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Abstract

In vielen Unternehmen werden kollaborative Anwendungen
zur Verbesserung der Kommunikation und Zusammenarbeit
eingesetzt. Sie ermoglichen eine neue Qualitat der sozialen
Vernetzung und des Wissensaustausches. Jedoch zeigen
Befragungsergebnisse bei kleinen und mittleren Unternehmen,
dass die tatsachliche Nutzung hinter dem vermuteten Bedarf
zurlckfallt. Der Beitrag zeigt den Gestaltungsbedarf fur eine
erfolgreiche Nutzung kollaborativer Anwendungen. Dazu
werden die Vorhaben aus dem Verbundprojekt CollaboTeam
und erste Lessons Learned aus der bisherigen Entwicklung
und Erprobung vorgestellt. Zentrales Zwischenergebnis ist,
dass die Aspekte Technik, Methoden und Strategie in einem
integrierten Arbeitsgestaltungskonzept ganzheitlich gestaltet
werden mussen, um die Potenziale der Technik nutzen zu
konnen. Unternenmen, die gute Losungen finden wollen,
mussen Wege finden, die Beschaftigten an der Entwicklung zu
beteiligen.

Kollaborative Anwendungen in kleinen

und mittleren Unternehmen

Kollaborative Anwendungen ermdglichen eine orts- und zei-
tunabhangige Zusammenarbeit in Teams und Projekten, indem
auf Teamplattformen Werkzeuge fur die internetgestitzte
Zusammenarbeit zur Verfigung gestellt werden. Dokumente
werden dort gemeinsam genutzt, der Stand der Bearbeitung
von Aufgaben transparent gemacht und Informationen
schnell gefunden. Social Media Elemente ermoglichen zudem
fortlaufende, virtuelle »Unterhaltungen« wahrend der Auf-
gabenbearbeitung im Team oder sogar eine Uber das eigene
Team hinausgehende soziale Vernetzung im Unternehmen.
Insbesondere die neue Qualitat der sozialen, von Nutzerinnen
und Nutzern selbstgesteuerten Vernetzung unterscheidet kol-
laborative Anwendungen von fritheren Groupware-Konzepten
(McAfee 2009).

Unsere Befragung (Paul 2018) von 101 kleinen und mittleren

Unternehmen (KMU) hat ergeben, dass kollaborative
Anwendungen zwar allgegenwartig sind, sie werden jedoch
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oft nur von bestimmten Nutzergruppen verwendet oder es
wird nur ein Teil der verfligbaren Funktionalitaten genutzt.
Dennoch ziehen sowohl die Befragten unserer eigenen Studie
(ebd.) als auch fortgeschrittene Nutzerinnen und Nutzer
kollaborativer Anwendungen (Schubert/Williams 2015) eine
Uberaus positive Bilanz ihres Technikeinsatzes. Hervorgehoben
werden insbesondere die Verbesserungen in der Qualitat der
internen Zusammenarbeit sowie der mit Kunden und externen
Partnern. Trotz dieser positiven Bilanz und eines starken
Bedarfs (Paul 2018) nutzen KMU kollaborative Anwendungen
nicht sehr intensiv und sie sind bei der geplanten weiteren
Umsetzung eher zurlickhaltend (ebd.). Es scheint also ebenso
Hurden bei der Nutzung kollaborativer Anwendungen zu
geben, wie bei der Digitalisierung im Mittelstand insgesamt
der Fall zu sein scheint (Saam et al. 2016).

Dieser Beitrag berichtet Uber erste Erfahrungen aus der Ent-
wicklung und Erprobung kollaborativer Anwendungen durch
die drei Unternehmen des Verbundprojekts CollaboTeam. Sie
sind mittelgroB (d. h. zwischen 70 und 250 Beschaftigten) und
konnen im Vergleich mit den befragten KMU (Paul 2018) als
Vorreiter angesehen werden. Ziel des Beitrags ist es, aufzuzei-
gen, was andere KMU aus diesen Praxiserfahrungen lernen
konnen, um die Zusammenarbeit von Teams und Projekten
durch den Einsatz kollaborativer Anwendungen zu verbessern.
Wir prasentieren die Vorhaben und stellen dann einige wichti-
ge Lernerfahrungen strukturiert nach den Gestaltungsebenen
Technik, Methodik und Strategie vor.

Stand der Entwicklung bei

den Verbund-Unternehmen

Die Xenon Automatisierungstechnik GmbH aus Dresden ist
im Sondermaschinenbau tatig. Sie verfolgt seit Jahren eine
systematische Wachstumsstrategie (Reissmann/Hardwig
2016) mit dem Ergebnis zweistelliger Wachstumsraten und
des Aufbaus von Standorten in China und Mexiko. Fir die
Leistungs- und Innovationsfahigkeit sind eine intensive, funk-
tionsuibergreifende Zusammenarbeit sowie der systematische
Wissensaustausch bei Kundenprojekten wesentlich. Daher



hat Xenon vor Jahren bereits ein Wiki-System aufgebaut, um
das Wissen zur Entwicklung von Sondermaschinen und zur
Durchfuhrung von Kundenprojekten systematisch zu teilen
und weiterzuentwickeln. Es wird inzwischen im Vertrieb,

der Entwicklung und der Produktion sehr intensiv genutzt.
Mit dem Erfolg des Systems sind aber auch die Anspriche
gewachsen, zielgerichtet und schnell auf bestimmtes Wissen
zugreifen zu konnen. Zudem wird es durch die globale
Zusammenarbeit zunehmend wichtiger, Kommunikation und
Zusammenarbeit konsequent zu digitalisieren.

Das Fordervorhaben entwickelt ein Aufgabenmanagement,
mit dem Nutzerinnen und Nutzer mit unterschiedlichen Auf-
gabentypen (Routine-, Projekt-, Management-Aufgaben) ihre
Aufgaben in einer einheitlichen Plattform verwalten konnen.
Sie sollen einerseits mit benotigten Formularen, Daten usw.
unterstltzt werden und es soll andererseits Transparenz Gber
den Stand der Bearbeitung hergestellt werden. Bedarfsgerecht
sollen in dieser Plattform zudem weitere Social Media-
Funktionen und eine Schnittstelle zum Wissensmanagement
zur Verfugung stehen.

Die GIS Gesellschaft flr InformationsSysteme AG arbeitet

an drei Firmenstandorten (Hannover, Hamburg, Zurich).

Das Unternehmen berat seine Kunden im Hinblick auf
Softwarelosungen flr den digitalen Arbeitsplatz (Hiller et

al. 2014), implementiert Anwendungen beim Kunden und
betreibt sie (Managed Services) gegebenenfalls. Entsprechend
besteht nicht nur eine groBe Erfahrung im Hause, sondern
auch eine starke Motivation, in der internen Nutzung
kollaborativer Anwendungen fiihrend zu sein. Uber die Jahre
hat die GIS AG eine auf ihre Prozesse abgestimmte, hoch
integrierte IT-Landschaft aufgebaut. Flr einen IT-Dienstleister
mag die intensive Nutzung der verschiedenen Anwendungen
Wiki-System, Customer-Relationship-Management-System,
Enterprise Social Media, Projektmanagement-Anwendung
noch selbstverstandlich erscheinen, jedoch die systematische,
arbeitsprozessbezogene VerknUpfung der Anwendungen
untereinander ist etwas Besonderes.

Kollaborative Team- und Projektarbeit

Partner

» Georg-August-Universitat, Kooperationsstelle
Hochschulen und Gewerkschaften
Entwicklung integrierter humaner Konzepte der
soziotechnischen Gestaltung verteilten Arbeitens mit
kollaborativer Software und von PE / OE Verfahren

» Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen e. V.
Entwicklung von Leitlinien humaner Nutzung
kollaborativer Software in der Team- und Projektarbeit
und Bestandsaufnahme der Gestaltungsanforderungen
von Kollaboration in KMU

» Saxonia Systems AG
Entwicklung von Kollaborationslosungen fir die raumlich
verteilte, agile Softwareentwicklung

» Xenon Automatisierungstechnik GmbH
Erprobung von Social Media Anwendungen zur Workflow-
Optimierung in der Anlagenplanung

» GIS Gesellschaft fiir Informationssysteme AG
Erprobung von Office 365 Cloud Loésungen flr mobile
Buroarbeit in der IT Dienstleistung

www.collaboteam.de
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Das Fordervorhaben sieht nun den Wechsel der Basisanwen-
dung vor (Wechsel von IBM zu Microsoft-Produkten). Was im
ersten Schritt einfach erscheint, der Wechsel von einem Mail-
clienten zum nachsten, erweist sich als Schritt mit weitreichen-
den Konsequenzen: Aufgrund der starken Integration in die
Unternehmensprozesse ist die Komplexitat der Veranderung
hoch und es stellt sich die Herausforderung, die Nutzerinnen
und Nutzer aus der Routine effizienter Arbeitsprozesse zu
reiBen und sie vom Nutzen des Wechsels zu Uberzeugen.
Zumal dieser erste Schritt einen Change Prozess einleitet,

der nach und nach alle bisherigen Anwendungen verandern
und zu einem »digitalen Arbeitsplatz« integrieren wird. Das
Fordervorhaben erprobt vor diesem Hintergrund neue Wege,
diesen Change in kleineren und mittleren Unternehmen
ergebnis- und menschenorientiert zu gestalten.

Die Saxonia Systems AG aus Munchen betreibt derzeit sieben
Unternehmensstandorte zur individuellen Software-Entwick-
lung fur Kunden. Die Software-Entwicklung erfolgt dabei in
gemeinsamen Teams mit und beim Kunden im Rahmen eines
agilen Ansatzes (TietzzMdnch 2015). Die Herausforderung be-
steht darin, raumlich verteilt so intensiv zusammenarbeiten zu
konnen, als ware das Team in einem Raum. Tatsachlich arbei-
tet ein Team aber in zwei oder drei R&umen an verschiedenen
Standorten parallel. Zur Bewaltigung dieser Herausforderung
wurde Uber die Jahre ein spezielles Arbeitskonzept daflr ent-
wickelt (»Ein Team, ein Office — ETEO«) (Tietz/Kluge 2017). Es
verbindet die Raume durch eine permanente Livelbertragung
auf groBe Bildschirme, um eine Kommunikationssituation

zu erzeugen, die moglichst nah an der Situation in einem
»realen« Raum liegen soll.

Auch wenn die eingesetzte Technik das Bild beherrscht, ent-
scheidend ist das ganzheitliche ETEO-Konzept, das durch das
Fordervorhaben systematisch weiterentwickelt wird. Ganzheit-
lich meint, dass die raumlichen Anforderungen des virtuellen
Raumes fur die Kollaboration, ein Rollenkonzept fur die
Zusammenarbeit, methodische Hilfsmittel und die eingesetzte
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Technik aufeinander bezogen systematisch optimiert werden.
Dazu gehort auch ein Vorgehensmodell fur den Start eines
raumlich verteilten Teams, das bei neuen Teams zum Einsatz
kommt. Zum zweiten wird an einer integrierten Losung fur

die unternehmensweite, teamUbergreifende Zusammenarbeit
gearbeitet. Es soll bisherige Losungen verbessern, indem es an
die Stelle der bisherigen Vielfalt einzelner Anwendungen einen
integrierten »digitalen Arbeitsplatz« setzt.

Erste Lessons Learned aus

der bisherigen Umsetzung

Die Vorstellung der Vorhaben verdeutlicht zweierlei: Erstens
beschaftigen sich alle drei Unternehmen schon langer mit
der Frage, wie sie ihre interne Zusammenarbeit optimieren
konnen. Kollaborative Anwendungen bekommen dabei

eine immer starkere Bedeutung. Zweitens arbeiten alle drei
daran, die verschiedenen einzelnen Anwendungen zu einer
integrierten Losung zusammenzuflihren, einem »digitalen
Arbeitsplatz«. Er soll fir die Beschaftigten einen leichteren
Einstieg in die Kommunikation und in das Teilen des Wissens
im Unternehmen ermdglichen. Erreicht werden soll eine hohe
Bedienerfreundlichkeit, eine groBe Transparenz und eine
unternehmensweite Auffindbarkeit von Inhalten. Das sind
weitreichende Ziele, die nur in einem aufwendigen Such- und
Lernprozess schrittweise realisiert werden konnen. Dabei
mussen die Besonderheiten der unternehmensspezifischen
Anforderungen, der jeweiligen Arbeitsprozesse und der ar-
beitsbezogenen Bedirfnisse und Fahigkeiten der Beschaftigten
bertcksichtigt werden. Dies macht es unwahrscheinlich, dass
es eine einfache, durch Rezepte leicht auf anderen Unterneh-
men Ubertragbare Losung gibt.

Trotz dieser individuellen Umsetzungserfahrungen konnen
bestimmte Erfahrungen verallgemeinert werden. Dabei ist zu
bertcksichtigen, dass es sich um vorlaufige Erkenntnisse aus
der laufenden Projektarbeit handelt. Im gegebenen Rahmen
dieses Beitrags mussen wir uns auf sechs Thesen beschranken.
Sie orientieren sich an einem ersten Entwurf fir ein Gestal-
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tungsmodell fir kollaborative Arbeit, an dem sich Verant-

wortliche bei der Einflihrung oder die Nutzung kollaborativer 3. Die Umsetzung in den Verbundunternehmen bestatigt

Software orientieren konnen (Klotzer et al. 2017). Das Modell

bereitet den Stand des Wissens zum Thema praxisbezogen auf

und beschreibt die Dimensionen und Aspekte, die zu gestalten

sind, um die Team- und Projektarbeit zu verbessern.

Dimension Technik

1.

Von jedem Ort und zu jeder Zeit auf Inhalte zugreifen zu
konnen stellt hochste Anforderungen an die Technologie.
Die Anwendungen mussen immer erreichbar sein,
storungsfrei funktionieren und sicher sein. Zudem macht
gute Ergonomie den Unterschied: Die GIS AG hat beim
Wechsel von einer Web-Konferenz Anwendung zu einer
alternativen Losung bemerkt, dass nicht nur die bessere
Verfligbarkeit (stlirzt nicht so oft ab), sondern auch kleine
Verbesserungen in der Bedienerfreundlichkeit (z. B. Kom-
munikationspartner sind mit Knopfdruck anrufbar) zu gro-
Beren Veranderungen im Verhalten gefiihrt haben: Statt
des Mobiltelefons wird zunehmend die Web-Konferenz fur
kurze, interne Rlcksprachen genutzt.

Der Erfolg der Technikimplementierung zeigt sich

erst dann, wenn man mit den Anwendungen gut arbeiten
kann. Insofern ist das wichtigste Kriterium in der Dimensi-
on Technik ihre Nutzlichkeit. NGtzlich ist sie, wenn sie zu
den Informations- und Kommunikationsbedurfnissen der
damit Arbeitenden passt. Kollaborative Anwendungen
technisch zur Verfligung zu stellen, die fur unterschiedliche
Nutzungsgruppen attraktiv sind, setzt somit in erster Linie
eine intensive Beschaftigung mit den unterschiedlichen
Nutzungsbedurfnissen voraus, die aus dem Arbeitsprozess
resultieren. Der Einsatz kollaborativer Anwendungen muss
als integrierte Arbeitsgestaltung praktiziert werden, das
Software-Produkt ist nur ein Hilfsmittel fir gute, effiziente
Arbeitsprozesse.

die Erfahrung aus der Literatur zur erfolgreichen Einflh-
rung kollaborativer Anwendungen, dass nicht-technische
Fragen die groBte Bedeutung fur die Umsetzung haben
(Greeven/Williams 2017): Einen groBen Stellenwert
nimmt beispielsweise das Thema Lernen ein. Erst wenn
Handlungssicherheit bei der Bedienung der Werkzeuge
erreicht ist, fangt jemand an, die mit dem neuen Tool
verbundenen Potenziale zu entdecken: Man muss sich die
neuen Kommunikationsmaoglichkeiten erschlieBen, indivi-
duelle Wege finden, auf Inhalte zuzugreifen oder Inhalte
zu finden. Man muss das richtige MaB fur Informationen
finden, die man sich im Newsfeed abonniert. Aber im
Unterschied, z.B. zur Einfihrung von ERP-Systemen, wo
sehr eindeutige Vorgaben bevorzugt in Schulungen in
Klassenraum-Situationen vermittelt werden, bendtigen
kollaborative Anwendungen eine Art des Lernens, bei dem
die kunftigen Nutzerinnen und Nutzer die Moglichkeiten
der neuen Anwendungen selbst entdecken konnen.

Die Unternehmen haben dazu unterschiedliche, neue
Lernformen erprobt: Realisiert wurden Tagesworkshops,

in denen fortgeschrittene User andere in die Nutzung
eingeflhrt haben (Xenon); Learning-Communities in einer
kollaborativen Anwendung, wo Fragen in einem betreuten
Forum gestellt und beantwortet werden konnten. Auch
Videos mit Anleitungen standen dort zur Verfligung (GIS
AQG). Das ETEO-Konzept bei Saxonia Systems wurde im
Rahmen einer ausfihrlichen Teamentwicklungsphase ver-
mittelt. Die GIS AG zeigt im Rahmen eines »Onboardings«
ihren neuen Beschaftigten, auf welche Art und Weise mit
den Anwendungen gearbeitet werden soll.

Eine weitere Erfahrung ist, dass eine gezielte Unter-
stUtzung von Teams und Projekten zu besseren
Ergebnissen flihrt. Dieser Betreuungsbedarf beschrankt
sich nicht auf die Phase der Einflihrung. Bei Fihrung auf
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Distanz verandert sich die Fihrungsrolle: Weil ein direktes,
personliches Eingreifen nicht mehr moglich ist, missen
die Beschaftigten mehr Selbststeuerung Gbernehmen.

Die Fihrungskraft muss lernen, indirekt Einfluss (Ziele,
Werte) zu nehmen und mehr unterstiitzende Funktionen
fur selbstandig agierende Personen und Teams zu
Ubernehmen (Boos et al. 2017, S. 51). Bei kollaborativer
Zusammenarbeit bekommen die Beschaftigten groBere
Handlungsspielraume, sich zu vernetzen und Wissen zu
tauschen. Damit dies verlasslich funktioniert, haben sich
in allen Unternehmen neue Rollen entwickelt, welche sich
entweder um die Infrastruktur (z. B. Wiki-Beauftragte,
Support), die Weiterentwicklung eingesetzter Arbeits-
methoden (Project-Management-Office, Scrum-Master,
Learning-Experts, ETEO-Team) oder um die Qualitat der
Zusammenarbeit in den Teams und Projekten (Scrum-
Master) kimmern.

Dimension Strategie

5. Alle drei Unternehmen haben die Erfahrung gemacht, dass
die Einfihrung und Nutzung kollaborativer Anwendungen
aus der Firmenperspektive strategisch zu gestalten ist.
Erforderlich ist eine Idee fur die Kollaboration als Aus-
gangspunkt fir die Auswahl der passenden technischen
Anwendung. Wer soll mit wem warum zusammenarbei-
ten? Welche Maoglichkeiten der Kommunikation und des
Speicherns und Teilens von Inhalten sollen zur Verfligung
gestellt werden? Welche Einsatzbereiche sind fir die
kollaborativen Anwendungen vorgesehen, wo sollen die
Entwicklungsschwerpunkte liegen? Solche Fragen sind
im Zuge der Implementierung zu beantworten. Fur eine
erfolgreiche Nutzung kollaborativer Anwendungen kommt
es darauf an, die Arbeitssituation ganzheitlich zu gestalten
und dabei die Aspekte Menschen, Organisation und
Technik systematisch aufeinander zu beziehen.
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6. In allen Unternehmen hat sich der Bedarf entwickelt,
Regelungen zu treffen, woflr welche Anwendungen zu
nutzen sind, wo und wie welche Inhalte dokumentiert
und gefunden werden sollen und welche Zugriffsrechte
bestehen. Fur ein effektives Wissensmanagement muss es
verlassliche Wege geben, wie Inhalte von den einen abge-
legt und von anderen gefunden werden konnen. Es muss
transparent sein, wie Daten zu schltzen sind. Regelungs-
bedarf auf der einen Seite, Freiheit auf der anderen Seite:
Kollaborative Anwendungen sollen Beschaftigte dazu
anregen, sich selbststandig zu vernetzen und ihr Wissen in
themen- oder aufgabenbezogenen Communities austau-
schen. Also muss die richtige Balance von Regulierung und
Selbstorganisation gefunden werden.

Zusammenfassend gesagt: die Erfahrung im Projekt Collabo-
Team ist, dass nur eine sorgfaltige betriebliche Implemen-
tierung kollaborativer Anwendungen fur eine nachhaltige
Verbesserung der raumlich verteilten Zusammenarbeit sorgen
kann. Die Anwendungen bieten eine Reihe an Potenzialen
intensiverer Zusammenarbeit, des freien Austausches von
Inhalten im Unternehmen und einer intensiveren Nutzung
des verfugbaren Wissens. Der Trend geht zum digitalen
Arbeitsplatz. Um daflr gute Losungen zu finden, mussen die
Beschaftigten am Prozess der Entwicklung und Erprobung
beteiligt werden. Denn die Potenziale kollaborativer Anwen-
dungen und der damit moglichen Vernetzung lassen sich nur
erschlieBen, wenn sich auch die Unternehmenskultur weiter-
entwickelt. Eine wirksame Vernetzung mittels kollaborativer
Anwendungen und ein Ubergreifender Austausch des Wissens
basiert auf der Eigeninitiative von Beschaftigten.

Das Projekt CollaboTeam wird seine Erfahrungen systematisch
aufbereiten, zu Handlungsempfehlungen verdichten und im
Jahr 2019 bei einer Reihe von Dialogveranstaltungen seine Er-
kenntnisse zur Diskussion stellen. Sie sind herzlich eingeladen
mit uns lhre Praxiserfahrungen zu teilen und die Erkenntnisse
weiterzuentwickeln.
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