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Kurzfassung: Der Beitrag illustriert an einem Fallbeispiel, wie die Gestal-
tung der Arbeit mit kollaborativen Anwendungen einen Organisationswan-
del hin zu ,New Work* unterstiitzen kann. Mit New Work wird eine selbstor-
ganisierte, netzwerkférmige Form des Organisierens beschrieben, welche
nach Child (2015) im Gegensatz zu konventionellen, auf hierarchischer Ko-
ordination und Kontrolle basierenden Formen steht. Die Unterschiede zei-
gen sich bei der Realisierung der Basisprozesse des Organisierens, In-
tegration, Kontrolle und Gratifikation. Im hier beschriebenen Fall wird der
Organisationwandel unterstiitzt, weil die Gestaltung der kollaborativen An-
wendungen einer Logik der ,emergent structure” (Mc Afee 2009) folgt. Eine
Nutzung der Plattformen fir eine erweiterte Management-Kontrolle (,impo-
sed structure) hatte die gegenteilige Wirkung.
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1. New Work und kollaborative Anwendungen

"Bricks, Bytes and Behaviour" sind die Voraussetzungen fur Smarter Working er-
klart das Unternehmen Plantronics, Vorreiter der "New Work" Bewegung (Clapperton
& Vanhoutte 2014). Damit wird die praktische Erfahrung formuliert, dass neue, netz-
werkformige Arbeitsformen nur durch das simultane Zusammenspielen von Veréande-
rungen der Arbeitsumgebung, der eingesetzten Technologien und der Arbeitskultur
realisiert werden kénnen. ,Bytes”, wofur hier kollaborative Anwendungen stehen, wel-
che Social Media Funktionen mit dem Wissensmanagement verbinden, ermoglichen
die orts- und zeitunabhangige Zusammenarbeit und férdern die Virtualisierung von
Unternehmen (Hardwig 2019). Ihre Nutzung weckt sehr hohe Erwartungen an die Ver-
besserung der Team- und Projektarbeit. Sie sollen ,Collaboration®, eine intensivere
Form der Zusammenarbeit (Camarinha-Matos & Afsarmanesh 2008), sowie eine pro-
duktivere Nutzung sozialer Netzwerke ermadglichen.

Die Erfahrungen in der Unternehmenspraxis zeigen jedoch, dass die Bereitstellung
der Technik weder ausreicht, um eine erfolgreiche Nutzung kollaborativer Anwendun-
gen zu erreichen, noch den Wandel zu New Work einzuleiten. Es besteht vielmehr
Konsens, dass die vielfaltigen sozialen, organisatorischen und technischen Herausfor-
derungen nur durch einen ganzheitlichen, sozio-technischen Gestaltungsansatz ge-
meistert werden konnen (Greeven & Williams 2017). Die Frage nach den Vorausset-
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zungen dafur, dass der Einsatz kollaborativer Anwendungen auch einen Organisati-
onswandel beférdert, ist unserem Eindruck nach bislang noch weitgehend unbeant-
wortet. Wir mochten zu dieser Frage einen Beitrag leisten, indem wir an einem Beispiel
diskutieren, wie die Gestaltung kollaborativer Anwendungen die Herausbildung netz-
werkformiger Arbeitsformen behindern oder beférdern kann.

2. Die Gestaltungsbedurftigkeit kollaborativer Anwendungen

Klassische Unternehmenssoftware basiert auf Anwendungen fir spezifische Aufga-
ben (z.B. Warenwirtschaft) mit eindeutig definierten Anwendungsszenarien (z.B. Er-
fassung Wareneingang). Kollaborative Anwendungen unterscheiden sich aufgrund
hiervon fundamental, indem sie durch die Nutzer/innen formbar sind (Richter & Riemer
2013). Sie unterscheiden sich auch von klassischen Groupware (u.a. Email) oder Wis-
sensmanagement-Anwendungen (McAfee 2009). McAfee argumentiert, dass die
Funktionen der sozialen Netzwerke neue Formen der sozialen Interaktion und Zusam-
menarbeit ermoglichen, bei denen Strukturen aus den Aktionen der Menschen entste-
hen. Damit dies mdglich wird, benétigt eine Kollaborationsplattform eine "emergent
structure”, welche eine freie, von ihren Nutzerinnen und Nutzern getriebene Vernet-
zung ermdglicht. Im Gegensatz dazu ist das konventionelle Designprinzip als "imposed
structure" zu charakterisieren. Hier sind die Informationen und der soziale Austausch
an die gegebenen Prozesse und Hierarchie-Strukturen gebunden. Nach McAfee ist
die Voraussetzung fur New Work, mit den tayloristischen Vorstellungen von “imposed
structures and tight control” zu brechen (McAfee 2009). Aufgrund ihrer Anwendungs-
offenheit sind kollaborative Anwendungen in héherem Mal3e gestaltungsbeduirftig.

3. Konventionelle und netzwerkférmige Formen des Organisierens

Die New Work-Bewegung reprasentiert neue, netzwerkférmige Formen des Orga-
nisierens, die mit zentralen Prinzipien der konventionellen Organisation brechen. Child
beschreibt den seit den 1990er Jahren forcierten Wandel als Ubergang von konventi-
onellen, hierarchischen zu netzwerkférmigen Formen des Organisierens als Reaktion
auf Herausforderungen, die mit herkémmlichen Formen tayloristischer oder birokra-
tisch zentralisierter Organisationen nicht mehr erfolgreich bewaltigt werden kdnnen.
Das neue Paradigma sei besser geeignet fur dynamische Marktbedingungen (Child
2015). Die neuen Organisationsformen zeigen sich in der Art und Weise, wie die drei
grundlegenden Prozesse des Organisierens Integration, Kontrolle und Gratifikation ge-
staltet werden. “Integration is concerned with ensuring that there is adequate coordi-
nation between the different but complementary activities that create collective value.”
(...) “Control involves setting goals, implementing them, and monitoring their attain-
ment.” “Reward is a process fundamental to engaging the motivation among members
of a company to contribute positively to the achievement of its goals.” (Child 2015).
Konventionelle hierarchische unterscheiden sich von netzwerkférmige Formen des Or-
ganisierens:

Integration: Die neue Art der Organisation beruht auf einer horizontalen Koordina-
tion in dezentralen Einheiten oder Teams mit einer erhdhten kollektiven Verantwor-
tung. Statt einer hierarchischen Koordination mit den fir konventionelle Organisatio-
nen typischen formalen Ablaufen und Rollen werden die Aktivitaten nun tber flexible
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und direkte Ansprechpartner auf Teamebene sowie mittels Informationstechnologien
im Netzwerk koordiniert.

Kontrolle: Die burokratische bzw. tayloristische Steuerung und Leistungskontrolle
wird durch dezentrale Strategien ersetzt. Die neue Rationalitat ist eine internalisierte
Compliance anstelle von externen Zwéangen. So wird die Kontrolle durch ausgehan-
delte Ziele und geteilte kulturelle Werte und Normen ausgeutbt. Dartiber hinaus werden
HR-Verfahren (Auswahltechniken, Leistungsbewertung, Entwicklung) zur Kontrolle
eingesetzt. Fihrung durch Autoritat wird durch verteilte Fihrung ersetzt.

Gratifikation: Um die Motivation zu fordern, setzt die Arbeitsorganisation auf Auto-
nomie und Selbstorganisation sowie Raum fir personliche Entwicklung. Gratifikatio-
nen basieren auf der Gruppenleistung und nicht auf der individuellen Position. Darliber
hinaus spielen die Qualitat der Arbeitsbedingungen, die Modernitat des Arbeitsplatzes
und die Freiheit, jederzeit und tUberall zu arbeiten, eine zentrale Rolle.

Child sieht Informationstechnologien als zentralen Treiber des neuen Netzwerkkon-
zepts, weil sie die Rucknahme von Hierarchie und die effektive netzwerkférmige Zu-
sammenarbeit zwischen den Organisationsmitgliedern ermdglichen.

4. Fallbeispiel eines Unternehmens fur Software-Entwicklung

An einem Fallbeispiel skizzieren wir das Zusammenspiel der Gestaltung der kolla-
borativen Anwendungen mit den Formen des Organisierens. Das Unternehmen mit
etwa 250 Beschéftigten entwickelt individuelle Unternehmenssoftware als Dienstleis-
tung im Kundenauftrag. Es unterhalt sieben Firmen-Sitze und entwickelt die Software
ortstbergreifend in gemeinsamen Teams mit Kunden auch an deren Standorten. Es
gibt zwei Einsatzbereiche fur kollaborative Anwendungen. Zum einen werden sie in
der unternehmensweiten, internen Kommunikation eingesetzt, zum anderen unterstit-
zen sie die agilen Software-Entwicklungsteams (Hardwig 2019). Wir konzentrieren uns
in diesem Beitrag auf die Nutzung kollaborativer Anwendungen durch die Software-
Entwicklungsteams, weil sich daran gut zeigen lasst, wie die Gestaltung der Anwen-
dungen die selbstgesteuerte netzwerkférmige Zusammenarbeit unterstitzt.

4.1 Gratifikation

Das Unternehmen hatte bis vor einigen Jahren ein Geschaftsmodell fir die Soft-
ware-Entwicklung verfolgt, bei dem Entwickler oder ganze Entwicklerteams am Kun-
denstandort eingesetzt waren (,Body Leasing“). In Reaktion auf eine Unterneh-
menskrise hat das Unternehmen die Kompetenz ausgebaut, komplexe Entwicklungs-
projekte im Kundenauftrag unter Einbindung von deren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern in einem agilen Arbeitskonzept durchzufiihren. Dabei wurde auch die Attraktivitat
einer Beschaftigung am Unternehmensstandort erkannt. Um nicht mehr vier Tage die
Woche beim Kunden tatig sein zu missen, musste massiv in die Nutzung kollaborati-
ver Anwendungen investiert werden:

,Da das Unternehmen ein agiles Arbeitskonzept fur die Softwareentwicklung mit
selbstorganisierten Teams realisiert, die sich taglich intensiv untereinander abstim-
men, musste ein besonders grof3er Aufwand getrieben werden, damit die Teammit-
glieder moglichst so miteinander arbeiten kdnnen als seien sie an einem Ort tatig. Die
Raume werden von einem grol3en Bildschirm beherrscht, der eine laufende Direkt-
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Ubertragung aus dem parallelen Arbeitsraum liefert. Der Ton kann jederzeit zugeschal-
tet und es kann miteinander gesprochen werden. Darliber hinaus stehen dem Team
weitere Anwendungen fiur die Steuerung der Aufgaben (digitales Task-Board), die Ab-
lage von Daten und auch die bilaterale Kommunikation (z. B. Messenger, Telefon,
Web-Konferenz) und Zusammenarbeit (u.a. Whiteboard auf Touchbildschirmen zur
Anwendung von Kreativitatstechniken) zur Verfiigung. Nicht zuletzt erfolgt nattrlich die
eigentliche Arbeitsaufgabe, die Software-Programmierung, in verteilten Entwicklungs-
umgebungen.” (Hardwig 2019)

Der Technikeinsatz dient also dem Ziel, raumlich verteilte Software-Entwicklung zu
ermdglichen, um die Abwesenheit vom Heimatstandort flr die Beschéftigten zu be-
grenzen. Auch das agile Arbeiten gilt fur die Beschéftigten als attraktiv. Sie zeichnet
sich durch Selbstorganisation der Entwicklungsteams, ein hohes Ausmal} an Beteili-
gung an der Unternehmensentwicklung sowie durch kultureller Merkmale von agiler
Arbeit aus (unternehmensweite ,Standups”, ,Entwicklertage” im Sommer, Commu-
nity). In der Software-Entwicklung ist der Wettbewerb um Fachkrafte extrem grof3 und
entsprechend die Primarmacht der Beschaftigten hoch.

4.2 Integration

Die Besonderheit in diesem Unternehmen besteht im standort- und unternehmens-
Ubergreifenden Einsatz der kollaborativen Anwendungen in gemeinsamen Teams mit
Kunden. Dabei steuern sich die Entwicklungsteams im Rahmen eines agilen Arbeits-
konzepts selbst. Zur Unterstiitzung der Teams wird ein an Scrum (Schwaber & Suther-
land 2017) orientiertes Teamkonzept mit den entsprechenden Rollen (z.B. Scrum Mas-
ter, Product Owner), Team-Ereignissen (z.B. Sprint Planning, Daily Scrum, Retrospek-
tiven) und Artefakten (z.B. Product Backlog) realisiert. Bislang waren agile Konzepte
davon ausgegangen, dass es aufgrund der hohen Intensitat des Austausches nur in
Prasenz-Teams realisierbar sei (Tietz & Monch 2015).

Die kollaborativen Anwendungen dienen nun als Mittel, die Zusammenarbeit der
Teams zu unterstutzen. Besonders augenfallig ist zwar die Technik in Form der er-
wahnten standigen Bildschirmibertragung, jedoch verbirgt sich dahinter ein de facto
soziotechnisches Konzept zur Arbeitsgestaltung, das der Betrieb entwickelt und be-
schrieben hat. Es beinhaltet Anforderungen an die Ausgestaltung der Raumlichkeiten,
an das agile Rollenkonzept, Methoden der Zusammenarbeit sowie an die technischen
Hilfsmittel. Fir die Umsetzung und Betreuung des Konzepts sind spezifische Betreu-
ungsrollen entwickelt worden, die sich auch um die Weiterentwicklung des Konzepts
kiimmern. Dariber hinaus wird ein Teil der operativen Arbeitsgestaltung von den Ent-
wicklungsteams und Scrum Mastern selbst geleistet, denn die Arbeitssituation wird mit
Hilfe von Retrospektiven regelmaliig reflektiert und es werden Verbesserungen nach
jedem Sprint umgesetzt, die auch Arbeitsgestaltung beinhalten.

Zur Nutzung der Kollaborationsplattform hat das Unternehmen einige explizite Do-
kumentationspflichten und Vorgehensweisen entwickelt, damit die gesetzlichen oder
vertraglichen Verpflichtungen erfillt werden kdnnen (z.B. Projektakte auf einem Doku-
mentenmangement System ablegen). Es lasst aber den Entwicklungsteams viele Frei-
heiten, ihre Zusammenarbeit dartiber hinaus zu gestalten und sogar z.T. die dabei
eingesetzte Technologie selbst auszuwahlen. So werden von den Teams sowohl un-
terschiedliche Entwicklungsumgebungen als auch Anwendungen fir die Teamkom-
munikation und die Ablage und den Austausch von Dokumenten eingesetzt. Dies fuhrt
zu erheblichen Unterschieden, die inzwischen zu Bemihungen fiihren, den ,Zoo von
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Anwendungen® (Zitat eines Managementvertreters) zu vereinheitlichen, da dies in der
teamubergreifenden Zusammenarbeit durchaus mit Nachteilen behaftet ist. Im Unter-
nehmen haben die Beschaftigten zudem alle Moglichkeiten, untereinander virtuelle
Communities zu bilden und sich quer zur Organisationsstruktur auszutauschen und
auch Informationen in einem Wiki abzulegen und abzurufen. Sofern diese Informatio-
nen nicht besonderem Schutz unterliegen (z.B. Personaldaten).

4.3 Kontrolle

Dem Management geht es darum, die produktive Arbeit in der Verantwortung der
Selbststeuerung der Entwicklungsteams zu belassen, die Kontrolle der Leistung oder
des Verhaltens der Beschaftigten mit Hilfe der kollaborativen Anwendungen ist nicht
das Ziel. Was die Leistung anbelangt, erfolgt ein Statusbericht jeweils am Ende eines
Sprints im Team, wenn die erzielten Ergebnisse dem Product Owner (als Vertretung
des Kunden) prasentiert werden. Zudem gibt es Vorgaben, die in die jeweilige Projekt-
oder Sprintplanung eingehen — wie die Teams ihre Auftrdge jedoch konkret umsetzen,
ist selbstorganisiert ihrer Eigenverantwortung Uberlassen.

Entsprechend erfolgt ein teambezogenes Aufgabenmanagement mit einem digita-
len Task-Board, das von allen Standorten aus simultan im morgendlichen Standup vor
dem Bildschirm bedient werden kann. Das Task-Board erzeugt eine sehr hohe, tages-
genaue Transparenz Uber den Stand aller Aufgaben. Diese Transparenz wird von den
Teammitgliedern selbst eingefordert, weil sie sich dadurch in der Lage sehen, den
komplexen Entwicklungsprozess zu kontrollieren und mit Abweichungen und Stérun-
gen umzugehen. Entscheidend fir die erreichte Transparenz bei der Nutzung des
Task-Boards ist die von den Beschatftigten verinnerlichte agile High-trust-Kultur: Es
besteht das Vertrauen, dass diese Informationen nicht fir die Verhaltens- und Leis-
tungskontrolle missbraucht werden. Interessanterweise berichten befragte Entwickler,
dass sie diese volle Transparenz auch gegeniuber dem Kunden realisieren kdnnen und
noch keine negativen Erfahrungen damit gemacht hatten. Als Erklarung wird der
Schutz durch ihre hochqualifizierte Tatigkeit angefuhrt, die Projekte seien zu komplex
und einzigartig, um aus den Informationen Leistungsvorgaben ableiten zu kénnen.

5. Diskussion

Der Beitrag beschaftigt sich mit der Bedeutung der Gestaltung kollaborativer An-
wendungen fur die Entwicklung selbstorganisierter netzwerkférmiger Organisation, die
auch unter dem Stichwort ,new work" propagiert wird. Dies wurde an einem Fallbei-
spiel der kundenspezifischen Entwicklung von Software illustriert, das sich durch eine
agile, raumlich verteilte Softwareentwicklung auszeichnet. Dies setzt in diesem Fall
einen starken Impuls zum Einsatz kollaborativer Anwendungen.

Das Fallbeispiel lasst folgende Zusammenhange zwischen der Gestaltung der Nut-
zung der Kollaborationsplattformen und den Basisprozessen des Organisierens nach
Child erkennen: Treiber der Nutzung kollaborativer Anwendungen sind sowohl die aus-
gepragten Integrationsbedurfnisse des rdumlich verteilten agilen Software-Entwick-
lungskonzepts, als auch die hier nur angedeuteten Gratifikationsaspekte (Heimatna-
hes Arbeiten, Autonomie, Beteiligung, agile Arbeitskultur). Es werden ganz bewusst
die kulturellen Seiten von New Work herausgestellt, um flr Fachkrafte attraktiv zu sein.
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Kollaborative Anwendungen dienen in diesem Konzept nicht der hierarchischen Kon-
trolle, sondern der Schaffung von Transparenz fir das Team tUber den Stand der Auf-
gaben. Teammitglieder werden durch Selbstverpflichtung tGber Zielvereinbarungen
und internalisierte Werte gefiihrt. Entsprechend sind Autonomie und Beteiligungsmag-
lichkeiten der Beschéftigten sehr ausgepragt. Obwohl kollaborative Anwendungen fir
das Unternehmen eine essentielle Voraussetzung fur die Arbeitsorganisation darstel-
len, steht im Mittelpunkt der Unternehmensentwicklung die Realisierung der agilen
Werte — Technologie wird pragmatisch als Mittel zum Zweck behandelt.

Die Gestaltung der kollaborativen Anwendungen im Sinne von McAfee folgt einer
Logik der ,emergent structure” und ermdglicht dadurch die Entwicklung einer stark
selbstorganisiert netzwerkférmigen Organisation. Es ist sogar zu vermuten, dass die
Art und Weise der Gestaltung der kollaborativen Anwendungen in einem sich wech-
selseitig verstarkenden Verhaltnis zu den netzwerkférmigen Formen des Organisie-
rens stehen. Kollaborative Anwendungen kdnnen jedoch auch als Hemmnis wirken,
wenn sie einer ,imposed structure® unterliegen und die Beschéftigten wahrnehmen,
dass die Kollaborationsplattformen ihnen keine erweiterte Beteiligungsmaoglichkeiten
und Autonomiespielraume verschaffen, sondern zur Realisierung verstarkter Manage-
ment-Kontrolle eingesetzt werden (Weildmann 2019).
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7. Forderhinweis
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zialfonds (ESF) gefordert und vom Projekttrager Karlsruhe (PTKA) betreut. Die Ver-
antwortung fir den Inhalt dieser Vero6ffentlichung liegt bei Autorin und Autor.



