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Gestaltung der Arbeit mit
Kollaborationsplattformen

Ergebnisse aus dem Verbundvorhaben CollaboTeam

Thomas Hardwig, Stefan Klotzer, Alfred Monch, Tobias ReilSmann,
Carsten Schulz und Marliese Weiimann

8.1 Betriebliche Entwicklung und Erprobung mit
wissenschaftlicher Begleitung

In den Unternehmen verbreiten sich in den letzten Jahren zunehmend
Kollaborationsplattformen, auf denen verschiedene Anwendungen fiir die unter-
nehmensweite Kommunikation und das Wissensmanagement integriert werden,
um eine Zusammenarbeit unabhidngig von Ort und Zeit zu ermdoglichen
[1]. Kollaborationsplattformen schaffen einen virtuellen Ort, an dem Mitglieder eines
Teams oder eines Projektes zusammenarbeiten. Sie bieten zudem einen unternehmens-
weiten Zugriff auf Inhalte sowie die selbstgesteuerte Bildung von virtuellen Gruppen
(,,Communities*) zu bestimmten Fragen oder Aufgaben. Auch die Zusammenarbeit mit
Kunden und anderen Externen kann damit unterstiitzt werden.

Die hauptsichlichen Kosten und Risiken fiir die Nutzung solch neuer, digitaler
Technologien liegen nicht bei der Anschaffung, sondern bei ihrer Integration in die

T. Hardwig (D<) - S. Klotzer
Georg-August-Universitit Gottingen, Kooperationsstelle Hochschulen und Gewerkschaften,
Gottingen, Deutschland

A. Monch
Zeiss Digital Innovation GmbH, Dresden, Deutschland

T. ReiBmann
Xenon Automatisierungstechnik GmbH, Dresden, Deutschland

C. Schulz
GIS Gesellschaft fiir InformationsSysteme AG, Hamburg, Deutschland

M. Weifmann
Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen, Gottingen, Deutschland

© Der/die Autor(en) 2021 113
W. Bauer et al. (Hrsg.), Arbeit in der digitalisierten Welt,
https://doi.org/10.1007/978-3-662-62215-5_8

8


https://doi.org/10.1007/978-3-662-62215-5_8
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-662-62215-5_8&domain=pdf

114 T. Hardwig et al.

Arbeitsabldufe und Prozesse eines Unternehmens. Zudem ist es Stand des Wissens, dass
eine erfolgversprechende Nutzung digitaler Technologien in Unternehmen nur durch
eine ganzheitliche, sozio-technischen Systemgestaltung zu erreichen ist [2, 3]. Dennoch
iberschitzen die Menschen, die in den Unternehmen Entscheidungen treffen, immer
noch den unmittelbaren Nutzen einer Bereitstellung neuer, digitaler Technologien.
Zugleich unterschitzen sie den Aufwand an Arbeitsgestaltung, der geleistet werden
muss, damit die Potenziale der Technologien am Ende realisiert werden konnen. Dies
gilt in besonderer Weise fiir kollaborative Anwendungen, moglicher Weise, weil deren
Funktionalititen vielfach aus dem privaten Gebrauch (z. B. Whatsapp usw.) vertraut
sind. Zwar wird oftmals noch erkannt, dass fiir ihren erfolgreichen Einsatz im Unter-
nehmen erhebliche Voraussetzungen zu schaffen sind [3], doch dass ihr konsequenter
Einsatz durchaus auch disruptive Verdnderungen der Kommunikation und Zusammen-
arbeit im Unternehmen bewirken kann, haben die wenigsten im Blick [4]. Aufgrund
einer fehlenden Aufbereitung des vorhandenen Wissens und vorhandener Forschungs-
defizite zum Thema Kollaborationsplattformen, erhalten Verantwortliche fiir die Arbeits-
gestaltung bislang zu wenig Unterstiitzung fiir die betriebliche Bewiltigung der digitalen
Transformation ihres Unternehmens.

Vor diesem Hintergrund war das Gesamtziel des Verbundprojekts, gemeinsam
wissenschaftlich fundierte Konzepte zur Arbeitsgestaltung sowie zur nachhaltigen
Personal- und Organisationsentwicklung fiir die Nutzung von Kollaborationsplattformen
im Rahmen von Team- und Projektarbeit zu erarbeiten und umzusetzen. Die sozio-
technischen Gestaltungskonzepte sollten sowohl den Kriterien humanorientierter
Arbeit als auch betriebswirtschaftlichen Anforderungen geniigen. Sie sollten zudem
die Fahigkeit der Betriebe zur Reaktion auf sich wandelnde Kundenanforderungen und
Umweltbedingungen fordern, indem die Moglichkeiten, die die Digitalisierung bietet,
ausgeschopft werden und damit die interne und betriebsiibergreifende Kooperations- und
Innovationsfihigkeit verbessert wird. Um dieses Ziel zu erreichen, haben die Projekt-
partner gemeinsam drei Arbeitsschritte realisiert.

1. Es erfolgte eine Entwicklung und Erprobung betrieblicher Losungen zur Arbeits-
gestaltung in den drei Partnerunternehmen. Nach einer wissenschaftlichen Bestands-
aufnahme wurden in jedem Unternehmen in zwei Pilotphasen Gestaltungsansitze
erprobt, ihre Ergebnisse reflektiert und weiterentwickelt. Wihrend in der ersten Pilot-
phase eher die interne Zusammenarbeit im Mittelpunkt stand, wurde in der zweiten
die Zusammenarbeit mit Kunden betrachtet. Zudem wurde in dieser Phase in allen
drei Unternehmen das Produkt MS Teams erprobt. Jedes Unternehmen formulierte
am Ende des Entwicklungsprozesses eine Roadmap fiir den weiteren Einsatz von
Kollaborationsplattformen.

2. Es wurde ein Gestaltungsmodell fiir den Einsatz von Kollaborationsplattformen in
Unternehmen sowie Empfehlungen fiir die Arbeit mit Kollaborationsplattformen ent-
wickelt. Deren Grundlagen bilden die Entwicklung von Gestaltungslosungen in den
drei Partnerunternehmen, die Ergebnisse aus der Bestandsaufnahme und den Intensiv-
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fallstudien (Interviews und Gruppengespriche mit Nutzerinnen und Nutzern sowie
mit Verantwortlichen fiir die Arbeitsgestaltung) der wissenschaftlichen Begleitung,
eine Bestandsaufnahme der Nutzungserfahrungen von 101 KMU in Niedersachsen
und Sachsen [5, 6] sowie einer Auswertung der wissenschaftlichen Literatur.

3. Parallel zu diesen Aktivititen erfolgte der Aufbau eines Netzwerkes zum Austausch
der gemachten Erfahrungen und Erkenntnisse sowohl iiber selbst organisierte Fach-
tagungen, Dialogveranstaltungen und Workshops fiir Betriebs- und Personalrite, als
auch durch die Teilnahme an praxisorientierten Veranstaltungen sowie wissenschaft-
lichen Tagungen im nationalen und internationalen Rahmen. Zur Unterstiitzung der
Netzwerkaktivititen wurden die Webseite collaboteam.de mit aktuellen Informationen
sowie verschiedene Publikationen erstellt.

8.2  Gestaltung der Arbeit mit Kollaborationsplattformen als
Beitrag zur humanvertraglichen Digitalisierung der Arbeit

Forschungsergebnisse zu kollaborativen Anwendungen sind nicht leicht zu finden.
Der Gegenstand wird von unterschiedlichen Disziplinen unter mindestens zwolf ver-
schiedenen Begriffen behandelt und es liegen erst wenige Forschungsergebnisse vor [7].
Insofern fiillt das Projekt CollaboTeam eine Forschungsliicke und stellt Wissen bereit,
das in der betrieblichen Praxis dringend gebraucht wird.

Wir verwenden den Begriff der kollaborativen Anwendungen, bevorzugen aber
inzwischen den Begriff der Kollaborationsplattform aus zwei Griinden: Es wird mit dem
Kollaborationsbegriff etwa im Unterschied zur Teamplattform bewusst offengehalten,
auf welche sozialen Einheiten (Personen, Gruppe bis hin zur gesamten Organisation)
sich die Kollaboration bezieht. Zweitens versinnbildlicht der Begriff Plattform einen
Ort, an dem ein Teil der Arbeit erledigt wird und Moglichkeiten der Selbstorganisation,
Kommunikation und sozialen Vernetzung bestehen. Damit ist angesprochen, dass in der
Regel verschiedene Anwendungen technisch in einer Kollaborationsplattform integriert
werden, also ein digitaler Arbeitsplatz mit wenig Schnittstellen geschaffen werden kann.
Dabei konnen die Funktionalititen fiir einzelne Nutzergruppen innerhalb eines Unter-
nehmens sehr differenziert angeboten werden.

Die Prisentation wesentlicher Ergebnisse des Verbundvorhabens CollaboTeam
konzentriert sich — aufgrund des begrenzten Rahmens dieser Publikation — auf ein
Gestaltungskonzept fiir die Arbeit mit Kollaborationsplattformen. Es wurde in enger
Zusammenarbeit mit den Partnerunternehmen entwickelt und soll betrieblichen Akteuren
in der Praxis Orientierung zur Einfithrung und Nutzung von Kollaborationsplattformen
geben. Im Weiteren stellen wir das Gestaltungsmodell vor und unterlegen es mit
Erfahrungen aus den Partnerunternehmen. Dariiber hinaus finden sich Ergebnisse des
Projektverbundes CollaboTeam in weiteren Publikationen (siehe www.collaboteam.de).
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8.2.1 Ein Gestaltungsmodell fiir die Arbeit mit
Kollaborationsplattformen

Die im Rahmen von CollaboTeam durchgefiihrten Fallstudien fiihren vor Augen, dass
Kollaborationsplattformen (wie etwa MS Teams von Microsoft) ein hohes Potenzial
fiir die soziale Vernetzung und Zusammenarbeit und Kommunikation in verschiedenen
Formen in Unternehmen haben. Da die Plattformen nur dann genutzt werden und ihr
Potenzial entfalten konnen, wenn sich ihre Nutzung nach den arbeitsbezogenen Bediirf-
nissen der Nutzerinnen und Nutzer richtet und Sinn fiir die Verrichtung ihrer Arbeit
ergibt, ist ihr Einsatz prinzipiell herausfordernd und gestaltungsbediirftig.

Das  Gestaltungsmodell ~soll ~ Verantwortlichen fiir die Arbeitsgestaltung
einen Orientierungsrahmen bieten, wie der Einsatz und die Nutzung von
Kollaborationsplattformen in Organisationen menschenorientiert und effektiv gestaltet
werden kann. Dabei folgt die Gestaltung dem sozio-technischen Grundprinzip der
,joint optimization* [8] also dem Grundgedanken, dass Technologieeinsatz und soziale
Organisation in enger Wechselbeziehung zu gestalten sind. Bei dem Gestaltungsmodell
handelt es sich um eine aufgrund der Verbunderfahrungen weiterentwickelte Fassung des
ersten Entwurfs [9].

Das Modell ist auf der Ebene eines konkreten Arbeitssystems anzuwenden. Doch
zunichst ist es auf der ersten Ebene des Modells, der Strategie, sinnvoll, Ziele nicht
nur beziiglich eines Arbeitssystems, sondern fiir ein System aus verschiedenen Arbeits-
systemen zu formulieren. Analyse und Gestaltung — die nichsten beiden Ebenen
— beziehen sich dann jeweils auf ein Arbeitssystem, wobei das Zusammenspiel der
beteiligten sozialen und technischen Systeme (=Arbeitssystem) in den Mittelpunkt
gestellt wird. Empfohlen wird den Beteiligten an der Arbeitsgestaltung ein Vorgehen in
drei Schritten:

1. Strategie: Durch die Formulierung einer Roadmap fiir die Kollaboration werden
Ziele fiir die Arbeitsgestaltung entwickelt und ein Rahmen fiir die weitere Arbeit mit
Kollaborationsplattformen festgelegt.

2. Analyse: Hier wird der Gestaltungsbedarf in einem Arbeitssystem durch Analyse der
Passung der Aufgabe, der eingesetzten Technologien und der beteiligten Nutzerinnen
und ermittelt.

3. Gestaltung: Auf Grundlage der Analyseergebnisse wird der Gestaltungsbedarf
abgeleitet und MaBnahmen fiir sechs Gestaltungsfelder des Modells entwickelt. Die
Handlungsfelder haben sich — das wissen wir aufgrund vorliegender sowie eigener
Forschungsergebnisse — fiir die Umsetzung von Gestaltungsmafinahmen als relevante
Stellschrauben fiir die Optimierung der Arbeit mit Kollaborationsplattformen
erwiesen.

Die drei Schritte konnen zwar sequenziell durchlaufen werden, da sie aber in einem
engen Wechselverhiltnis stehen, ist zu erwarten, dass es rekursive Schleifen geben
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wird. Beispielsweise werden Analyseergebnisse dazu fithren konnen, die Strategie zu
modifizieren, und erfolgreich realisierte MaBBnahmen schlagen sich in zukiinftigen Ana-
lysen nieder. Im Folgenden werden die einzelnen Modell-Ebenen kurz beschrieben und
wesentliche Ergebnisse aus den Partnerunternehmen dazu vorgestellt (Abb. 8.1).

Strategie: Roadmap fiir die Kollaboration

Der Einsatz von Kollaborationsplattformen in einem Unternehmen erfolgt auf der
Grundlage der spezifischen Markt- und Produktionsanforderungen und mit Blick auf
spezifische Aufgaben, die von den Beschiftigten erfiillt werden sollen, um den Wett-
bewerbsanforderungen geniigen zu konnen. Daraus resultieren betriebsindividuell
verschiedene Ziele, die durch den Einsatz erreicht werden sollen, wie die folgenden Bei-
spiele aus den Partnerunternehmen zeigen:

XENON ist einer der fiihrenden deutschen Hersteller von Automationsanlagen
zur Montage und Priifung von mechatronischen Bauteilen fiir die Branchen Auto-
motive, Elektronik und Medizintechnik. Als unabhingiger Systemintegrator liefert
XENON modulare High-Tech Fertigungslinien an Kunden weltweit. Innerhalb der
XENON Unternehmensgruppe mit Werken in Deutschland, China und Mexiko miissen
die verteilten Projektteams tdglich gemeinsam an der Entwicklung und dem Bau der
Automationsanlagen zusammenarbeiten. Dabei soll das langjihrige Know-how des
Stammsitzes in Dresden mit den lokalen Teams geteilt werden und eventuelle Probleme

Strateie: Roadmap fiir die Kollaboration aa

Ziele Individuum Team Organisation

ma Analyse: Emittlung des Gestaltungsbedarfs in Arbeitssystemen

Task People Technology
I] Aufgaben — Individuen Ntzlichkeit
Prozesse - Teams Verfugbarkeit
FIT Use Cases - Organisation Ergonomie
it Technology Projekte - Kultur Sicherheit
Regeln

Gestaltung: Handlungsfelder der Arbeitssystemgestaltung

Lernen / Entwicklung Technik / Rdume Werte / Kultur

Flhrung / Betreuung Anpassung / Change Zusammenarbeit / Regeln

Abb. 8.1 Gestaltungsmodell fiir die Arbeit mit Kollaborationsplattformen (GMAK)
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in den Ablaufen schnell innerhalb von einem Tag gelost werden. Die vielfiltigen
Kommunikationsmoglichkeiten von Office 365 sollen intensiv genutzt werden, von der
cloudbasierten Dateiablage, iiber Online-Notizbiicher bis zur MS Teams Unterhaltung
bzw. dem privaten Chat. Kollaboration kann somit quasi in Echtzeit tiber 3 Kontinente
hinweg moglich werden. Fiir die Digitalisierung der internen Workflows hat sich
XENON vorgenommen, eine eigene Applikation zur Prozessautomation zu entwickeln.
Uber digitale Formulare und ein dazugehoriges Aufgabenmanagement soll immer
hiufiger auf Papierdurchlidufe verzichtet werden. Die Effizienz der Projektarbeit in der
Entwicklung und in der Produktion soll damit deutlich gesteigert werden.

Die GIS AG, als einer der fiihrenden Beratungsdienstleister im Umfeld New Work
und Digital Workplace, unterstiitzt ihre Kunden im Rahmen der digitalen Trans-
formation. Die GIS AG beschiftigt sich seit nunmehr zwanzig Jahren mit dem
Thema Collaboration und Information Management und konzipiert seit {iber zehn Jahren
gemeinsam mit ihren Kunden Social Intranets und Digital Workplace-Losungen. Durch
eine Verschiebung des Marktes im Umfeld des digitalen Arbeitsplatzes wurde das GIS
Angebotsportfolio stirker diesem Markttrend angepasst. Die internen genutzten Werk-
zeuge sollten nun ebenfalls das neue Portfolio widerspiegeln und damit auch wesent-
lich dltere IT-Werkzeuge ablosen. Auch wenn schon Social Collaboration Systeme
(Kollaborationsplattformen) im Einsatz sind, sollen die neuen Moglichkeiten einen
weiteren Schub zur effizienten Projekt- und Teamarbeit ermdglichen. Dies wird vor
allem im Hinblick auf die immer stirkere verteilte Projektarbeit im agilen Kontext
gesehen.

Die Carl Zeiss Digital Innovation GmbH (ehem. Saxonia Systems AG) entwickelt
individuelle Softwarelosungen fiir ihre Kunden innerhalb der Carl Zeiss AG und zahl-
reiche Geschiftspartner weiterer Branchen. Dabei verbindet sie State-of-the-Art Techno-
logien, agiles Methoden Know-how und eine ausgeprigte Dienstleistungsmentalitiit
zu neuen digitalen Produkten fiir ihre Auftraggeber. Die Carl Zeiss Digital Innovation
beschiftigt Mitarbeiter deutschlandweit verteilt an sechs Standorten. Diese arbeiten in
hochspezialisierten Teams, eigenverantwortlich und standortiibergreifend zusammen,
um die Herausforderungen ihrer komplexen Softwareentwicklungsprojekte zu meistern.
Dazu nutzen die verteilten Teams meist die Konzepte agiler Vorgehensmodelle. Beide
Faktoren, die Verfiigbarkeit und Einbindung von Spezialwissen, sowie die Verwendung
agiler Methoden erfordern ein hohes Mal} an Transparenz, einen permanenten Wissens-
bzw. Informationsaustausch und kontinuierliche Abstimmungen zwischen den ver-
teilten Mitgliedern dieser Teams. Die Basis dafiir schaffen die Prinzipien und Methoden
guter Kollaboration, sowie der richtige Einsatz moderner Kollaborationswerkzeuge —
gemeinsam bilden sie den digitalen Arbeitsplatz. Die ganzheitliche Einbettung dieses
digitalen Arbeitsplatzes in die Unternehmensorganisation ist dabei essenziell fiir die
Arbeit der Teams in ihren Projekten und somit den gesamten Erfolg der Carl Zeiss
Digital Innovation. Es ist daher eine Hauptaufgabe des Unternehmens, diesen kontinuier-
lich weiterzuentwickeln — eigenstdndig und als Teil grolerer Partnernetzwerke.
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Analyse: Ermittlung des Gestaltungsbedarfs in Arbeitssystemen

Um Gestaltungsaktivititen ableiten zu konnen, wird die Passung zwischen ,,People®,
»Technologie® und ,,Task” anhand der gesetzten Ziele iiberpriift. Dies ist in zweier-
lei Hinsicht wichtig, denn der Einsatz der Kollaborationsplattform soll einerseits
zur effektiven Aufgaben- / Projektbearbeitung, und andererseits zur Erreichung der
strategischen Ziele beitragen. Bei einem schlechten Fit miissen Gestaltungsmalnahmen
getroffen werden, die auf den Feldern der Ebene Gestaltung verortet sind.

e Fit ,,Task — Technology*: Die Aufgabe, der Prozess oder ein Projekt bilden den Aus-
gangspunkt fiir die Analyse. Ein Task kann sowohl eine einzelne Arbeitsaufgabe,
ein Use-Case bzw. Prozess, der aus mehreren Aufgaben besteht oder ein Projekt als
,.grofte” Betrachtungseinheit sein. Uberpriift wird, inwieweit der Einsatz der Technik
die Aufgabenerfiillung erschwert oder unterstiitzt. Wie werden die Verfiigbarkeit der
Technik sowie die Sicherheit bewertet?

e Fit , Task — People*: Durch die technische Unterstiitzung ergeben sich Anderungen in
der Art und Weise der Aufgabenerfiillung. Gibt es einen guten Fit zwischen der Auf-
gabe und den Menschen? Konnen die Menschen die Aufgabe problemlos erfiillen?

e Fit ,People -Technology*“: Wie ist die Kompetenz im Umgang mit der
Kollaborationsplattform, die Teamkompetenz zur Selbststeuerung und inwieweit
wirkt sich die Kultur der Zusammenarbeit oder des Unternehmens forderlich oder
hinderlich auf das entstehende Arbeitssystem aus?

Zwei Beispiele aus den Partnerunternehmen skizzieren Erkenntnisse aus der Analyse:

Die GIS AG hat zu Beginn mit der Unterstiitzung der wissenschaftlichen Begleitung
eine initiale Befragung durchgefiihrt, um zu erkennen, wo sie zu Beginn des Projektes
steht und wo besonderes Verbesserungspotenzial vorhanden ist. Durch die mehr-
jihrige Erfahrung mit einer ilteren Kollaborationsplattform konnte sich bereits eine
Kollaborationskultur entwickeln. Nutzerinnen und Nutzer duflerten keine Befiirchtungen
offen und transparent zu kommunizieren und die Plattform wurde bereits in der
gesamten Belegschaft eingesetzt. Auffallend war ein Nutzungsabfall in den Betriebs-
support Einheiten gegeniiber den anderen Gruppen. AuBlerdem wurden zu dem Zeit-
punkt noch nicht alle Moglichkeiten (Videotelefonie, Einbindung von Externen, etc.)
ausgeschopft. Mit der bisherigen Eigenentwicklung hat die GIS interne Prozesse sehr
spezifisch abgedeckt, Usability und Userinterface sind jedoch inzwischen in die Jahre
gekommen. Hier wurde deutlich, dass eine Umstellung auf ein moderneres System, was
aber (im ersten Schritt) nicht denselben Integrationsgrad liefert, auf Widerstand stolen
wird. Auf diese Aspekte wurde in den kommenden Piloten besonderes Augenmerk
gelegt.

Die Carl Zeiss Digital Innovation hat zur Verbesserung ihrer Kollaborationslosung
fiir agile verteilte Zusammenarbeit fiir die Analyse des Status quo einerseits eine unter-
nehmensweite Umfrage zum Konzept fiir verteilte agile Zusammenarbeit, andererseits
von diesem Fokus losgeloste Team-Audits durchgefiihrt. Letztere gaben Aufschluss
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tiber die Zusammensetzung des Teams und der Art der Zusammenarbeit (,,people”). Die
unternehmensweite Umfrage zielte konkreter darauf ab, die Bekanntheit des eigenen
Konzepts sowie konkrete Schmerz- und Verbesserungspunkte zu analysieren.

Das Ergebnis der Analyse zeigte, dass fiir durchweg technisch versierte Team-
mitglieder der Umgang mit den Kollaborationswerkzeugen prinzipiell kein Problem dar-
stellt. Mitunter kommt es allerdings dazu, dass aufgrund ungiinstiger einzelner Parameter
im Setup die verteilte agile Zusammenarbeit nicht optimal funktioniert. Diese Aussage
gilt einerseits fiir die Ausgestaltung des Raums und der Werkzeuge, andererseits dariiber
hinaus fiir die Implementierung der Rollen, Prozesse und der Teamdynamik selbst.

Gestaltung: Handlungsfelder der Arbeitssystemgestaltung

Der wihrend der Analyse identifizierte Handlungsbedarf soll dann in der Gestaltungs-
phase in praktische MalBnahmen {iibersetzt und realisiert werden. Die Handlungs-
felder werden kurz angesprochen und mit Beispielen aus der betrieblichen Umsetzung
illustriert.

Technik/Rdume Gestaltung der Technik hinsichtlich Nutzen fiir die Arbeit der Ziel-
gruppen, Nutzerfreundlichkeit ihrer Bedienung, Ergonomie und Datensicherheit. Sowohl
virtuelle Rdume als auch physische Riume werden an die Bediirfnisse der Nutzerlnnen
und im Hinblick auf die Anforderungen aus der Aufgabe (z. B. Anforderungen an die
Zusammenarbeit zwischen bestimmten Stakeholdern) ausgerichtet.

Technik ist nicht alles — aber ohne sie funktioniert verteilte agile Entwicklung nicht.
Ziel fiir die Carl Zeiss Digital Innovation GmbH ist es also, die technischen Hilfsmittel
so zu gestalten, dass sie in jeder Hinsicht einfach anzuwenden sind und so zu gestalten,
dass sie die Anwenderinnen und Anwender bestmoglich in ihrer Zusammenarbeit unter-
stiitzt und nicht beispielsweise durch Medienbriiche oder komplexe Bedienung (zusétz-
lich) behindert. Bereits im urspriinglichen Konzept wurden Empfehlungen fiir den
optimalen verteilten Teamraum gegeben, doch bei der Umsetzung wurde festgestellt,
dass die realen Gegebenheiten oft zu Kompromissen zwingen. Es ist also nétig zu ana-
lysieren, welche Setups eine brauchbare Alternative darstellen und welche einen solchen
Bruch erzeugen, dass sie das Gesamtkonzept behindern.

Fiihrung/Betreuung Festlegung der Aufgaben von Fiihrungsrollen zur Unterstiitzung
der Zusammenarbeit und neuer Funktionen und Rollen zur Fiihrung der Teams, Projekte
oder Abteilungen. Definition von Betreuungsrollen, die fiir Nutzerschaft ansprechbar
sind oder aktiv das Funktionieren und Verbessern der technischen und sozialen Systeme,
etwa die Einhaltung der Nutzungsregeln beinhalten.

Das von der Carl Zeiss Digital Innovation GmbH favorisierte Framework Scrum zur
verteilten agilen Entwicklung unterstiitzt nicht nur effektiv in der Identifizierung und
Umsetzung kontinuierlichen Verbesserungspotenzials, es bietet auch die priddestinierte
Rolle zur begleitenden Fiihrung der Teams: den Scrum Master. Er oder sie coacht das
Team auf dem Weg der stetigen kontinuierlichen Verbesserung und ldsst diesbeziig-
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lich die Grenzen zwischen Team und Organisation verschwimmen: Wie kann die
Organisation die optimale Arbeit der Teams unterstiitzen, die dies ihrerseits durch die
erfolgreiche Mitwirkung an der Erreichung der Unternehmensziele danken? Ein Bei-
spiel auf diesen Weg war die Gestaltung von Teamrdumen, welche oftmals zu klein fiir
die vielen Teammitglieder und wenig optimiert fiir verteiltes Arbeiten waren. Durch eine
umfangreiche Umbaumalinahme konnten dadurch einige neue, besser auf die Bediirf-
nisse der verteilten Teams ausgerichtete Rdume entstehen.

Lernen/Entwicklung Weiterentwicklung von individuellen und teambezogenen
Kompetenzen zur Nutzung von Kollaborationsplattformen und zur Verdnderung
der Zusammenarbeit z. B. im Rahmen von Onboarding, E-Learning Mafnahmen,
Schulungen, Trainings.

Innerhalb des GIS Projektes wurden zwei Piloten durchgefiihrt, die unterschiedliche
Anforderungen hatten. Zunichst sollte das bestehende E-Mail und das Chat- und Web-
Meeting System ersetzt werden (kommunikationsgetriebene Arbeit). Hierbei wurden die
Altsysteme abgeschaltet, sodass ein alternatives Zuriickgreifen auf alte Werkzeuge nicht
moglich war. Da diese Systeme aber nur geringe Auswirkungen auf eine Verhaltens-
dnderung haben (mail wird weiterhin genutzt), wurde die Hiirde bei der Nutzung eher
beim Umgang mit dem neuen System selbst und der Motivation zum Ausprobieren
gesehen. Es wurde bewusst auf klassische Klassenraum-Trainings verzichtet, sondern
nur per Web Meeting eine kurze Einfiihrung der wichtigsten Anwendungsfille und die
damit verbundene Umstellung mit dem neuen System erldutert. Ein weiterer wichtiger
Baustein im Lernprozess war, mogliche positive Effekte des neuen Systems ebenfalls in
kurzen Abstinden zu kommunizieren, damit die Nutzer mit einer positiven Einstellung
neue Lernerfahrungen anstreben. Parallel wurde ein Online Forum fiir Fragen und Dis-
kussionen initiiert, welches auch bei anderen vorherigen Projekten schon erfolgreich
eingesetzt wurde. Durch die Kombination konnten in kiirzester Zeit alle Mitarbeiter
erfolgreich umgestellt werden.

Im zweiten Piloten wurde dann die Social Collaboration Plattform ausgewechselt
(kollaborative Arbeit), zundchst beschrinkt fiir den Anwendungsfall der Projektarbeit.
Dazu wurden wie im ersten Piloten genauso befihigende Maflnahmen durchgefiihrt.
Es wurde aber recht schnell klar, dass obwohl diese Art der Zusammenarbeit bekannt
war, doch weitere Regeln und Kommunikation bendtigt wurden, um den kollaborativen
Prozess weiter zu optimieren. Hierzu wurden Umfragen gestartet, um Fehlstellungen zu
erkennen und bei Bedarf weitere Regelwerke zu etablieren oder Informationen zu ver-
teilen. Es wurde aber weiterhin darauf verzichtet tiefergehende Schulung im Klassen-
raum anzubieten. Vielmehr wurden kurze Schulungen oder ,, Tipps & Tricks® per Web
Session angeboten. Zu Beginn des Projektes wurden nach dem ,,Floorwalker“-Prinzip
eine offene Sprechstunde vom Projektteam angeboten, um neue Anwendungsfille zu
diskutieren. Als Fazit kann die GIS fiir sich ziehen, dass auch ohne grofle Trainings-
programme heute die Werkzeuge flichendeckend im Einsatz sind. Dabei wurde die
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Projektarbeit sehr schnell in weitere Anwendungsfille {ibertragen, nachdem eine gewisse
Medienkompetenz mit dem neuen System aufgebaut werden konnte.

Anpassung/Change MalBnahmen im Rahmen der Einfiihrung und Nutzung oder Weiter-
entwicklung der Zusammenarbeit mit Kollaborationsplattformen.

Die Besonderheit der Modernisierung bei der GIS ist darin zu sehen, dass die bis-
herigen Werkzeuge schon liangere Zeit im Einsatz waren und iiber die Jahre sehr auf die
Anforderungen der GIS angepasst worden sind. Viele Prozesse wurden durchgingig in
diversen Anwendungen integriert abgebildet. Daher wurden einige Prozesse (Angebot
und Abrechnung und Vertriebsprozesse) zunédchst ausgeklammert, um sich auf die Team-
und Projektarbeit zu fokussieren, auch im Wissen, dass hier zunédchst noch ein Medien-
bruch in der Bearbeitung existiert.

Trotz einer besseren Optik und Usability der neuen Werkzeuge, war die unter-
nehmensweite Nutzung von daher kein Selbstlaufer. Im zweiten Piloten wurden
besonders die Kommunikation und der Dialog mit den Mitarbeitern noch weiter und
frithzeitiger verstdrkt, um allen Beteiligten auch zu erldutern, dass zunichst noch
Zwischenlosungen existieren werden. Innerhalb des Dialogs kam dann der Wunsch aus
der Belegschaft auf, zundchst nur mit der Team- und Projektarbeit zu starten und die
tiefen, integrierten Prozesse spiter zu iiberfithren. Dieser Impuls wurde aufgegriffen.
Gerade der friihzeitige Dialog und das Mitgestalten der eigentlichen Umstellung, die
den eigenen Arbeitsplatz wesentlich beeinflusst, hat bei den Mitarbeitern eine positive
Resonanz gegeniiber dem Projekt erzeugt.

Kultur Entwicklung einer Kultur fiir die Kollaboration, die auf gemeinsamen Werten
basiert.

Sofort zu Beginn des Verbundvorhabens wurde fiir XENON klar, dass der Umstieg
vom klassischen Email Verkehr auf Social Media basierte Kommunikationsformen grof3e
Chancen bietet, wenn sich dabei auch eine neue Kultur der Zusammenarbeit heraus-
bildet. Ungewohnt empfanden einige Kolleginnen und Kollegen am Anfang vor allem
die hohe Transparenz der Unterhaltungen in MS Teams, die von allen Teammitgliedern
mitgelesen werden konnen. Die jungen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben diesen
aus privaten WhatsApp Gruppen bekannten Stil sofort angenommen. Altere benétigten
einige Zeit, um die vollstindige Information iiber alle laufenden Vorginge im Team
schitzen zu lernen. Grundsitzlich ist zu berichten, dass die Einfiihrung der neuen
Kommunikationsformen deutlich weniger Probleme gemacht hat, als urspriinglich ver-
mutet. Die Kolleginnen und Kollegen arbeiten damit gern international zusammen und
nutzen alle technischen Mdglichkeiten von Office 365 intensiv aus. Die neue Arbeits-
weise wirkt motivierend, denn gemeinsam im Team schnell voran zu kommen bei den
taglichen Aufgaben, das macht Spal}. Bei XENON loben wir iiber Smileys. Wir geben
uns Likes zur Zustimmung. Und wer es besonders gut gemacht hat, bekommt vom Team
ein Herzchen geschickt.
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Zusammenarbeit/Regeln Festlegungen von Regeln der Zusammenarbeit, fiir die Nutzung
der kollaborativen Anwendungen oder fiir die Dokumentation und den Austausch von
Wissen.

Die modernen Kommunikationsplattformen bieten fiir die Teammitglieder eine Viel-
zahl von Nutzungsmoglichkeiten. XENON hat sich dafiir entschieden, die Struktur der
digitalen Plattformen durch die IT Abteilung relativ streng zu standardisieren und vor-
zugeben. Die Erfahrung hat gezeigt, dass fiir eine effiziente Zusammenarbeit gewisse
Regeln notwendig sind. Es wurde deshalb ein Kultur-Kodex erarbeitet, der die wesent-
lichen Punkte der tiglichen Kollaboration festlegt. Wie schnell muss ich antworten,
wenn ich per ,,@* angesprochen werde? Wie sieht die Formatierung einer MS Teams
Unterhaltung aus? Wie werden wichtige Informationen mit dem Team geteilt? Wie und
wo werden Dateien abgelegt? Wie benutzen wir die OneNote Notizbiicher, um unsere
Erkenntnisse und Festlegungen aufzuschreiben? Diese Kulturregeln wurden im Ver-
bundvorhaben getestet, weiterentwickelt und fiir alle XENON Teammitglieder welt-
weit verbindlich eingefiihrt. Benannte Verantwortliche iiberwachen die Einhaltung
der Kommunikationsregeln und stellen den Teams Vorlagen fiir die Strukturierung der
Office 365 Apps zur Verfiigung. Die Kollaboration wird zentral gelenkt, ohne dabei
die Kreativitit einzuschrinken. Die Teams nehmen die Struktur gern an, denn so wird
sichergestellt, dass die Projektarbeit effizient Fortschritte erzielt und Entscheidungen
sowie deren Historie transparent nachvollziehbar sind. Die Erfahrungen mit der
strukturierten digitalen Arbeitsweise sind bei XENON durchweg positiv und haben zum
Gelingen der weltweiten Einfiihrung der neuen Kommunikationsplattformen wesentlich
beigetragen.

8.2.2 Die Arbeitsgestaltung ist eine Frage von Lernprozessen und
der Aushandlung zwischen Akteuren iiber die Zeit

Die Erfahrungen der Partnerunternehmen dokumentieren einen intensiven
individuellen und organisationalen Lernprozess bei der Gestaltung der Arbeit mit
Kollaborationsplattformen iiber die Zeit. Dieser Lernprozess wird von stetigen Aus-
handlungen zwischen den unterschiedlichsten Beteiligten um die Frage geprigt, wie die
Zusammenarbeit weiterentwickelt werden soll, welche Technologien eingesetzt werden
und wie eine bestimmte Anwendung genutzt werden sollte. Die damit verbundenen
Fragen lassen sich letztlich nur in einer Prozessperspektive beantworten: Sowohl
wihrend der Bedarfsbestimmung als auch bei der Umsetzung der Losungen erfolgt ein
standiges Probieren, Bewerten und Weiterentwickeln.

Daher ist eine erfolgreiche Nutzung kollaborativer Anwendungen von einem ganz-
heitlichen Ansatz der Arbeitsgestaltung abhingig, der zugleich prozesshaft angelegt
wird. Die bisher vorliegenden Erkenntnisse der sozio-technischen Systemgestaltung
[2, 10, 11] sowie des MTO-Ansatzes [12] konnten weiterentwickelt und gegenstands-
bezogen konkretisiert werden. Auffillig ist heute die Notwendigkeit, auf stindige Ver-
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dnderungen sehr schnell reagieren zu konnen. Dabei miissen die Verantwortlichen lernen,
die Nutzerinnen und Nutzer angemessen am Entwicklungsprozess zu beteiligen, um
deren Bediirfnisse, die durch unterschiedliche Arbeitsanforderungen und Berufsidenti-
titen geprigt sind, wahrzunehmen und mit den Anforderungen der Organisation und
des sich rasch wandelnden Umfelds in Einklang zu bringen. In allen drei Unternehmen
haben sich im Prozessverlauf groBere Verdnderungen gegeniiber der urspriinglichen
Planung ergeben. Diese Verinderungen sind sowohl durch interne Erfahrungen und Aus-
handlungsprozesse bedingt, als auch durch externe Impulse — wie etwa der auffallend
starke Markterfolg der MS Teams Kollaborationsplattform im Jahr 2019, der alle drei
Unternehmen motiviert hat, deren Nutzungsméglichkeiten zu erproben.

Das frithere Modell von Analyse — Planung — Umsetzung bei der Einfiihrung neuer
Software ist in doppelter Hinsicht {iberholt. Zum einen verschmelzen die fritheren drei
Phasen und werden zu iterativen Entwicklungsprozessen, die sich in kurzen Zyklen
wiederholen. Zum anderen ist es nicht mehr sinnvoll, von Einfiihrung zu sprechen,
weil es beim Einsatz von Informations- und Kommunikationslosungen eher um Weiter-
entwicklungen vorhandener Losungen geht.

Fiir die aktive Aneignung von Kollaborationsplattformen ist es entscheidend, dass die
Nutzerinnen und Nutzer durch die Nutzung eine substanzielle Unterstiitzung bei ihrer
tiaglichen Arbeit erfahren und selbst einen Sinn in dem durch die Plattform ermoglichten
Austausch mit anderen Beschiftigten sehen. Mehr Autonomie, mehr Transparenz und
mehr Partizipation zu erreichen, sind vielfach artikulierte Bediirfnisse der Beschiftigten,
die sie zur Nutzung der neuen technischen Werkzeuge motivieren. Entsprechend
erweist sich die Kontroll-Thematik als kritischer Punkt fiir die Nutzung: Gewinnen
die Beschiftigten den Eindruck, dass der Einsatz von Kollaborationsplattformen einer
erweiterten Management-Kontrolle dienen soll, verlieren die neuen Tools spiirbar an
Attraktivitdt. Ein effektiver Einsatz von Kollaborationsplattformen ist jedoch davon
abhingig, dass Inhalte und Wissen aktiv geteilt werden, dies setzt eine intrinsische
Motivation der Beschiftigten voraus.

Fiir eine Arbeitsgestaltung von Kollaborationsplattformen reicht ein enger Bezug auf
ein Team als Ansatzpunkt nicht mehr aus. Die Arbeitsgestaltung muss stattdessen der
Tatsache Rechnung tragen, dass Kollaborationsplattformen i. d. R. fiir die Zusammen-
arbeit im gesamten Unternehmen eingesetzt werden, d.h. quer zu bestehenden
organisationalen Grenzen wie etwa Bereichen Vernetzung in Arbeitsgruppen ermog-
lichen konnen bzw. sollen, die den Wissensaustausch und die Kommunikation fordern.
Dies fordert die bestehenden Praktiken und die Unternehmenskultur vielfach heraus.
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8.3  Forschungsliicken, Ausblick auf moglicherweise
fortlaufende Forschungsarbeit

Im Projekt wurde die Zusammenarbeit im Team und Projekt untersucht und neue
Betreuungsrollen deutlich gemacht. Doch was bedeutet fiir Fiihrungskrifte die
Arbeit mit Kollaborationsplattformen, die mit den Vernetzungsmoglichkeiten quer zu
organisationalen Strukturen, die bestehenden Hierarchien infrage stellt? Insbesondere
die Anforderungen an das mittlere Management sind hier interessant zu untersuchen: wie
fiihren, sodass das Team seine Arbeit gut bewiltigen kann? Fiir was ist die Fiihrungskraft
zustandig? Was bedeutet es fiir die Fiihrungskraft, wenn die Kommunikation fiir alle im
Team transparent ist?

Auflerdem ist der Blick vermehrt auf die Auswirkungen der verstirkten Zusammen-
arbeit iiber Plattformen auf den sozialen Zusammenhalt, die soziale Nihe sowie die
Integration der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im gesamten Betrieb zu untersuchen.
Was bedeuten die digitalen Werkzeuge und die rdaumlich und zeitlich entkoppelte Arbeit
fiir soziale Beziechungen im Betrieb? Verfliissigen sich die Teamstrukturen? Inwieweit
werden durch Zusammenarbeit z. B. mit Kunden auch Organisationsgrenzen auf-
geweicht und mit welchen Konsequenzen?

Dariiber hinaus werfen die Projekterfahrungen die Frage auf, wie die Unternehmen
in der digitalen Transformation die Normen einer human-orientierten Arbeitsgestaltung
umsetzen konnen. Die Aufgaben der Arbeitsgestaltung sind vielfiltig, komplex und
auf viele Kopfe verteilt, d. h. unterschiedliche Teilexpertisen (IT, HR, Arbeitsschutz,
Fachverantwortlichkeit) miissen zusammengebracht werden. Viele Aspekte sind in
Beteiligungsprozessen mit Beschiftigten oder Betriebs- und Personalriten zu ver-
handeln. Es ist bislang nicht ausgeleuchtet worden, wie die Unternehmen die notwendige
sozio-technische Kompetenz zur human- und prozessorientierten Arbeitsgestaltung auf-
bauen und die Zusammenarbeit entsprechend den Bediirfnissen der Nutzerinnen und
Nutzer organisieren konnen.

8.4 Hinweis auf Transfermaterialien

Fiir Menschen, die sich in Threm Unternehmen fiir eine menschenorientierte Gestaltung
kollaborativer Arbeit einsetzen oder als Externe an der Arbeitsgestaltung in einem
Unternehmen beteiligen, hat das Projekt Materialien erarbeitet, die auf collaboteam.de
offentlich zuginglich sind: 1) ,,Arbeit mit Kollaborationsplattformen* — eine Broschiire
mit Gestaltungsempfehlungen 2) Ein open access Buch mit praxisorientierter Auf-
arbeitung der Projektergebnisse ,,Eine neue Qualitit der Zusammenarbeit im Unter-
nehmen — Die Arbeit mit Kollaborationsplattformen gestalten®.
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Projektpartner und Aufgaben

e Georg-August-Universitiit, Kooperationsstelle Hochschulen und Gewerk-
schaften
Entwicklung integrierter humaner Konzepte der soziotechnischen Gestaltung
verteilten Arbeitens mit kollaborativer Software und von PE/OE Verfahren

o Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen e. V.
Entwicklung von Gestaltungsempfehlungen fiir die humane Nutzung
kollaborativer Software in der Team- und Projektarbeit und Bestandsaufnahme
der Gestaltungsanforderungen von Kollaboration in KMU

o Carl Zeiss Digital Innovation GmbH (ehem. Saxonia Systems AG)
Entwicklung von Kollaborationslosungen fiir die rdumlich verteilte, agile Soft-
wareentwicklung

e Xenon Automatisierungstechnik GmbH
Erprobung von Social Media Anwendungen zur Workflow-Optimierung im
Anlagenbau

o GIS Gesellschaft fiir Informationssysteme AG
Erprobung von Office 365 Cloud Losungen fiir mobile Biiroarbeit in der IT
Dienstleistung
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