keine internationale Gruppe, muss man auch sagen, ich meine wir haben in der
Slowakei, wie gesagt, Tschechien, Ungarn, Kroatien. Kroatien haben wir immer noch. Ungarn haben wir jetzt
nicht mehr seit einem Jahr, was drinnen her. Anm. Wo man dort hingefahren ist und das, das, mit denen ich
geredet habe, dann hat man schon Unterschiede gemerkt, oder was. Dann manche sind interessant, wenn
man sie aufnimmt, weil es einfach ein anderer Zugang ist. Zum Beispiel ich glaube ich habe drei Jahre ge-
braucht bis ich verstanden habe, dass das Wort Problem bei denen nicht das bedeutet, was es bei uns ist.
#49:08

I: Was bedeutet das bei ihnen? #49:09

B: Mh. Das ist einfach irgendetwas was sie |6sen wollen. #49:13

I: Ok. #49:14

B: Das heiBt nicht per se. Bei uns ist Problem einmal per se negativ, weil da habe ich echt ein Problem und
das muss wer... Dingens. Die sagen zu allem Problem, auch wenn es einfach nur eine Aufgabe ist oder was,
dort. Und das hat lang bei mir zum Beispiel gebraucht oder was, dingens. Ahm. Was was ich schon schétze ist.
Ahm. Wir haben wie gesagt durchaus sehr unterschiedlich Typen da. Auch jetzt von der Nationalitét. Ah. Was
dann, was dann da sind. Und. Ah. Die haben alle irgendwie einen anderen Zugang. Wie sie Themen ange-
hen. Wie sie Themen aufnehmen von dem Ganzen, dingens. Und ich glaube, dass wenn man aufmerksam
zuhort, kann man bei jedem irgendwas positives raus kriegen. Was wir jetzt dann nicht, oder wo ich auch keine
Erfahrung jetzt in unserem Umfeld habe, ist jetzt wirklich international. So. GroBe Firmen, wenn jetzt, manche
Dinge, wenn die mit inre Amis reden oder mit die Inder oder sonst etwas, dingens. Das kenne ich jetzt mehr
5o aus Horensagen. Vielleicht als kleiner in teilweise Projekten, wo ich halt dann mitgearbeitet habe oder was.
Aber da habe ich jetzt so nicht die Erfahrung wirklich jetzt. Also dass ich da groB was sagen kann, oder was
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dann. Mir haben bei uns, eigentlich. Und sage ich mal. Da hast du ja einen Wiener und einen Kdartner, ist ja
auch schon spannend. Oder. Na. Ahm. Wir haben wie gesagt aus verschiedenen Grunden, weil wir ja auch
sehr viel im Osten waren, eigentlich. Dingens. haben wir auch viele Leute von da. Auch von Suden her, vom
Balkan, von Kroatien, Bosnien, Mazedonien und sonstige Sachen, haben wir einfach viel her. Und das ist auch
durchaus eine gute Quelle fur tolle Mitarbeiter. Weil die eigentlich wirklich gut ausgebildet sind. Ahm. Die den
Willen mitbringen, weil die sehen das als Sprungbrett. Was nattrlich dann fir manche dann auch wieder das
Thema ist, ja dann bleibt er zwei Jahre und dann haut er wieder ab. Sage ich. Ja, aber zwei Jahre habe ich
ihn wenigstens. Von dem dingens. Und andere... #51:05

l: Oder ein Osterreich geht auch nach zwei Jahre. #51:06

B: Geht, geht auch unter Umst&inden. Wann er. Nicht. Dass er jetzt so. Dass du wirklich jetzt vierzig Jahre dabei
bleibst, oder was jetzt. Dass wird eher eher eher nicht so der Fall sein. Ja. Also eher seltener, vom dingens.
Aber er kommt vielleicht wieder. Ich habe jetzt wieder ein, zwei, die was wieder koommen, vom dingens. Die,
ich habe gesagt, lernts und kommts wieder oder was dann. Ja. Ah. Man sieht dann auch, ok, wo anders ist
auch, nicht alles eitle Wonne, die Probleme sind vielleicht unterschiedlich. Dort ist das besser und bei uns ist
das besser gewesen. Sehr oft hdre ich dann, dass in vielen Firmen dann eigentlich dann nur eine Nummer
sind. Bei uns sind dann doch der, A und der B, oder dann wirklich mit Namen oder was angesprochen. Sind sie
wirklich. Wertschdtzung reden wir da eigentlich von dem ganzen Teil her. Also ich. Und was mich am meisten
fasziniert ist, dass einfach jede Kultur oder jedes Land. Wenn man somit andere Leute reden oder was, die
haben einen anderen Zugang zu bestimmten Themen. Das kdnnte eigentlich schon erweitern. Also ich bin
der letzte der, ich sage einmal ich brauch nur Salzburger oder aus St. Polten, was jetzt dann einmal dann das
ganz ganz eng zu fassen oder was dann her. Ich glaube, dass das sehr unterschiedlich ist. Na. #52:08

I: Ah. Glauben Sie, dass da. Ah. Bestimmte. Wie sagt man denn. Ah. Faktoren gibt, die was man als Fuhrungs-
kraft beachten muss, wenn man Teams hat, die was. Aus verschiedenen Nationalitdten zusammen spielen.
Oder andere Schwierigkeiten vielleicht, die was noch besonders in Betracht ziehen muss? #52:31

B: Also. Ich muss sagen, habe wir bis jetzt eigentlich relativ Glick gehabt mit dem ganzen dingens. Wir haben.
Ich sage einmal ich habe. Wir haben einmal kurzzeitig zum Beispiel einen Serben bei uns gehabt. Und das
war so kurz nach dem Serbien, Kroatien, den Krieg und dem ganzen Zeugens. Da war ich schon ein bisschen
aufmerksam, dingens. Aber das hat sich dann irgendwie gelédst, weil der eh nur kurz da war oder was, vom
Ding her. Also auf solche Sachen wurden wir. Wlrde ich vielleicht friher mehr geschaut haben, als wie jetzt.
Jetzt glaube ich so aus dem Gebiet, wo du jetzt her hast, geht es mehr um die Menschen. Und wie gesagt, wir
haben Syrer, Afghanen, Inderin, in dem Fall und dingens. Ahm. Ungarn, Polen, Tschechien und also, wirklich
wirklich die ganze Bandbreite eigentlich von dem ganzen Ding her jetzt. Und, ahm, unterscheiden tuen sich
die eigentlich eher durch den persénlichen Typ. Die einen sind halt ein bisschen introvertiert, die anderen sind
ein bisschen extrovertierter. Ahm. Ich habe jetzt nie das Thema gehabe, dass ich da jetzt, ich sage einmal,
einen Islamisten und einen Christen oder was, weil das jetzt momentan so in die, in die, in die Schlagzeilen
immer wieder gehabt wird. Ahm. Habe ich jetzt nie das dass dass dass Thema bist jetzt gehabt, dass ich da
wirklich einen Konflikt jetzt aus dem, aus die, aus der Schiene heraus, dingens. L&sst jeder jeden in Ruhe, so
auf die Art. Jetzt dann, wie man es will. Ahm. Mag aber sein, dass das jetzt bei einem wirklich internationalen
Konzern dann ganz anders ist. Bei uns sind sie ja Vorort. Und sind, wenn man ganz ehrlich ist, natlrlich die Min-
derheit. Das heiBt, sie passen sich entweder ein bisschen an, oder oder sie werden, ich sage mal, muss man
naturlich schauen, dass sie nicht ausgegrenzt werden jetzt, weil sie anders sind, oder was dann auch. Aber
ob der jetzt einen Alkohol trinkt, oder keinen Alkohol trinkt oder Schweinefleisch isst oder sonstige Sachen. Da
habe ich bis jetzt nie etwas mitbekommen, dass das irgendwie ein ein ein Stress wdre, aus diesem Titel heraus.
Aber da fehlt mir die Breite jetzt. Ehrlichgesagt, bei unserem Umfeld. #54:40

I: Mhm. Mh. Welche Vorteile haben fUr Sie selbst gesteuerte Teams? Oder oder. Sagen wir so. Welche Vorteile
und welche Nachteile bringt das mit sich, wenn sich die Teams selber steuern oder viel selbst entscheiden.
#54:56

B: Ja also jetzt rein aufs, als Chef, wenn man so will oder was. Je mehr die alleine machen, desto weniger
Stress habe ich. Wenn alles gut funktioniert. Oder wann dingens. Ahm. Wann sie selbstst&ndig agieren, dann
hangt es natlrlich wieder sehr stark ab, wie, gl.., was heiBt fur die selbststdndig. Sind sie jetzt dann dain ihrem
Teamgedanken unterwegs. Ist die Aufgabe so zu zu zu kanalisieren oder so einzugrenzen, dass wirklich keinen
anderen BerUhren und klare Regeln gibt, wie sie mit den anderen Softwarekomponenten kommunizieren.
Oder gibt es einfach Themen, wo man sich absprechen muss vom ganzen Teil her. Und wann ich jetzt, ah, sa-
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ge. jeder mach fur sich. Dann macht naturlich jeder fur sich, irgendwie, so wie er halt glaubt, dass es richtig ist.
Was dann sehr schwierig ist, ist, ah, wie du dann eine gesamt einheitliche Vorgehensweise zusammen bringst.
Daos fangt an bei, wie gehe ich mit Jira um. Der eine macht Stories fUr seine Sprint. Ich sage einmal wir tun
SO ein bisschen nach Scrum. Was, ah, sind ja Scrum. Dingens. Der eine zieht einmnal am Anfang alle rein und
am Ende des Sprints haut er alles raus, was er nicht fertig gehabt hat. Der andere, ah, schlechte Methode.
Der andere tut das rein, was er vor hat. Ah. Wenn noch Platz ist holt er was nach. Ah. Wenn jetzt irgendein
ein Helpdesk Ticket entsteht, gibt es Teams, die halt das einfach rein hauen, ah, und dann eh nicht machen.
Weil es nicht wichtig ist oder was. Dann sollte ich mir vorher Uberlegen. Weil wann es in den Sprint rein kommt,
dann gehort es einen zugewiesen und dann muss der das 16sen, weil dann ist es wichtig. Sonst wann es nicht
wichtig ist, dann brauche ich es gar nicht rein fun. Von dem Ganzen. Weil er hat, sollite eh genug Arbeit ha-
ben, oder was. Dingens. Und diese gemeinsamen Linien, wie dann wer mit wem umgeht. Das. Ah. Ich sage
einmal. Das ist die groBte Challenge, das man das tfrotzdem auf die Reihe kriegt. Und dann gibt es naturlich
auch immer wieder die Leute die halt sagen, ja dann musst du halt klare Regeln und Richtlinien und sonst
was aufstellen oder was, drinnen her. Nachdem ich selber ein bisschen so der Typ bin, wenn einer mir eine
Regel sagt, ist mein erster Gedanke, wie kann ich das umgehen. So im dingens. Das tuen die Leute naturlich
auch von sich aus. Und ein jeder sucht sich, wie es fur ihn am besten zusammenkommt. Manche Sachen aber
sollten eigentlich gleich funktionieren oder gleiche Grund, ah, Eckpunkte haben oder was, drinnen her. Und
das ist so ein bisschen, die die die Challenge. Wo Idsst du sie frei und wo ist es aber wichtig, dass sie sich mit,
zumindest mit anderen abstimmen. HeiBt ja nicht, dass ich jetzt vorgebe, du musst so tun. Oder was drinnen.
Weil. Zum Beispiel wenn ich jetzt. Beispiel mit den Funktionalitédten. Team A hat eine Funktionalitdt, ich kann
jetzt sagen was ich will. Ich kann nicht die jeden Tag zusammen rufen und sagen, habt ihr eine Funktionalitét
die den anderen auch interessiert. Das muss von ihnen ausgehen. Wenn das selbststédndig jetzt dann sage
ich mal, so gedacht ist. Ich bin nur in meinem Team und das einzige was meine Welt ist. Und alle, die andere
Welt gibt es nicht fur mich, dann drinnen. Dann ist das schlecht. Soweit sollte es nicht gehen. Aber wann sie
Entscheidungen, was macht wer, wann oder was. Das sollen sie sich selber ausmachen mit dem Projektleiter
nach der Prioritét oder sonst was Ding. Die die Sachen sollten sie eigentlich schon selber machen und wie
gestalte ich mein Produkt. Grundsdétzlich ja auch, mdchte ich ein neues Feature. Kostet das eine gewisse Zeit.
Muss das oder wie es bei uns halt zumindest ist. Da muss ich dann eh, je nachdem wann, wie viel Aufwand das
ist. Aber wenn es ein gréBerer Aufwand ist, oder was, Ding. Muss ich es eh absprechen und ein Projekt anmel-
den. Ein internes Projekt. Dass ich sage, ok, das Feature bringt uns weiter, weil... So weiter. Dingens. Wenn es
nicht aus einer Aufgabe heraus entsteht. Na. Also. Grundsdatzlich ist es schdn, wenn die alle selbststéndig sind.
Aber die Schwierigkeit ist dann jetzt. Was heiBt Selbststéndigkeit fUr jeden einzelnen. Und. Wann ich ein Team
hab. Ist das super. Weil dann sage ich, ok, auf das kann ich mich verlassen. Das macht das. Wenn ich aber
viele Teams habe, dann ist wahrscheinlich das. Kann ich mich verlassen. Ein bisschen anders zu betrachten,
weil das aus der Gesamtsicht heraus nicht immer zusammen stimmt. Weil die untereinander nicht so reden.
Weil die, wie soll ich sagen, zu wenig kommunizieren und mehr auf ihre Selbstst&ndigkeit, ich entscheide das,
ich mache das jetzt drinnen. Auf das berufen und das ist eigentlich einmal schlecht. Weil die Welt ist einfach
komplex und mehr Zusammmenhdnge. Ich bin nicht alleine. Das merkt man in vielen anderen Bereichen auch,
dass wir nicht alleine sind. Dass auch Entscheidungen von andere, eben auch auf uns Auswirkungen haben.
Und so ist es glaube ich im kleinen Kosmos auch. #59:40

I: Ok. Ahm. Wie wichtig sind fur Sie face-to-face Meetings. Gerade in den virtuellen Kontext. #59:50

B: Essentiell. Und jetzt meine ich nicht faceld oder, wir haben, Videochat und dingens, sondern wirklich gegen-
Uber sitzen. Ah. Ist fUr mich essentiell. Also wir haben auch sehr viele Beispiele. Dingens. Gerade zum Beispiel
jetzt wann ich die Slowaken hernehmen. Dann sitzt dort jemand hat ein Problem. Jetzt, der das Problem hat
das ist ein Slowake. Das heilt der sagt jemnanden, der des Deutschen mdchtig ist oder was, was das Problem
ist. Dann gibt der das an einen weiter, der sitzt da. Denkt sich was dabei. Vielleicht baut er auch noch ir-
gendetwas und das kennt man eh, was dann ankommt, was dann... Jetzt dann, wenn dann solche diverse
Themen sind. Dann wird auch oft. Ah. Was weiB ich. Hin und her geschrieben. Hin und her geschrieben. Sei es
via Mail oder Jira oder sonst etwas. Dingens. Und mir ist immer wichtig, dass man sagt, jeweils in relativ kurzen
Absténden, ich bin dann dort. Ich rede mit dem. Wenn ich mit Innen rede Uber irgendein Problem oder was
und ich versuche das zu erkléren, was die Problematik ist. Dann werden sie bei mir spuren, ob ich das ver-
standen habe, was ihr Problem ist und umgekehrt, werde ich verstehen, ob Sie meine Erkldrung ran gekriegt
haben. Und das habe ich nicht erlebt, dass ich das auf einen Videochat oder auf einem anderen Chat oder
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auf irgend so einem schreib Medium oder sonst was jetzt mitkriege. Das heiBt fur mich ist das essentiell und
wenn man so schaut. Naturlich wenn ich jetzt meinen Standort in Singapur und in und in und in in Los Angeles
habe oder was, da werde ich nicht jeden Tag hin und her fiegen kénnen. Dann sind diese Videokonferenzen
vielleicht noch das das das das das addquateste oder beste Mittel vom Dingens. Aber es geht da trotfzdem
was verloren. Kommunikation ist ja eigentlich auf einer nonverbalen Ebene eigentlich, das ist ja das was da
irgendwo, irgendwann einmal gelernt habe. Die Bauchdinger hin und her rennt. Und irgendwie. Und das das
geht noch nicht durch durch den digitalen Kanal. Und diese Stimmung in die die die kleinen Regungen, die
die die du dann da mitbekommst, wo du das Gefuhl hast, ok, jetzt hat er mich. Oder jetzt kapiert er das. Oder
jetzt weiB er Uberhaupt nicht von was ich rede. Oder man versteht sich nicht. Also das sind so viele Kleinig-
keiten, die ich aus meiner Sicht jetzt. Vielleicht ist es old-school, vielleicht sind die Jungen, da nachher besser.
Aber ich stelle schon auch fest, dass eigentlich viele Junge mir die Rickmeldung geben, dass sie eigentlich
das direkte reden dann auch bevorzugen. #1:02:08

I: Mhm. Ah. Glauben Sie, dass in in manche, in manche Kontexte verspflichten ist, dass ich mir gegentber
sitze und in andere eher, dass ich Video oder also per Skype telefoniere? #1:02:20

B: Also. Das ist zum Beispiel. Wie wir zuerst Uber Selbststandigkeit, dingens. Das ist grundsatzlich schon ein
Thema, wo ich sage, musst ihr entscheiden. Da st jede Situation anders. Aber zum Beispiel, wenn ich zwei Wo-
chen hin und her geschrieben habe, dann halte ich es fur als essentiell, dass ich mich mit dem GegenUtber
einmal wirklich zusammen sitzt. Weil das kann nicht sein, dass ich dann, dass ich da, ah, dann da noch drei
Wochen oder was hin und her schreibe. Und das sieht man schon oft. Wo man dann oft so Probleme, die
dann bei mir, zu mir eskalieren, sind dann meistens schon die eh schon ziemlich, ziemlich, ziemlich, ziemlich
stinken, unter AnfUhrungszeichen. Und wenn ich mir dann anschaue was da alles gelaufen ist, dann geht
das oft Uber Wochen und Monate dahin, wo der eine etwas schreibt, der andere was schreibt und hin und
her und hin und her und eigentlich wdére da zehn Mal die Gelegenheit gewesen, dass sie, dass sie sich ein-
mal wirklich zusammen setfzten und das gemeinsam durchgehen. Normalerweise und das erlebe ich auch
oft. Wann es dann geschieht, dass sie dann eigentlich sagen, ok, ja war gut, wir haben in zehn Minuten die
Lésung gehabt. Also ist kein Einzelfall. Und das andere ist alles ok. Also manches Mal reicht das leicht. Und
auch dann irgendwann einmal eine Chatanfrage stellen oder sonst irgendetwas dingens. Na. Passt einfach
vom dingens. Aber wenn es um wirklich was geht wo ich kapieren muss. Wo es um ein Thema geht. Um eine
Losung ausarbeiten oder was. Dann bin ich der Meinung, dass das, dass das schon... #1:03:45

I: Was ausmacht? #1:03:46

B: Aber es ist. Sie haben alles. Also du kannst mit dem Videochatten. Mit jedem Kollegen. Du kannst normal
chatten mit jedem Kollegen. Telefon haben wir auch noch. Ticket haben wir sowieso. Mail haben wir auch.
Also es gibt zick Méglichkeiten, aber wenn ich das eine gewisse Zeit lang hin und her geschickt habe, und da
ein hin und her getan, dann sollte ich halt vielleicht einmal aufstehen. Oder so, was mich dann immer nerven,
oft Themen gibt es ja auch dann durchaus, durchaus Emotionalitédten oder was, dann nicht, dann dann sagt
einer, ja ich habe eh schon angerufen. Ja ich bin ja da. Jetzt habe ich naturlich einen gewissen Vorteil, wann
ich anrufe, dass die Leute schon eher abheben oder was. Aber wann sie nicht abheben oder was, ich geh
rUber oder ich gehe dort hin. Dann stehe ich vor dem. Wenn er wirklich nicht da ist, ist es ok. Aber es ist nicht
das erste Mal, dass dann... Ich sage einmal nicht, hat er halt nicht so genau geschaut oder was dann stehe
ich, stehe ich dort, weil das das das das kann es auch nicht sein jetzt dann von dem ganzen Teil her. Na. Oder
Notes Einladungen, also also Notes in in Mail, also Kal.. Terminkalender. Na. Terminkalender sind grundsatzlich.
Ich sage einmal jetzt, soliten gepflegt sein. Es soll keiner blocken die ganze Woche. Sozusagen wie wenn ich
immer voll wére. Sondern wirklich jetzt, das was drinnen ist. Und wann ich dann jetzt eine Einladung, ah ah ah,
mache mit funf Leute oder was, dann ist ja auch so eine Manie, lasse das System entscheiden, wann haben
die fUnf Leute Zeit. Das ist in vier Wochen. Ich sage jetzt einmal Ubertrieben vom dingens. Weil Kalender sind
naturlich gut gefullt und dann rede ich halt nicht viel. Und das wird stur alles zur Kenntnis genommen, ohne
dass ich jetzt einmal schaue, ok, hat der da jetzt vielleicht eine viertel Stunde eine Uberschneidung. Fur jeden
der Daily oder sonst was dingens, wo du sage ich mal, jetzt dann nicht lebensnotwendig ist, dass er jeden
Tag dabei ist oder was drinnen her. Sondern kann ihn wer ansprechen und und und sage, du, es wdre schon
ein wichtiges Thema oder was, kannst du das vielleicht schieben. Dann schiebt der das eine um eine halbe
Stunde nach hinten und solche Sachen. Na. Oder auch, oder sie, wenn du einstellst in die Systeme, Standard
Einladung ist eine Stunde, dann wirst du 99 Prozent von den Besprechungen eine Stunde haben, egal um was
fur ein Thema das es geht. #1:06:04
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I: Ja. #1:06:05

B: Ja. Und da kann man auch Effizienz gewinnen indem man das halt nachher einmal auf eine halbe Stunde
Standard mdaRig rein tut. Wann er Idnger braucht, braucht eh nur rein schreiben. Kann eh dann zwei Stunden
mit 17 Leute auch zusammen sitzen, wenn er es fur wichtig halt. Aber wahrscheinlich kann ich 80 Prozent
davon auf einmal nur mehr eine halbe Stunde besprechen wo die ganzen Leute dabei sind und plétzlich
habe ich Zeit ohne Ende. Also Das ist schon. Und das erlebe ich leider tagtaglich und ich glaube das ist kein
Einzelschicksal. #1:06:36

I: Mhm. Ich glaube Meetings sind sowieso leider sehr oft dass viele Leute drinnen sitzen, die was eigentlich
nicht, fur die es nicht wichtig ist oder dass viele Meetings oft Zeit fressen von Leute fUr das gar nicht so wichtig
ist, dass jeder drinnen sitzt. #1:06:51

B: Kein Thema, dass da, habe wir auch auch versucht ein paar so Merker dann immer wieder hinzuschreiben
oder was dann drinnen her. Aber bei Meetings gibt es auch immer Ding. Von bis, eben wie gesagt, ich lade
alle ein, die vielleicht irgendwann einmal irgendwas damit zu tun haben. Dann gibt es auch Meetings, da
geht jetzt da, 10 Uhr 30 Aquarium, da ein Besprechungszimmer bei uns. Und das war es dann. Wann kein
Ding. Haben wir eigentlich die Regel. An und fur sich, dingens. Wann keine Agenda drinnen steht, worum es
eigentlich geht, kannst du es ablehnen. Weil, ich sage, wenn ich nicht weiB, was will er jetzt von mir. Wenn wir
ein Thema haben und wir haben gerade Telefoniert, dann schreibe ich rein brauche ich nicht noch einmal
das was wir jetzt geredet haben ewig, ewig und drei Tage jetzt dann aufzdhlen. Aber ein kurzer Satz, jetzt
dann das was wir jefzt gerade geredet haben, das Thema. Setzen wir uns da eine halbe Stunde zusammen
und diskutieren das aus. Ah. Hat. So viel Zeit sollte schon sein. Nachher. Dings. Und wann dann nicht drinnen
steht tut sich keiner und dann tut sich auch keiner vorbereiten. Wenn man Besprechungen, Protokolle und
immer alles protokollieren, dann sieht man sehr oft bei Protokolle, da steht jetzt drinnen, ok, das Thema und
der der ist das da drinnen und der soll sich darum kimmern. Ganz selten steht drinnen, einmal bis wann. Das
ja implizit die néchst Besprechung, wo er dann sagt, ich bin nicht dazu kommen. So auf die Art. Also dass
man jetzt dann wirklich und das finde ich am am am Scrum oder wie auch immer oder im agilen, wo man mit
an so gut, ob ich jetzt mit einem Jira oder mit einem anderen dingens. Ich kénnte ja auch eine Story erfassen
und sagen und das ist dein Thema und da ist ein Due-Date drinnen. Due-Date wah. Ist ganz was gefdhrliches
und dingens. Weil dann bin ich ja nachvollziehbar oder was. Na. Und das sind aber so Sachen, wo ich schon
eigentlich aus meiner Sicht sehr viel Effizienz gewinnen kann. Weil zum Beispiel fur mich ist es auch irrsinnig
schwierig, wenn dann wieder irgendwas einmal daher kommt, muss ich dann 17 Protokolle durchlesen, wo
Uberall verbal drinnen steht Uber was alles geredet worden ist oder was drin. Aber wo sind Entscheidungen
oder, wirklich gefallen und wo hat einer das gesagt und so dingens. Das kann ich mir in der Vorbereitung alles
selber raus suchen, da gdbe es schon andere andere Mdglichkeiten, aber die muss ich auch wollen, aber
ich will ja nicht so nachvollziehbar sein. Nicht. Aber das sind sind Themen die fUr mich ganz essentiell sind. Ob
ich jetzt, das gesamt Unternehmen das performt jetzt oder per formiert oder nicht. #1:09:19

I: Ah. Gibt es bei Ihnen auch Teams die was virtuelle Zusammenarbeiten, also was verteilt sind oder sich die
alle eh co-located? #1:09:27

B: Also wir haben mehrere varianten schon gehabt aus dem ganzen dingens. Weil aus diversen Zukdufen,
sonst was, haben wir auch Teams in Wien gehabt und sonstige Sachen dingens. Derzeit ist eher der Punkt,
dass wir sagen wir haben Teleworker. Wir haben, ahm, sage ich einmal, einige sehr gute Beispiele, die schon
seit ewig und drei Tage daheim arbeiten, also eine Frau genauso wie ein Mann, jetzt dann dingens. Und die
kommen halt dann zu gewissen Terminen oder was einfach rein, von dem ganzen dingens. Wir haben auch
sozusagen externe, unter AnfUhrungszeichen, Mitarbeiter, die halt einmal im Monat eine Woche da sind. Wir
haben auch Wiener, die in Wien wohnen oder was drinnen. Also inzwischen in Wien wohnen muss man dazu
sagen, weil sonst schauen wir schon eher, dass wir eigentlich alle immer da vor Ort haben oder was. Also ist
schon die Mischung. Was ich aber da als Effahrung gemacht habe ist, dass es sehr stark darauf ankommt,
wie das Team, wie viel, was, wie viele Leute von dem Team und dingens. Ein rein virtuelles Team kann ich mir
nicht vorstellen in unserem Umfeld von dem ganzen Ding her. Und wir haben auch in diesen Teams, wo sich
das vielleicht ein bisschen gehd&uft hat, dass dann viele Leute, der eine ist am Montag da, der andere der
arbeitet am Ding, weil er halt eine Idngere Anfahrt hat und darf er oft einmal einen Tag daheim, von daheim
arbeiten und dann spart er sich, ah, Reisezeit und Reisekosten oder was von von dem ganzen Dingens. Aber
wann das jetzt dann sieben Leute sind und fUnf davon sind an unterschiedlichen Tagen da, dann geht das
wesentlichste verloren, ndmlich die Kommunikation. Das ist momentan schon eher wieder der Punkt, wo wir

-157 -



sagen nein, eigentlich méchte ich schon, so gut es geht da haben. Immer kann ich mir es eh nicht, eh nicht
machen. Und ah. Aber in kleinen Dosen oder was haben wir schon einen guten. Wo wir sehr groBzugig sind,
das ist, keine Ahnung wann ich jetzt dann die Frau mal wohin muss oder der Mann mal wohin muss oder der
Handwerker kommt oder sonstige Sachen, dann sollen sie das mit seinem Team ausmachen, dann kann er
von daheim arbeiten. Er hat alle Mdglichkeiten. Also er kann mit dem Gerdt was er hat eigentlich dann alles
machen, was er herinnen auch machen kann. Aber das ist eher dann so spontan und. Oder keine Ahnung.
Wenn jetzt dann irgendwie was zum Einkaufen ist oder sonst. Dann haut man halt einmal gleich ab und sitzt
sich am Abend daheim noch einmal hin und braucht dann nicht aus, weil ich nicht, Bad Ischl wieder herfah-
ren. Ah. Und nur dass er herinnen arbeiten kann oder was. Solche Sachen sind dann schon Ding auch. Aber
reine virtuelle Teams habe ich nicht und ich glaube, méchte ich auch nicht haben. Zumindest aus meiner
Erfahrung heraus nicht. #1:12:05

I: Ah. Glauben Sie kann man, wenn das auch nur teilweise virtuell ist, kann man das Team, ah, oder wie kann
man das Team unterstUtzen, dass es dhnlich, ah, produktiv ist, sage ich mal, wie ein lokales Team, wie eines
das was, wo alle da sitzen? #1:12:18

B: Also, wie gesagt, wir schauen darauf, dass sich das Team. So oft es geht. So oft es tragbar ist, durchaus
wirklich als Team trifft und zwar physisch. #1:12:30

I: Also viele face-to-face Meetings? #1:12:33

B: Ja. Meetings. Da geht es auch darum. Arbeiten. Also die arbeiten auch dann da und sitzen halt von mir
aus einmal zwei Tage da und und und arbeiten auch von da oder drei Tage oder oder wann irgendein Ein-
satz ist einmal ldnger oder sonstige Sachen. Und das hdngt auch sehr stark von den einzelnen Leuten ab.
Na. Und wie es im Team gewohnt ist. Also wir haben eine Kollegin oder was, die ist, ich sage einmal wirklich
nur zu bestimmten Zeitpunkten da, was drinnen ist. Das funktioniert dort in dem Umfeld sehr gut. Die ist aber
so sehr viel in Verbindung und sehr Kontakt und jeder kennt sie schon und damit ist das gut eingespielt oder
was drinnen her. Ahm. Andere Teams ist das dann oft einmal ein bisschen schwieriger. Aber wann sich die
gar nicht tfreffen oder was, dann haben wir zumindest, aus meiner Sicht oder was, eher keine so guten Er-
fahrungen. Also. Auch mit Freelancer die wir haben. Ah. Im gewissen AusmaB oder was dingens. Dann ist fur
uns auch wichtig, dass die genauso Vorort sind auch. Einfach um mit den Leuten reden zu kdnnen, weil sie
einfach das Uber Chat oder sonstige Medien nicht ganz so so so also unsere Erfahrung. Das kann in andere
Teams dann schon anderes gehen. Aber ich war auch zum Beispiel mal in Mumbai in Indien, das ist ein so
ein, ah, Mumbai in Bangalore, das ist ein so ein IT Hochburg, zumindest einmal gewesen, jetzt wahrscheinlich
auch noch. Das ich schon eine Zeit aus. Und dort ist es halt schon so. Dort gibt es halt die Glastirme, wo halt
dann die, die ganzen gut ausgebildeten Inder, also nichts gegen die Inder jetzt von dem dingens. Aber die
kommen dort rein und entwickeln dort und die haben dort, was weiB ich, von der Schadensbetreuung fur
irgendeine amerikanische Versicherung bis Netzwerkbetreuung und sonst was gemacht. Aber ich kann mich
noch gut daran erinnern in einem Beispiel dingens. Da waren die Kojen und da sind halt dann die die lokalen
Leute da gesessen oder was und Uberall ist ein Pickerl mit einer Amerikanischen Nummer und darunter ist ein
indischer Name gestanden. Das waren dann die Leute die dann dort Vorort waren und ihnen, da sind wir
wieder beim kulturellen Unterschied, eh gleich erklért haben, was wirklich, was will der wirklich. Und das zeigt
mir schon jetzt. Ich meine abgesehen von war ja meistens dann nur aus Kosten-Cut oder nicht aus Effizienz-
grunden oder dingens. Aber wie wichtig es ist, sozusagen das mitzuerleben. Weil wenn der sagt, das ist so
die klassische Helpdesk anrufen. Mein Drucker geht nicht. Dann kriegt er seine Folie und dann macht er die
zehn Fragen durch, aber der hat null Ahnung was, der sieht dich nicht, der der der spUrt nicht ob du da jetzt
deinen Drucker da Uberhaupt schon ausgepackt hast und der geht oder oder was auch immer. #1:15:14

I: Ja. Oder angesteckt hast. #1:15:15

B: Oder angesteckt hast, oder sonstige Sachen. Weil darum kommen da immer dann die die die die klassi-
schen Ding. Tuen sie einmal den Stecker ziehen. Das ist ja nur, damit man nicht sagen muss, ok habe sie ihn
Uberhaupt angesteckt oder. Ziehen Sie einmal, weil manchmal ist das wichtig, dass man dann noch einmal
von Netz. Warten Sie zehn Sekunden dann. Kriegt der zwar eh einen roten Kopf, aber das sehe ich auch nicht,
weill er es dann erst Uberhaupt einsteckt oder was dann drinnen her und lauter solche Sachen. Na. Also fur
mich ist das schon wichtig das man sich sieht und ich habe es auch festgestellt die letzten Jahre. Also ich war
auch in Irland die letzten Jahre ein paar Mal bei ein paar so Firmen. Also Google ist da sehr stark, LinkedIn und
sonst fur Sachen was dort oben in Irland steuerschonend. Also. Ein paar Sachen dingens. Und ich war auch
in in San Francisco also in Silicon Valley und ich habe Uberall festgestellt, dass die alles Ubernehmen, dass die
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Leute zusammen finden. Dass die Leute zusammen haben. Jetzt haben die naturlich weltweit verschiedenste
und die haben halt die Aufgaben so groB, dass dann halt die einzelnen Zentren halt irgendein gréberes Grob
machen. Aber dort wo sie sind dort haben sie Uberall alles unternommen, dass die Leute méglichst viel, oft
aufeinander treffen, dass die Leute moglichst oft, eigentlich miteinander reden und méglichst oft zusammen
sitzen oder was drinnen her. Und das sage ich einmal, wird schon auch einen Grund haben. Das ist halt auch
meine Erfahrung, dass ich sage Team habe das zusammen ist und das sich versteht und zum Verstehen gehdrt
auch, die, der Tagesscherz oder sonst irgendetwas dazu. Und das tust du nicht wenn du. Weil du wirst nicht fur
den Tagesscherz ein, einen Videochat aufbauen. Ja. Das machst vielleicht wenn du dann redest, sagst etwas
dazu, aber dann ergibt sich nicht spontan die Méglichkeit. Ist ja immer Sachbezogen. Aber wie gesagt, da
gibt es sicherlich verschiedenen Philosophien, aber ich habe halt mit dem schon gute Erfahrungen gemacht.
#1:17:09

l: Ok. Dankeschdn. Dann sind wir eigentlich eh durch. Ahm. Ja im GroBen und Ganzen. Das Haupt Ding ist,
also, oder lhre Erfahrung nach ist sowieso Kommunikation eines von die wichtig, Kommunikation eines von die
wichtigsten Themen, was ich so raus gehodrt habe. #1:17:28

B: Durch das reden kommen die Leute zusammen. Das. Der Spruch ist. #1:17:31

I: Ja die Sprichwérter haben oft viel Wahres drinnen. Gell. #1:17:35

B: Der der der hat schon seinen Sinn. Ja. Der hat schon was. Mhm. #1:17:37

I: Gut. Noch einmal vielen vielen Dank, dass Sie sich extra fur mich die Zeit genommen hat haben. #1:17:42
B: Gerne. Wie gesagt. Ich hoffe es hat irgendetwas gebracht. #1:17:46

I: Ja. Ja. Sicher sehr viel hoffe ich, in meiner Arbeit. Ich werde das dann noch. Ich werde das jetzt. #1:17:53

A.8. Experteninterview 8: Mario Weitgasser

Funktion: People Manager

Unternehmen: Spar ICS Business Services GmbH
Branche: Handel

Anzahl Mitarbeiter im Unternehmen: 450

GroBe der Teams: ca. 10 Personen

Land: Osterreich

Datum des Interviews: 20.01.2020

Ort: Spar ICS Business Services GmbH - Salzburg
Transkript Zeitraum: 00:00 - 52:49

Einflussfaktoren Bewertung
Emotionale Kompetenz 6
Motivation 8
Stress 8
Verbale Kommunikation 7
Nonverbale Kommunikation | 6
Konflikimanagement 9
Teammitglieder 10
Teamentwicklungsphasen 5
Teamkultur 7
Selbststeuerung von Teams 7
Interkulturalitét von Teams 5

Interviewer (I): Theresa Binder
Befragter (B): Mario Weitgasser
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I: Ahm. Gut. Dann wuarde ich ganz gern starten mit, ich habe so kurz die Einflussfaktoren, die ich erértert habe
aufgelistet mit vielleicht einer kurzen Bewertung von eins bis zehn. Von eins nicht wichtig bis zehn sehr wichtig.
#00:17

B: Mhm. Das ist jetzt einfach meine Einsch&tzung, meine Sicht oder. Auf die, auf die jeweiligen Kriterien. #00:22
(Bewerten Erfolgsfaktoren)

I: Ok. Dann. Ich meine auf die Fragen gehen wir eh eigentlich auf die ganzen Faktoren nochmal ein. Aber
vielleicht eine ganz eine kurze Begrindung, warum du. Ahm. Zum Beispiel emotionale Kompetenz nur, unter
AnfUhrungszeichen, als sechs und die als, Motivation und so mehr gewichtest. Also kurz durch die Faktoren
durchgehen. #02:23

B: Also es ist eh immer auf die, auf die Teamarbeit bezogen oder? Und ich denke, dass dass unmotivierte
Leute halt einfach mit mitreiBen und somit die Gesamtleistung vom Team einfach sehr sehr wesentlich beein-
flussen. Und das das Thema auch, ich sage einmal, mal Stress. Ah. Ahnlich. Emotionale Kompetenz habe ich
jetzt. Mh. Weniger gewichtet, weil, naja weil. Also weil es aus meiner Erfahrung, das jetzt nicht den, nicht den,
nicht den den denselben Impact oder Einfluss hat, wie wie wie andere, wie andere Dinge. #03:19
(Unterbrechung)

B: Und. Vielleicht auch deshalb, weil weil ich denke, dass jetzt auch speziell in dem Bereich der Soffwareent-
wicklung, sage ich mal Charaktere oft, oft tatig sind fur die das jetzt nicht, nicht besonders wichtig ist. Und
sage ich mal. Also die. Die da ohne, dass mit dem gut ausgestattet sind, glaube ich eine gute, gute Arbeit lei-
sten kdnnen. Aber das ist wahrscheinlich auch von Firma zu Firma von Team zu Team einfach unterschiedlich.
Aber ich ich wlrde das jetzt nicht, nicht als zu zu wichtig oder zu zu essentiell sehen. Ich habe Kommunikation
in die, inim generellen, natUrlich wichtig und verbale Kommunikation jetzt. Ich meine da steht jetzt nonverbao-
le Kérpersprache, da hatte ich jetzt auch, ich weiB nicht ob da der Schriftverkehr genauso gemeint ist. #04:29
I: Nein, deswegen habe ich es eben da dazu geschrieben, weil das ist die verbale, oben. Ja. #04:33

B: Ja ja. Dann habe ich das. Dann ist das jetzt fUr mich jetzt im im Team nicht so, nicht so zentral. Ich meine
verbal, klar ja. Konflikimanagement sehe ich total wichtig, weil das. Sachen die man nicht, die man sie sage
ich einmal nicht ausredet und die man lang mit mitschleppt und und nicht ki&rt. Weil dann ist, sage ich mal,
permanent auf die Leistung drucken und und das ganze Team irgendwie runter ziehen kénnen. Ja Teammit-
glieder ist fur mich das, das Um und Auf, weil die schlussendlich diese Sachen, diese diese Skills, die Sachen,
ja ja, verkérpern und mitbringen, ah, und aber wahrscheinlich gewisse Sachen schon durch Strukturen und
Prozesse beeinflussen kann, aber sicher Haupt, Haupt Ausschlag jeweils, die jeweilige Person ist oder also. Ich
glaube da ist, da ist ein riesen Hebel im in der Zusammensetzung der Teams, was jetzt dann die Teamarbeit
und die Teamleistung betrifft. Teamentwicklungsphasen mit dem habe ich jetzt nicht, nicht extrem viel an-
fangen ké&nnen, aber das hdatte ich jetzt einmal, als nicht nicht so essentiell gesehen. Ah. Kultur ist immer, ist
immer schwierig. Was was was fallt da rein. Also ich sage einmal so. Gewisse Grund, Grundregeln und ein
gemeinsames Grundverstédndnis, wie man mit ein..., wie man miteinander umgeht, das Ja, aber dass man da
jetzt, ah, sage ich mal, spezielle irgendwie eine ganze eine, eine ganz eine konkrete Kultur entwickeln muss,
glaube ich ist jetzt, ist jetzt nicht notwendig. Selbststeuerung ist halt je je nachdem, wie wie das jetzt organi-
satorisch gedacht ist, oder. Ah. Eine gewisse Eigenverantwortung in Richtung Team und eine gewisse, wie soll
ich sagen, Selbststeuerung muss da sein, aber wenn das Team geflhrt wird, ah, muss es jetzt nicht alles, alles
selbst selbststeuern. Dann kann ruhig ein, ich sage jetzt einmal die FUhrungskraft, auch eine wichtige Rolle
einnehmen. Und das Thema Interkulturalitét. Ah. Also das ist aus meiner Sicht nicht nicht wichtig dafur das es
funktioniert, auch nicht als Teams, das die jetzt besonders bunt zusammen gesetzt sind. Zusammen gewdUrfelt
sind. Wann das damit gemeint ist. Also das sehe ich jetzt nicht als, es schadet nicht, aber es ist jetzt nicht
Grundvoraussetzung, daflr dass das funktionieren kann. Ja. #06:59

I: Ok. Dann starte ich mal mit Frage Nummer Eins. #07:03

B: Ja bitte. #07:04

I: Wie beeinflusst die emotionale Kompetenz eines Softwareentwicklers das Team? #07:09

B: Ahm. Kann ich das nochmal sagen, was ich vorher erzéhlt habe. #07:17

I: Wie? Aso. Ja. #07:17

B: Hm. Also es es kann das Team positiv beeinflussen, ah, in der Hinsicht, dass jetzt Mitarbeiter aufmerksam
sind und erkenne, wann wer anderer UnterstUtzung bendtigt. Oder. Ohne dass der das jetzt explizit einfordern
muss und sagt, ich ich stehe jetzt irgendwo an und Dings, sondern die erkennen das und sagen, kann ich dich
da, kann ich dich da unterstltzen oder kann ich dir da helfen oder ich habe die und die Erfahrung gemacht
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und ich warde dir das und das empfehlen. Ahm. Es kann auch helfen in in in in schwierigen Situationen, wenn
Mitarbeiter aus aus aus irgendeinem Grund jetzt, weiB ich nicht, nicht nicht gut drauf sind oder oder einen
schlechten Tag haben im Sinne, ich ich ich kann den trotzdem wieder, wieder aufoauen oder und ich und
ich pappelt den auf und rede dem gut zu. So in der Art und WeiBe. Ahm. Ja was fallt sonst noch rein. #08:49
I: Wenn du sagst das wars, wars das. #08:52

B: Ich ich glaube jetzt in der, in der Zusammenarbeit innerhallb des Teams ist es das vielleicht. Ah. Es gibt na-
tUrlich jetzt auch Ebenen einen Zusammenhang, weil das mit, weiB nicht in Projekten Uber das Team hinaus,
aber wenn ich jetzt das auf das Team, Team reduziere wlrde ich mal sagen, das sind wahrscheinlich die die
die wesentlichen Dinge. Dass. Ahm. Dass das eine gute Voraussetzung daflr ist, dass sich die Leute unterein-
ander gut, gut unterstltzen. Ja. #09:22

I: Und, ahm. Wie kénnen Motivation und Stress eines Softwareentwicklers positiv von einer Fihrungskraft be-
einflusst werden? Oder kann man das positiv beeinflussen als Fihrungskraft. #09:37

B: Also Stress positiv beeinflussen, kann kann man jetzt oder wurde ich jetzt auch zwei unterschiedliche Art
und Weisen auslegen. Alles eine ist, ich ich kann daflr sorgen, dass Mitarbeiter, die jetzt médglichst wenig
Stress haben wollen, dass ich, dass ich die mbglichst vom vom vom Stress fernhalte, das heilt versuchen Stress
zu reduzieren auf auf auf Mitarbeiter Ebene. Es kann aber auch Mitarbeiter geben, die diesen diesen positi-
ven Stress brauchen, um um optimal Leistung zu erzielen und als Fuhrungskraft kann ich beide, beide Sachen
adressieren. Oder ich kann schauen dass jetzt Mitarbeiter. Also irgendwie kann ich Uber eine entsprechende
Lastverteilung im Team daflr sorgen, oder, dass jetzt nicht einzelne Leute Uberdurchschnittlich viel belastet
sind, verglichen zu andere. Also das ist irgendwie eine Aufgabe von, sage ich mal, von einer FUhrungskraft
die sagen, halbwegs eine Ausgewogenheit hinsichtlich Last im Team zu, zu haben. Ah. Und das andere ist,
dass ich Mitarbeiter die wahrscheinlich mit einer gewissen Stress Situation mehr leisten, dafur sorgen, dass die
auch immer diesen entsprechende Druck haben, damit es damit es funktionieren. Es klingt jetzt vielleicht ein
wenig komisch, aber es gibt Leute, die die brauchen immer ein bisschen einen Termin, einen Zeitdruck, ah,
ein bisschen einen, draufsteigen, damit damit sie die optimale Leistung abrufen und wann ich das als Fuh-
rungskraft weiB dann kann ich, kann ich daflr sorgen, dass die Mitarbeiter die das brauchen, das auch, das
auch kriegen. Das wdre jetzt das zum Thema Stress das andere war? #11:11

I: Motivation. #11:13

B: Woah. Motivation ist ganz, ganz, ganz schwierig. #11:19

(Unterbrechung)

B: Ja. Also ich glaub, das das das das was man, das was man wirklich, oder was man beitragen kann ist
versuchen demotivierende Aktionen zu unterbinden. Das heilt, was man schon machen kann ist man kann
Leute demotivieren oder, als als FUhrungskraft. Aber ich glaube nicht, dass es viele viele Handlungen oder
oder viele, viele Dinge gibt mit denen ich jetzt die die die Motivation wesentlich heben kann, oder. Also die
Motivation. Die Leute mUssen von sich aus motiviert sein und ich kann kann dafur sorgen, dass sie nicht demo-
tiviert werden in dem das ihnen ungeeignete Rahmenbedingungen schaffe oder, dass ich ihnen irgendein
Umfeld schaffe wo sie sich nicht wohl fuhlen, dass dass dass sie negativ beeinflusst, aber wirklich motivieren,
wusste ich wusste ich nicht wie das, wie das gehen soll. Also mit mit materielle Anreize hat sich irgendwie her-
ausgestellt, dass das auch nicht, auch nicht langfristig wirkt. Also das ist jetzt auch kein, kein riesen Hebel. Ah.
Ich denke was man schon machen kann ist das Thema, Thema Wertsch&tzung Richtung Mitarbeiter, das wirkt
sich sicher auch auf die Motivation aus, dass man sagt, ok auch dein Beitrag und der Beitrag eines jeden Ein-
zelnen ist, ist wichtig und das warde jetzt auch Uber das Team hinaus jetzt in der Organisation entsprechend
wertegeschdtzt und da kann die FUhrungskraft, aus meiner Sicht dafur sorgen, dass dass Team und damit
auch die Leute im Team dementsprechend zu vermarkten. Also das ist vielleicht schon was, wo man, wo man
auf die Motivation der Leute Einfluss nehmen kann, aber im Endeffekt mUssen sie das von selber wollen und
mitbringen, das zu tun, was sie tun sollen. #13:00

I: Mhm. Ahm. Welche Auswirkung hat Kommunikation auf ein Projekt? #13:03

B: Also es gibt ja diese kritischen Erfolgsfaktoren eines Projektes und ich glaube das ist Kommunikation ganz
vorne dabei, wenn nicht Uberhaupt ganz vorne. Also das haben wir in unseren in unseren Projektmanage-
ment Seminaren schon gelernt, also das hat definitiv einen einen einen riesen, riesen, riesen, Hebel. Ah. Also
SO gesehen eine sehr, eine sehr wichtige Funktion, wichtige Rolle. #13:32

I: Mhm. Ahm. Wie schaut ihrer Meinung nach ein erfolgreiches Konflikimanagement im Softwareentwicklungs-
team aus? #13:42
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B: Ich glaube, dass das in einem in einem Softwareentwicklungsteam nicht nicht viel anders ausschaut, wie
wie wie wie irgendwo anders. Ahm. #13:54

I: Und wie schaut es wo anders, also in einem Team aus? #13:56

B: Ja. Naja erfolgreiches Konflikimanagement. Also was, was nicht sein soll ist, also nicht nicht wegschauen,
hoffen, dass sich Dinge von von von alleine Lésen oder, weil das das wirds im im im im Regelfall nicht nicht ma-
chen. Das heiBt rechtzeitig auch, auch eingreifen. Ah. Ja. Jetzt als, als Fihrungskraft halt versuchen sich ein,
ein ein objektives Bild der Lage zu verschaffen. Oder. Ich wlrde versuchen das irgendwie, irgendwie neu...,
neutral zu sehen und halt einen, ich sage einmal eine einen. Oder. Wie man, wie man. Wie man aus dem
Konflikt herauskommt. Das wird viel mit mit Kommunikation zu tun haben. Das heiBt auch mit den betroffenen
Mitarbeiter mit den betroffenen Kollegen halt halt sprechen. Ob das jetzt in Einzelgesprdchen ist oder in in in
der Gruppe, aber. Ahm. Ich ich denke wichtig ist halt nicht nicht nicht wegschauen, sondern den den Konflikt
aktiv aktiv angehen. #15:11

I: Mhm. Ok. #15:13

B: Und das ist im Zweifel dann halt auch die Fuhrungskraft, die diese Verantwortung hat, das das zu tun. Oder.
Ilch meine im im ideal Szenario kénnen sich das Leute dann auch, dann auch untereinander ausmachen,
oder, die jetzt von dem, von dem betroffen sind. Aber wenn das nicht so ist und die FUhrungskraft erkennt,
dass es da ein Thema gibt, dann ist es aus meiner Sicht schon, schon gut beraten da, da aktiv zu werden.
#15:40

I: Ahm. Welche Erfolgsfaktoren wurden Sie fur eine gute Team, gute Teamzusammenarbeit sehen? #15:48

B: Also ich ich. Fur eine gute Teamzusammenarbeit ist, sage ich einmal, dass dass das Teamergebnis oder
dass dass gemeinsame Ergebnis Uber Uber Einzelerfolge zu stellen. Also man, man redet ja nur klassisch von
von von Teamplayern und und und und und, ah, dass das wichtig ist, ah, und unterm Strich z&hlt, dass das,
dass das Team oder das Projekt und Projekt ist ja auch ein, in der Regel dann ein tfempordres Team, oder, das
halt zusammen arbeitet, an an an einem Thema oder an einer Sache. Ahm. Dass denen ihr, ihr Hauptziel sein
muss, oder, dass das sie jefzt als als Team gut, gut funktfionieren. Und ganz konkret heiBt das halt dann, dass
das eine oder andere Mal halt als als halt eigen Interessen auch hinten anstellen, also es bringt jetzt nicht
wenn da lauter, lauter Einzelk&impfer am Werk sein. Jeder will sich selber, weiB ich nicht, profilieren oder ins ins
Rampenlicht stellen. Ah. Das ist jetzt wahrscheinlich in einer Teamarbeit oft oft kontraproduktiv. Oder. Wenn
man dann solche solche Leute auch mit drinnen hat. Ja. Sonst ist es. Wie soll ich sagen. Teamzusammenar-
beit. Was glaube ich auch wichtig ist, dass es halbwegs klar ist, wie die Rollen oder Aufgabenverteilung ist
im Team. Oder. Dass dass jeder wei was sein, was sein Beitrag auch ist. Dass das gekldart ist. Also dass jetzt
nicht un unklar ist. Oder wer jetzt fur was, fur was zustédndig ist. Ahm. Ja und auch das, wie soll ich sagen das
gegenseitige Unterstltzen, Helfen. Also auch einfach im im im Sinne eines eines Projekterfolges halt schauen,
was man, was man machen beitragen kann, dass das funktioniert. #17:53

I: Ok. Ahm. Aus welchen Personlichkeitstypen besteht ein optimales Team? Also wie sollte ein Team zusam-
mengesetzt sein, dass es gut funktioniert? #18:03

B: Jaich ich wurde jetzt einmal davon ausgehen, dass wir jetzt, wenn ich jetzt an unsere Projekt, an unsere Pro-
jektrollen denke. Oder. Dass wir jetzt Uber die Projektrollen auch quasi diese diese unterschiedlichen, vielleicht
auch Persoénlichkeiten auch adressieren oder diese unterschiedlichen Rollen, Rollen die wir da brauchen.
Oder. Dass es immer wieder irgendwo wenn brauchen der der ein bisschen auch sag ich einmal organisiert,
organisatorisches Talent hat. Ahm. Man wird Leute brauchen, die naturlich fachlich, fachlich gut sind. Ah. Eine
eine gewisse Kommunikationsfahigkeit wlrde ich jetzt, wldrde ich jetzt mal bei jedem voraussetzen, dass man
sagt die mussen alle auch im Punkto Kommunikation gut sein. Ahm. Jetzt von den, von den Typen her, was
wlrde man denn grundsatzlich unterscheiden? Oder? Ich meine wann da jetzt steht Persénlichkeitstypen.
Was ist denn da klassisch? Was man sagt. Welche, welche Typen? #19:16

I: Naja. Klassisch glaube ich kann man so nicht sagen. Also ich habe in der Arbeit schon erértert, dass den
einen geben sollte, der was innovativ ist, der andere der ist kreativ, der andere ist detailverliebt, aber auch
von den Interviews, wo ich halt bis jetzt gefuhrt habe, war es eigentlich meistens, dass es schon ein paar, sage
ich mal, Typen vielleicht raus gekommen sind. Aber dass es eher viele auch gesagt haben es geht jetzt nicht
so sehr darum, was fUr Eigenschaften dass die Leute haben, sondern auch viel, wie sie zusammen, wie es
zusammenspielt einfach. Und dass jedes Team wahrscheinlich zusammengespielt ist und andere persdnlich-
keitstypen drinnen hat. #19:56

(Unterbrechung)
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B: Ja. Ja wahrscheinlich ist es schwierig, wenn sehr sehr viel dhnliche Typen in in in einem Team sind ist halt
die Gefahr groB, dass gewisse Arbeiten oder gewissen Tasks halt dann auch liegen bleiben. Oder. Die die halt
vielleicht der eine oder andere nicht gern gern macht. #21:02

I: Ok. Ahm. Welche Teamentwicklungsphasen sehen Sie als kritisch. Da nochmal vielleicht zu den Teament-
wicklungsphasen. Ahm. Ich habe es eigentlich auch wieder so eroértert, das eben, ich weiB nicht ob ihr das
kennt, Forming, Storming, Norming, Performing. Quasi zuerst ein Team einmal zusammen finden, dann mus-
sen sie sich mal, muss es einmal Krachen quasi, dass sie sich inre Rollen gescheit verteilen und bis sie zum
Performing kommen. Und eben welche Phasen sehen Sie als kritisch und wie kénnen diese als Fihrungs... Wie
kébnnen Sie diese als FUhrungskraft in eine positive Richtung lenken? Oder solife man da was beachten als
FUhrungskraft oder hat man da eh keinen Einfluss nicht? #21:52

B: Na. Ich ich glaube der erste Hebel ist einmal, die die die Team-Zusammensetzung und da hat man im Nor-
malfall, als als als Teamleiter, als Fuhrungskraft sehr wohl Einfluss. Sei es jetzt in einem disziplindren Team oder
welche neuen Mitarbeiter nehmen ich auf. Also diese, diese Auswahl vorzunehmen. Das kann aber auch im
Projektteam sein, dass dass irgendwer sagen muss, wie setzte ich jetzt mein, mein Projektteam zusammen.
Also da hat man sehr wohl, sehr wohl Einfluss und ich glaube das ist auch recht, recht essentiell. Sich sich das
zu Uberlegen. Das heiBt was, was fehlt jetzt in meinem Team noch, wie wirde das jetzt optimal ergdinzt sein.
Wann das Team jetzt einmal steht und und, ich sage jetzt einmal die Mannschaft klar ist. Ahm. Dann dann
glaube ich ist es auch wichtig zu kldren, diese diese Rollenverteilung im Team, im Sinne von wer hat welche
Aufgabe und was wird von wem im Team erwartet. Also in in einem Projekt sind das dann oft oft unterschiedli-
che Rollen, wann jetzt ein Entwicklungsteam, also disziplindres Team hernehme, dann haben die in der Regel
dhnliche oder oder gleiche Aufgaben. Ahm. Da ist das wahrscheinlich klarer dass man sagt, was ist deine
Rolle und was ist, was ist, was ist deine Aufgabe. Ah. Ich denke aber auch das Thema, weil wir zuerst gere-
det haben von von Spielregel oder oder Kultur. Ah. Das man sagt, ok, wir haben im Team ein gemeinsames
Verstandnis fur das wie wir tun wollen und wie wir zusammenarbeiten wollen. Es gibt ein paar so, weiB ich
nicht, ah, Grundregeln nach denen wir uns oder an denen wir uns orientieren. Ich glaube dass das fur die
Startphase ganz ganz hilfreich ist. Da da da ein bisschen eine Richtung oder oder Input vorzugeben. Ja. Und
dann sind wir eh im. Was kommt dann Storming. Darf ich die Frage noch einmal, ein bisschen. #24:14

I: Welche Teamentwicklungsphasen sehen Sie als kritisch? Also eben auch... #24:17

B: Ja was glaube ich in dem, in dem ganzen Entwicklungsprozess klar sein muss. Dass es irgendwann einmal
einen Punkt geben wird, wo es jetzt nicht so, nicht so rosig ausschaut. Das ist dann klassisch diese, dieser
Einbruch der dann irgendwann folgt. Oder. Wo ein bisschen so desillusioniert. Oder. Jeder glaubt, ja passt
das wird super funktionieren, irgendwann kommt man drauf, ja es ist doch nicht alles so so straight und easy
cheasy. Ah. Das man halt klar macht oder, dass das jetzt in dem Prozess normal ist dass das passiert. Oder.
Dass das jetzt nicht, dass da jetzt irgendwer was Besonderes falsch gemacht hat oder oder sonst was. Das ein
wenig, ein wenig rali... relativiert und da die Mannschaft auch wieder, wieder wieder aufbaut, weil es wird
wieder, es wird wieder besser werden. Ja. #25:08

I: Mhm. Ok. #25:13

B: Dann glaube ich ist es im im, also wann das jetzt wirklich ein ein ein performantes Team ist, glaube ich
dann ist das als FUhrungskraft auch wichtig, dass man auch, dass man losldsst. Also im Sinne von die Leute
wissen was zu tun ist oder. Die sind jetzt eingespielt und die die sind gut. Oder. Und ich brauche dann nicht
in irgendein Mikrommanagement verfallen und jeden Task den den Leuten aufgeben, kontrollieren ob sie ihre
Tasks machen. Sondern ich ich muss, muss mich darauf verlassen kénnen und sollte darauf vertrauen, dass
die Leute das auch gut machen und ich glaube das braucht, brauchen sie dann in der Phase auch. Dass
man sie, sie werken lasst und dass nicht wer, also mehr mehr als notwendig sich da da einmischt oder wie wie
das funktioniert. #26:00

I: Mhm. Ahm. Wie wurden Sie eine gute Teamkultur beschreiben? #26:05

B: Ja also. Bei uns herinnen und das sehe ich dann auch auf auf auf Teamebene. Was was was was uns recht
wichtig ist, ist schon irgendwo eine eine eine leistungsorientierte Kultur. Also es muss schon das Bestreben eines
jeden Mitarbeiters sein, ich sage einmal gute Leistung ab zu liefern. Ah. Also wir sind jetzt keine, keine Ahnung,
keine Wohlfuhlverein oder sonst was. Ah. Sondern dass muss schon die die oberste Prédmisse sein, dass dass
Leistung z&hlt, dass dass dass Leistung erwlnscht ist und dass das Ziel ist, dass gute Leistung erbracht wird. Das
ist so fUr mich die, ah, die die Baseline und das ist so die die Grundausrichtung vom Team. Oder. Und und.
Ich meine wir haben auf auf ich sage einmal auf Unternehmen ebene, das auch mitunter auch als Leitsatz
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oder dass man, dass man Leistungsorientiert sein soll. Das wirde ich genauso in das, in das Team wieder auf-
nehmen. Und und Teamkultur ist. Ahm. Ich denke das Thema, Thema Wertsch&tzung und Respekt ist wichtig.
Oder. Ich meine es ist, es ist, es ist jeder anders. Ah. Es gibt jetzt kein, kein Schema F oder keine Norm, das jeder
erfullen muss. Es ist jeder gut und ok so so so wie er ist. Oder. Mit seinen Stérken und Schwdchen. Dass das das
zu respektieren. Ah. Zu akzeptieren. Ah. Teamkultur ist fr mich auch ein StGckweit, ich sage einmal eine offe-
ne, ehrliche, transparente Kommunikation. Das heiBt das sollten die, die Mitarbeiter im Team wissen, warum
gewisse Sachen so sind wie sie sind. Es sollten idealerweise alle auf auf auf identen Informationsstand sein.
Oder. Nicht dass der eine glaubt, ich bin da jetzt Informationsfluss abgeschnitten und hat da jetzt irgendwer
etwas gegen mich und und diese Dinge. Ein ein StGck weit Kultur ist aber schon auch dass man sagt. Ah. Es ist
nicht jeder gleich und es kann nicht alles immer immer immer ganz ganz 100 Prozentig fair fair fair ablaufen.
Oder. Das ist einfach nicht nicht nicht realistisch und eine gewisse Teamkultur ist fir mich schon auch, dass
einen das bewusst ist und dass man das nicht Uberstrapaziert und sagt, he warum ist das jetzt bei dem so und
bei dem so und bei dem so. Sondern dass ist jetzt. Ja. Das gehdrt auch mitunter dazu. Ja und das sind aus
meiner Sicht die, die die wesentlichen, die wesentlichen Elemente. Ja. #28:46

I: Ok. Ahm. Arbeitets ihr eigentlich in interkulturellen Teams zusammen? Oder nur in dsterreichischen Teams?
#28:56

B: Nein, es gibt schon. Also wir haben internationale Projekte. Ah. Und es gibt bei uns auch. Also ein ein
sehr prominentes Beispiel bei uns ist. Wir haben ein, ein Warenwirtschaftssystem das ist in Osterreich und auch
in die, in die L&nder, wo wo wir auch tatig sind. Also in Slowenien, Ungarn, Kroatien auch in Verwendung. Und
da gibt es ein Entwicklungsteam, das ist sogar Uber die L&nder verteilt. Also da gibt es Kollegen, die sitzen
in Slowenien, da gibt es Kollegen die sitzen in Ungarn, es gibt Kollegen die sitzen da in Osterreich in Salzburg
Vorort und die Arbeiten eigentlich Lander Ubergreifend an ein und demselben Produkt. Also das ist eine Pro-
duktentwicklung wo regelmdBig es Releases gibt. Ah. Die freffen sich auch, ich glaube einmal im Quartal an
irgendeinen Standort physisch. Und sonst arbeiten sie halt, wir nenne das virtuelles Team, halt virtuell zusam-
men. Ahm. Das ist jetzt ein konkretes Beispiel, wo das defakto permanent passiert und sonst ist das sehr stark
in in einzelnen Projekten, dass halt in der Projektlaufzeit oder im Kontext des Projektes internationale Zusam-
mengearbeitet wird. Also ein Beispiel ist wir haben, ah, letztes Jahr einen Lebensmittel-Online-Shop in Ungarn
gelaunchte. Ah. Das war ein internationales Projekt eben mit Kollegen aus Ungarn und vorwiegend auch mit
mit Kollegen da aus Salzburg. Also es ist bei uns sehr wohl ein Thema. Also wir sind alls ICS fur die, fur die ganzen
Einheiten im Konzern zustédndig und. Ja. Ist ein Thema. #30:25

I: Ok. Ahm. In welcher Hinsicht kbnnen sich kulturelle Differenzen positiv auf das Team auswirken? Und da mei-
ne ich eben vor allem international unterschiedlich kulturelle Differenzen. Also L&nder Kulturen oder so. #30:42
B: Positiv auswirken. Puh. Das ist, das ist eine schwierige Frage. #31:03

I: Ich stelle mal die ndchste. Ahm. Was muss eine FUhrungskraft im Betracht auf kulturelle Differenzen beach-
ten? Gibt es da irgendwie Schwierigkeiten, Themen wo man vielleicht mehr Augenmerk darauf legen muss,
als wie wenn es jetzt da ist. Osterreich? #31:20

B: Ja. Ich ich ich glaube was schon erkennbar ist, ist das halt gewiss gewisse LAnder oder oder jetzt auch ge-
wisse, ich sage einmal Leute aus gewissen Ladndern halt mitunter an an andere, klingt jetzt ein wenig komisch,
andere Eigenschaften, au aufweisen, als das vielleicht jetzt, wir jetzt unter dsterreichischen Kollegen, Kollegen
so kennen. Oder. Und ich glaube die naturlich Reaktion von von von einem von uns ist. Sachen die anders
sind, sind einmal primdr komisch oder selbst am und und lehnen wir wahrscheinlich in in einer ersten Reaktion
eher einmal ab und und und und sind einmal sehr sehr sehr sehr skeptisch. Und ich glaube was man schon
lernt ist wann man jetzt Ubergreifend, L&nder Ubergreifend, interkulturell 1&tig ist, oder, dass es jetzt nicht das
eine Richtig und das eine Falsch gibt, sondern dass halt das immer sehr, wie soll ich sagen, ah, individuell zu
betrachten ist und dass man dazu schon mehr mehr angehalten ist sich auch in die Lage des Gegenubers,
meiner Meinung nach, mit rein zu versetzten und zu sagen, ja das ist aber aus dem seiner Sicht ist ist das
einfach normal. Oder. Auch wenn das fUr uns jetzt, oder, jetzt irgendwie komisch ausschaut oder Ding. Aber
fur den ist das, was wir als normal erachten vielleicht fUr den komisch, oder. Und das glaube ich ist schon ein
Vorteil, dass dass das einen auch oft zu zu auch zu Perspektivenwechsel zwingt oder oder oder es hilf einem,
wenn man wenn man das macht. Und so bisschen ein Augen Offner im Sinne von. Ja. Wir sehen halt auch oft
nur, oder wir haben halt auch nur unser unser Spektrum oder, das ist halt unser Umfeld, aber es gibt Uber das
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hinaus nochmal viel viel mehr und fur das ist das glaube ich schon ein ganz ein, ganz eine gute Stltze. Was
es jetzt im Projektablauf schon kompliziert macht und schwierig macht ist halt, das alles irgendwie unter einen
Hut zu bringen oder. Weil. Wann halt einmal die gewisse gewisse Dinge unterschiedlich gesehen werden oder
oder oder oder unterschiedliche Herangehensweisen gibt, oder. Irgendwer muss sagen, so tun wir. Und das
ist halt dann oft das, das schwierige dann in in solchen Konstellationen. Oder. #33:40

I: Ok. Ahm. Welche Vorteile sehen Sie in selbstgesteuerten Teams? Oder Nachteile auch. Also Vorteile und
Nachteile. #33:54

B: Puh. Also ganz grundsdétzlich glaube ich dass, wurst ob A oder B oder ob selbstgesteuert oder Ding. Es es
mussen die die die die richtigen Leute in dem richtigen Modell arbeiten. Oder. Es wird Leute geben, die in
einem, in einem selbstgesteuerten Umfeld verloren sind, weil die brauchen irgendwen der ihnen sagt was zu
tun ist und und die die fuhlen sich sonst einfach nicht nicht wohl. Ah. Und umgekehrt, wann jetzt Leute ger-
ne recht selbststéndig und und selbstbestimmt arbeiten oder, die die wirden wahrscheinlich jetzt in einem
recht stringent gefuhrten Team schlecht zur Entfaltung kommen. Oder. Ich glaube das ist schon was sehr, sehr
individuelles. Wir kdbnnen das jetzt bei uns im Haus super, super sehen, weil wir vor zwei Jahren, ah, eine eine Re-
strukturierung vorgenommen haben und jetzt fUr einen Teil der Organisation und das sind jetzt um die, um die
70 Mitarbeiter, jetzt eine neue Organisationsform, ah, wie soll man sagen., ein ein ein, ja wir haben es genannt,
es ein ein ein, irgendwo so eine agilere, ah, Organisationsform gewdhlt haben, wo wir eben genau solche
solche Ansdtze versucht haben mal zu, zu zu probieren und auch zu etablieren. Ahm. Mehr selbstverwaltende
Teams. Das heiBt weg von klassischen Teams mit einem Teamleiter, der fachlich und disziplindr fuhrt. Ah. Im
Idealfall so wenig Fihrung und und und, jetzt sage ich einmal Management als als n&tig far fur fUr die Teams
und fur die Mitarbeiter. Ahm. Die Mitarbeiter haben sich aktiv fur dieses, ah, fur dieses Organsationsmodell be-
worben. Also es sind eigentlich nur nur Leute dann in diese neue Abteilung, in diese neue Organisationsform
gekommen, die das auch wollen haben. Die haben vorher ungefdhr gewusst was die Rahmenbedingungen
sind. Ah. Man hat aber trotzdem gesehen, dass in den ersten eineinhalb Jahren es den einen oder anderen
gegeben hat, der gesagt hat, nein es ist, es ist nichts fur mich und der hat des, diese Organisationsform dann
wieder aufgegeben und ist wieder zurlck quasi in in die klassische hierarchische Organisation. Ah. Was jetzt
auch fur keinen ein Problem war. Oder. Also das war von vorneherein klar, dass nicht fur fur jeden Mitarbeiter
das das passende Modell ist. Ah. Fur die Uberwiegende Mehrheit, die sich aber dafur entschieden hat, hat
sich heraus gestellt, dass dass fur die das das richtige und das bessere Modell ist. Oder. Also die fuhlen sich
in dem, in dem Umfeld, ah, wo sie mehr Freiraum haben. Ah. In dem wie sie Sachen |&sen, wie sie Sachen
umsetzten. Ah. Die fuhlen sich da viel viel viel viel wohler, als jetzt in einer, in einem recht engen, sage ich
einmal, hierarchischen Korsett. #36:55

I: Mhm. Kennt man da auch einen Unterschied jetzt. Ahm. Produktivitéts- oder kreativit&tsmdaBig. Von der
selbstorganisierten Teams im Gegensatz zu... Oder kann man das gar nicht vergleichen, weil dos... #37:09

B: Also wir wir tun uns ganz generell schwer mit mit KPIs die jetzt irgendetwas raus sagen im Punkto Produktivi-
tat jetzt von von uns, als IT-Organisation gesamt, beziehungsweise auch auf auf auf Teamebenen. Oder. Das
ist immer recht schwer zum zum zum Messen oder zum Beurteilen. #37:30

I: Das Problem der IT. #37:31

B: Ja es ist, weiB ich nicht, aber bei uns bei uns ist es so. Also wir haben, wir haben, ich glaube wir. Es gibt viele
Leute die sich viel Uber das Gedanken machen, aber so so so knackige KPIs im Sinne von, ja, da sehen wir
jetzt wie wir uns als, als Organisation entwickeln und wie wie wir besser oder schlechter werden, sowas sowas
haben wir, also ganz wenig. Wenn Uberhaupt. Oder Also das ist recht recht Uberschaubar. Wir haben halt
viele so, so klassische Kennzahlen im Sinne von, ja, wie viel Projektarbeit kbnnen wir leisten, was wie viele Es-
kalationen haben wir und diese Dinge, was was auch eine gewisse Aussagekraft haben, aber so einen einen
Wunderwutzi KPI. #38:11

I: Ja und gefuhlsmd&Big, ahm, hat das was gebracht bewirkt, dass man das umst... weil man wird es ja nicht
ohne Grund umstrukturiert haben? Von der klassischen Hierarchie. #38:22

B: Ich ich ich glaube ist schon, es ist schon wichtig wie man das ganze macht. Oder. Ich glaube da, ich sage
ein ein eine wesentliche Komponente ist schon, dass dass man auch im im Topmanagement das wirklich sehr
sehr konsequent unterstitz und auch die notwendigen Rahmenbedingungen schafft. Ah. Damit das funkfio-
niert und da meine ich speziell auch, dass man wirklich auch im Topmanagement da versucht da, da etwas,
etwas loszulassen an der Ecke. Oder. Weil es es bringt mir jetzt nichts wenn wir, auf auf Team- oder auf Abtei-
lungsebene da jetzt, sage ich mal in der, in der FUhrungsstruktur jetzt etwas flexibler oder loser werden und
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mehr in Richtung Selbstverantwortung gehen, aber im Topmanagement trotzdem, dieses dieses Mikromana-
gement beibehalten wird. Oder. Das ist irgendwie, ja, das das passt jetzt nicht gut zusammen. Oder. Und ich
ich denke da da sind wir noch auf dem Weg, dass wir da auch bis in bis in diese Ebenen, sage ich mal, wirklich
wirklich konsequent umsetzt und dann sagen, inr habt jetzt den Auftrag oder ihr habt jetzt die Budgetmittel
und und tut. Oder. Ohne jetzt immer st&ndig nach zu kontrollieren was passiert denn da jetzt wirklich. Oder.
Und muss das sein. Und ist das schon gescheit. Und. Ah. Ich glaube, dass wir das auf Teamebene ganz gut,
ganz gut umsetzten. Oder. Und da jetzt auch. Ich meine das ist von Team zu Team unterschiedlich. Oder. Aber
da jetzt auch die, die Mitarbeiter zum Teil, schon sage ich einmal, engagierter ist jetzt vielleicht falsch, aber
jetzt tuen mehr mehr proaktiv sind, mehr mehr mitdenken und auch, zumindest das Gefuhl haben, selber
gewisse Sachen, ah, entscheiden und und und und und tun zu kénnen. Oder. Ohne dass jetzt da groBartig,
groBartig wen Fragen. Ich meine, wenn es jetzt um Budgetmittel geht, um das Funding, da ist naturlich immer
irgendwer mit ein zu beziehen. Aber wenn man jetzt sagt, ich habe jetzt fur mein Produkt oder fur meinen
Service XY jetzt dieses Kontingent, um um Verbesserungen durchzuflhren. Dann war es zum Beispiel letztes
Jahr so, dass die Leute sehr sehr selbststdndig entschieden haben, was sie jetzt, was sie jetzt machen. Also
was sie jetzt als erster angehen, was fUr sie Priorit&t hat. Ah. Bis zu einem gewissen Grad halt immer. Ja. Ah. Ich
denke aber das ist das was, also das ist mein Eindruck, von dem Eindruck das das Topomanagement bei uns
hat. Also ich habe jetzt nicht das GefUhl oder nicht den Eindruck. Ah. Dass erkennbar ist, dass jetzt in dieser
neuen Organisationform jefzt die die die Produktivitédt hdher ware. Oder. Das glaube ich nicht, dass der der
Eindruck entsteht. Also es ist schon nach wie vor einiges an Skepsis, an vorbehalten da. Sozusagen, ja, ist das
schon, ist das schon der richtige Weg und ist das schon gescheit, wenn man wenn man, wenn man das so
machen. Wie gesagt wenn man jetzt die Leute interviewt, die Mitarbeiter, die jetzt dann da in dem, in dem
neuen Modell arbeiten, die sind eigentlich durchweg, durchwegs froh und und und positiv, dass sich da jetzt
was verdndert hat. Also fur die wird das sehr sehr positiv gesehen so geteilt. Jetzt wei ich nicht mehr was die
Frage war, oder. #41:36

I: Ah. Das. Das passt schon. Das war eh die Beantwortung der Frage. Dass das passt. Ahm. Dann gehen wir
nochmal zu virtuelle Teams, nachdem das eh auch gut passt. Ahm. Wie wichtig sind fur Sie face-to-face Mee-
tings? Gerade eben wenn man virtuell zusammen arbeitet. #41:53

B: Also, wir wir haben sogar noch eine eine ander Konstellation jetzt innerhalb von Osterreich. Also wir vor
knapp zwei Jahre einen, einen zusaizlich Standort, ah, eréffnet in Karnten, wo mittlerweile glaube ich auch
fast 30 Mitarbeiter auch tatig sind. Die im Normailfall jetzt in ein Team eingebettet sind, das das da in Salzburg
sind. Also die sind quasi Teil eines Teams, aber sitzen alleine in K&rnten. Die ganze Woche oder die halbe
Woche und sind ein zwei Tage heroben, oder nur alle zwei Wochen mal heroben. Ah. Das heiBt das sind auch
verteilte Teams wenn man so will. Jetzt nicht Lénderlbergreifend, aber halt. Ahm. In Osterreich. Ahm. Das was
man von dort immer hort ist, ganz ganz wichtig sich regelmdBig face-to-face zusehen. Also auf das méchte,
mochte eigentlich keiner verzichten, auch wenn es, ich meine es ist jetzt nicht weit zum Fahren, aber es ist
trotzdem nicht lustig immer hin und her pendeln. Aber. Ahm. Also das wird von denen als ganz, ganz essentiell
gesehen, dass man jetzt auch da den genau Anschluss nicht ganz verliert. Ah. Ich ich weiB nicht ob es, ob
es eine eine sachliche Begrundung gibt, aber es ist zu mindestens. Ah. Wie soll ich sagen, eine aus sozialer
Sicht und aus emotionaler Sicht ist das einfach wichtig, oder zu sagen ich bin Teil des Teams, ich kann auch
mit mit den Kollegen mal, weiB ich nicht, auf einen Kaffee gehen oder Mittagessen gehen und und und bin
da Vorort. Das ist glaube ich fur die, fur die Leute die jetzt am AuBenstandort sitzen, fast fast noch wichtiger,
wie fUr die, fUr die restlichen Teammitglieder die die da sind, aber die die wollen das auch unbedingt. Also
die sagen, das das wdre sonst irgendwie, irgendwie halb. #43:36

I: Wo glaubst du, dass die verpflichtend sind, so face-to-face Meetings? Bei welche Meetings muss man ei-
gentlich gegenuber sitzen? Und wo kann man gut remote auch mit Dings machen? Welcher Bereich? #43:55
B: Also ich ich ich ich glaube nicht, dass das verpflichtend ist. Also ich glaube, dass das anders auch ginge.
Aber ich glaube, dass dass es halt einfach hilft und, weil ich zuerst gesagt habe dieses dieses internationale
Entwicklerteam, ah, im Bereich Warenwirtschaft. Also in dem war ich fruher auch mal tétig. Wir haben uns
auch einmal im Quartal, ah, auch getroffen. Dass das das das war jetzt ganz nett in in der groBen Runde,
aber im Nachhinein betrachtet muss ich sagen, wann das nicht stattgefunden hatte, hatte es es es, es hatte
auch irgendwie funktioniert. Oder. Es war halt. Es hat gewisse Sachen unterstlizt. Es hat jetzt die die Hemm-
schwelle reduziert, dass ich jetzt mal auf Leute dann auch, weiB ich nicht, irgendwie irgendwie zu gehe oder
dass dass dass ich irgendwen frage, weil ich dann einfach auch einen anderen Bezug zu die Leute habe.
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Ich kenne den personlich. Oder. Ich. Die Hemmschwelle, dass ich den dann mal irgendetwas frage, oder mit
irgendetwas konfrontiere, ist einmal einfach geringer, aber es es hdtte anders auch funktioniert. Und ich sehe
das jetzt auch so. Und. Also ich bin nach wie vor der Meinung, dass es, auch auch ohne gehen wirde, aber
es erleichtert halt das eine oder andere. Aber als als als Muss sehe ich das nicht. #45:01

I: Ok. Ahm. Welche Chancen sehen Sie in virtuellen Teams? #45:07

B: Ja eine Chance haben wir eh ergriffen. Im Sinne von, wir wir sind jetzt etwas standortunabhdngiger. also
das ist vielleicht die Motivation, wieso wir Uberhaupt in solche, in solche Konstellationen auch geht. Dass man
einfach, auch neue Mdrkte fur uns nutzten kdnnen. Wann es aber jetzt um inhaltliche Ding geht, ahm. Ja
ich glaube jetzt, wenn es in Richtung intfernational oder interkulturell geht, sind wir wieder da, wo ich zuerst
gesagt habe, was hat das mitunter fur Vorteile, jetzt damit mit mit anderen Kulturen oder interkulturell zu arbei-
ten. Also, da da kénnte ich mich nur wiederholen. Das, ja. Ahm. Ich glaube das ist jetzt davon abhdngig. was
jetzt so ein so ein virtuelles Team ist. Oder. Wenn man jetzt Richtung Offshoring geht, dann hat das gewisse
Vorteile im Sinne einer Rund um die Uhr Arbeit. Oder. Weil dann kann ich das Uber die Zeitzonen irgendwie
verteilen. Ich meine dass das hat einen gewissen Charme und das das ist fUr uns nicht relevant, weil wir jetzt
eh in unseren, in unseren Raum tatig sein. Ah. Das ist, das ist jetzt fur uns kein, kein Argument. Ahm. Ja und
ich, also ich sehe jetzt sonst keine, keine keine riesen Vorteile, sage ich jetzt einmal in einem virtuellen Team.
Also ich ich ich wirde, um es anders zu formulieren und wann ich, wann ich die Wahl h&tte zwischen einem
Team, das als ein kompletter da ist, Vorort sitzt, oder, in einem Team und und versus einem virtuellen Team, das
verteilt ist auf weiB ich nicht, zwei drei X Standorte, wirde ich das lokale Team bevorzugen. Oder. Weil das in
Summe aus meiner Sicht, mehr mehr Vorteile als Nachteile hat, wenn ich das jetzt lokal habe. Aber es ist, es
funktioniert anders auch und wie gesagt, wir haben es halt deshalb gemacht, damit wir eben in unterschied-
lichen Bereichen unterschiedliche Beweggrinde. Oder. Mit dem Standort Ké&rnten, damit wir dort halt. Auch
auch dort Arbeitskrafte finden, die wir vielleicht in Salzburg sonst nicht finden. Und in dem Bereich Warenwirt-
schaft ist es so, dass das naturlich dieses Produkt in jedem Land im Einsatz ist. Also das nutzt Spar-Ungarn, das
nutzt Spar-Slowenien und das einen gewissen Vorteil hat, wenn man auch lokal Entwickler, Softwareentwickler
und Ansprechpartner Vorort hat im punkto Kommunikation, kurze Wege, ah, Ruckfragen und und und diese
Dinge. Und ich glaube aus dem heraus ist ist ist ist dieses Konstrukt auch entstanden und hat sich jetzt. Ich
glaube das haben wir jetzt seit Uber 15 Jahren in der Form. Auch bis auf weiteres bewdhrt. #47:55

I: Ok. Letzte Frage. #47:59

B: Ja. Letzte Frage. #48:00

I: Welche MaBnahmen kénnen Sie treffen, damit ein virtuelles Team gleich produktiv ist, wie ein lokales Team?
Oder. Geht das oder ist das sowieso gleich? #48:13

B: Ja das. Das erste was da immer kommen wird ist, ja muss man halt im punkto, weil ich nicht, Kommmunika-
tionsmittel und Medien und halt, weiB ich nicht, sind die halt immer live dazu geschalten. Ah. Ich ich glaube
trotzdem nicht, dass das das gleiche ist. Ahm. Ich meine das wird wurd wahrscheinlich gewisse Sachen er-
leichtern und unterstitzen. Dass man sagt, man hat halt irgendwo eine, weil ich nicht, eine Standleitung
dort hin und ich brauche mich jetzt nicht darum kimmern, dass ich, wenn ich jetzt mit denen irgendwas
ausmachen muss, dass ich bei uns einen Video-Web-Konferenz-Raum reservier, dass sie zur selben Zeit auch
irgendeinen Konferenz-Raum haben und dass man da. So dass halt die die die Kommunikation in irgendeiner
Art und Weise erleichtert wird. Oder. Da da hat man einen gewissen Hebel, aber es wird, es wird, es wird nie
dasselbe sein. Ja sonst. Hast du noch was zum zum Ergdnzen, oder siehst du das ganz anders wahrscheinlich.
#49:11

(Unterbrechung)

B: Na. Ich ich ich glaube was schon, was schon hilft ist, und das kann man vielleicht auch bertcksichtigen, ist
das wann man jetzt wirklich das das, dieses virtuelle Team zusammensetzt, das das das frofzdem an an an
jeden Standort, wo auch immer die sind, dass idealerweise halt dort auch mehr Leute sind oder. Das ist jetzt
bei uns jetzt mit Kérnten nicht immer so, sondern da sind halt oft dann wirklich, ist dann ein Mitarbeiter aus
einem Team dort unten und der Rest da. Oder. Ich glaube, dass das schon fur denjenigen besser wdre und
und und, ja, fur fur fur seine Arbeit auch besser wdre. Und zum Beispiel, zumindest am Standort ein zweiter aus
dem Team auch noch wdre. Oder. Dass ich das quasi, er ist Vorort jetzt in den wo er nicht heroben, oder wo
sie jefzt nicht irgendwelche Meetings Uber VC haben, dass er zu mindestens auch einen Team internen An-
sprechpartner, Kollegen neben neben sich sitzen hat. Dass das wirde schon helfen und das ist jetzt in unserem
Fall und wenn es jetzt um dieses Warenwirtschaftssystem geht, wo die Entwickler auch uber die Lander verteilt
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sind, Uberall gegeben. Also da hat, da gibt es jetzt kein Land wo nur ein Entwickler sitzt, sondern es sind Uberalll
mindestens zwei bis X Personen. Das heiB die haben zu mindestens sowas, wie ein ein mini Teamgefuge oder
mini Teamgefuhl auch auch lokal Vorort. Ah. Und ich glaube das das schon schon hilft und wahrscheinlich
auch fur viel viel ausreichend ist. Ah. Ich glaube, dass jetzt wer wirklich als als Einzelk&dmpfer irgendwo sitzt.
Der der muss schon, der muss schon gewisse Einstellung und Qualitét auch mitbringen, dass das glaube ich
funktioniert und dass der in so einer Konstellation gleich produktiv ist, wie, wie wann er. Also da geht es auch,
um weiB ich nicht so Selbstdisziplin und solche Sachen. Oder. Das ist. Weil im Endeffekt ist das dann fast, wie
wenn er, aus aus aus dem Homeoffice dazu arbeitet. Oder. Da ist dann nicht mehr viel unterschied. Und ich
glaube da gehdrt schon viel Disziplin dazu und Ding, dass das, dass das funktioniert. Ja. #52:38

I: Gut. Danke schon. #52:45

A.9. Experteninterview 9: DI(FH) Stefan Winkler

Funktion: Projekt Manager

Unternehmen: Microtronics Engineering GmbH

Branche: Internet of Things

Anzahl Mitarbeiter im Unternehmen: 50

GroBe der Teams (bei vorherigem Arbeitgeber W&H Dentalwerk BUrmoos GmbH): ca. 9 Personen
Land: Osterreich

Datum des Interviews:20.01.2020

Ort: PALFINGER AG - Bergheim

Transkript Zeitraum: 00:00 - 1:11:48

Einflussfaktoren Bewertung
Emotionale Kompetenz 8
Motivation 10
Stress 9

Verbale Kommunikation
Nonverbale Kommunikation
Konfliktmanagement
Teammitglieder
Teamentwicklungsphasen
Teamkultur

Selbststeuerung von Teams
Interkulturalitét von Teams

N|(O| 00| O | O| | | O

Interviewer (I): Theresa Binder

Befragter (B): Stefan Winkler

I: Also dann darf ich dir zum Einstieg den, den Fragebogen kann man glaube ich nicht dazu sagen, Bewer-
tungungsbogen von den Faktoren, hab ich eben mir genau angeschaut eigentlich in der Arbeit und von Eins
bis Zehn die Wichtigkeit fUr dich im Team. Wie wichtig du, dass du die Faktoren siehst. So von eins eben bis
nicht wichtig bis zehn sehr wichtig. #00:28

B: Zehn ist ganz wichtig, oder. Mhm. Also Emotionale Kompetenz. Was was, das ist jetzt so. Da kann ich mir
nicht ganz so viel darunter vorstellen oder was. #00:53

I: Ah, wie du die eh auch ein bisschen empathisch. Wie empathisch bist du. Wie kannst du darauf reagieren,
wenn der andere wie drauf ist. Wie gut bist du auch mit dir selber, dass du weiBt. Ich weiB nicht, heute bin
schlecht drauf heute sollte ich vielleicht lieber nicht so viel mit den Leuten reden. Oder, ja. Dass ich das halt
nicht auch bei die anderen Leute raus lasse und solche Sachen. #01:14
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B: Mhm, mhm. Ja ok. Ja verstehe. Ja also ich kenne ein paar negativ Beispiele. Deswegen glaube ich ist das
sehr wichtig. Soll ich das unkommentiert lassen oder jetzt da einfach nur mal nur mal bewerten. #01:27

I: Ja genau. #01:28

B: Passt. #01:29

(Ausflllen Bewertung)

B: Teamentwicklungsphasen ist gemeint, wenn man jetzt quasi von von, wenn man als Team zusammen
kommt und sich mal einspielen muss und das irgendwie I&dnger dauert und wer wedgfdllt und diese Themen
oder? #02:06

I: Genau. #02:07

(Ausfullen Bewertung)

B: So. #02:28

I: Dann, bitte eben eine kurze Begrindung. Aber die ganzen Faktoren werden dann eh in den Fragen noch
einmal aufgegriffen. Also... #02:34

B: Mhm, passt. Also emotionale Kompetenz sehe ich so, ahm, es gibt bei die, aus meiner Erfahrung in der Soft-
wareentwicklung einfach ein paar, ich sage einmal spezielle Charaktere, die sind feilweise technisch super
drauf, sind irgendwelche Detailfuchse und denen fdllt es aber nicht so leicht mit anderen zusammen zu ar-
beiten oder sich auch rein reden zu lassen, weil das ist inr Ding, das haben sie selbst erfunden und die kennen
sich selbst am besten aus. Wann man das aber als Team irgendwie weiterbringen will, dann muss man da
auch offen sein, auch fur Kritik und Verbesserungsvorschidge und sonst was und wenn man das gar nicht hat,
dann wird sich das negativ auswirken. Deshalb finde ich das relativ wichtig. Motivation ist finde ich sowieso,
weil ich es halt auch aus vielen negativ Beispielen kenne. Wenn das Arbeitsumfeld nicht passt und dadurch
die Motivation nicht passt oder aus irgendwelchen eigenen Problemen die man hat, dann kann man ein-
fach nicht arbeiten. Egal ob alleine oder im Team. Deswegen ist das glaube ich fur mich der wichtigste Punkt.
Stress ja, einerseits larifari dahin werken kommt nicht viel raus und wenn es zu viel wird kann man auch nicht
arbeiten. Deswegen sage ich es muss irgendwie die Balance passen aus dem was man die Aufgaben hat.
Dass einen die weiter bringen und fordern und dass es aber nicht zu viel wird. Ah, verbale Kommunikation. Die
Projekte die ich betreut habe waren sehr verteilt. Da sitzen die Leute teilweise an verschiedenen Standorten.
Und reden mit, ja Uber irgendeinen Chat mit einander oder Uber E-Mail. Trotzdem musst du dich abstimmen
kénnen oder mit irgendjemand reden. Aber in den Projekten die ich kenne war das Nonverbale wichtiger,
weil einfach viel Austausch einfach Uber Instant-Messaging oder sonst etwas gegangen ist. Und ich glaube
halt, dass die Projekte die ich gekannt habe, deswegen, deswegen wichtiger war. Wobei nonverbal meinst
du wahrscheinlich auch dieses. #04:51

I: Kérpersprache und so ja. Aber das habe ich schon gehabt, das hat nédmlich auch einer, ahm, beim letzten
Interview auch eher auf Text ebene. Vielleicht muss ich das beim ndchsten umformulieren. #05:00

B: Ok. Da meinst du mehr so dieses Thema. #05:05

I: Kornmunikation mit Text féllt auch eher da rein. Genau. #05:06

B: Ok. Es ist halt so, wenn man sich nicht gegenUber sitzt falit halt das komplett weg. Ahm, was es auch ir-
gendwie. Vielleicht muss man dann auch seinen Text oder so so gut formulieren kdnnen, dass es der andere
trotzdem nicht in den falschen Hals kriegt. Ahm, ich lasse einmal die Gewichtung trotzdem so. Mhh. Konflikt-
management ja, anm. Ich habe ahm, bei die Projekte die ich gesehen habe hat das nicht besonders gut
funktioniert, dass die Leute die sich die Konflikte selber auflésen. Da hat es immer jemanden gebraucht den
den den den Leiter, diese FUhrungskraft oder sonst wen, der da ein bisschen immer ein Auge darauf gehabt
hat. Ahm, gut Konflikte aus dem Weg gerdumt werden. Mhh, aber im gesamt Team ja klar, wenn es irgendwo
Kracht oder Hapert oder wer nicht miteinander kann, bekommt man nichts weiter, was wieder Stress auslost.
Das fuhrt dann eh alles zum anderen und dann passiert natUrlich nichts. Ja Teammitglieder ist, ahm, hdtte ich
jetzt so verstanden, die dass die allgemeine Zusammensetzung des Teams funktioniert. #06:37

I: Mhm, vor allem habe ich da auch ein bisschen, ahm, ob ein Team aus versch... bestimmte Charakteren
braucht, dass es funktioniert oder nicht. #06:44

B: Ja, also ich hab einige Teams gekannt, wo es gar keine FUhrungsperson gegeben hat. Also keinen wo die
Verantwortung halt so ein bisschen Ubernimmt. Wo alle halt so ein bisschen fur sich dahin getan haben und
ja was halt im Backlog gestanden ist, hat man so nett ein bisschen abgearbeitet. Aber keinen der irgendwie
sagt, ahm, man muss irgendwie das Ganze im Blick haben, oder man muss wo zu einem gewissen Zeitpunkt
etwas fertig kriegen. Also es braucht schon verschiedene Charaktere. Vor allem kenne ich es halt da aus
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dem Beispiel, dass wer fehlt, der das Ganze quasi in die Hand nimmt. Auch wenn es jetzt keine hierarchische
Untergliederung ist. Das ist jetzt nicht der Chef von so. Aber das ist halt im Team einer der ein bisschen die
Zugel in der Hand hdilt. So ein bisschen diese Alpha-Position. Gar nicht im Sinne von wem etwas anschaffen,
sondern nur die Verantwortung spuren und Ubernehmen und nicht so einfach dahin werken. Ja so einen
braucht es. NatUrlich braucht es dann auch die anderen die die Arbeit auch machen. Die sich in die Details
hineinfuchsen kénnen, die die Probleme |&sen kénnen, also dhm. So gesehen ist das schon wichtig, dass da.
Dass es Uberhaupt ein Team gibt, weil sonst wdren wir eh alleine und kriegen nichts weiter. Ahm, ja bei die
Entwicklungsphasen, mhh. Ich kenne es so, dass sich, dass das bis sich ein Team finden, also diese Scrum
Projekte die ich gesehen habe, dass dass dauert einfach immer eine Zeit. Da passiert einmal am Anfang
relativ viel Koordinationsaufwand und da kommt nicht viel Output raus. Das dauert einmal so, ja, ein paar
Wochen, bis zu zwei Monate. Dann ist das einmal so ein bisschen eingespielt. Dann ist aus meiner Erfahrung,
wenn das Team sich in der Zusammenanstellung nicht besonders verdndert, dann ist das einmal ein bisschen
ein eingespieltes Werk das lauft. Und ich habe dann aber die Erfahrung gemacht, dass wir haben halt auch
mit Softwaredienstleister zusammen gearbeitet, da ist dann wieder wer weggegangen, weil er in ein anderes
Projekt gekommen ist. Dann ist ein anderer rein gekommen, der hat nur so ein bisschen mitgemacht. Der
andere hat gleich gekindigt. Immer sowas. Und dann wird das ganze immer durcheinander gebracht. Ich
glaube theoretisch, wenn man das hinkriegen wlrde, dass man ein eigespieltes Team aufstellt und das dann
auch gut miteinander kann, dann wurde das laufen. Wenn es da immer wieder so Einflussfaktoren, dann
bringt es das immer wieder durcheinander und dann leidet auch das Ergebnis darunter. Ahm, ja Teamkultur
dann versteh eigentlich ich jetzt darunter, dieses dieses generelle Zusamnmenarbeiten im Team auf mehr Au-
genhdhe und mit gleichen Werten, ja. Ahm, da sehe ich es halt so, wenn da wenn da gewisse Leute drinnen
sind, die keine Teamplayer sind, die irgendwo dartber radieren oder dagegen arbeiten, dann zerstért das
das Ganze und l6st dann auch wieder Frust aus. Deswegen glaube ich ist es relativ wichtig. Ahm, Selbststeue-
rung finde ich ist ein ganz wichtiger Punkt, weil ich es auch persénlich wichtig finde und glaube dass dieses
von oben herab managen, nicht das ist wo Leute modern arbeiten wollen, heutzutage. Und wo auch viel so
Leute einfach sagen, sie sie sie mdgen das nicht. Mein Chef schafft mir etwas an und ich werke das und die
Leute wollen sich halt da selber einbringen in das, wie sie inre Arbeit regeln und wann sie was machen und
nicht das irgendwie so stupide wie der Lehrling von Meister, so wie vor 40 Jahre irgendwie gesagt kriegen.
Deswegen halte ich das einfach fur einen wichtigen Punkt, der die Motivation sich auswirkt. Weil ich heute
einfach genug Leute kenne die sagen, Nein sie freut das nicht mehr irgendwie stupide dahinarbeiten, nichts
entscheiden durfen, wenn man funf Minuten friher nach Hause gehen will dann muss man den Chef fragen.
So diese Arbeitsweise ist nicht sehr ZeitgemdB finde ich. Und Interkulturalit&t. Da bin ich ein bisschen Plank,
weil die Teams die ich gehabt habe, oder da wo ich dabei war, da waren alle aus demselben Kulturkreis.
Das war alles sehr dsterreichisch. Ahm, wobei man mit. Bei W&H mit den italienischen Kollegen zusammen
gearbeitet haben, wo man auch schon unterschiede merkt. Das ist jetzt eigentlich nicht so, nicht so aus der
Welt. Das hat eigentlich nicht funktioniert. Die haben, also das war eigentlich auch ein Distanz-Problem. Die
waren dort und haben ihr eigenes Zeug gemacht und haben gesagt ihr macht da oben euer Zeug. Aber
ich war jetzt in keinem Projekt dabei wo man wirklich sagen kann, da sind jetzt von verschiedenen Kulturen
Personen dabei. Also wer von ganz woanders, aus Amerika oder so, dass. Ahm. #11:50

I: Ja gut, aber da ist schon oft auch schon spannend, glaube ich, wenn man alleine schon in Europa schaut
eben. Andere, es ist nicht so arg unterschiedlich, aber es kann frotzdem eben die Sudidnder haben vielleicht
eine andere Zeiteinstellung, sind generell nicht so akkurat und... #12:10

B: Ja, also ich bin mir sicher, dass das Einflussfaktoren hat. Ich habe es halt aus eigener Erfahrung kann ich es
halt nicht so besonders gut beurteilen. Genau. #12:24

I: Dankeschdn nochmal. Dann starten wir mal mit Frage eins. Wie beeinflusst die emotionale Kompetenz eines
Softwareentwicklers das Team? #12:37

B: Mhhh, also ich glaube man muss in jedem Team, egal ob es jetzt Softwareentwickler oder irgendein ande-
res Team ist, muss man als Team arbeiten und gemeinsam seine Aufgaben 16sen. Ahm, wenn man jetzt nicht
in der Lage ist empathisch irgendwie feststellen, wie wie wie rede ich mit den anderen Teammitgliedern oder
wann wer mit mir spricht, wie meint der das jetzt. Fasse ich alles irgendwie als Kritik an mir selber auf, die ich
dann vielleicht nicht konstruktiv interpretieren kann oder vielleicht nur als negativ. Oder genauso, wann ich
irgendwo ahm Feedback gebe oder irgendetwas ins Team einbringe und ich bin da ungeschickt bei solchen
Sachen. Dann fuhrt das halt zu irgendeinen Reibungsverlust und zu einem Kommunikationsproblem. Und ja
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das, das kann sich nicht positiv auswirken, wenn das nicht gescheit funktioniert. Ahm, ich finde auch so mhh,
vielleicht fallt das nicht unbedingt unter emotional, aber ich kenne halt Beispiele von Technikern, die sind
teilweise Detailverliebt und reden gerne Uber ihre Sachen und da kenne ich auch welche denen kann man
nicht sagen, dass sie von dieser Detailebene raussteigen sollten. Das bringt zum Beispiel in solche Teammee-
tings, wo man sich abstimmt, also ja Unproduktivit&t rein. Wenn einer immer nur um seine Details dahinfuchst
und sagt man und du bitte was ist denn jetzt die Zusammenfassung. Also ich kenne da einen speziellen Fall,
das hat einfach Uberhaupt nicht, immer die allerletzten Details erz&hlt von Sachen, wo sich eh alle denken, ja
betrifft mich jetzt nicht. Und der hat das nicht wahrgenommen, dass da alle rundherum eh schon nicht mehr
zugehort haben. Ahm, ja das fuhrt halt einfach dozu, dass es dann irgendwie Meetings gibt, da erzdhlt er
eine halbe Stunde und alle schauen beim Fenster raus. Solche Sachen. Je besser man das kann glaube ich,
desto desto gemeinsamer kann man in einem Team arbeiten und desto mehr schaut dann auch raus. #15:03
I: Mhm, ahh. Wie k&bnnen Sie die Motivation und den Stress eines Softwareentwicklers positiv beeinflussen?
#15:08

B: Ahm, also ich glaube, ahm viel von der Motivation trégt einfach bei Probleme aus dem Weg zu rédumen.
Dass einfach die Leute frei arbeiten kdnnen, sich konzentrieren kdnnen auf das was sie machen sollen. Ahm,
da gehéren auch private Themen dazu oder sonst irgendwelche Sachen die nicht funktionieren. Gerade in
der Softwareentwicklung, wie wir vorher geredet haben, glaube ich ist es halt oder fordern viele Leute oder
wollen viele Leute einen Gestaltungsspielraum, wie sie sich die Arbeitsumgebung einteilen, wie sie sich die
Zeit einteilen, wie sie sich abstimmen. Dass man halt einfach den den, Freiraum die Méglichkeiten schafft,
dass die Leute selbstorganisiert arbeiten. Und ahm, ich finde ahm, man muss immer dieses Commitment er-
zeugen. Das ist halt auch meistens, das ist ein Scrum Prinzip eben, dass man sagt man setzt sich als Team
zusammen, man hat einen Block von Aufgaben un der wird gemeinsam, ahm, durchgesprochen, was ist zu
tun, wie machen wir das. Und dann sollte jeder in dem Team sagen, ja passt so machen wir das und nicht
einer Uberstimmt werden und sagen, nein, was du sagst ist uns wurst. Also das muss dann zumindest irgendwie
ausgesprochen sein, warum man das jetzt so macht. Und dann mussen alle sagen, passt wir commiten uns
jetzt als Team dazu, dass wir die Dinge so und so machen. Das macht man dann heute normalerweise dann
immer in den zwei bis drei Wochen Sprints, Zeitrdumen. Ahm, und dann hat auch jeder irgendwie, keiner das
Gefuhl er ist Uberstimmt oder macht jetzt nur das was ihm die anderen gesagt haben oder was ihm der Chef
gesagt hat, sondern hat sich halt als Team zu dieser Aufgabe commitet und macht die gemeinsam und kann
sich das selber gestalten, wie man zu dieser Lésung kommt. Also da redet einem auch dann keiner mehr
rein. Ahm, wobei ich auch glaube es gibt halt da Charaktere die wollen diesen Freiraum haben und wollen
da selbst mit bestimmen und es gibt auch andere die einfach sagen, nein, ich will einfach, sagt mir was ich
mache und ich fuchse mich in die Details und die Probleme rein und ich will nicht da herum managen, tber-
legen, organisieren. Ich mache halt jeden Tag meine Arbeit von bis. Und will da mein klar definiertes Problem
I6sen. Und da das muss man halt rausfinden wer da wie ticket und das ein bisschen steuern. Und halt dem
einen die die die ich sage einmal die fix abgeschlossenen Aufgaben, ich sage einmal zuweisen und dem
andere mehr Gestaltungspielraum geben. Und da gibt es halt so eine Balance dazwischen, na. Was halt
nicht funktionieren wird ist halt glaub ich dieses von oben herab, einer bestimmt und ihr macht jetzt da. Und
vielleicht die andere extrem Variante, Uberlegt euch einfach selber alles, ohne dass euch jemand rein redet
wird halt auch zu nichts fuhren. Da ist irgendwo dazwischen drinnen der Sweet-Spot. Ja. #18:08

I: Mhm, ah. Welche Auswirkung hat die Kommunikation auf ein Projekt? #18:14

B: Ja, Kommunikation ist in allen Projekten das Hauptproblem. Also egal, das ist jetzt nicht, kein Softwarepro-
blem, aber auch bei Soffwareprojekten so. Wann es wirklich, wirklich groBe Probleme gegeben hat in den
Projekten die ich gekannt habe, dann waren es immer Kommunikationsprobleme im Kern. Also dass jetzt wirk-
lich einmal ein Ding fechnisch nicht funktioniert und das das jetzt einfach ein unldsbares Problem darstellt, wo
man nicht irgendwie herum kommt, ja, das ist. Gibt es auch einmal, aber das ist halt selten und dann kann
man als Techniker in diesem technischen Problem arbeiten und bekommt das irgendwie aus der Welt. Aber
die Koommunikationsprobleme sind auch gerade mit der Abstimmung Uber das eigene Team hinaus, eines der
gréBten Reibungsquellen. Da gibt es ja nicht nur das Soffwareteam. Da gibt es die ganzen Teams rundherum.
Aus dem Produktmanagement, die irgendetwas fordern. Aus dem Vertrieb, die irgendetwas verkaufen. Aus
der ah, Qualitatssicherung die mit, ah, nichts zufrieden sind. Und dann irgendwelche Timelines, die wieder
Stress verursachen, die einem wieder vorher keiner gesagt hat. Und dann wird man am Freitagmittag ange-
rufen und sagt, passt das eh wenn ich das am Montag auf der Messe herzeige und, achso, habe ich nicht
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gewusst. Ahm, und das sind eigentlich teilweise Kleinigkeiten wo man sich denkt, jeder musste nur den an-
deren Bescheid sagen, was was wie wann funktioniert, ahm, und dann kénnte man viel einfach vermeiden.
Ahm, im Team selber, weil jetzt eben da auch das Thema verbal, nonverbal, da ist das, ja ich glaube das ist
jetzt so, wie bei der Eingangsfrage, dieses mit der emotionalen Kompetenz, ist auch diese Kommunikations-
kompetenz wirde ich auch ungefdahr gleich bewerten. Also es gibt halt einfach Leute die kbnnen, dass was
sie sich denken an die anderen vermitteln, egal mit wem sie jetzt reden und es gibt welche die kénnen das
Uberhaupt nicht. Also ob sie es jetzt in einem Gesprdch vermitteln oder in einem E-Mail, wo dann irgendet-
was patziges drinnen steht und der andere kennt sich nicht aus, oder fuhlt sich irgendwie angegriffen. Und
nonverbal ja, ahm, ich Uberlege ob ich irgendein Beispiel kenne. #20:38

I: Ahm, hast du viel in virtuelle Teams auch gearbeitet? Oder nur lok.. also in einem Buro oder auch viel digital
virtuell? #20:49

B: Nein, also fast nur, fast nur virtuell. Also du meinst jetzt, ahm, remote verteilt einfach. Ja, ja das war, also in
den Projekten waren eben, die einen waren irgendwo da bei Wien, die anderen in Linz und wir in Salzburg.
So war das. #21:04

I: Hat es da Fdlle gegeben vielleicht, wo man sich denkt, ahm, durch das dass, ich weiB nicht ob ihr mit Video
oder ohne Video, ahm, geskyped oder Uber andere Medien... #21:15

B: Das war hauptsdchlich Audio. #21:16

I: Ahm, wo man sich gedacht hat, vielleicht wenn man irgendwie Kérpersprache sieht, dass man das richtig
interpretiert hatte, was man falsch interpretiert hat, oder ist das eigentlich eh eher... #21:26

B: Nein, das habe ich eigentlich witziger weise sehr gut funktioniert. Also da waren auch teilweise Entwickler
dabei, gerade in Linz, das war halt ein Projektteam, wo sehr viel Fluktuation war. Einfach die Leute zwischen
den Projekten hin und her gewechselt haben und da haben wir auch, mit Leute geredet, die wir nie gesehen
haben. Nicht einmal auf einem Foto. Also das war wirklich einfach nur die Stimme und wir haben halt gesagt,
ja das ist jetzt der Herr so und so, der ist jetzt da dabei. Dann haben wir telefoniert, hallo servas. Das war alles
umgdnglich, alles sehr auf Augenhdhe und und kommod. Aber ich glaube da waren zwei oder drei, wo ich
gar nicht gewusst habe, wie sie ausschauen. Und das hat aber eigentlich ganz wenig Probleme verursacht.
Also ich glaube aber auch weil halt die, die Kommunikation war sehr, ganz auf Augenhdhe, also von der
Umgangsart und von der Form her einfach. Das mit per Du und die sind alle irgendwie vom gleichen Schlag
und man hat halt die Sachen ausgesprochen. Ahm. Deswegen, ja. Nein, das war eigentlich kein Problem.
Und da hat es, ich kann mich jetzt an keine Situation erinnern, wo irgendwer etwas gesagt hat und und und
hat man sich gedacht, naja. Man hat sich da komplett missverstanden, weil man vielleicht noch irgendwie
den Gesichtsausdruck oder irgendeine Gestik oder sowas dazu gebraucht hdtte. Nein, das hat eigentlich
Uber Skype ziemlich gut hin gehaut. Das das war halt auch schon kleine Aufgaben, also da ist es halt wirklich
in diesen Software-Sprints die wir gehabt haben einfach immer um irgendein Feature gegangen, dass man
halt durchbesprochen hat. In den groBeren Projektthemen, wo wir halt wirklich das ganze Projekt plant, also
da haben wir uns naturlich alle persénlich gekannt und auch immer wieder zu Workshops getroffen. Also da
haben wir auch immer wieder gesagt, nein das machen wir jetzt nicht Gber das Telefon, weil da kénnen wir
nicht, das bekommen wir nicht zusammen. Erstens weil man mehr Zeit brauch und zweitens weil man jetzt
an einem Tisch doch anders reden, wie jetzt irgendwie durch die Leitung durch. Also, ahm, ich glaube diese
Gewichtung war da bei uns recht gut zwischen, es hat auf jeder Seite jeder gewusst, wenn man gesagt hat,
ja jetzt ist es wieder einmal Zeit, das ist ein gréBeres Thema da mussen wir uns treffen. Oder es sind halt diese
laufenden Abstimmungen, wo wir eh schon einmal vorher gesprochen haben, um was es grob geht. Und
dann redet man halt die Details am Telefon oder per Skype zusammen. Wobei da dann...#23:59

Il: Na, gut das ist in Osterreich eh nicht so schwierig, dass alle zusammen kommen. #24:03

B: Ja, deswegen war half bei. Also das hat es schon auch leichter gemacht. Also das Thema interkulturell, al-
so wenn man da auf Englisch kommunizieren h&tten mUssen. Was von keinem Muttersprache ist. Also ist jetzt,
jeder kann das, aber es ist halt doch einfach vom Sprachgebrauch her. Da entstehen viel leichter Missver-
sténdnisse. Wenn man jetzt mit jeden mit der Muttersprache redet, oder sogar im Dialekt irgendwo dann,
dann versteht man sich viel leichter ja. Da fallt mir vielleicht noch ein das was da schon ein bisschen proble-
matisch war, war. Wir haben halt unsere ganzen Features und unser Tracking alles auf Englisch geschrieben
und da auch auf Englisch hin und her kormmuniziert, und da hat man schon gemerkt, dass leichter Missver-
sténdnisse gegeben hat. Einfach weil halt das keine Muttersprache war. Der der es schreibt, schreibt esin, ah,
in seinem besten Englisch, wie er es halt glaubt und der andere denkt sich, was heilt das jetzt. Also ja es g&-
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be mehr, hatte mehr Herausforderungen gegeben, wenn wir wirklich da, ich sage einmal Englisch sprachige
Teammitglieder gehabt hatte und, ahm, es einfach mehr Missversténdnisse gibt, wenn man einfach nicht in
der Muttersprache kommuniziert. #25:18

I: Das sicher, vor allem das merken wir auch wie schwierig das ist. #25:22

B: Da wird halt auch wahrscheinlich das Nonverbale noch einmal wichtiger werden, weil wenn der sich viel-
leicht auf Englisch nicht so gut ausdriicken kann oder ich es nicht so gut verstehe, dann hilft mir das halt
schon, wenn ich den irgendwie sehe und wei, meint der das jetzt gut oder schlecht, oder. Ein bisschen eine
Zusatzinformation. Ja, ah. Jetzt bin ich ein bisschen abgedriftet. Wo waren wir? #25:47

[: Kommunikation. Ja. Aber das haben wir eh beantwortet. Dann, wie schaut |hrer Meinung nach ein erfolg-
reiches Konfliktimanagement im Softwareentwicklungsteam aus? #25:58

B: Mhh, also aus meiner Erfahrung sollte man als jemand fur so ein Projekt oder Team verantwortlich ist nicht
davon ausgehen, dass sie Konflikte selber I16sen. Also es ist, es macht es einfacher, wenn ich in einem Team
eine gewisse, ein gewisses eigenes Konflikimanagement stattfinden, weil die Leute sich vielleicht untereinan-
der selber Konflikte oder Themen ausreden. Aber ich sage einmal gerade in diesen selbstorganisierten Teams,
wenn man sagt man gibt denen die Freirdume und darf aber dann nicht wegschauen und sozusagen die
einfach werken lassen und. Ahm, bekommt das vielleicht gar nicht mit, wenn jetzt irgendwie im Team ein
Mitglied ein Problem hat oder, ja wenn es irgendeinen Konflikt gibt. Ahm, ja ich glaube das ist eigentlich die
Hauptaufgabe in so einem modernen Setup, dass die die FUhrungskraft, oder der der fUr dieses Projektteam
verantwortlich ist, schaut dass das Team arbeiten kann. Nicht inhaltlich vorgaben macht, ihr musst jetzt das
und das machen und du programmieren und da den Beistrich hin und du denn, sondern das Team selber
kann eh seine Aufgabe erflllen. Da hat man im besten Fall eh die Experten zusammen, die die fachliche
Kompetenz haben das zu machen. Und die FUhrungsaufgabe ist da Probleme aus dem Weg zu rumen die
jetzt nicht mit der fachlichen Tatigkeit unbedingt zu tun haben, weil man kann nicht als FUhrungskraft der Fa-
chexperte auch noch sein, weil dann musste man acht Stunden am Tag FUhrungskraft sein und acht Stunden
am Tag der Detail und das geht halt nicht. Also meiner Meinung nach ist halt ein gutes Setup das, wenn das
Team die fachlich Kompetenz hat, das zu arbeiten und sich da fachlich organisieren kann und die FUhrung
dafur sorgt, dass Konflikte dem auffallen. Ahm, und dass die, dass die gemanagt werden. Also, dass man die
die Ursachen feststellt. Dass man mit diesen Leuten redet und herausfindet, wo es denn jetzt Hapert, wo denn
der Konflikt herkommt und den probiert aus dem Weg zu rdumen. Da ist es halt, glaube ich schon oft so, dass
da von auBen eingreifen sinnvoll ist und dass man die Leute da nicht, dass man sich nicht darauf verldsst,
dass sich die irgendwie ihre Konflikte selber ausmachen, weil das halt sonst eskalieren kann. Irgendwo wird
es ja einen Quelle geben, das kann jetzt eben eben im im inhaltlichen liegen oder auch irgendwo privat bei
wem, oder sonst wo her. Oder Personen die irgendetwas miteinander irgendein Problem haben. Ja, also das
ist glaube ich eine der wichtigsten Kompetenzen fur die FUhrungskraft von einem Team, dass die, dass diese
FUhrungskraft die Konflikte erkennt und managen kann. So wlrde ich ein Teamsetup sehen, ein optimales.
Dass das Team seine Arbeit machen kann und sich auf die fokussieren kann und wenn hat der einem da hilft,
wenn aus dem Weg zu rdumen. #29:19

I: Mhm, ahm welche Erfolgsfaktoren wlrden Sie fur eine gute Teamzusammenarbeit sehen? #29:28

B: Ja also, das ergdnzt sich jetzt ganz gut mit dem. Ich glaube die, das ist die fachliche Zusammenstellung
muss naturlich passen. Also ich muss schon wissen, wen brauche ich in einem Team, damit ich die fachliche
Aufgabe I6sen kann. Ahm, und dann siehe ich das wie bei der vorgehenden, ah vorhergehenden Frage, dass
das Team an sich, ahm, von der Kompetenz her und von den, von den Mitgliedern so aufgestellt ist, dass die,
dass die fachliche Aufgabe I6sen kann und damit nicht Uberfordert ist, weil das ist auch wieder, ahm Reibung
verursachen wUrde. Ahm, und dass die, dass der der Leiter oder die FUhrung von diesem Team sicher stellt,
dass die arbeiten kdnnen. Im Sinne von, es sind alle Ressourcen da, es passt unter die Leute. Sie sie wissen
was zu fun ist. Kbnnen das machen. Konflikte beseitigen. Ahm, ja und es ist nattrlich wenn man jetzt als als
Person quasi in die Lage versetzt wird ein Team fur irgendetwas aufzustellen, dann sollte man nicht nur darauf
schauen, dass ich die richtigen Experten zusammen bekommen. Also, sofern man Uberhaupt die Moglichkeit
hat da jetzt irgendwie auszuwdhlen. Off einmal muss man eh die nehmen, die irgendwie frei sind oder Ka-
pazitéten haben. Oder man hat ja jetzt nicht 20 Leute aus denen man immer wen zusammen suchen kann.
Da muss man eh den nehmen, der Zeit hat. Aber man kann schon auch Konflikte vermeiden, in dem man
sagt, man sitzt jetzt nicht die zwei Personen zusammen, von denen man eh schon weiB, dass sich die immer in
die Haare kriegen, weil da kann man Konfliktmanagen so viel man will. Es gibt halt einfach Leute, die mdgen
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sich nicht, oder kénnen nicht miteinander. Je mehr Leute zusammen kommen, desto Wahrscheinlichkeit ist
die Chance, das jemand zusammen kommt, der sich nicht mag. Oder irgendwer nicht miteinander mag. Ja.
Sobald man den Luxus hat, dass man das aussuchen kann und das wei, kann man das vielleicht vermeiden
und wenn man weiB da gibt es Personen, die jetzt nicht besonders gut zusammen arbeiten kénnen, dann
muss man halt da vielleicht da noch mehr managen anschauen, dass da nicht irgendein Konflikt entsteht.
Wo immer der herkommt. Also, ob sich die jetzt einfach nur nicht leiden kénnen oder vielleicht gibt es einen
anderen Grund ja. Wobei meine Erfahrung ist da, so klassische Fuhrungskrafte in so groBe Firmen, wo die halt
wirklich fUr mehrere Teams oder ganze Abteilungen zustéindig sind, haben zu wenig Zeit um das wirklich so zu
betreiben. Also, auch, die sind halt mit Managementaufgaben voll und mit Terminen zugekleistert. Dass man
da jetzt wirklich mit Teammitgliedern in das Gesprédch geht und und raus hért wo da Probleme sind, das ist
halt auch wirklich Zeit intensiv. DA muss man sich halt auch Zeit nehmen. Ich kenne halt nur Fihrungskraft, die
all von 8 in der Fruh bis 6 am Abend mit Terminen vollgeballert sind und wenn man da mal etwas braucht,
dann muss man eh schon eineinhallb Wochen vorher schauen, wo eine LUcke im Kalender ist. Ahm, aber das
ist wieder ein anderes Problem. #33:07

I: Aber glaubst du, dass man dann nicht vielleicht sagen kann, dass man in die Teams Personen mit rein gibt,
die was vielleicht gut Konflikte I6sen kdnnen und die was da mehr, ahm. #33:19

B: Ja, ahm. Wann man, wenn man solche Personen hat, oder den Luxus hat, die zu kennen oder zu wissen,
dass die das kennen ja. (Handy Idutet) Ahm, sicher wlrde es das, sicher wlrde es das verbessern. Also, mh,
aus meiner Erfahrung, ich meine vielleicht liegt das auch einfach an die, die Personen mit die ich auch zusam-
men gearbeitet habe, aber da hétte es jetzt halt gerade in diesem diesem Softwaretechnischen Bereichen,
da kenne ich jetzt wenige Charaktere, die einfach das gekonnt hé&tten. Also das heiBt da waren halt viele
Techniker, aber dass jetzt einer wirklich daraus gestochen wdre, der jetzt sagt, he irgendwo im Team passt et-
was nicht, ich nehme mich dem jetzt an und schau einmal , dass da ein Konflikt aufgeldst wird, das habe ich
jetzt nicht erlebt. Ich glaube, wenn es sowas geben wirde, das wdare natUrlich super, weil wenn es da einen
gibt der sagt, ja du ich schaue jetzt darauf, dass im Team das passt, ahm, ich konzentriere mich nicht nur auf
meine technische Aufgabe, klar wlrde es das besser machen. Ich kenne es jetzt eher umgekehrt, dass halt
Leute sich dann zurlck ziehen und sagen, ah, lasst mich in Ruhe ich mache halt jetzt mein Ding weiter und
eher so ein bisschen den Blick verengen auf sich selber und sagen, boah ja, lasst mich halt in Ruhe mit dem
Rundherum. Ahm, wann man sich den Luxus leisten kénnte, ich sage einmal, wirklich wen in ein Team hinein
zu setzten, der im Team darauf schaut, dass es rund Iauft, gerade Konflikte zu vermeiden oder aufzuldsen.
Mh, ich glaube schon, dass das, dass das Vorteile bringen wuirde. Ich kenne aber kein Team, wo das jemals
passiert wdre. Also normal gibts da Budgets und Ressourcenplanungen oder sonst etwas und irgendwas ist zu
teuer und kostet zu viel und das wdre wahrscheinlich eins von den ersten Sachen die rausfallen tate. #35:28

I: Ja. Nein, ich habe es eher so gemeint, dass quasi ein Teammitglieder, der was auch normaler Entwickler ist,
auch da gute Kompetenzen hat oder vielleicht auch Weiterbildungen macht. #35:38

B: Ja, wie gesagt, ich glaube es wirde es wirde dem Team was bringen. Ich habe jetzt nicht so viele Charak-
tere erlebt, die die da was machen wirden gerne in die Richtung. Also eben, einige die halt einfach, ahm,
quasi inhaltlich mehr machen wollten. Jetzt nicht nur, nicht nur Entwickler sein, sondern auch irgendwie mehr
Verantwortung Ubernehmen. Das war dann aber eher ein fachliches Thema, nicht so sehr ein Thema von
von Sozialkompetenz oder Softskills. Ich kenne, ich kenne ein Beispiel von W&H. Da hat es einen gegeben ist
eigentlich da, so eine Mechanik Richtung gegeben. Der hat hat sich mehr fur das Thema interessiert und ist
dann aber gleich Uberhaupt in das Personal gewechselt, ja -wesen, gewechselt. Also ganz ganz weg wohin
und hat ganz etwas anderes gemacht ja. Ahm, ja. Ich kann es nicht wirklich mit Beispielen belegen, ich schon
dass das, mh, dass das hilfreich wdre, weil ich sagen muss auch in die Teams, die ich da gekannt habe, bei
W&H jetzt in dem Fall selber, da hat sich das alles recht gut selber ergeben, weil das ist halt eine sehr, ich
sage einmal, familiGre Atmosphdre war in die Teams. Das waren eher nicht so sehr Kollegen, sondern eher
alles ein bisschen freundschaftlich. Die sind eben auch, haben viel in der Freizeit auch miteinander gemacht
und da hat man gleich ein anderes zusammenarbeiten, als wie wenn das jetzt nur die Burokollegen sind. Ja,
deswegen glaube ich haben sich die auch, die Teams die Konflikte leichter selber vom Tisch geschafft. Weil
das halt auch eine personlichere Beziehung war als nur Kollegialitat, #37:24

I: Ok, ahm ja. Aber das war dann eh eigentlich fast impliziert. Also welche Persdnlichkeitstypen ein optimales
Team fUr dich besteht, aber. #37:41

B: Ja, ahm. Ich glaube die Mischung macht es halt. Mh, in einer optimalen Welt glaube ich hat man ja,
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diese diese fachliche Kompetenz in den Teammitgliedern, die die auch ausspielen kbnnen. Mh, auch die
Kompetenz, dass man, dass man jedes Teammitglied hoért, oder sie einbringen 1dsst. Es gibt schon auch viele
Situationen, wo halt einfach, ja irgendein Knowhow da ist, aber die Teammitglieder es einfach dann nicht
einbringen, weil es halt sich in der Gruppe nicht duBern kbnnen oder so und und und einfach introvertiert sind
oder nichts sagen trauen. Dann br&uchte man wieder den einen der ein bisschen moderiert dazu und sagt,
du was ist deine Meinung dazu. Ahm, ich glaube man sagt ja die optimale TeamgrdRBe ist so, so sieben Leute
oder sowas. Ahm. Also ich ich glaube, die die optimale Zusammenstellung ist einfach die, wo, ahm, wann
Konflikte auftreten, dass die auch, ah ahm, dass es auch Personen gibt die die beseitigen k&nnen. Ob die,
also im im Team oder von auBen. Konfliktfreies arbeiten gibt es eigentlich glaube ich, glaube ich nicht, aber...
Ahm. Es braucht zumindest einen im Team der das erkennt und in die Hand nimmt und irgendwie aufldst. Also
entweder im Team selber oder halt die FUhrungskraft, die die halt da ein Auge darauf hat oder zumindest
halt auch irgendwie das spurt und und da irgendeine Aktion sitzt und nicht sich einfach zurdckzieht und sagt,
ScheiB Team da. Ich mache nur mein Zeug. Ja, genau. #39:41

I: Welche Teamentwicklungsphasen sehen Sie als kritisch und wie kénnen Sie diese als Fihrungskraft oder lei-
tende Position in eine positive Richtung lenken? #39:55

B: Ahm, mh. Also ich glaube die diese Findungsphase am Anfang ist halt eine der interessantesten, wo man
am meisten, am meisten beeinflussen muss. Also wo, wo einfach das Team zusammen ftritt. Sagen wir mal,
die Auswahl, wdre schon getroffen, aber dann dann kommen die Leute in ein Team zusammen und dann
gibt es ja immer so eine Phase wo man einfach einmal sich findet. Diese Gruppenfindungsphase, wo halt
die Leute ein bisschen beginnen zusammen arbeiten, wo die Kommunikation noch nicht so klar ist, wo noch
viel Verluste gibt, durch durch Abstimmungen, durch Missversténdnisse und bis dann das Ganze in die Wege
kommt, wo erst einmal geklért wird, wer wer macht was, wer Ubernimmt welche Verantwortungen, wer agiert
wie. Ahm, ich glaube da kann man, da kann man einfach von auBen unterstitzen so ein Team. Wenn man
oft einmal wenn man irgendwie von, wenn man im Team selber drinnen drinnen ist, dann dann sieht man die
Probleme vielleicht gar nicht so. Wenn da von auBen wer hilft, und sagt, naja, weiB ich nicht, macht euch
das so aus, oder ihr musst noch das das und das Thema ausmachen oder vereinbaren, wer macht daos, wie
macht man das. Ahm, das kann man schon lenken und da sollfe man auch dabei sein, weil ich glaube, da
gibt es auch so diese Phase wo raus kommt, wie wie kénnen die Leute miteinander und ist da vielleicht wer
drinnen der irgendwie mit irgendwen nicht so gut kann, wo es Probleme gibt. Mh, wenn das ganze Team
einmal eingespielt ist, mhh, ist aus meiner Erfahrung jetzt, I&uft das ganze Rund, wenn das Team jetzt nicht
unbedingt irgendwelche Stérfaktoren hat, also wenn jetzt irgendwie im Team wer Probleme hat oder wenn
es jetzt irgendwie von auBen einen Stress gibt, wenn sich das, ich sage einmal, diese selbstorganisierte Arbeits-
form recht gut eingespielt ist, dann funktioniert das auch. Und ahm, aus meiner Erfahrung treten halt dann
die Probleme auf, wenn es irgendeine Fluktuation gibt, also wann wann wer dazu kommt, wann wer wegfallt.
Ahm, in dem Projekt wo ich war, war es half so, dass das ein Team war, das einfach aus, auch von, aus meh-
reren Firmen bestanden ist. Also waren halt Lieferanten und und eigene. Gerade bei den Lieferanten kann
man das sowieso nicht beeinflussen. Da ist halt dann einmal wer da oder weg, ahm, da fallen halt dann da
einfach Kompetenzen vom Team weg. Jetzt nicht nur, nicht nur fachlich, sondern auch im im Teamgefluge
selber. Das war halt der eine der sich immer darum gekUmmert hat, dass, was weil ich was passiert, dass halt,
ahm, irgendetwas abgestimmt wird oder dass irgendetwas, dass man dem einem so sagt wie er es versteht,
weil das ist der eine der ist ein bisschen, den muss man es richtig sagen, also. Der hat halt mit dem gut kédnnen
und der ist dann weg und auf einmal gibt es dann halt wieder, ja Kommunikationsprobleme oder solche Verlu-
ste, ahm, ich glaube das kann man halt nur unterstttzen in dem man, ja, in dem man da selber eingreift und
sagt man, man kimmert sich darum, dass das Teamgefuge wieder stimmt, bis es sich halt wieder eingespielt
hat. Gerade bei uns war halt, da hat es Phasen gegeben mit sehr viel Fluktuation und das hat, ahm, das
hat einfach auch ganz viel Wirbel reingebracht. Wann, also mehr auf Organisatorischer Ebene, diese ganzen,
ich sage einmal Themen Richtung Konflikt und Kommunikation sind aus dem dann halt alles entstanden, weil
es halt ein organisatorisches Chaos war, teilweise und dann, ahm, sind halt Sachen vergessen worden, oder
Ubersehen worden und dann gibt es Schuldzuweisungen, wer war denn das jetzt und warum ist das nicht da.
Ahm, ich glaube da muss man dann einfach eingreifen und diese Situationen auflésen. Also ahm. So gesehen
finde ich diese, diese Findungsphase ganz am Anfang relativ wichtig und die wo sie wirklich im Team Sachen
verdndern, also wenn wer wegkommt oder dazu kommt. Auch wenn sich die Aufgaben verd&ndern, dass
man da wirklich dabei ist und diese diese Themen halt auflést. Ahm, aus meiner Erfahrung, wann wann das
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Team eingespielt ist und sie quasi an seinem Thema dahin arbeitet, dann, ahm, ist das bei uns immer relativ
gut dahin gegangen und recht Konflikifrei auch. Es hat dann Uber lange Phasen, ein ganzes Jahr oder so,
echt gut funktioniert und dann passieren halt wieder irgendwelche Sachen. Die, die man managen muss. Ja.
So gesagt, diese diese Verdnderungen muss man halt mitkriegen, was was passiert und was muss man jefzt
anders machen. Wenn das eh alles schén dahin [&uft, dann ist das Werkchen eh eingespielt, aber gerade
am Anfang ist viel neu und dann wenn sich etwas verdndert muss man eingreifen. Konflikte 16sen, Probleme
I6sen, organisatorische Aufgaben sich anschauen. Ja. #46:07

I: Mhm. Ok. Ahm. Wie wurden Sie eine gute Teamkultur beschreiben? #46:13

B: Ahm, aus meiner Erfahrung habe ich es als sehr gut empfunden, wenn man, wenn im Team jeder auf Au-
genhdhe ist, also wann es im Team keine Hierarchiestufen gibft, die sind jetzt, also nicht weil jetzt irgendwer der
Chef drinnen ist, sondern weil halt, ahm, weil es vielleicht Personen gibt, die ihre Meinung durchsetzen wollen
und, ahm, andere die, ahm, das nur runter schlucken und vielleicht dann die Motivation verlieren. Wenn sich
das die Waage hdlt aus, man man kann ja seine Meinung vertreten, aber man muss ja nicht stupide oder
stur darauf beharren, sondern man ist offen fur Vorschiige und auf der anderen Seite schluckt man nicht
alles runter was jetzt im Team, wenn man Uberstimmt wird und sagt, man hat vielleicht selber etwas beizutra-
gen, was irgendwie Sinn macht und fraut sich das auch vorzubringen und dann hétte man vielleicht wie wir
vorher gesprochen haben noch jemanden drinnen, der jetzt das merkt und sagt, du he, so wie es er sagt,
der kann das vielleicht jetzt nicht so sagen, weil er sich nicht traut oder weil er sich irgendwie nicht gescheit
ausdricken kann, so dass der das ein bisschen moderiert und auch, ahm, da auch in der Kommunikation so
eine moderierende Rolle einnimmt, dann funktioniert das gut. Also das habe ich auch so erlebt, da gibt es,
hat es durchaus Teams gegeben, wo es durchaus welche gegeben hat, die waren, die haben alles super
gewusst, haben die Probleme 16sen kénnen, die fachlichen, haben es sich halt nie sagen getraut, well es, ja
so infrovertierte Leute waren, dann hat es halt welche gegeben, die einfach gesagt haben, ja so machen wir
es, auch wenn es gar nicht das beste war. Dann hat es halt ein, zwei gegeben, die haben da immer moderie-
rend eingegriffen und gesagt, ja von dem Teil das ist richtig, es ist nicht alles richtig und irgendwo dazwischen
drinnen liegt die Mitte und das hat gut funktioniert. Das wlrde ich auch als gute Teamkultur beschreiben,
wann diese, wann diese Kommunikation gut funktioniert. Ich habe eh am Anfang gesagt gehabt, ganz viele
sind Kommunikationsprobleme und wann, wann es von der Kultur her so gut funktioniert, dass man da auf
einen gemeinsamen Nenner kormmt und nicht irgendwelche extreme drinnen sind. Welche die sich gar nicht
einbringen und welche die sich nur einbringen und das auf sich ziehen wollen, ahm, und noch wen der das
vielleicht ein bisschen Uberblickt und deeskaliert, dann funktioniert das gut. #48:52

I: Ahm, in welcher Hinsicht kdnnen sich kulturelle Differenzen positiv aus.. auf das, auf das Team auswirken?
Und da hdatte ich halt eher so, ahm, Ladndertbergreifen kulturelle Unterschiede gemeint. WeiB ich nicht, ob
du da etwas dazu sagen willst, oder... #49:13

B: Ahm, ja also ich, die die die Projekte die ich gemacht habe waren nicht besonders interkulturell, aber
vielleicht mit den italienischen Kollegen. Ahm. Vielleicht als Beispiel, da da fallt mir schon ein, da haben wir
halt auch einfach Workshops gehabt, das war jetzt nicht wirklich ein Team das immer zusammen gearbeitet
hat, aber es war halt, wir haben uns da um die Entwicklung von einem Kommunikationsprotokoll gekimmert,
das hat halt die Kollegen in Italien betroffen und in Osterreich. Und da haben wir uns getroffen einmal einen
ganzen Tag oder mehrere und sich das ausgesprochen und, das kann jetzt nur ich aus der Sicht des Teammit-
gliedes sagen. Was ich da positiv in Erinnerung habe, oder komisch eigentlich, das sind halt das italienische
ist halt sehr direkt. Die, ah, die haben halt Englisch gesprochen, aber das ist halt ein bisschen impulsiver, also
ahm, bei uns ist halt des schon ein bisschen, ein bisschen defensiv. Man spricht immer so ein bisschen hatte,
kébnnte, wollte, kann man so machen, das hat ihnen aber so bam so, also sehr direkt und da fuhlt man sich
als erster ein bisschen vor den Kopf gestoBen, aber im Endeffekt merkt man auch das solche Sachen die
Kommunikation beschleunigen, wenn man es jetzt nicht falsch wahrnimmt. Wenn man sagt, ja das ist ja eh
richtig was er sagt und wenn man das nicht in den falschen Hals kriegt und so quasi das Befehl interpretiert,
oder dass da wer druber fahrt, dann beschleunigt das auch viel. Bei uns sich so viele Sachen so ein bisschen
unklar und man und man drickt sich so im Konjunktiv aus und ein bisschen so wischiwaschi und sagt einer
einfach bam, so machen wir es. So gesehen glaube ich, wenn man das nicht in den falschen Hals bekommt
und das richtig interpretiert kann, wie jetzt ah, was jetzt wer sagt, dann kann das schon gute Einflisse haben,
weil uns hat es dann auch geholfen indem wir nicht ewig herumgeschwafelt haben, sondern hat halt einmal
einer, also eigentlich immer so gesagt. Zack so, zack so, ok weiter. Ahm, das war am Anfang ein bisschen
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komisch, weil man sich gedacht hat, ah ja redet wir uns das untereinander aus und nicht so den Haommer
drauf, mh, im Endeffekt war aber dann keiner bdse oder so, das hat sich halt im Laufe des Tages, immer mehr
gemerkt, ja der meint ja das nicht bdse oder so, sondern das ist halt einfach die Ansage und so gesehen.
Ja. Unter der Voraussetzung, dass man nicht, dass man da nicht irgendwie sich angegriffen fuhlt oder das so
irgendwie missinterpretiert, weil auf der persénlichen Ebene glaube ich schon, dass das auch einen Vorteil
hat, wann da wer ein bisschen schdérfer agiert. Das war halt mit die Italiener so, ich glaube dass halt jetzt mit
andere Kulturen, gébe es andere Phdnomene. Mh, ja. Da braucht es halt ein bisschen das Bewusstsein, das
das einfach so ist bei die Teammitglieder. Also wenn man sich da jetzt selber nur sich denkt, ah das, der redet
jetzt komisch oder was was soll das dann, nein, wird ich das auch nicht viel bringen. #52:31

I: Waren das eher Norditaliener oder Suditaliener? #52:35

B: Ja, Mailand die Gegend also ja. #52:36 B: Ich meine der, ich weiB nicht ob es wirklich das italienische war.
Der da halt in dem Projekt mit war, war da halt auch der, ahm, Chef von dieser italienischen Niederlassung.
Also es war so auch ein bisschen hierarchisches Thema. Der war jetzt nicht so der von oben herab Typ, aber
wenn der was gesagt hat, dann hat er es halt gescheit gesagt. Also bei dem hat man auch gemerkt, der ist
halt gewohnt, dass er Ansagen machen muss und, ahm, ja es war jetzt ein bisschen Mischung von dem ita-
lienischen und dem Chef sein. Wobei das bei uns wurst war, man hat es eher gemerkt bei seine italienischen
Kollegen, wenn er das halt gesagt hat, dann haben die alles so, ah ok der Chef sagt das jetzt. Bei uns war
es ja wurst, weil er war ja nicht unser Chef. Ja. Genau. Also ich glaub schon, dass da einfach ganz viel. Wie
soll man sagen, es kann in beide Richtungen gehen wenn man infterkulturell zusammen arbeitet. Es kbnnen
wahrscheinlich viele Missverstandnisse verstehen, ah, passieren, aber wenn man es halt, ahm, quasi sich sich
ein bisschen Uberlegt, was steckt denn jetzt dahinter, dann kann es auch positiv sein. Ja. #53:49

I: Ahm, welche Vorteile sehen Sie in selbstgesteuerten Teams? #53:57

B: Ahm, mh, ich glaube, dass, dass dieses, ja, ich sage einmal, dieses gemanagte arbeiten, wo man von
einer hierarchisch Ubergeordneten Person im Mikromanagement gesagt, gesagt kriegt was man machen
sollen und wie der Plan ist und wegen jeder Kleinigkeit muss man zu seinem Chef laufen, ist einfach, ahm,
outdated und ahm, ich glaube es wirkt sich extrem positiv auf die Motivation aus wann man sein, sein, seine
Arbeit selber beeinflussen kann und selber gestalten kann. Wenn man sich als Team der Sache widmet und
nicht, weil man es jetzt von ober herunter gesagt kriegt. Wurst ob jetzt als Team oder alls Einzelperson, ahm, ich
glaube es ist auch, es wird immer alles flexibler und komplexer, auf das kann man nur regieren in dem man
auch die Teams sich flexibel gestalten I&sst und, ahm, ja ich glaube es ist einfach ein sehr positive Auswirkung
auf die Motivation, wenn die Leute sich selbst bestimmen kénnen und auch untereinander, ahm, sich selber
die Sachen ausmachen ohne dass das von heroben, ah von oben herab gemanagt werden muss. Das ist,
ahm, glaube ich beim beim Arbeitsumfeld ganz wichtig, wie man sich sein, wann man seine Arbeit macht,
wo man sie macht, aber auch auf inhaltlicher Ebene. Grundvoraussetzung ist halt dieses Commitment, das
jetzt nicht einfach nur lari-fari ich mache mir halt im Team aus, wir fangen immer um 11 zum Arbeiten an um
3 gehen wir wieder. Sondern dass muss halt schon dieses Commitment zur Sache da sein, fur das muss ja das
Team dann auch stehen. Also man gibt dem Team die Verantwortung das Ding, was immer es ist, selbst zu
I6sen und dann zum Schluss steht das Team da und muss das geliefert haben. Es kann immer irgendetwas pas-
sieren, aber das Team ist halt verantwortlich, dass das Ergebnis dann passt. Ahm, und wie es dahin kommt, soll
sie sich selber ausmachen. Das glaube ich ist halt fUr alle Leute befriedigender als jetzt nur irgendwie stupide
Vorgabe zu erfullen. Und ich kenne wenige Beispiele wo Leute einfach das nicht wollen. Also ich glaube, ich
kenne einige fur die das ungewohnt war, oder ist, dass halt so offen in Teams gearbeitet wird. Aber gerade bei
W&H war auch, ist sogar die Produktion so organisiert, was sehr ungewdhnlich ist. Weil Produktion halt gerade
was ist wo man sagt, ja da gibt es halt die paar Arbeiter und die haben ihre Arbeitsanweisung, das sind zwei
DIN-A4 Seiten und jeden Tag schrauben sie den gleichen Schrauben irgendwo rein. Und, ah, W&H ist auf das
Thema, glaube ich zurecht, stolz, dass sie in der Produktfion, gerade auch in der Montage diese Sachen in
selbstorganisierten Teams, ahm, ungestellt haben. Wo wirklich das Team einfach dafur verantwortlich ist den
gesamten Produktionsauftrag zu erflllen. Den macht auch nicht jeder einfach nur immer einen Handgriff,
sondern jeder macht alles. Das heilt auch wann irgendwer ausfallt dann kann wer einspringen, weil eh jeder
das ganze Thema kann. Und, ahm, die steuern sich auch selber, wie schnell oder viel sie arbeiten. Die sagen
halt, jetzt hauen wir noch geschwint rein, dafir gehen wir eine Stunde friher heim. Und, ahm, das nehmen
eigentlich alle positiv auf, das war nattrlich am Anfang nicht so, wie das umgestellt worden ist. Die machen
das jetzt schon seit 20 Jahren so, aber mittlerweile sagen auch alle die dort in dieser Produktion arbeiten,
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was eigentlich klassischer Weise gar nicht so organisiert ist, dass sie das viel besser finden. In der Software ist
es das gleiche. Ich glaube es macht halt einen jeden mehr SpaB, wenn er sich, wenn er die Verantwortung
fur was hat und sich auch selber einteilen kann, wie er da hin kommt. Was halt, wie wir eh vorher schon oft
gesagt haben, im Team ein bisschen bedingt. Dass das Team auch das gemeinsam schafft, das will und das
kann. Und nicht irgendwie halt ein Konflikt auftritt der dem im Weg steht. Ja. Also wann da jetzt Leute drinnen
sind die nicht miteinander kédnnen, dann passt halt das Ergebnis auch nicht. Man kann jetzt nur sagen, ja wir
arbeiten jetzt nach eigener Verantwortung und teilen uns alles selber ein und dann sind zwei drinnen. Einer
sagt, ja mach du das, oder mach du das, ich mache das nicht. Oder die kbnnen irgendwie miteinander
nicht oder streiten herum wegen irgendetwas. Ja, glaube ich halt braucht es schon immer ein bisschen eine
Steuerung von auBen, dass das, dass man dann, dass das Team dann nicht sich selber Uberlassen wird und
halt einfach sagen, ja, ihr habt eh einen drinnen, der kann gut mit Konflikte umgehen. Macht euch das aus.
Da braucht es dann schonwieder. Das ist dann glaube ich die moderne Fuhrungsaufgabe, dass die Leute
einfach arbeiten kénnen. #58:59

I: Mhm, das ist, ah, leitet auch gleich zu der ndchsten Frage Uber. Welche Nachteile bringt die Selbststeue-
rung mit sich? #59:06

B: Ja also. #59:09

I: Und Limits auch. #59:10

B: Ja. Esist halt schon. Ahm. Einfach ahm, eine héhere Verantwortung. Die, die das, die man fur sich selber und
fur das Team Ubernehmen muss. Ahm, das kann einen jetzt auch stressen glaube ich. Und ich glaube eben,
wenn man das jetzt, wenn man dieses Team sich selbst Uberlassen wirde und eben da nicht deeskalierend
eingreift, wenn es Konflikte oder Probleme gibt, dann sinkt halt auch einfach die Produktivitat, weil. Vielleicht
gibt es in dem Team jetzt irgendeinen Konflikt und das Team 16st den nicht auf, weil halt der zwischen zwei
Leute ist. Die reden einfach nicht mehr miteinander. Dann dann kommt halt nichts raus. Wenn man da Uber-
haupt nicht eingreift, dann passiert halt nichts mehr. Dann wird es halt zum Schluss heiBen, ja das Ergebnis von
dem Team ist jetzt schlecht. Das féllt dann wieder auf alle zurlick. Also da, da kommt dann nichts raus. Es ist
jetzt nicht so, dass man sagt, man kann ein selbstorganisiertes Team machen und dann kimmert man sich gar
nicht mehr darum. Also das ist glaube ich die Grundvoraussetzung. Und Nachteil, ja. Mh. Ich sehe da nicht so
viel Nachteil, ich sehe das als als Limit, ja. Man kann das nicht einfach sich selbst Uberlassen und sagen, he
ihr seid jetzt eh selbstorganisiert. Kimmerts halt euch um alles. Sondern, ahm. Ja. Ich glaub, dass es halt da,
diese diese. Das Limit ist sozusagen, ahm, da wo dieses Konflikimanagement vom eigenen Team, wo diese
Fahigkeit aufhért, daist auch das Limit davon. Dann muss von auBen wer mithelfen. Dass das Team kann bis zu
einem gewissen Grad sich alle Probleme selber aus dem Weg schaffen, auch vielleicht die die persénlichen,
nicht nur die fachlichen. Das hért wahrscheinlich irgendwann auf, je nachdem ob da jetzt eben Charaktere
drinnen sind, die die persdnlich einfach Konflikte managen kénnen oder die auf emotionaler Ebene besser
sind und da mehr drinnen sind oder nicht. Oder vielleicht auch diese Moderatoren, die das ein bisschen im
Team auflésen. Wann die nicht drinnen sind oder irgendwie an ihre Grenzen stoBen, dann muss man das von
als als Fihrungsebene managen. Ich glaube das ist das, das das sehe ich als Limit. #1:01:29

I: Ja. Ahm. Wie wichtig sind fUr Sie face-to-face Meetings? Gerade jetzt eben bei verteilte Teams. #1:01:38

B: Mhm. Ja also, mh. Ich glaube man hat, man braucht das nicht st&ndig, aber, ahm, gerade am Anfang,
um sich, um sich kenne zu lernen, oder um um ein Gesamtbild zu schaffen. Wo man sagf, man muss sich als
Team sich dem gesamten Projekt commiten oder verschreiben. Jeder muss wissen, um was es geht. Sowas
I&sst sich nicht am am Telefon ausmachen. Erstens einmal ist es zu umfdnglich. Zweitens muss man halt auch,
wenn man da als Team zusammen 1ritt, irgendwie sich kenne lernen. Das Beispiel das ich vorher gesagt habe,
wo es Leute gegeben hat, die ich nur vom Telefon gekannt habe. Das war halt wirklich so, da hat es das Pro-
jektteam schon ein Jahr gegeben und dann ist halt ein neuer dazu gekommen. Dann hat man, sind wir nicht
wieder alle zusammen gekommen und haben in der Runde das gemacht, der der ist ja. Die anderen haben
sich untereinander schon gekannt, nur ich nicht. Ahm, aber also um ein Gesamtbild zu entwickeln von dem
was machen will und von dem was jeder da einbringt und auch, um dieses Commitment zu schaffen, glaube
ich braucht es auf jedenfalls face-to-face. Auch aber alle gemeinsam. Wo es es glaube ich nicht braucht ist
in irgendwelchen Detailabstimmungen. Also irgendwas wo man inhaltliche Sachen kurz abstimmt. Das geht
alles Uber Chat, E-Mail, Telefon. Ahm. Bei die Projekte wo ich jetzt war, haben wir es zumindest alle vielleicht
sechs Wochen oder so schon gemacht, dass wir uns irgendwo persénlich getroffen haben. Weil es halt dann
immer wieder inhaltlich auch gréBere Brocken gegeben hat, die man besprechen hat mussen. Das haben
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wir immer im gesamten Team gemacht und immer halt auch an einem Ort. Wir haben uns halt irgendwo
getroffen alle gemeinsam. Also das wurde ich auf keinen Fall weglassen, das funktioniert durch die Barriere
von einer Telefonleitung Uberhaupt nicht. Auch weil man halt auch in der Zusammenarbeit, dieses personli-
che, man geht halt dann gemeinsam Mittagessen oder geht auf einen Kaffee und und lernt die Leute so ein
bisschen kenne. Das macht es dann viel leichter, auch im Nachgang zu kommunizieren mit wem. Wenn ich
den anrufe und ein bisschen was Uber den wei und und kurz frage, he wie wars letztes Wochenende da
wo du warst. Das schafft so eine persdnliche Ebene ein bisschen. Also. Ahm. Und macht das ganze arbeiten
angenehmer finde ich. Das ist halt meine Erfahrung. Ja. #1:04:19

I: Ok, das heit du siehst es als verpflichtend, da wo man sich kenne lernen muss und ein gemeinsames Ziel,
dass man ein gemeinsames Ziel auch verfolgt, gemeinsames Commitment schafft. #1:04:30

B: Ja genau. #1:04:31

I: Welche MaBnahme, ah nein, vorher. Welche Chancen sehen Sie in virtuellen Teams? #1:04:39

B: Mh. Naja, ich glaube halt, dadurch dass, ahm, dass einfach Themen, ahm, oder Projekte groB werden
und komplex werden, die Leute alle an einem Fleck zu haben, gibt es einfach nicht. Also, viele Firmen habe,
wie auch groBe Firmen, also PALFINGER ist ja auch riesig. Macht auch in Wien ein Buro auf. Macht dort was
eigenes und hat verschiedene Standorte, weil es gibt es einfach nicht, das man sagt, ja man macht jetzt in
Salzburg ein Projekt und dann kommen halt einfach zehn Leute daher. Also die gibt es einfach nicht. Ohne
dass man virtuell und remote arbeitet und Leute von verschiedenen geografischen Positionen miteinbezieht,
kann man groBe Sachen eh nicht mehr machen. Ahm, somit ist die Chance drinnen, dass ich einfach Sachen
mache, die ich so gar nicht machen kénnte. Ja. Ahm. Es ist naturlich schon. Ahm. Je, je verteilter das wird,
desto gréBer wird die Herausforderung, dass das noch, dass das noch ein Team ist und nicht einfach nur ein
Personen die halt Uberall irgendwo herumsitzen und ein bisschen telefonieren oder chatten miteinander. Da
hoért irgendwann einmal das Team auf, weil dann sind das halt nur mehr Einzelpersonen, die halt ihre Aufga-
ben machen, also ein wirklich ein rein virtuelles Team zusammen stellen, stelle ich mir sehr schwierig vor. Weil
halt da, weil ein Team ist halt auch eine Gruppe die gemeinsam arbeitet und nicht nur eine Person, die halt
jetzt jeder, wo anders sitzt und die heiBen halt Team, weil sie an der gleichen Aufgabe arbeiten. Also da ge-
hoért schon auch das, dieses gemeinsame Commitment, das gemeinsame an etwas arbeiten und und und
gemeinsam etwas erreichen, auch zu Motivation dazu. Sonst sind das halt nur, ja, Einzelpersonen die irgend-
wie an der gleichen Aufgabe arbeiten. Aber von den Chancen her ist es naturlich so, dass einfach Leute mit
gewissen Fahigkeiten oder auch Uberhaupt Leute die man braucht um irgendein Projekt zu machen, geht
halt vielleicht nur, wenn man das Uber mehrere Standorte verteilt macht. Also das funktioniert auch ganz gut,
wenn man halt diese diese Teamaufgaben gut aufteilen kann, dass die auch einzelne machen kénnen. Ahm,
ich. Bei uns war es halt so, da da war das Verteilt, aber da waren sozusagen drei Firmen beteiligt und es hat
in jeder Firma ein Team gegeben. Also da war nicht immer ein Einzelner und das Gesamtprojektteam ist halt
aus all diesen, aus diesen drei Gruppen bestanden. Ahm. Sonst h&tte es das ganze Ding eh nicht gegeben.
Ansonsten glaube ich schon, wenn, dass, ahm. Der optfimalere Fall wdre, wenn man gemeinsam irgendwo
arbeiten kann. Also wirklich in einem, in einem Buro. Wo der. An einem gemeinsamen Arbeitsplatz. Das macht
einfach. Kommunikation einfacher, kUrzer und man ist, irgendwie arbeitet gemeinsam an einem Thema, also
wie jeder sitzt irgendwie alleine herum. So gesehen, ja, liegt fUr mich die Chancen, dass ich halt auch Leute
bekomme, die da einfach nicht an der, da sind. Sonst, ich werde jetzt nicht einfach nur ein virtuelles Team
grunden, weil es halt geht. Also wenn die Leute schon da sind, dann wurde ich es jetzt nicht kUnstlich virtuell
machen, weil es macht es jetzt nicht einfacher, wenn man skypen muss anstatt dass man einfach Uber den
Tisch dartber redet. Ja. #1:08:39

I: Ok, ah. Welche MaBnahmen kénnen Sie freffen damit virtuelle Teams gleich oder &hnlich produktiv sind,
wie lokale Teams? #1:08:48

B: Ahm. #1:08:52

I: Falls da anndhernd méglich ist. #1:08:55

B: Ja, ich habe jetzt eh schon ein bisschen was dazu gesagt. Ich glaube halt, je verteilter man ist oder je wei-
ter auseinander, desto schwieriger ist da kornmunizieren. Was ich als ganz Iastig empfunden habe ist immer
diese Kommunikations Probleme, also gerade Uber Skype oder sonst etwas, das funktioniert nie gescheit. Die
technischen Probleme. Also tfechnische Kommunikationsprobleme. Wenn man, wenn man verteilt arbeitet,
dann muss man trofzdem noch, so so effizient wie moglich und stérungsfrei kommmunizieren kdnnen. Was halt
da immer voll muhsam ist, ist wenn man sich irgendwie, irgendeinen Videocall oder Skypecall ausmacht und
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dann geht das immer nicht gescheit und einer ist immer, fliegt immer raus und beim anderen kracht das Mi-
krofon und dann piepst es wieder. Ahm, dann ist es halt wieder so, dass, ahm, man schreibt wem irgendwas
und mochte schnell eine Antwort. Dann ist der gerade nicht da, weil er halt irgendwo etwas anderes macht.
Da wdare ein Vorteil, dass man zumindest sagt, es gibt irgendeine Team Zeit, da wo man sagt, da ist jeder
erreichbar, weil es ist voll muhsam, wenn man an irgendeinen Thema arbeitet und irgendeine Ruckfrage hat
und man kann auch mit dem Team nicht kommunizieren. Man schreibt den halt etwas oder ruft ihn an und
man erwischt inn nicht und der meldet sich dann zwei Stunden spdter wieder und dann ist man halt bei etwas
anderem. Das finde ich halt von der Arbeitsweise her extrem muihsam, dass man immer warten muss. Wenn
man sagt man arbeitet verteilt in das Team, dann sagt man halt zumindest es gibt so eine Art Kernzeit, sagt
da ist halt jeder erreichbar und ich kann jeden sofort etwas fragen und kann schnell kormmunizieren, weil
sonst ist das extrem muhsam, wenn ich immer auf eine Antwort warten muss und nicht weiter machen kann.
Also die Kommunikation, da gibt es ja viele Mdglichkeiten technisch. Aber man muss es halt glaube ich so
organisieren, dass ich einfach auch die Leute erwischen kann. Das war, gerade bei uns auch ein Problem,
dass halt, gerade beim spdteren Projektverlauf, hat halt nicht jeder nurmehr exklusiv an dem einen Projekt
gearbeitet, sondern dann ist halt wer an dem... Dann rufst du an. Ah, der ist heute in einem Workshop von
etwas anderem und dann musst du einen Tag auf deine Antwort warten. Das ist von der Koommunikation und
Effizienz her sehr mUhsam. Also wenn man da ein Modell findet, wo man wirklich, trotz dass man wo anders ist,
schnell miteinander reden kann, dann funktioniert es. Sonst wird es fad. #1:11:17

I: Ok. Das war es dann eh. Dankeschdn noch einmal fUr deine Zeit. Wir haben glaube ich vieles ganz span-
nend beleuchtet. Was ein Team und ein Softwareteam angeht und damit kann ich sicher viel anfangen in
meiner Arbeit. #1:11:42

B: Ja hoffentlich. Also, also ein bisschen aus dem Né&hkdstchen, aber... #1:11:46

I: Ja, aber das ist ja das coole daran finde ich. #1:11:48
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