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Zusammenfassung

Im ARTOS-Projekt wurde untersucht, wie sich offshoring-spezifische Barrieren
auf Koordination und Lernen bei der Softwareentwicklung in kleinen und Mittel-
standischen Unternehmen (KMU) auswirken. Dazu wurden mehrere Feldstu-
dien in deutschen KMU durchgeflihrt und deren Arbeitsweise mittels ethnogra-
fisch orientierter Forschungsmethoden analysiert. Das Konzept der Artikulati-
onsarbeit diente dabei als theoretische Linse, um die Koordinationsleistungen
der Mitarbeiter in der Praxis detailliert zu verstehen.

Auf der organisatorischen Ebene konnte das Projekt zeigen, dass agile Wis-
sensmanagementpraktiken flr deutsche Kleinunternehmen eine wichtige Rolle
spielen, wobei die komplexe Verzahnung von formalen und informellen Antei-
len der Koordination zu Herausforderungen und Problemen bei der taglichen
Arbeitspraxis fuhren kdnnen. Dabei stellen insbesondere Aspekte des strategi-
schen Lernens abseits der operationalen Ebene eine Herausforderung fur Un-
ternehmen dar, die sich nicht durch die Adaption formaler Vorgehensmodelle
I6sen lassen.

Auf der technischen Ebene wurde informelle Artikulationsarbeit als vielverspre-
chendes Thema flr Unterstlitzungswerkzeuge identifiziert, da informelle For-
men der Koordination von etablierten Systemen bisher nur wenig abgedeckt
werden. Dabei konnte beobachtet werden, wie die mangelnde Sichtbarkeit in-
formeller Koordinationsarbeit immer wieder zu Problemen in der Praxis flhrt.
Durch eine bessere Verknipfung von formalen und informellen Aspekten der
Koordinationsarbeit kdnnen diese Probleme geldst, zumindest aber abgemil-
dert werden.

Auf der sozio-kulturellen Ebene konnte das Projekt zudem spezifische Rah-
menbedingungen herausarbeiten, die in verteilten Teams bericksichtigt wer-
den mussen. So konnte das Projekt einerseits Erkenntnisse sammeln beziig-
lich der Rolle von Sozialkapital, das nicht nur als Grundlage fiur die Kooperation
dient sondern auch negativ wirken kann wenn es die offene Ansprache von
Problemen erschwert. Zum anderen wurde die Rolle von sozialen ,Briicken®
zwischen den Teams analysiert, die als Wissensvermittler und Konfliktmediato-
ren eine wichtige Rolle spielen bei der Adaption und Anwendung von Wis-
sensmanagementmodellen und Unterstitzungswerkzeugen.
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Arbeits- und Ergebnisbericht

Ausgangsfragestellung

Das ARTOS-Projekt widmete sich der Fragestellung, wie sich offshoring-
spezifische Barrieren auf die Artikulationsarbeit — d.h. Koordinationspraktiken —
von Softwareentwicklern in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) auswir-
ken. In diesem Zusammenhang wurde ein besonderer Fokus auf die Rolle von
Medien und Artefakten gelegt, sowie auf die Identifikation von entsprechenden
Designimplikationen fur die Gestaltung unterstitzender Werkzeuge (Boden,
Nett und Wulf 2007).

Hintergrund dieser Fragestellungen war die Beobachtung, dass KMU vermehrt
auf Offshoringstrategien setzen, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Gleichzeitig
waren zum Zeitpunkt der Antragstellung die Auswirkungen von entsprechen-
den Strategien fir die spezifischen Arbeitsweisen von KMU relativ wenig er-
forscht, insbesondere Hinsichtlich der Folgen von Formalisierung und Standar-
disierung der in KMU haufig nur schwach strukturierten Softwareentwicklungs-
praktiken durch die Einflhrung von planbasierten Vorgehensmodellen aus der
Softwaretechnik (Boden, Nett und Wulf 2008).

Methodische Vorgehensweise

Die methodische Vorgehensweise des ARTOS-Projektes wurde entsprechend
der Vorgaben aus dem DFG-Fachkollegium abgeandert, die urspringlich bean-
tragte Designphase als Folgeprojekt zu konzipieren. Dadurch ergab sich eine
starkere Ausrichtung auf den empirischen Teil des Forschungsvorhabens, wéh-
rend entwicklungsspezifische Aspekte des Themas vorerst nur im Rahmen der
Identifikation von ,Implications for Design® adressiert wurden.

Forschungspraktisch wurde das Projekt im Rahmen einer ,Business Ethno-
graphy“ umgesetzt, die forschungspraktisch eng an die Kontakte und Ergeb-
nisse unserer Vorstudie anknlpfte (vgl. Boden, Nett und Muller 2011). Im Fo-
kus stand dabei eines der beiden bereits in der Vorstudie untersuchten Unter-
nehmen ,Alpha“. Das Unternehmen pflegt eine bereits seit Uber zehn Jahren
bestehende Kooperation mit Entwicklern aus Tomsk, Sibirien, die intensiv Uber
einen mehrmonatigen Zeitraum von uns forscherisch begleitet wurde. Ergeb-
nisse der Empirie wurden dabei in Form eines Workshops mit den Praktikern
diskutiert und weiter verfeinert.



Das zweite Unternehmen der Vorstudie, ,Beta“, konnte im Rahmen des Projek-
tes nicht so umfassend wie geplant beforscht werden, da es im Jahr nach Be-
willigung der Projektmittel seine Offshoringkooperation mit Entwicklern aus
Sankt Petersburg kurzfristig einstellte. Immerhin konnten jedoch die Grunde fur
das Scheitern der Kooperation im Rahmen einer Forschungsreise erhoben und
vor dem Hintergrund der vorliegenden Ergebnisse aus der Vorstudie detailliert
nachvollzogen und analysiert werden (Boden, Nett und Wulf 2009).

Als Ersatz fir Unternehmen Beta konnte ein weiteres Unternehmen flr die
Studie gewonnen werden, das im Rahmen einer deutsch-kanadischen Koope-
ration Software im Open-Source Umfeld entwickelt. Der Fall ist bemerkenswert,
da sich das Unternehmen strukturell stark von den beiden anderen untersuch-
ten Fallen Alpha und Beta unterscheidet. Dabei erwiesen sich die bestehenden
Kontakte zur Universitat von Victoria, BC, Kanada (SEGAL-Forschergruppe
von Daniela Damian) als hilfreich. Im Rahmen einer Forschungsreise nach Vic-
toria konnten Kontakte zu den kanadischen Kooperationspartnern des Unter-
nehmens geknlpft werden, sowie eine konkrete Forschungskooperation fur die
weitere Analyse der deutsch-kanadischen Kooperation vereinbart werden. In
diesem Rahmen konnten noch zwei Interviews gefuihrt werden mit Projektlei-
tern sowohl des deutschen, als auch des kanadischen, Unternehmensteils.

Spezifische Ergebnisse unserer Studien konnten systematisch mit Ergebnissen
aus anderen Projekten verglichen und weiter verfeinert werden. Neben der Ko-
operation mit der Forschergruppe von Daniela Damian am SEGAL Labor in
Victoria ist hier insbesondere die Kooperation mit dem LERO Labor an der
Universitat Limerick hervorzuheben (insbesondere mit Gabriela Avram und Li-
am Bannon), die in mehrere gemeinsame Vero6ffentlichungen sowie zwei ge-
meinsam durchgefuhrten Methodenworkshops muindete (Boden und Avram
2009; Boden, Avram, Bannon und Wulf 2009; Boden, Avram, Bannon und Wulf
2011). Aus dieser Kooperation resultierte zudem die gemeinsame Herausgabe
einer Special Issue der Zeitschrift Information and Software Technology mit
dem Thema Studying Work Practices in Global Software Development (Avram
und Wulf 2011). Zudem zeigten sich im Verlauf des Projektes thematische und
methodische Anknipfungspunkte zu den Forschungsarbeiten von Gunnar Ste-
vens zur Unterstlitzung von Entwicklern in Software Okosystemen (Stevens,
Pipek und Wulf 2010; Draxler, Sander und Stevens 2010; Stevens und Draxler
2010). Im Schnittbereich dieses Themengebietes mit ARTOS entstanden im
Projektverlauf drei gemeinsame Publikationen (Boden, Draxler und Wulf 2010;
Draxler, Jung, Boden und Stevens 2011; Draxler, Stevens, Stein, Boden, Ran-
dall 2012), sowie eine Dissertation (Boden 2011).

Insgesamt erwies sich der methodische Zugang des ARTOS Projektes in Form
von Teilnehmender Beobachtung vor Ort sowie aktionsforscherischen Ansat-
zen als sehr fruchtbar fir die Untersuchung der von uns adressierten Phano-
mene. Eine methodische Reflektion unserer Erfahrungen wurde dabei in meh-
reren Methodenpapieren systematisch ausgearbeitet und veréffentlicht (Boden,
Mdaller und Nett 2011; Nett, Boden und Muller 2007, Boden und Nett 2008). In
diesem Zusammenhang ist zudem das enorme Potential eines synchron von
mehreren Seiten beforschten Zugangs zu verteilten Softwareentwicklungspro-
jekten hervorzuheben, wie es sich uns durch die Kooperation mit kanadischen
Forschern von der Universitat Victoria derzeit bietet.



2.3 Ergebnisse

2.3.1 Artikulationsarbeit beim Software-Offshoring in KMU

Bei der Forschung zur Rolle von Artikulationsarbeit fir Softwareentwicklung in
KMU wurde insbesondere deren situativer Charakter deutlich (Boden, Nett und
Wulf 2007). Artikulationsarbeit spielte eine wichtige Rolle fir die Aushandlung
der von uns beobachteten verteilten Entwicklungsprozesse. Obwohl die beiden
Unternehmen aus unserer Feldstudie — Alpha und Beta — bei den eingangs ge-
fuhrten Interviews sehr unterschiedliche Angaben zur Bedeutung von formalen
Koordinationsprotokollen (z.B. Spezifikationsdatenbanken und Bug Tracking
Systemen) fir die Organisation des Offshorings zu Protokoll gaben, zeigte sich
im Rahmen unserer Beobachtungen immer wieder die wichtige Bedeutung von
situativer, informeller Artikulationsarbeit flr die alltdgliche Abwicklung der Soft-
wareentwicklung (Boden, Nett und Wulf 2008).

So wurde deutlich, dass sich Artikulationsarbeit in den von uns beobachteten
Fallen nicht auf den formalen Bestandteil reduzieren lasst. Das Kernproblem
dabei ist, dass formale Spezifikationen, Vorgehensmodelle und Plane immer
auch eine Interpretationsleistung fur deren Umsetzung bzw. Anwendung erfor-
dern. Gerade beim Offshoring kdnnen dabei die unterschiedlichen Kontexte, in
denen die Teams arbeiten, zu Missverstandnissen und abweichenden Interpre-
tationen fuhren, die sich in der Praxis aufgrund der sehr begrenzten Awareness
zwischen den Teams nur schwer nachjustieren lassen. So war es in beiden
Fallen schwierig fir die Unternehmen, ein gemeinsames Verstadndnis herzu-
stellen Uber Prioritdten und konkrete Umsetzungsformen von Entwicklungsauf-
gaben. Softwareentwicklung stellte sich dabei als kreative, innovative Tatigkeit
heraus, die sich nicht vollstandig antizipieren und vorausplanen lasst — insbe-
sondere auch vor dem Hintergrund der stark serviceorientierten Geschaftsmo-
delle kleiner Unternehmen (Boden, Nett und Wulf 2010).

Im Fall von Alpha etwa erforderte die spezielle Domane (Archive und Museen)
neben einem hohen Mal3 an Domanenwissen Uber die spezifische und traditio-
nelle Arbeitsweise von Archiven und Museen auch ein hohes Mal3 an Flexibili-
tat fir die Softwareentwicklung. Da das Unternehmen langfristige Kundenbe-
ziehungen anstrebte sollten sich die Mitarbeiter sehr entgegenkommend zei-
gen in Bezug auf Anderungswiinsche, Unterstiitzung bei der Anpassung und
beim Einsatz von Softwarelésungen. Um innovative Lésungen zu entwickeln,
mussten sich die Teams aufgrund ihrer Spezialisierung immer wieder aus un-
terschiedlichen Perspektiven Uber die gerade aktuellen Herausforderungen
austauschen. Die Verteilung von Verantwortlichkeiten (,Deutsche Projektleiter*
vs. ,Russische Technikexperten®) fihrte dabei auch zu einer Verteilung von
Kompetenzen. Da die Projektleitung in beiden Fallen in Deutschland angesie-
delt war, mussten dabei insbesondere Fragen nach den Anforderungen des
Kunden (der Domane der deutschen Mitarbeiter) mit technischen Lésungsmog-
lichkeiten (der Domane der russischen Mitarbeiter) in Einklang gebracht wer-
den. Daflir bevorzugten die Unternehmen in beiden Fallen persénliche Treffen,
soweit die finanziellen und terminlichen Rahmenbedingungen dies zulieRen
(Boden, Nett und Wulf 2007).



Die alltagliche Artikulationsarbeit wurde in beiden Fallen in erster Linie schrift-
lich abgewickelt, meist per Instant Messenger oder per Email. Dabei gaben die
Akteure an, schriftiche Kommunikation gegentber fernmundlicher Kommunika-
tion zu bevorzugen, da es leichter sei, Englisch zu schreiben, als Englisch zu
sprechen. Der Ruckgriff auf schriftiche Kommunikation machte es leichter,
Woérterblcher zu verwenden. Zudem werden Kommunikationspausen beim
Chatten im Gegensatz zur mindlichen Kommunikation nicht als peinlich emp-
funden, und es fallen Chat Logs an die nachtraglich konsultiert werden kénnen.
AuRerdem schatzten die Entwickler an Instant Messengern deren geringe In-
trusivitat, sowie deren informellen Charakter, der die Kommunikation weiter
vereinfacht (Boden, Avram, Bannon, Wulf 2009).

In der Praxis beobachteten wir immer wieder, dass der Gebrauch von formalen
Koordinationswerkzeugen wie Bug Tracking Systemen oder Sourcecode Ver-
sionierungswerkzeugen in informelle Kommunikation eingebettet war. Dabei
ging es haufig um die Klarung von Fragen wie ,Was ist der Status von Aufgabe
X7?*, ,Was soll ich als nachstes machen?“, oder ,Kannst Du mir mal bei dieser
Aufgabe helfen?“. Diese Nachfragen kamen aus zwei Grinden immer wieder
vor: erstens erforderten unerwartet auftauchende Ereignisse wie z.B. ein neu
aufgetretener Bug standige Neuaushandlungen der Kooperation; zweitens
zeigte sich auch in der Praxis, dass die formalen Instrumente nicht immer ak-
tuell waren, weil diese insbesondere in arbeitsintensiven Situationen nicht
standig gepflegt wurden (Boden, Nett und Wulf 2009a). Dabei praktizierte ins-
besondere Unternehmen Alpha eine sehr flexible und schwach strukturierte
Arbeitsweise. Entwickler wurden haufig flexibel einzelnen Projekten zugeord-
net, je nach Bedarf und Projektlage, was auch immer wieder zu Konflikten be-
zuglich der gerade gultigen Verantwortlichkeiten und Prioritdten fuhrte. Die Ko-
ordination der Projektarbeit musste also immer wieder neu verhandelt werden,
weil Plane und Vereinbarungen einem dauernden Wandel unterworfen waren.

Ergebnisse dieser Aushandlungen wurden haufig in die formalen Systeme ein-
getragen; mitunter wurden ganze Passagen aus den Chat-Protokollen z.B. in
das Bug Tracking System kopiert. Die Informationen in den formalen Systemen
stellten also nicht nur Koordinationsmechanismen im Sinne der Artikulationsar-
beit dar, sondern waren auch ein Ergebnis von solchen Artikulationsanstren-
gungen (Boden, Nett und Wulf 2009b). Auf diese Weise zeigte sich, dass Arti-
kulationsarbeit eng eingebettet ist in Lernprozesse zwischen den Teams, da fur
die Organisation der Arbeit immer wieder auch die Ursache bzw. die optimale
Ldsung fur Probleme (z.B. der geeignete Ansprechpartner etc.) geklart werden
mussten. Artikulationsarbeit stand so immer wieder in einem dialektischen Ver-
haltnis zu Wissensaustausch, der einerseits Voraussetzung fir die Artikulation
von Aufgaben war, andererseits aber auch durch die Notwendigkeit zur Artiku-
lationsarbeit angeregt wurde.



2.3.2 Artikulationsarbeit und Lernen

In Bezug auf den oben skizzierten Zusammenhang von Artikulationsarbeit mit
Wissensmanagement und Lernen konnte im Rahmen einer vergleichenden
Analyse der von uns betrachteten Falle gezeigt werden, dass Artikulationsar-
beit neben der operationalen Ebene (single-loop learning, ,Are we doing things
right?“) auch auf der strategischen Ebene eine wichtige Rolle spielt (double-
loop learning, ,Are we doing the right things?“). Hier erwies sich wiederum die
Modularisierung von Softwareentwicklungsarbeit im Sinne einer Spezialisie-
rung auf verschiedene Aufgaben als Hindernis. Diese kann zwar Artikulations-
arbeit auf der operationalen Eben vereinfachen, erzeugt aber gleichzeitig Lern-
barrieren auf der strategischen Ebene, da wichtige situative Aspekte von Arti-
kulationsarbeit innerhalb der einzelnen Teams abgewickelt werden und so
weitgehend unsichtbar bleiben fiir die teamibergreifende Reflektion (Boden,
Nett und Wulf 2010).

Insgesamt zeigte sich in beiden von uns beobachteten Fallen, dass situatives
Lernen im Rahmen von Artikulationsarbeit in erster Linie pro-aktiv durch die
Mitarbeiter selbst angestoRen wurde. Wahrend sich formal organisierte Mdg-
lichkeiten zum Lernen wie gemeinsame Meetings, sowie insbesondere bei Un-
ternehmen Beta eine extra daflr eingerichtete Wissensdatenbank, teilweise als
hilfreich erwiesen (Boden, Avram, Bannon, Wulf 2011), berichteten zahlreiche
Akteure auch von erheblichen Problemen in der Praxis. Informationen seien oft
nicht aktuell, zu spezifisch, oder zu allgemein gehalten um konkret anstehende
Probleme und Wissenslicken durch Ruickgriff auf solche Datenbanken oder
Meetingnotizen 16sen zu kdnnen. Das betraf insbesondere auch die Notwen-
digkeit, sich einen projektiibergreifenden Uberblick (iber den Stand der Dinge
im Unternehmen zu verschaffen (Boden und Avram 2010). Statt sich also auf
die oft fragmentierten Daten in den Informationssystemen zu verlassen,
tauschten die Akteure ihr Wissen in erster Linie durch das Herumlaufen in der
Firma, in der Kaffeeklche, sowie durch gezielte Nachfragen bei Mitarbeitern
aus. Die Artefakte dienten dabei als Hinweisgeber flir moégliche Gesprachs-
themen, nicht aber als eigentliche Informationstrdger fur den Wissensaus-
tausch.

Da diese Praktiken in erster Linie lokal funktionierten, fand der Wissensaus-
tausch zwischen den kooperierenden Teams in erster Linie im Rahmen der
(seltenen) persénlichen Treffen statt (Boden, Avram, Bannon, Wulf 2009). Die-
se Ereignisse erwiesen sich als enorm wichtig fir das gemeinsame Lernen so-
wohl auf der operationalen, wie auch auf der strategischen Ebene. Neben der
konkreten Planung neuer Projekte und dem Schaffen einer gemeinsamen Ar-
beitsgrundlage konnten wir dabei auch ganz beildufigen Wissensaustausch
beobachten, beispielsweise in Hinblick auf die Aneignung von eingesetzten
Softwarewerkzeugen, neuen Technologien und Entwicklungspraktiken (Boden,
Draxler und Wulf 2010).



Da solche Treffen in der Regel auf wenige Mitarbeiter beschrankt waren (z.B.
die Projektleiter die hin und wieder nach Russland reisten, oder neue Russi-
sche Mitarbeiter die fur einige Zeit nach Deutschland eingeladen wurden), war
der Wissensaustausch zwischen den Teams in der Praxis entsprechend limi-
tiert. Dabei war den Akteuren bewusst, dass dies insbesondere auf einer stra-
tegischen Ebene zu Problemen flhren konnte. So flihlten sich beide Unter-
nehmen unserer Studie bis zu einem gewissen Grad abhangig von ihren russi-
schen Partnern, die in beiden Fallen fir den gréfdten Teil der Entwicklungsar-
beit verantwortlich zeichneten. Um einem schleichenden Kompetenzverlust im
eigenen Unternehmen entgegen zu wirken etablierte Unternehmen Alpha die
Praxis, fahige russischen Entwickler flr langere Zeitrdume (ca. zwei Jahre)
samt ihren Familien nach Deutschland einzuladen (Boden, Avram, Bannon,
Wulf 2010). Einerseits sollte dieses Angebot als Anreiz fur die russischen Kol-
legen dienen, sich an das Unternehmen zu binden; auf der anderen Seite er-
hoffte sich die Unternehmensfiihrung von Alpha dadurch aber auch, das Spe-
zialwissen der russischen Kollegen in der deutschen Niederlassung nutzbar
machen zu kdnnen. Gleichzeitig gab es zum Zeitpunkt unserer Forschungen
Uberlegungen, einen deutschen Projekteiter fiir einen dhnlichen Zeitraum nach
Russland zu schicken, um organisatorisches Wissen an die russischen Mitar-
beiter weiterzugeben; wegen der Wirtschaftskrise und aus persénlichen Grin-
den wurde diese ldee bisher jedoch nicht umgesetzt.

Abseits solcher Versuche, personliche Kontakte auszuweiten, konnten wir in
den Unternehmen keine systematische Form des organisationalen Lernens
beobachten (Boden, Nett und Wulf 2010). Dabei waren sich die Akteure durch-
aus verschiedener Probleme ihrer alltaglichen Zusammenarbeit bewusst, z.B.
in Bezug auf die Limitationen ihrer formalen Koordinationswerkzeuge. In der
Praxis fehlte es aber an Mdglichkeiten, entsprechende Probleme systematisch
anzugehen und Anderungsideen zu implementieren. Das lag einerseits am Ta-
gesgeschaft, welches wenig Raum bot fir entsprechende Vorgange und sich
meistens auf drangende operationale Fragen beschrankte, andererseits aber
auch an dem jeweiligen sozio-kulturellen Kontext der Kooperationen, der in
beiden Fallen das Ansprechen und Lésen von Problemen (also auch die Artiku-
lationsarbeit) Uber die Organisationsgrenzen hinweg erschwerte.

2.3.3 Artikulationsarbeit und deren sozio-kulturelle Einbettung

Insgesamt zeigte sich bei unserer Forschung zur Rolle von Artikulationsarbeit
immer wieder deren Einbettung in sozio-kulturelle Beziehungen zwischen den
kooperierenden Akteuren als bestimmender Faktor fir die Kooperation Uber
Organisationsgrenzen hinweg (Boden, Nett und Wulf 2009). Dabei spielten
insbesondere die oben bereits skizzierten unterschiedlichen Perspektiven eine
Rolle, die in der Praxis immer wieder zu Konflikten und Missverstandnissen
fuhrten. Unterschiedliche Vorstellungen Uber ,gute Entwicklungspraktiken®, Ar-
beitspraktiken und Werkzeuge spielten dabei ebenso eine Rolle, wie Sprach-
schwierigkeiten die eine offene Aussprache lUber problematische Themen, ge-
rade bei der schriftichen Kommunikation, erschwerten (Boden, Avram,
Bannon, Wulf 2009).



Auch in diesem Bereich spielten daher personliche Treffen eine wichtige Rolle,
wobei die langerfristigen Besuche der russischen Kollegen hier auch eine Art
Bruckenfunktion darstellten (Milewski et al. 2009). Sie ermdglichten nicht nur
der Wissensaustausch, sondern sollten auch der sozio-kulturellen Mediation
von Konflikten dienen. Dabei erwiesen sich in der Praxis auch kurze Besuche
als sehr hilfreich, da sie es ermdoglichten, sich den Arbeitskontext des jeweils
anderen Teams wahr zu nehmen, sich in dessen Perspektive zu versetzen und
die entfernt arbeitenden Kollegen besser zu verstehen (Boden und Avram
2009).

Die sozialen Beziehungen zwischen den Teams erwiesen sich dabei auch im-
mer wieder als wichtiger Faktor flr die Artikulationsarbeit, da entsprechende
Arbeitsarrangements immer auch eingebettet waren in die asymmetrische
Machtbeziehung zwischen den Teams. So hatten die russischen Mitarbeiter als
Auftragnehmer durchweg eine schwachere Verhandlungsposition im Vergleich
zu den deutschen Auftraggebern. Koordinationsinstrumente konnten dabei
auch als ,lastige Pflichten® oder Kontrollinstrumente gedeutet werden, wenn
zum Beispiel der deutsche Projektleiter von Unternehmen Beta den Stand der
Arbeit anhand der im Bug Tracking System verwalteten Tasks Uberprifte und
bei Verzdgerungen entsprechend nachhakte. Gleichzeitig erwiesen sich diese
Kontrollmechanismen als trligerisch, da der Status der Informationssysteme,
wie oben ausgeflhrt, nicht immer aktuell war und von den Mitarbeitern des
Offshore-Unternehmens trotz wiederholter Ermahnungen auch nur sehr unwil-
lig gepflegt wurden. Hier bildeten sich deutliche Interessenkonflikte aus, da die
deutschen Auftraggeber einerseits den Fortschritt der Arbeit kontrollieren woll-
ten, anderseits aber auch vermeiden wollten, die russischen Angestellten
durch zu viele als lastig empfundene Aufgaben und Vorgaben zu demotivieren
— was wiederum einen héheren Grad an Vertrauen erforderte (Boden, Nett und
Wulf 2009).

Aus dem gleichen Grund wurde es in der Praxis beider Unternehmen haufig
vermieden Uber die bekannten Probleme der Kooperation offen zu diskutieren.
Die Akteure fUhrten unterschiedliche Sichtweisen und Arbeitspraktiken dann
mitunter auf kulturelle Unterschiede zurlick, die man zu akzeptieren hatte. Dies
legt den Schluss nahe, dass nationale ,Kultur® in diesem Sinne nicht das ei-
gentliche Problem darstellt, sondern vielmehr als Erklarungsmuster herange-
zogen wird, wenn ,rational“ gedachte Erklarungsmuster sich nicht mehr anbrin-
gen lielen (Boden, Avram, Bannon, Wulf 2011).

Fazit

Die Ergebnisse des ARTOS-Projektes lassen sich in drei Bereiche gliedern:
organisatorische, technische, und sozio-kulturelle Implikationen.
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Auf der organisatorischen Ebene unterstreichen unsere Ergebnisse die Bedeu-
tung von interorganisationalem Lernen flir die Entwicklungspraxis deutscher
KMU. Obwohl unsere Studie nicht reprasentativ ist, legen unsere empirischen
Erkenntnisse mehrere Schliisse nahe: kleine Softwareteams, die kunden- und
service-orientiert in sehr spezifischen Doméanen arbeiten, profitieren von der di-
rekten Interaktion mit und von Entwicklern Gber Unternehmensgrenzen hinweg.
Demgemal sollten solche Praktiken erfolgreich sein, die sich eher an den Wis-
sensmanagementkonzepten der Agilen Methoden orientieren, als an auf Spe-
zialisierung und Segmentierung ausgerichteten Managementmodellen. Gleich-
zeitig ist insbesondere das Lernen auf der strategischen Ebene eine Heraus-
forderung und bislang schlecht unterstitzt. Entsprechende Managementprakti-
ken sind in der Praxis nur in Ansatzen etabliert (etwa durch die Errichtung von
Bridges), bzw. werden von existierenden Methodologien nicht systematisch
adressiert. Hier bieten sich also Ansatzpunkte fur die Adaption lokal gut funkti-
onierender Managementpraktiken auf verteilte Kontexte, bzw. die Etablierung
von strategisch ausgerichteten Managementpraktiken fir die verteilte Soft-
wareentwicklung.

Auf der technischen Ebene ist eine gute Abdeckung von formaler Artikulations-
arbeit zu verzeichnen, etwa durch flexibel konfigurierbare und frei verfligbare
Bug Tracking und Versionskontroll-Systeme. Die informelle Seite der Artikulati-
onsarbeit wird derzeit dagegen nur schwach unterstitzt, in erster Linie durch
Instant Messenger und Emails. Dabei entstehen fir die Praxis Probleme durch
die mangelnde Sichtbarkeit der in der Regel dyadisch ablaufenden Vorgénge,
sowie die Verteiltheit der Informationen in den verschiedenen Systemen. So
konnten wir im Rahmen unserer Studie deutliche Defizite im Bereich der ge-
genseitigen Awareness verzeichnen, etwa in Bezug auf strategische Unter-
nehmensziele, aber auch in Bezug auf praktische Elemente, wie den Einsatz
von Softwarewerkzeugen. Durch die enge Verquickung von Artikulationsarbeit
mit Aspekten des organisationalen Lernens sowie der Aneignung von neuen
Werkzeugen und Technologien deuten diese Ergebnisse darauf hin, dass das
Sichtbarmachen von Artikulationsarbeit durch die damit verbundene Awaren-
ess ein hohes Unterstitzungspotential flr kleine Softwareteams bieten wirde,
auch uUber Teamgrenzen hinweg. Neben informellen mussten dabei auch for-
male Werkzeuge berlcksichtigt und im Rahmen eines theoretisch fundierten
und praktisch evaluierten Konzeptes miteinander verknipft werden.

Hinsichtlich der sozio-kulturellen Bedeutung des spezifischen Kontextes beim
Software-Offshoring wurde dabei deutlich, dass sich entsprechende Konzepte
und Werkzeuge in der Praxis nur dann bewahren kénnen, wenn die Akzeptanz
auch Uber die Teamgrenzen hinweg beférdert werden kénnen. Hierflr hat das
ARTOS Projekt wichtige Erkenntnisse hinsichtlich der zweischneidigen Rolle
von Sozialkapital, sowie der sozio-kulturellen Funktion von ,Bricken® fir die
Praxis verteilter Softwareentwicklung geliefert. Auf einer praktischen Ebene
deuten unsere Ergebnisse darauf hin, dass die Einbeziehung sozialer Medien
ein erhebliches Potential auch fir kleine Teams darstellt, da so die Limitationen
verteilter Kooperationen abgemildert werden kénnen. Durch den persdnlichen
Umgang miteinander lassen sich schwelende Konflikte und Missverstandnisse
mdglicherweise vermeiden, auf jeden Fall aber besser handhaben, wie unsere
Forschung gezeigt hat. Da personliche Treffen aus praktischen Griinden beim
Offshoring jedoch nicht immer mdglich sind, sollten Lésungen fur die Unterstit-
zung von verteilten Softwareteams auch einer Unterstlitzung der persénlichen
Ebene beinhalten, wenn sie in der Praxis Erfolg haben sollen.
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