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V

An wen richtet sich dieses Buch?
Beim Schreiben habe ich mir immer eine bestimmte Art von Leser vorgestellt: einen 
 Projektleiter, der den Auftrag bekommen hat, die E-Akte bei sich in der Verwaltung ein-
zuführen. Oder den Leiter einer Organisations- oder IuK-Abteilung, der vom obersten 
Chef den Auftrag erhalten hat: „Wir müssen jetzt etwas tun in Richtung ‚Digitale Akte‘ – 
übernehmen Sie das mal! Sie können das bestimmt.“

Und je mehr sie sich mit dem Thema beschäftigen, desto mehr beschleicht sie das 
Gefühl, auf schwankendem Boden zu gehen. E-Akte, so merken sie, ist kein technisches 
System, sondern eine Arbeitsweise – unsere Arbeitsweise in den Verwaltungen in 10 bis 
20 Jahren. Eine gigantische Zeit in Phasen der digitalen Umbrüche, wie wir sie gerade 
erleben. Wie soll man da in die Zukunft schauen? Wie sollen wir heute etwas beschaffen, 
was wir in dieser fernen Zeit noch brauchen können? Die Stockung der Digitalisierung 
in vielen Verwaltungen hat gute Gründe, die gar nichts mit einem beamtenmäßigen 
Schlendrian zu tun haben. Sondern eher etwas mit Verantwortungsbewusstsein ange-
sichts der unvermeidlichen Unsicherheit, mit der unsere E-Akten-Projekte verbunden 
sind.

Das Buch ist eine Einladung, mit dieser Unsicherheit konstruktiv umzugehen. Die 
Unsicherheit soll uns weder lähmen: „Ich tue jetzt erst einmal gar nichts und warte, bis 
der Nebel sich verzogen hat.“ Das ist keine gute Strategie, weil der Nebel (vermutlich) 
gekommen ist, um zu bleiben.

Und die Unsicherheit soll uns auch nicht verleiten, einfach dem Mainstream hinterher 
zu trotten: „Ich tue das, was alle tun. Vielleicht führt das in die Irre, aber zumindest kann 
man mir keinen Vorwurf machen.“

Das Buch möchte seine Leser zum Handeln ermutigen, zum Handeln unter Unsicher-
heit. Und schlägt dafür agile Methoden vor, die gerade für die Bewegung in volatilen, 
disruptiven, mehrdeutigen Umgebungen entwickelt wurden. So erklärt sich der Titel: 
„Agile Einführung der E-Akte mit Scrum“.

Vorwort
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Nutzen
Dieses Buch wendet sich an Leser, die in ihrer Verwaltung die E-Akte mit einer 
Dokumentenmanagement-Software (DMS) einführen wollen. Sie haben gehört, dass 
DMS-Projekte in der Realität oft scheitern und wollen sich gegen mögliche Risiken 
wappnen. Oder sie haben bereits ein DMS-Projekt gestartet, und es ist in schweres Fahr-
wasser geraten.

Das Buch schildert das Aufsetzen des Projekts vom Anfang bis zum Übergang in 
die Routine in Gestalt einer logischen Geschichte. Es beginnt in Teil I mit einer Vision 
künftigen Arbeitens, die mit der digitalen Akte verbunden ist. Es folgt in Teil II die Dar-
stellung eines idealen Projektablaufs mit vielen Tipps von der Beschaffung eines DMS 
(„Phase A“) über die Kick-off-Veranstaltung in einer Abteilung, die neu ins DMS auf-
genommen werden soll („Phase B“), bis zur Implementierung von deren Prozessen im 
neuen System („Phase C“).

Nur: kein Projekt nimmt einen geraden Verlauf. Das Buch würde Sie hemmen, wenn 
Sie ihm in seiner narrativen Struktur folgen wollten. Vielmehr ist seine beste Nutzung 
eine, bei der Sie es als bloßes Material in Ihren Händen behandeln. Nehmen Sie seine 
einzelnen Kapitel als zugängliche Bausteine, die Sie je nach Bedarf in Ihr Projekt ein-
bauen können, an den Stellen, an denen es für Sie Sinn macht. Es sind Angebote, 
 Werkzeuge, über deren Nutzung Sie entscheiden.

Alle Beispiele, die in diesem Buch genannt werden, sind reale Beispiele aus Projek-
ten. Aber sie wurden vollständig anonymisiert: alle Personennamen wurden neu erfunden 
(das gilt auch für die Interviewpartner*innen in Kap. 16), und auch Behördennamen 
wurden geändert und zum Teil auch ihre Ebene (aus Städten wurden Landkreise usw.).

Mut zur Innovationsführerschaft
Aber es geht nicht nur und auch nicht in erster Linie um Abwehr von Risiken. Die 
E-Akte stellt eine große Chance dar, digitales, modernes, teamorientiertes Arbeiten in die 
Zukunft hinein zu entwerfen.

Die Verwaltung gibt sich sehr bescheiden gegenüber der Wirtschaft. In der öko-
nomischen Sphäre finden wir demnach die kreativen Potenzen, die in einem steten Strom 
an Neuerungen in die Gesellschaft fließen und von dort aus auch wieder die Innovations-
räder des Public Service antreiben.

Mariana Mazzucato, italienisch-amerikanische Wirtschaftswissenschaftlerin, hat schon 
vor einigen Jahren diese Vorstellungen einer empirischen Kritik unterzogen. In ihrem Buch 
„Das Kapital des Staates“ verweist sie darauf, dass der Staat sich nie darauf beschränkt 
habe, gesetzliche Rahmenbedingungen für das freie Spiel der Marktkräfte zu setzen. Viel-
mehr habe er immer aktiv in die Wirtschaft eingegriffen – über alle langen Wachstums-
wellen hinweg: vom Eisenbahnbau über die Elektrifizierung und den Straßenbau.

Es gibt also gar keine Notwendigkeit, dass der Public Service sich hinter seinen eige-
nen Leistungen versteckt. Im Gegenteil: tut er dies, besteht die Gefahr, dass er seinen 
Pflichten nicht nachkommt und letztlich die gesellschaftliche Entwicklung behindert 
wird.



VIIVorwort

Auf diese Gefahr hat kürzlich Dirk Baecker, Soziologe und Systemtheoretiker, in 
einem Zeitungsinterview hingewiesen:

„Wir haben es uns in den vergangenen Jahrzehnten geleistet, ökonomischen Prozessen bei 
der Durchsetzung neuer Technologien die Führung zu überlassen. Das müssen wir jetzt 
korrigieren. Die Bürokratie ist mindestens so fehlerfreundlich wie der Markt. (…) Sinn-
voller wäre es, die schriftliche und damit tendenziell kompetente und kontrollierbare Akten-
führung, von der Max Weber sprach, unter den Bedingungen der elektronischen Medien neu 
zu erfinden.“ (Frankfurter Rundschau, 20.06.2017)

Diese Neuerfindung der „bürokratischen“ (im Sinne von: regelbasierten, verlässlichen) 
Aktenführung im Zeitalter der digitalen Teamkollaboration mit voranzutreiben – dazu 
würde dieses Buch gerne ermuntern. Dabei ist der Rückgriff auf die guten Traditionen 
der deutschen Verwaltung, die Dirk Baecker anspricht, elementar wichtig. Der feste 
Untergrund erleichtert das Starten in neue Flughöhen. Agilität bedarf der Struktur – 
Struktur kann nur dauern, wenn sie sich ständig ändert.

Wer alles zu diesem Buch beigetragen hat
Ich wollte dem Leser gerne anbieten, nicht nur mit meinen Augen – denen des Autors, 
denen eines externen Projektbegleiters – auf das Thema „Agile Einführung einer agilen 
E-Akte“ zu schauen. Sondern im Idealfall einen 360°-Blick darauf zu werfen. Ich habe 
deshalb Kolleginnen und Kollegen, die verschiedene Stakeholder-Rollen in vergangenen 
Projekten gespielt haben, um Unterstützung in Form eines subjektiven Beitrags gebeten. 
Und alle haben spontan die Hilfestellung angeboten. Die Ergebnisse finden Sie in Teil III.

Christiane Büchter schildert die Besonderheiten, die aus ihrer Sicht als Projektleiterin 
der DMS-Einführung an der Universität Bielefeld die agile Einführungsmethode aus-
zeichnet. Aus der Bistumsverwaltung Fulda hat Gregor Antochin ausgewählte Anwender 
befragt, die dort ein Jahr oder länger mit dem neuen DMS arbeiten. Franz Noll hat aus 
der Perspektive des Systemhauses TechTalk Software Support Handelsgesellschaft 
m.b.H. in Wien über seine Erfahrungen mit agilen Projekten berichtet.

Schließlich habe ich drei Vertreter*innen von DMS-Anbietern gewinnen kön-
nen, ihre Visionen für die weitere Zukunft von Dokumentenmanagement darzustellen. 
Anke Vortmann von der develop AG geht auf ihre Vision einer künftigen Vorgangs-
bearbeitung im Enterprise Content Management ein. Thomas Lindauer von der Doku-
neo Software GmbH hat geschildert, warum sein Unternehmen mit agilen Lastenheften 
arbeitet. Seitens des Unternehmens Optimal Systems haben Nikola Milanovic, Leiter 
Produktmanagement und Entwicklung, Andreas Dunkel, Chefarchitekt, und Dr. Martin 
Bartonitz, Produktmanager und SCRUM Product Owner, dargestellt, welche Visionen 
das Unternehmen mit seinem neuen ECM-Produkt yuuvis content services verwirklichen 
möchten.

All diesen Autorinnen und Autoren gilt meiner herzlicher Dank für die unkomplizierte 
Zusammenarbeit!
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Dank schließlich auch an alle Mitstreiterinnen und Mitstreitern vom Forum Agile Ver-
waltung e. V. Ohne die engagierten und solidarischen Diskussionen, die ich mit euch in 
unserem Rahmen führen durfte, hätte dieses Buch nicht geschrieben werden können. 
Christine, Conny, Falk, Heike, Heinz, Ludger, Martin, Otto, Thomas, Veronika – toll, 
dass es uns gibt.

Wolf Steinbrecher
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Zusammenfassung
Die Zukunft gehört der Teamarbeit. Selbstorganisierte Teams, die ihre Aufgaben 
als sinnvoll und herausfordernd betrachten, sind von einer geradezu überbordenden 
Produktivität. Die öffentliche Verwaltung wird ihre Herausforderungen nur meistern 
können, wenn sie Teamarbeit dort, wo sie sinnvoll ist, unterstützt. Digitalisierung 
ist ein wesentliches Mittel dazu. Aber neue Technik reicht nicht aus, sie ist nur Mit-
tel zum Zweck. Was not tut, ist Zukunftsvisionen zu entwerfen, die an bestehenden 
Erfahrungen und Tendenzen kollaborativen Arbeitens anknüpfen.

1.1  Das Glück selbstorganisierter Teams

Wer einmal in der Praxis erleben durfte, wie eine einigermaßen harmonische Gruppe von 
Menschen, die vor einer gemeinsam zu bewältigenden Aufgabe stand, auf das gemeinsame 
Ziel losgestürmt ist. Wie Ideen als Pingpong-Bälle hin- und herflogen. Wie Lösungen 
abgewogen, realisiert, begutachtet, wieder verworfen und von Neuem entwickelt wurden. 
Wie jedes Hindernis nur neue Energie zu erzeugen schien: „Wir kriegen auch das hin!“ 
Wie die Gruppe sich in ein Netz in schwingendem Flow transformierte – wer das einmal 
erlebt hat, wird dieses Bild explodierender Produktivität nicht mehr vergessen.

Diese Erfahrung steht im Zentrum der „agilen Bewegung“.
Gegenwärtig wird ein Hype um agile Methoden entfacht. Und es ist nicht immer ein-

fach, die Spreu vom Weizen zu trennen und die wirklich wichtigen Neuerungen von den 
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reinen Modeerscheinungen. Aber ein Phänomen sticht ins Auge: Alle agilen Methoden 
kreisen eben um diese Erkenntnis: dass ein Team überschaubarer Größe, das in einer 
Stimmung gegenseitigen Vertrauens und weitgehend ohne äußeres Hineinregieren auf 
ein gemeinsames Ziel hinwirkt – dass ein solches Team um ein Vielfaches produktiver ist 
als die gleiche Anzahl nebeneinander her arbeitender Einzelarbeiter.

Alles was sonst noch an bahnbrechenden Erkenntnissen durch Literatur und auf Blogs 
verbreitet wird – über Vertrauenskultur und dienende Führung und Beteiligung der End-
anwender eines Produkts und und und –, all dies ergibt sich in letzter Analyse aus der 
zentralen Erkenntnis: gute Teams sind besser als (gute!) Einzelarbeiter.

„Teamarbeit überflügelt Einzelarbeit.“

Merkwürdig! Oder?
Dies ist keine wirklich neue Erkenntnis. Ich bin fest davon überzeugt, dass Teamarbeit 

für Menschen das Normalste der Welt ist. Aber warum erscheint sie heute noch oft wie 
ein „Schwimmen gegen den Strom“?

1.2  Die Teamarbeit ist die Zukunft

1.2.1  Das allgegenwärtige, überkommene Prinzip der 
„Einzelzuständigkeit“

Denn die Art und Weise, wie wir in unseren Verwaltungen unsere Arbeit organisieren, 
lässt Teamerfahrungen nur selten zu. Die Arbeit ist nach wie vor durch das Prinzip der 
Einzelarbeit und Einzelzuständigkeit geprägt.1 Ein Sachbearbeiter ist für ein Bürger-
anliegen zuständig und bearbeitet es von Anfang bis Ende eigenständig, ohne Zutun 
anderer Kollegen. Die einzige Abstimmung findet mit dem zeichnungsberechtigten Vor-
gesetzten statt, der in der Regel den Vorschlag des Sachbearbeiters absegnet und den for-
mellen Beschluss unterschreibt Abb. 1.1.

Die Arbeitsweise findet ihren Niederschlag in einer spezifischen Arbeitsteilung: in 
den klassischen Ämtern, die mit Bürgeranträgen zu tun haben (Bauamt, Führerschein-
stelle, Sozialamt) ist immer ein Sachbearbeiter für x „Fälle“, oft nach Anfangsbuchstabe 
der Namen der Antragsteller, zuständig. Querverbindungen zwischen den Mitarbeitern 
ergeben sich, außer im Vertretungsfall, nicht.

Diese Art der Arbeit ist seit Jahrhunderten in der öffentlichen Verwaltung ver-
ankert. Versucht man, sie historisch zurückzuverfolgen, so gelangt man bis an die 
ersten Vorformen von Verwaltungsbürokratie an den Fürstenhöfen im 17. und 18. Jahr-
hundert. Und sie strahlt noch heute aus auf andere Berufe außerhalb der eigentlichen  

1Ich denke hier vor allem an Kommunalverwaltungen, die mit einzelnen Bürgeranliegen zu tun 
haben.
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Kernverwaltung – zum Beispiel ist bei Lehrern und Hochschuldozenten die Einzelarbeit, 
losgelöst von jedem Kollektiv, eher die Regel als die Ausnahme.2

Und dies beginnt sich jetzt grundsätzlich zu ändern. Es gibt die Entwicklung neuer 
Arbeitsformen, und es gibt Widerstand dagegen. Auch mit diesem Widerstand müssen wir 
uns auseinandersetzen, weil er immer Hinweise auf Unausgewogenheiten im Neuen liefert.

1.2.2  Was ist „normal“?

1.2.2.1  „Teamarbeit ist unmodern“
Beide Lager – Pro und Contra Teamarbeit – wappnen sich mit Wissenschaft und ver-
suchen, in deren Rüstung zu schlüpfen und ihre jeweilige Position unangreifbar zu machen.

Hören wir zuerst Prof. Dr. Fredmund Malik, Lehrstuhlinhaber an der Universität St. 
Gallen und Gründer des dortigen Management Zentrums:

„Teamarbeit, so hört man oft, sei die einzige Arbeitsform, mit der man die komplexen Pro-
bleme der heutigen Zeit mit all ihren Vernetzungen lösen könne. Folgerichtig wird von 
Führungskräften verlangt, dass sie teamfähig seien. Teamfähigkeit wird als eine Kern-
dimension der sogenannten sozialen Kompetenz verstanden. Teams und Teamarbeit werden 
unisono derart positiv gesehen, dass ich – gewissermaßen sportiv – ein bisschen ‚dagegen-
halten‘ möchte.“[2]

Abb. 1.1  Im Standard-Bearbeitungsgang bearbeitet ein Sachbearbeiter einen Vorgang ohne Zutun 
von Kollegen

2Vgl. die Aussage von Andreas Schleicher, Leiter des OECD-Direktorats und Chefkoordinator 
der Pisa-Studie, von Anfang 2019: „Es muss Schluss mit dem Einzelkämpfertum in den Klassen-
räumen sein. Lehrer müssen viel mehr gemeinsam Unterricht vorbereiten und auf Plattformen 
gezielt Unterrichtskonzepte austauschen. Da sind andere Länder viel weiter – bis hin zum regelmä-
ßigen gegenseitigen Unterrichtsbesuch.“ (in [12]).
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Maliks zentrale Behauptung lautet weiter

„dass alle wirklich großen Leistungen der Menschheit in Wahrheit die Leistung von Einzel-
nen sind.“

Zum Beleg führt er an, alle Musiker, Dichter und bildenden Künstler seien Einzel-
kämpfer gewesen.

„Alle Gedichte, Balladen und Epen, die gesamten Werke der Weltliteratur in allen Epochen, 
sind von Einzelpersonen geschrieben worden.“ [2], Ebda.3

Deshalb, so die Schlussfolgerung Maliks,

„schlage ich vor, gelegentlich die eine oder andere Arbeitsgruppe nicht einzusetzen, auf das 
eine oder andere Team zu verzichten und die manchmal effizienteste Arbeitsform zu wäh-
len: Die einzelne kompetente Person, wenn man sie mit einem klaren Auftrag ungestört 
arbeiten lässt.“

Nun stellt der letzte Satz einen überraschenden Gedankensalto dar. Wo kommt auf ein-
mal der „klare Auftrag“ her? Welcher der genialen Einzelschöpfer der „gesamten Werke 
der Weltliteratur“ hat denn im Auftrag gedichtet? Und wenn ein Kunstwerk ein Auftrags-
werk war, wie z. B. Goyas Porträts der königlichen Familie, dann überdauerte es die Zeit 
gerade dort, wo es dem „klaren Auftrag“ (oft im Verdeckten) zuwiderhandelte.

Maliks wirkliche Frage lautet also: Wem kann ich als Vorgesetzter besser meine „kla-
ren Aufträge“ erteilen? Wer wird meinen Vorgaben diensteifriger nachkommen: Der 
Einzelne oder das Team?

Aber ist diese Frage überhaupt noch zeitgemäß? Funktionieren tatsächlich alle heute 
in der Arbeitswelt auftretenden Aufgaben nach diesem Schema

„Vorgesetzter gibt Anweisung – Mitarbeiter führt aus“?

Hinter dem von Prof. Malik postulierten hierarchischen Verhältnis „Vorgesetzter – Mit-
arbeiter“ steckt ein weiteres, nicht mehr zeitgemäßes Paradigma:

„Am Anfang die Planung – danach die Umsetzung.“

3Eine gewagte Behauptung. Malik ignoriert zum Beispiel die Arbeitssymbiose von Goethe und 
Schiller ebenso wie die Entstehungsgeschichte des „West-östlichen Diwan“. Auch wie Brechts 
Stücke auf der Bühne, im Schauspielerteam, entstanden (wie vermutlich auch die Shakespeares).

„Außerdem sind künstlerische Tätigkeiten ein sehr schmales (wenn auch bedeutendes) Segment 
unseres Tuns. Im Gegenzug würde ich fragen, welcher Einzelkämpfer denn eine Rheinbrücke, 
eine Autobahn oder einen Wolkenkratzer gebaut hat. Oder um bei den bedeutenden Zeichen 
der Menschheit zu bleiben: die Freiheitsstatue, den Eiffelturm oder die Chinesische Mauer.“ 
(Anmerkung Franz Noll).
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Heutzutage sind aber viele Aufgaben durch Unsicherheit gekennzeichnet. Im Verlauf der 
Zielerreichung müssen die anfänglichen Planvorgaben modifiziert werden, neue Ent-
scheidungen sind zu treffen – und dabei muss der Mitarbeiter weitgehend selbstständig 
handeln können. Kann er dies nicht, sondern muss sich dauernd der fortdauernden 
Akzeptanz des Vorgesetzten versichern, verliert sich die Arbeit in endlosen büro-
kratischen Schleifen.

Komplexe Aufgaben widersetzen sich der einfachen Auftragsform, die in der Ver-
gangenheit ihre Berechtigung gehabt haben mag. Und Maliks Verweis auf geniale Werke 
der Weltliteratur widerspricht seiner Schlussfolgerung. Denn diese waren Ergebnis 
einer Selbstbeauftragung des Künstlers und wurden selbstorganisiert zum Ende geführt. 
Schlussfolgerung: „Viel produktive Energie fließt in ein Werk, das der Ausführende sich 
selbst zum Ziel gesetzt hat und bei dem er für die Methode der Zielerreichung allein ver-
antwortlich ist.“4

Und zudem geht es bei den von Prof. Malik gewählten Beispielen jeweils um ein-
zigartige Kunstwerke. Per Definition sind diese Dinge nicht wiederholbar. Wie sieht das 
aber mit den Verwaltungsaufgaben aus? Sollen hier nicht Tätigkeiten wiederholbar sein, 
möglichst vergleichbar, fair und an Gesetzen und Richtlinien orientiert – obwohl es oft 
Fallentscheidungen mit unzähligen unterschiedlichen Parametern sind? Und macht nicht 
die Zunahme dieser Komplexität das Verwaltungshandeln jeweils herausfordernder?5

1.2.2.2  Teamarbeit ist Teil unserer zerebralen Struktur
Es gibt andere Forschungen, die sich der Frage der Teamarbeit aus einer evolutionären 
Sicht nähern.

Teamarbeit steckt uns in den Genen. Jahrhunderttausende lang arbeiteten die Men-
schen in Gruppen zusammen. Kein einzelner Jäger konnte das Mammut erlegen, immer 
gehörten noch andere dazu (zumindest ein anderer, der half, es nach Hause zu tragen). 
Sogar die optimale Gruppengröße von ca. 6 bis 7 Teammitgliedern scheint uns ein-
programmiert zu sein.

Der beste Zeuge dafür ist die Größe des menschlichen Gehirns. Der Hirnforscher 
Martin F. P. Seligman verweist auf die herkömmliche Erklärung für dessen Entwicklung:

„Wozu ist das große menschliche Gehirn da? Vor etwa 500.000 Jahren verdoppelte sich das 
Schädelvolumen unserer hominiden Vorfahren von 600 Kubikzentimeter auf seine heutigen 
1.200 Kubikzentimeter. Die gängige Erklärung für all dieses zusätzliche Gehirn lautet, dass 
es uns erlaubt, Werkzeuge und Waffen zu verfertigen. Man muss wirklich schlau sein, um 
die physische Welt instrumentell zu bearbeiten.“ [3]

4Aber die (mangelnde) Effizienz von Teams war in Wahrheit nicht die Frage von Prof. Malik. Son-
dern die, ob Führungskräfte teamfähig sein müssten. Und seine, auch für Professoren, tröstliche 
Botschaft lautet: „Nein, müssen sie nicht.“
5Anmerkung von Franz Noll, persönliche Mitteilung.
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Neuere Überlegungen und Forschungen hätten hingegen Hinweise auf eine ganz andere 
Art von komplexen Problemen ergeben, die unser Gehirn zu lösen habe:

„Wenn ich mich mit meinen Studenten unterhalte, wie löse ich dann das Problem, dass ich 
etwas sagen will, das Margaret für lustig hält, das Tom nicht beleidigt und das Derek über-
zeugt, dass er Unrecht hat, ohne allzu sehr darauf herumzuhacken? Das sind extrem kom-
plizierte Probleme – Probleme, die Computer nicht lösen können, obwohl sie Waffen und 
Werkzeuge im Handumdrehen entwerfen können. Aber Menschen können soziale Frage-
stellungen lösen – und tun es täglich und stündlich.“ (das.)

Er nennt unser Gehirn eine „Beziehungs-Simulations-Maschine“ und schlussfolgert:

„Unser massiver präfrontaler Cortex verwendet ständig seine Milliarden von Ver-
knüpfungen, um soziale Möglichkeiten zu simulieren und dann die optimale Handlung aus-
zuwählen. […] es wurde von der Evolution selektiert genau für diese Funktion, harmonische 
und effiziente menschliche Beziehungen zu entwerfen und umzusetzen.“ (das.)

Es war also vermutlich eine gehörige Umerziehung nötig, damit uns das Einzelkämpfer-
tum als „normal“ und das Team als Ausnahme erscheint. Ich will hier gar nicht außerhalb 
meines Reviers wildern und deshalb keine soziologische Analyse wagen, welche Faktoren  
diese Umerziehung bewirkt haben mögen. Die tayloristische Fabrik des 20. Jahrhunderts 
spielt sicher eine Rolle. Die Ausrichtung des Schulsystems auf isolierte Einzelleistungen.6 
Die in den Medien hochgeliebte Figur des erfolgreichen Managers, des „Machers“, der 
als Gewinner alles nimmt – viele Faktoren mögen es sein. Was für uns bei unserer Speku-
lation über künftige Arbeitsformen nur wichtig ist: trotz aller scheinbaren Gewöhnung ist 
Einzelarbeit mühevoll.

1.2.3  „Cooperation is a form of work“ (Kommune Ängelholm, 
Schweden)

Wenn Jeff Sutherland, einer der beiden Begründer des agilen Handlungsrahmens7 
Scrum, auf dessen Entwicklung zurückblickt, so betont er regelmäßig: der erste Schritt in 
dieser Geschichte war die Bildung von funktionsübergreifenden („cross-funktionalen“), 
selbstorganisierten Teams. Alle anderen Elemente wurden erst später hinzugefügt.

Auch die Gemeindeverwaltung Ängelholm, die sich ab dem 01.01.2015 eine völlig 
neue Aufbauorganisation gegeben hat und sich die „erste agile Kommune Schwedens“ 
nennt, stellt die Problemlösung in „Arenen“ – wie sie ihre cross-funktionalen Teams 

7Sutherland und Schwaber (der zweite Begründer) verwahren sich dagegen, Scrum als „Projekt-
managementmethode“ zu bezeichnen, weil es wesentliche Elemente nicht enthält, die zum Projekt-
management dazu gehören (z. B. kommt die Rolle des Auftraggebers nicht vor). Allerdings wird 
Scrum vorwiegend in der Projektarbeit und nicht bei Routineaufgaben angewendet.

6Vgl. zum Beispiel die Darstellung des Schulsystems in [10].
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nennt – als den Kern ihrer Neuerungen dar: „Zusammenarbeit ist eine Form der Arbeit.“ 
In dieser etwas süffisanten Formulierung tritt sie allen Vorurteilen entgegen, Teamarbeit 
sei vor allem ein Sich-Ausruhen auf Kosten anderer.

Die Ängelholmer haben darüber hinaus eine Reihe von Grundsätzen formuliert, in 
denen sich Teamarbeit ausdrückt und die durch Teamarbeit möglich werden:

• Sei verantwortlich!
• Sieh das Ganze und nicht nur deinen Ausschnitt!
• Entwickle deine Fähigkeiten und löse Probleme, wenn sie aufkommen!
• Mache auf Probleme aufmerksam, die von der Organisation gelöst werden müssen!
• Gehe mit offenen Sinnen durch die Welt und erkenne sich bietende Möglichkeiten! 

[11]

Das ist der „kulturelle“ Aspekt von Teamarbeit. Kultur lässt sich nicht fassen. Es gibt 
keine „Hebel“, um an der Kultur einer Organisation direkt anzusetzen. Kultur ist ein 
Bündel von Haltungen, Verhaltensweisen, Methoden und Sprechweisen, die in der Ver-
gangenheit zum Erfolg geführt haben. Will man Kultur ändern, muss man mittels neuer 
Methoden, Verhaltensweisen und Haltungen neue Erfolge erzielen. Dann ergeben sich 
neue Sprechweisen und nach und nach eine neue Kultur. Sie ist Ergebnis praktischer 
Übung, nicht von Lernen aus Büchern (wie dem vorliegenden) oder von Präsentationen. 
Die Arbeit in Teams, in Arenen oder wie immer ihre Bezeichnung lautet, ist der Boden, 
auf dem diese praktischen Übungen stattfinden können.

1.2.4  Teams als Verbesserungstreiber – der „Demingkreis“

Teamarbeit ist kein Dogma. Es wird auch in Zukunft keinen Sinn machen, die 
Bearbeitung einer Kfz-Ummeldung in der Zulassungsstelle im Fünferkreis, der sich 
um den Bürger herumgruppiert, zu erledigen statt durch einen einzelnen Mitarbeiter 
am Schalter. Es gibt stark strukturierte Prozesse, die zu 99 % einem festen Schema fol-
gen, von Einzelnen ausgeführt werden können und keiner „cross-funktionalen Teams“ 
bedürfen.

Aber selbst die Prozesse einer Kfz-Zulassungsstelle ändern sich ab und zu durch 
Gesetzgeber oder Verwaltungskunden: Nichts bleibt wie es ist. Es gibt neue Vorschriften, 
es gibt vielleicht Beschwerden über lange Wartezeiten, die Zahl der Anträge nimmt zu 
oder ab und die Räumlichkeiten sind nicht mehr angemessen, ein Mitarbeiter findet 
einen Ablauf umständlich – immer ist ein Team den Impulsen der Umwelt ausgesetzt. 
Und immer muss es reagieren. Und dafür kann Teamarbeit auch dort Sinn machen, wo 
sie im operativen Alltag keinen Nutzen stiften würde.

Die Herausforderung ist da, als Team zu reagieren und nicht als ein Haufen Einzel-
ner. Verschiedene Ansätze sind in Gebrauch, um einem systematischen Erfassen, Reflek-
tieren und Bearbeiten von Herausforderungen durch das Team einen Rahmen zu bieten. 
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Einen Ansatz stellen die regelmäßigen Retrospektiven dar, die im Rahmen von Scrum 
entwickelt wurden.8 Einen anderen Ansatz bildet der sog. Deming-Kreis, auch als PDSA 
bzw. PDCA bezeichnet (Abb. 1.2).9

Um schnell auf Impulse der Umwelt (inclusive neuer Ideen der Mitarbeiter selbst) 
einzugehen, dient der PDSA-Zyklus als eine Experimentier-Maschine: das Team plant 
einen ersten, unvollkommenen Prototypen („Plan“). Den setzt man um („Do“). Dann 
schaut man sich an, was an den Ergebnissen gut und was mangelhaft ist („Study“). Dann 
überlegt man, welche Teile des Produkts man wie ändern sollte („Adjust“). Und daraus 
macht man einen neuen Plan. Und das Ganze beginnt von vorne.

Das Wesen des Teams liegt im Anspruch und in der Praxis, sich als Team zu ent-
wickeln. Im Team besteht immer das Widerspiel von Einzelnem und Gruppe. Der 
Gegensatz ist nicht aufhebbar – nie kann der Einzelne in der Gruppe „aufgehen“, sich 
„in ihr verlieren“. Aber das Bestreben, dahin zu gelangen, unvermeidlich gefolgt vom 
Streben nach Distanzierung10 – diese Form von Schwingungen, in die gute, ausgewogene 
Teams gelangen, kann in den produktiven „Flow“ führen. PDSA ist diese Oberflächen-
methode, die funktioniert, wenn jene Tiefenstruktur im Hintergrund wirkt.

1.2.5  Teams als Wissensproduzenten

Die japanischen Autoren Nonaka und Takeuchi gehen in ihrem Standardwerk „Die Orga-
nisation des Wissens“ über die Perspektive der Prozessverbesserung hinaus. Sie nehmen  

Abb. 1.2  Der PDSA-Zyklus 
als Motor der Veränderung

8Zu Retrospektiven siehe unten Kap. 6.
9Wir verwenden hier das Kürzel PDSA (Plan – Do – Study – Adjust) anstatt des verbreiteteren 
PDCA (Plan – Do – Check – Act). Zur Begründung siehe [7].
10Für den Menschen stellen Individuierung und Gesellschaftlichkeit einen Scheingegensatz dar. 
Der Satz von Margaret Thatcher es gebe keine Gesellschaft, sondern nur Einzelpersonen, stellt ein-
ander bedingende Dinge gegeneinander. Nur in Gesellschaft kann der Mensch sich zum Indivi-
duum entwickeln – und sich vereinzeln.
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die Erzeugung des Wissens nicht nur für und in einzelnen Teams, sondern für eine Gesamt-
organisation in den Blick. Darin haben allerdings Teams eine besondere Rolle:

„In dieser Studie (ihrem Buch, d. Verf.) benutzten wir Rugby als Metapher, um die 
Geschwindigkeit und Flexibilität zu beschreiben, die japanische Unternehmen bei der Ent-
wicklung von Neuprodukten an den Tag legen. (…) Der Ball, der im Team weitergegeben 
wird, repräsentiert ein gemeinsames Verständnis: wofür das Unternehmen steht, wohin es 
steuert, in welcher Welt es existieren und wie es diese Welt verwirklichen will. (…)

Aber wie wird der Ball beim Rugby weitergegeben? Im Gegensatz zum Stab im Staffel-
lauf bewegt sich der Ball nicht auf eine genau festgelegte und strukturierte Weise. Er 
bewegt sich nicht linear und sequenziell. Die Bewegung des Balls beim Rugby entspringt 
dem Zusammenspiel der Teammitglieder auf dem Feld, die sich dank ihrer unmittelbaren 
Erfahrung im Augenblick (im ‚Hier und Jetzt‘) für einen geeigneten Spielzug entscheiden. 
Voraussetzung dafür ist eine intensive und anstrengende Interaktion der Teammitglieder.“ 11

 Dem Blick von außen, aus einer fernöstlichen Kultur, den Nonaka und Takeuchi liefern, 
kommt besonderes Gewicht zu. Er bietet uns an, uns für einen Augenblick aus unserer 
„Filterblase“ aus Das-machen-wir-doch-schon-immer-so-Schablonen zu befreien.

Das Angebot ist für deutsche Verwaltungen genauso wertvoll wir für deutsche Unter-
nehmen, die die Autoren in ihrem Buch direkt adressieren. Auch und gerade die Ver-
waltungen denken immer in „Staffelläufen“, in denen Dokumente und Aufgaben von 
einem zum nächsten Staffelläufer weitergereicht werden. Nonaka und Takeuchi ver-
weisen auf ihre Erfahrung, in denen die gleichzeitige, „intensive und anstrengende“ 
Arbeit des Teams Wissen erschließt und generiert. Angesichts der demografischen Situ-
ation unserer Verwaltungen können alle Anregungen für den Aufbau eines nachhaltigen 
Wissensmanagements nur von Nutzen sein.

1.3  Teams nutzen bereits digitale Medien als Collaboration 
Platforms

1.3.1  Erste wilde Blüten der Teamarbeit: Sharepoint & Co. für die 
Teamablage

Visionen für die Zukunft degenerieren zu lyrischen Gesängen, wenn sie sich komplett 
von der Realität verabschieden und sich in Wunschträumen verlieren. Sie müssen sich 
erden. Der Blick richtet sich auf die Tendenzen in der Gegenwart, die mögliche Driften 
in die Zukunft im Heute manifestieren. Was tun Teams, die als Teams arbeiten wollen, 
schon jetzt? Wie organisieren sie sich?

Dabei fällt auf: Zwischen den eingehegten Beeten der Siloablage blühen erste Team-
blumen. Vor allem bei größeren Projekten, wenn sie eine hohe Komplexität aufweisen 

11Vgl. [13], Seite 11.
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und die Projektteams über einen längeren Zeitraum zusammenarbeiten, schaffen sich 
diese oft neue Strukturen. Es werden Projektlaufwerke eingerichtet, auf die alle Projekt-
mitglieder Zugriff erhalten, oder in den letzten Jahren auch oft SharePoint-Server. Das 
zeigt, dass der Bedarf, über die alte Ordnung hinauszugehen, durchaus gespürt wird und 
auch aktiv neue Mittel und Wege gesucht werden.

1.3.2  Apps und Boards für die Synchronisation und Koordination

Teams, die zusammenarbeiten, brauchen neben einer gemeinsamen Ablage auch Syn-
chronisations-Instrumente, mit deren Hilfe die kollektiven Aufgaben notiert, organisiert, 
priorisiert, verteilt, erledigt und abgeschlossen werden. Und diese Bedarfe organisieren 
Teams für sich schon in Eigeninitiative – nolens volens neben den von der jeweiligen 
Verwaltung „offiziell“ angebotenen Arbeitsinstrumenten. So finden wir oft den para-
doxen Zustand vor, dass der Digitalisierungsgrad von Beschäftigten im privaten Bereich 
höher ist als in ihrer professionellen Umgebung.

• In diesem privaten Bereich hat sich WhatsApp weit verbreitet. In WhatsApp kann 
man Gruppen bilden und diesen Gruppen Nachrichten zukommen lassen. Was sind 
die Unterschiede zur E-Mail?
– WhatsApp-Nachrichten sind per se gruppenorientiert, nicht individuell wie 

E-Mails. Im Gruppenraum von WhatsApp schreibe ich etwas und alle sehen es. 
Bei einer E-Mail hingegen muss ich explizit „Allen antworten“ anklicken, um eine 
Empfängergruppe einzubeziehen.

– WhatsApp-Gruppen bilden sich oft um Projekte herum, zum Beispiel 
„Barcelona-Besuch im Freundeskreis“ oder auch „Wohnprojekt in der Wald-
stadt“. Alle Mitteilungen zum Projekt sind für die zugehörige Gruppe sofort als 
Zusammenhang („Kontext“) sichtbar. Bei E-Mails müsste ich die zusammen-
gehörenden Nachrichten erst mühsam aus dem Wust von Posteingang, Postaus-
gang und Gelöschten Objekten zusammensuchen – ohne Gesamtsicht „auf einen 
Blick“.

– Nicht ganz einfach ist es, Dokumente an WhatsApp-Nachrichten anzuheften. 
Oft läuft WhatsApp nur auf dem Smartphone und hat keinen Zugang zum ent-
sprechenden Dokumenten-Repository. Work-arounds, um das Problem zu lösen, 
sind möglich, aber umständlich. Das ist einer der Gründe, warum die App nicht in 
den beruflichen Bereich ausstrahlt.

• Im Arbeitsumfeld ist in letzter Zeit eine breitere Nutzung von Slack zu beobachten.12 
Auch in Slack können sich Gruppen zusammenschließen. Die Liste der Gruppen, zu 
denen ein Einzelner gehört, ist hier nicht ganz so übersichtlich wie bei WhatsApp. 

12Slack ist hier nur als Beispiel genannt. Auch „Teams“ und „yammer“ sind ähnliche Plattformen.


