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Stefan Klotzer, Thomas Hardwig und Margarete Boos

Ob eine Kollaborationsplattform ihr Potenzial ihrer
Unterstiitzung tatsdchlich entfalten kann, hangt da-
von ab, wie ihr Einsatz gestaltet wird. Hierfiir
braucht es ein integriertes sozio-technisches Vorge-
hen, welches dem Gestaltungsmodell zugrunde
liegt. Hierzu gehort die Gestaltung von individuel-
len und teambezogenen Lernprozessen, die Unter-
stiitzung durch Fithrungskréfte und die Entwicklung
einer kollaborativen Unternehmenskultur. Dieser
Wandel muss sich im Rahmen eines Changeprozes-
ses vollziehen, in dem die Anpassung und Optimie-
rung der Zusammenarbeit schrittweise und partizi-
pativ erfolgt. In sechs Gestaltungsfeldern werden
Herausforderungen und Losungsansitze der Gestal-
tung von Kollaborationsplattformen vorgestellt.

8.1 Technik & Réiume

Kollaborationsplattformen unterstiitzen durch ihre
vielféltigen Funktionen fiir die Kommunikation, die
Zusammenarbeit, das Projektmanagement und den
Austausch von Daten und Wissen die Team- und
Projektarbeit. Auf dem Markt steht hierfir eine
Vielzahl an Produkten von Softwareanbietern zur
Verfligung, mit denen unterschiedliche Nutzungs-
funktionen kombiniert werden koénnen.

Es wurde an anderer Stelle bereits begriindet (Kapi-
tel 3 und 4), dass es eines komplexen Gestaltungs-
prozesses bedarf, damit die Zusammenarbeit durch
den Einsatz einer Kollaborationsplattform effektiv
unterstiitzt werden kann. Eine solche Arbeitsgestal-
tung geht von der Arbeitsaufgabe aus, da im Sinne
des sozio-technischen Ansatzes diese das soziale
und das technische Teilsystem verkniipft, also den
Menschen mit den organisationalen Strukturen ver-
bindet (Ulich 2016, S. 84). Aus der Arbeitsaufgabe
lassen sich Anforderungen an die Technikunterstiit-
zung ableiten und die Technik bedarfsorientiert aus-
legen.

Bei der Gestaltung der Technik macht es einen Un-
terschied, ob beispielsweise ein Projektteam oder
eine administrative Abteilung unterstiitzt werden
soll, da die Tétigkeiten und damit die Anforderun-
gen der Nutzergruppen an die Technikunterstiitzung
unterschiedlich sind. Wéhrend eine Verwaltungs-
einheit stirker mit definierten Workflows und For-
mularen arbeitet, steht bei einem Projektteam die
Kollaboration der Teammitglieder im Vordergrund.

103

Entscheidend fiir eine produktive Aneignung durch
die Beschéftigten ist die Passung von Aufgabenan-
forderungen und Leistung der Technik (Turban et al.
2011; Antoni und Syrek 2017), der Nutzen fiir die
Geschiftszwecke (Stocker et al. 2012, S. 349) bzw.
die wahrgenommenen Verbesserungen der Arbeit
(Venkatesh et al. 2003; Zhang et al. 2011).

Nutzerinnen und Nutzer wollen durch den Gebrauch
von Technik konkrete Ziele erreichen: “When the
technology does not help them achieve those ends,
they abandon it, or work around it, or change it, or
think about changing their ends” (Orlikowski 2000,
S. 423). Technikeinsatz muss daher die Zielerrei-
chung unterstiitzen. Nutzerinnen und Nutzer miissen
in die Lage versetzt werden, notwendige Féhigkei-
ten zu erwerben, sowohl die Technik als auch die
Verénderungen in den Arbeitsprozessen zu bewdlti-
gen.

Teams brauchen aber nicht nur Technik als Arbeits-
mittel, sondern auch Rdume, in denen sie zusam-
menarbeiten kénnen. Hierzu gehéren sowohl physi-
sche Orte wie die Arbeitsplitze, Besprechungs- oder
Teamrdume als auch die virtuellen Ridume, die
durch Kollaborationsplattformen erdffnet werden.
Diese erweitern die Moglichkeiten eines Teams, ge-
meinsam digitale Arbeitsgegenstinde an einem vir-
tuellen Ort im Netz zu bearbeiten (Dokumente, Wis-
sensdokumentationen, Datenbanken usw.).

Analog zur Inneneinrichtung eines Teamraums mit
Schreib- oder Besprechungstischen, Internetzugén-
gen und technischer Hardware muss auch der virtu-
elle Raum mit bestimmten Einrichtungen versehen
werden (z. B. Kommunikationskanile, Berechtigun-
gen, Ordnerstrukturen), um die Zusammenarbeit zu
ermoglichen.

Auf der Kollaborationsplattform haben Organisati-
onseinheiten, Teams oder Projektgruppen die Mog-
lichkeit, sich Teamrdume einzurichten und dafiir
themenbezogene Kanile zu erstellen, um den virtu-
ellen Raum zu strukturieren. Teilprojekte kdnnen
dann beispielsweise auf unterschiedlichen Kanélen
bearbeitet werden. Beide Welten, also die reale und
die virtuelle Arbeitsumgebung, miissen aufeinander
abgestimmt sein. Damit die virtuelle Zusammenar-
beit gut funktionieren kann und als niitzlich erlebt
wird, miissen Anforderungen (z. B. hinsichtlich der
Ausstattung) an die Beschaffenheit der physischen
und virtuellen Rdume erfiillt sein (Hardwig et al.
2021). Gleichzeit miissen Anforderungen und Be-
schrankungen der Organisation und ihrer Umwelt
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beriicksichtigt werden (Lizenzen, Kunden- und Da-
tenschutzanforderungen, Standortmerkmale).

8.1.1 Herausforderungen bei der Gestaltung von
Technik und Réiumen fiir die Zusammen-
arbeit

Zunichst muss eine Plattform gefunden werden, die
geeignet ist, die Kommunikation und Zusammenar-
beit zu unterstiitzen. Orientiert an den Bedarfen der
Nutzerinnen und Nutzer miissen dann die Rdume
der Zusammenarbeit gestaltet werden. Im Folgen-
den werden zunichst zentrale Herausforderungen
beschrieben, zu denen im {iberndchsten Abschnitt
jeweils Gestaltungsmoglichkeiten vorgestellt wer-
den.

Tiitigkeitsbezogener Technikeinsatz

Bei der Auswahl einer Kollaborationsplattform
muss die Arbeitsaufgabe in den Blick genommen
werden. Wer soll bei welchen Tétigkeiten und wel-
chen Aktivitdten der Kommunikation und Zusam-
menarbeit durch die Plattform unterstiitzt werden?
Was sind die Anforderungen an die Technik, die
sich aus der Aufgabe ergeben? Es braucht also fiir
die Auswahl einer angemessenen technischen Un-
terstlitzung ein Versténdnis der konkreten Tatigkei-
ten und Arbeitsschritte bei der Aufgabenbearbei-
tung.

Hinzu kommen die unterschiedlichen Bedarfe der
Nutzergruppen aufgrund ihrer Arbeitsaufgaben. Bei
einer Technikdiskussion gerit der konkrete Anwen-
dungsbezug leicht aus dem Fokus, wenn nur die
Vor- und Nachteile von Softwareprodukten vergli-
chen oder vereinzelte individuelle Erfahrungen —
auch wenn sie sehr positiv sein mogen — verallge-
meinert werden (,,Was bei uns gut funktioniert hat,
muss bei dir doch auch gut funktionieren®). Eine
Plattform, die fiir die eine Nutzergruppe im Kontext
ihrer konkreten Aufgaben und Anforderungen gute
Dienste leistet, muss fiir andere Arbeitskontexte
noch keine gute Losung sein.

Organisationen miissen daher bei der Entscheidung
iber die Anwendungsszenarien und Anwendungs-
falle, welche durch die Technik unterstiitzt werden
sollen, Priorisierungen und Abwigungen zwischen
den unterschiedlichen Benutzungsgruppen vorneh-
men. Die Vielfalt der Funktionen und ihre nutzungs-
spezifische Anpassung ermoglichen zumeist einen
differenzierten Einsatz einer Plattform. Hierbei sind
die verfiigbaren Funktionen der genutzten Plattfor-
men zu orchestrieren und Regeln zu entwickeln, um
bei den Nutzerinnen und Nutzern Klarheit iiber das
Verhalten auf der Plattform zu erzeugen.
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Abstimmung zwischen virtuellen und physischen Riu-
men

Die Zusammenarbeit in virtuellen Riumen stellt
Anforderungen an die Gestaltung der physischen
Réume, also der Biiroarbeitsplitze. Verteilte Teams,
die beispielsweise regelméfig in langen Videokon-
ferenzen zusammenarbeiten, brauchen neben einer
leistungsfahigen Hardware (Mikrofone, Kameras,
Bildschirme, Internetzuginge, Netzversorgung)
Umgebungsbedingungen, die eine storungsfreie
Kommunikation ermdglichen. Auch spielt hierfiir
die Beschaffenheit der physischen Rdume eine
groB3e Rolle (Tietz und Kluge 2018): Stoérgerdusche,
Hall oder eine stérende Ausrichtung der Schreibti-
sche konnen die Zusammenarbeit beeinflussen und
Ablenkungen bedingen oder Konzentrationsstdrun-
gen und psychische Belastungen befordern.

Den Uberblick bewahren

Kollaborationsplattformen ermdglichen eine unter-
nehmensweite Vernetzung der Beschiftigten. Orga-
nisationen stehen vor der Herausforderung, eine Ba-
lance zwischen einer vollig freien, unregulierten
Vernetzung und starren Vorgaben hinsichtlich der
Vernetzung auf der Plattform zu finden: Wer darf
einen Teamraum er6ffnen? Zu welchem Zweck diir-
fen Teamrdume erstellt werden und wann werden
sie wieder geschlossen? Wie kann sichergestellt
werden, dass in den Teamrdumen keine abgeschlos-
senen Wissensinseln entstehen?

Organisationen miissen es also schaffen, hier einen
Uberblick zu bewahren und Chaos auf der Kollabo-
rationsplattform zu vermeiden. Hinzu kommt, dass
in Organisationen héufig mehrere Werkzeuge fiir
die Unterstiitzung der Kommunikation und Zusam-
menarbeit im Einsatz sind. ,, Auch grad mit diesem
ganzen Werkzeug-Zoo — man muss halt aufpassen,
dass einen das nicht tiberfordert, das wird halt im-
mer komplexer* (ID 1954). Werden viele Tools mit
dhnlichen Funktionen parallel eingesetzt, geht der
Uberblick und die Klarheit in ihrer Anwendung ver-
loren, Kommunikation verteilt sich auf viele unter-
schiedliche Kanile und es kommt zu ldngeren Such-
zeiten. ,, Das heifst, wir haben einen riesigen Zoo an
verschiedenen Tools, die miteinander mehr oder
weniger gut oder schlecht interagieren. Das heif3t,
bei den Mitarbeitern, wenn [ ...] man mal irgendwas
einstellen will, ja? Dann mache ich erstmal gefiihlt
fiinf Minuten alle Fenster zu, die da offen sind. So
und das, da immer hin und her zu springen, ja? Ist
fiir den Mitarbeiter finde ich extrem anstrengend
(ID 1993G).
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8.1.2 Ansitze fiir die Gestaltung einer bedarfs-
gerechten digitalen Infrastruktur

Das Ziel der Arbeitsgestaltung ist es, ein technisches
Arbeitsumfeld fur Kollaboration zu schaffen, das
die Tatigkeiten der Beschiftigten optimal unter-
stiitzt, leicht zu bedienen ist und moglichst wenig
Storungen und Belastungen mit sich bringt. Den
Teams soll die notwendige Software und Hardware
zur Verfliigung gestellt werden, um eine effektive
Zusammenarbeit zu gewdhrleisten. Die Gestaltung
sucht zudem nach einer Balance zwischen den indi-
viduellen und teambezogenen Nutzungsbediirfnis-
sen und den Anforderungen der Organisation, nach
einer moglichst einheitlichen, {ibersichtlichen und
effektiven IT-Landschaft. Die Gestaltung schafft
klare Strukturen fiir die Techniknutzung und hat da-
mit eine Orientierungsfunktion. Diese ermdglicht es
Nutzerinnen und Nutzern, sich schnell in den virtu-
ellen Ridumen zurechtzufinden, kommunizieren und
kollaborieren zu kénnen.

Die Grundlage filir die Auswahl und Gestaltung der
Kollaborationsplattform bildet die Analyse der Ar-
beitsaufgaben unterschiedlicher Nutzergruppen.
MaBgeblich ist hierbei die Frage: Wie sehr niitzt die
Kollaborationsplattform bei der Aufgabenbewalti-
gung?

Bewertung der Niitzlichkeit und Entwicklung konkreter
Anwendungsfiille

Die Eignung einer Kollaborationsplattform kann an-
hand von Bewertungskriterien wie Angemessenheit,
Ergonomie, Verfligbarkeit, Mobilitit und Sicherheit
betrachtet werden (Stoller-Schai 2003, S. 137-140).
Aus der Anwendungsperspektive beschreibt die An-
gemessenheit eines Tools wie sehr es zu den eigenen
Arbeitsbediirfnissen passt, ob die Werkzeuge pro-
duktive Interaktionen anregen und ob die Technik
einfach zu handhaben ist. Ergonomie bedeutet, dass
die arbeitspsychologische Gestaltung der Software
und die organisatorische Einbettung der Kollabora-
tionsplattform durch Expertinnen und Experten (z.
B. aus den Bereichen Arbeitspsychologie oder Or-
ganisationsentwicklung) mitgestaltet wird. Verfiig-
barkeit ist ein zentrales Kriterium fiir Kollaborati-
onsplattformen. Der Zugriff auf aktuelle Informati-
onen und Wissen auf der Plattform ist fiir die Zu-
sammenarbeit essenziell. Kollaborationsplattfor-
men miissen also iiberall auch mobil einsetzbar sein,
um beispielsweise die rdumliche Flexibilitit bei der
Arbeit an unterschiedlichen Standorten zu ermdogli-
chen. Leichte Verfiigbarkeit der Plattformen macht
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auf der anderen Seite SicherungsmafBnahmen fiir
den Schutz von Daten und Personenrechten erfor-
derlich.

Die Entwicklung von Use Cases und Kollaborati-
onsszenarien (Schubert und Glitsch 2016) kann da-
bei helfen, die Anforderungen an die Technik zu
analysieren und eine Entscheidungsgrundlage fiir o-
der gegen eine Kollaborationsplattform sowie das
Ab- oder Hinzuschalten gewisser Funktionen zu bil-
den. ,, 4 use case describes a high level business ac-
tivity with a focus on the interactions of a user and
a (computer) system to support the tasks that are re-
quired to complete the activity (i.e. to achieve a
business goal).” (Schubert und Glitsch 2016) Use
Cases oder Anwendungsfille sind also beispiels-
weise das Wissensmanagement, Kommunikation in
der Organisation (Enterprise Communication) oder
die Projektorganisation. Den Anwendungsféllen
lassen sich Kollaborationsszenarien zuordnen.
Diese kdnnen beschrieben werden als: ,, 4 composi-
tion of activities that are carried out by one or more
people (actors) to achieve a common task (collabo-
ratively). Collaboration scenarios describe the spe-
cific steps of the interaction among human actors
and/or social documents involved in the joint work.
Collaboration scenarios are generic components
that can occur in different use cases. Collaboration
scenarios include references to concrete software
features and can be used to identify the necessary
software. They can thus be used in the evaluation
process as a link between use cases and actual col-
laboration software. ** (Schubert und Glitsch 2016)

Die Entwicklung von Anwendungsfillen und kon-
kreten Szenarien flir die Zusammenarbeit kann bei
der Entscheidung bei der Wahl einer Kollaborati-
onsplattform unterstiitzen. Durch die Beteiligung
der Beschiftigten kann Expertenwissen iiber die
konkrete Arbeitssituation und die Aufgaben in den
Gestaltungsprozess einfliefen. Auf diese Weise
kann auch definiert werden wie die unterschiedli-
chen Funktionen der Kollaborationsplattform die
Zusammenarbeit konkret unterstiitzen und welche
Nutzungsregeln vereinbart werden miissen.

Der Funktionsumfang von Kollaborationsplattfor-
men ist grol und umfasst Funktionalititen, die die
Kommunikation, das Teilen von Daten und Wissen,
das Projektmanagement und die Kollaboration un-
terstiitzen. In Tabelle § sind zentrale Funktionen der
Plattformen und mdgliche Einsatzzwecke bei der
Teamarbeit dargestellt.
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Tabelle 8:

Funktionen von Kollaborationsplattformen und ihre Einsatzméglichkeiten bei der Teamarbeit

Funktionen von
Kollaborationsplattformen

Einsatzméglichkeiten fiir die Unterstiitzung der Kommunikation
und Zusammenarbeit im Team

Sprach- und Videoanrufe mit

Nutzung von z. B.

- digitalem Whiteboard
- Screensharing

Messenger

Newsfeed

Anwesenheitsstatus

Gemeinsame Dateiablage

Einbinden von
Anwendungen, wie z. B.

- Aufgabenmanagement
- Wiki

Differenzierte Berechti-
gungskonzepte fiir die Ein-
bindung Externer

Teambesprechungen kénnen im Rahmen von Web-Konferenzen abge-
halten werden. Auf einem digitalen Whiteboard kénnen Diskussions-
punkte festgehalten und unter den Teilnehmenden geteilt werden. Die
Teammitglieder konnen durch Screensharing den Blick auf den eige-
nen Bildschirm freigeben, um beispielsweise iiber Arbeitsstande oder
Konzepte zu informieren. Damit werden Inhalte und Ergebnisse visu-
alisiert und transparent.

Teammitglieder haben die Moglichkeit, im Rahmen privater oder 6f-
fentlicher Chats (einzelne Mitglieder oder das ganze Team konnen sich
an der Unterhaltung beteiligen) miteinander zu kommunizieren. Uber
eine @-mention kdnnen Teammitglieder in Diskussionen einbezogen
und gezielt angesprochen werden. Diese Ansprachen bzw. Erwdhnun-
gen konnen auch in den Newsfeed eingespeist werden. Damit kann
eine laufende arbeitsbegleitende Teamkommunikation entstehen.

Allgemeine Informationen, die sich nicht nur an spezielle Teammit-
glieder richten, kénnen iiber den Newsfeed verbreitet werden. Die ein-
gestellten Posts werden chronologisch sortiert. Hiufig haben Nutze-
rinnen und Nutzer die Moglichkeit, den Newsfeed an ihre personlichen
Bedarfe anzupassen, z.B. durch Festlegen der Gruppen, aus denen
News angezeigt werden sollen. Die Informationsversorgung kann auf
diese Weise individuell und differenziert geregelt werden.

Ein Anwesenheitsstatus informiert die anderen Nutzerinnen und Nut-
zer der Kollaborationsplattform iiber die aktuelle Verfiigbarkeit einer
Kollegin oder eines Kollegen. Im Sinne eines Ampelsystems wird fiir
die Teammitglieder erkennbar, ob jemand verfiigbar, beschéftigt oder
abwesend ist. Damit kann die Erreichbarkeit transparent gemacht und
Storungen und Unterbrechungen bei der Arbeit verringert werden.

Teams haben die Moglichkeit, gemeinsame Dateien in einer Cloud zu
speichern, sie zu bearbeiten und miteinander {iber Links zu teilen. Bei
manchen Programmen ist sogar eine gemeinsame Bearbeitung eines
Dokuments moglich (inkl. Sicherung fritherer Versionen). Dokumente
miissen nicht mehr als Anhang per E-Mail versendet werden. Eine ge-
meinsame Dateiablage verringert die Gefahr von Doppelarbeiten und
parallelen Arbeitsstinden und vermeidet den Ausschluss einzelner
Teammitglieder aus der Kommunikation.

Kollaborationsplattformen erlauben die Einbindung von Business-
Apps, z. B. fiir das Aufgaben-, Projekt- oder Wissensmanagement. Die
Anwendungen kénnen aus der Plattform heraus gestartet werden. Dies
erleichtert die Zugriffe auf notwendige Anwendungen und reduziert
Schnittstellenprobleme.

Externe konnen in die Gruppen eingeladen werden. So kann beispiels-
weise eine Kundin oder ein Kunde der Zugang zu definierten Berei-
chen des virtuellen Raumes gewéhrt werden, um an diesen Orten mit-
einander zu kommunizieren und zusammenzuarbeiten. Mit einem Be-
rechtigungssystem kann fiir jeden Nutzer und jede Nutzerin festgelegt
werden, welche Arbeitsbereiche oder sogar Dokumente einsehbar oder
zusétzlich bearbeitbar sind.
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Vergabe von Rollen

aktiviert werden.
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Teammitgliedern werden im virtuellen Raum Rollen (z.B. Besitze-
rin/Besitzer, Mitglied, Gast) zugewiesen. Diese Rollen spiegeln unter-
schiedliche Berechtigungen der Nutzerinnen und Nutzer wider. Dies
betrifft beispielsweise das Erstellen von Gruppen oder Kanélen, das
Einladen weiterer Teammitglieder oder das Hinzufiigen von Anwen-
dungen. Berechtigungen konnen durch die Administratorin oder den
Administrator fiir einzelne Personen oder Gruppen aktiviert bzw. de-

Die GIS AG holte im Rahmen eines partizipativen
Vorgehens bei der Entwicklung von Anwendungs-
szenarien und durch interne Befragungen zur Tool-
nutzung immer wieder das Feedback der Nutzerin-
nen und Nutzer ein. Auf diese Weise konnten inner-
halb eines kurzen Zeitraums nach Einfiihrung bzw.
Freigabe der Kollaborationsplattformen hohe Nut-
zungszahlen erreicht werden.

Physische und virtuelle Riume aufeinander ab-
stimmen

Die Beschaffenheit der physischen Arbeitsrdume
beeinflusst die Nutzbarkeit digitaler Tools. Die
ZEISS Digital Innovation hat mit ETEO (,,Ein
Team, ein Office”, siche Kapitel 7) ein sozio-tech-
nisches Konzept fiir ihre Zusammenarbeit entwi-
ckelt, welches die Gestaltung des Projektraums, der
Organisation, der Werkzeuge fiir die Zusammenar-
beit und des Teams umfasst.

Dieses Beispiel illustriert auch, dass die Arbeitsge-
staltung mehr umfasst als lediglich Uberlegungen
zum Technikeinsatz. Der ganzheitliche Ansatz be-
trachtet vielmehr das Zusammenspiel von sozialem
und technischem System. ZEISS Digital Innovation
hatte die Anforderung, sich im Rahmen verteilter
Softwareprojekte, die von Mitgliedern an mehreren
Standorten bearbeitet wurden, mit der Abstimmung
der physischen und virtuellen Rdume zu beschéfti-
gen. So standen die verteilten, gemischten Teams
vor der Herausforderung, agile Softwareprojekte
iiber mehrere Standorte hinweg zu realisieren. Ein
zentraler Bereich der Arbeitsgestaltung war deshalb
die Gestaltung der physischen Teamrdume, die mit-
tels permanenter Kameraiibertragung miteinander
verbunden wurden. Fiir die Teammitglieder ent-
stand durch die Liveiibertragung der Eindruck eines
gemeinsamen Arbeitsraumes, wobei die rdumlichen
Grenzen durch groBe Bildschirme an den Biirowin-
den ,aufgelost™ wurden.

Um eine moglichst effektive Zusammenarbeit zu
gewihrleisten, miissen die physischen Teamrédume
iiber bestimmte Eigenschaften und Hardwareein-
stellungen verfiigen. Beispielhaft seien hier einige
Merkmale aus dem ETEO-Konzept nach der Be-
schreibung bei Tietz und Kluge (2018) genannt:
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= Optimale Groflenabmessung (z. B. 4x8 m fiir 4-
6 Teammitglieder)

=  Ruhiger, abgeschlossener Raum, um Stérungen
zu vermeiden

= Moglichst wenig Reflexionsflachen flir Schall

=  Gute Ausleuchtung und Vermeidung von Ge-
genlicht fiir bessere Erkennbarkeit der Team-
mitglieder im Video

»  Ubertragung in HD-Qualitit und Verwendung
eines Weitwinkelobjektivs

*  Orthogonale Ausrichtung der Bildschirme zu
den Schreibtischen — keine Ausrichtung der Ka-
meras auf Bildschirme der Teammitglieder

= Speichern von Pre-Sets (Blickwinkel und
Zoomfaktor), die auf Knopfdruck abgerufen
werden konnen

= Vermeidung von Riickkopplung durch Regulie-
rung der Lautsprecheroutputs

=  Vermeidung von Storgerduschen (Liifter, Ab-
stellen von Gldsern), da diese auf der Gegen-
seite sehr laut wahrgenommen werden

Es wird deutlich, dass die Art der Kollaboration in
den Teams grofle Anforderungen an die Infrastruk-
tur stellt. Erst durch die Abstimmung der physischen
und virtuellen Rdume kann die Zusammenarbeit ef-
fektiv unterstiitzt werden. Funktionen von Kollabo-
rationsplattformen, wie beispielsweise die Moglich-
keit, Videokonferenzen durchzufiihren, konnen
durch Storfaktoren der physischen Riume behindert
werden (z. B. Hall oder Riickkopplung).

Strukturierung virtueller Riume

Kollaborationsplattformen bieten die Moglichkeit
einer einfachen und unkomplizierten Vernetzung.
Auf die Schnelle kénnen Teamrdume erstellt und
Mitglieder eingeladen werden — fiir das einzelne
Team scheint ein Raum fiir die gemeinsame Arbeit
also schnell gefunden. Auf der Organisationsebene
fithren diese ad-hoc-Losungen zu Problemen. Wenn
mit der Einfiihrung von Microsoft 365 auch die Kol-
laborationsplattform Microsoft Teams verfligbar ist,
kann diese ohne eine offizielle Einfiihrung seitens
der Organisation von den Beschiftigten genutzt
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werden. XENON hatte die Erfahrung gemacht, dass
Beschiftigte eigenstindig damit begannen, die
Maoglichkeiten von MS Teams auszuloten, da es ei-
nen groBen Bedarf fiir eine Plattform zur Unterstiit-
zung der Teamarbeit gab. Es wurde schnell die Ge-
fahr erkannt, dass in der Folge ein ,, Wildwuchs “
entstehen kann. Zu diesem Zeitpunkt waren seitens
der Organisation noch keine Nutzungsregeln kom-
muniziert worden, die festlegten, wer einen Team-
raum erdffnen oder Teammitglieder einladen kann.
Auch gab es keine Vorgaben fiir die Struktur inner-
halb der Teamrdaume. Auf diese Weise entstanden
schnell viele Rdume mit jeweils unterschiedlichen
Arbeitsweisen und Nutzungsroutinen. Erst durch die
Einfilhrung eines Berechtigungssystems und durch
die Entwicklung von Verhaltensregeln konnte eine
Struktur innerhalb der Kollaborationsplattform wie-
dergewonnen werden. Auch die GIS AG konnte
durch die Bereitstellung von Struktur-Regeln fiir die
Projektarbeit in MS Teams eine Vereinheitlichung
in der Nutzung der virtuellen Teamréume erreichen.
Projektiibergreifend strukturiert das Template die
Bearbeitung von Projekten, gibt vor, wo welche Da-
ten abzulegen sind und in welcher Form die Team-
kommunikation auf der Plattform abgebildet wird.

Fiir die organisationsinterne Vernetzung hat die GIS
AG ein offenes Konzept gewéhlt, welches die Ver-
netzung durch groftmogliche Zugangsberechtigun-
gen erleichtert. Die Beschiftigten konnen (fast) je-
dem Team beitreten, auf die Dateien zugreifen und
die Kommunikation verfolgen. Nur bei wenigen Ka-
nélen gibt es keinen offenen Zugang, diese sind be-
stimmten Fiihrungskreisen vorbehalten. Ein anderes
Konzept hat sich bei XENON etabliert: Hier fragen
die Beschéftigten den Zugang zu bestimmten Team-
rdumen an und miissen diesen begriinden.

8.1.3 Nutzen der Technik- und Raumgestaltung
zur Unterstiitzung der Zusammenarbeit

Die Nutzung von Kollaborationsplattformen kann
zu einer Verbesserung der Zusammenarbeit in
Teams beitragen, wenn nicht nur geeignete digitale
Werkzeuge ausgewdhlt, sondern Technik und
Riume gezielt gestaltet werden. Wie in Kapitel 2 an-
hand der Fallempirie gezeigt wurde, hiangt die Ge-
staltung mit der Nutzenerwartung an die kollabora-
tiven Anwendungen zusammen: In Féllen, in denen
die Bedienungsfreundlichkeit, der Datenschutz, Re-
gelungen und die Unterstiitzung fiir die Beschéftig-
ten bei der Gestaltung beriicksichtig wurden, zeigte
sich eine hohere Nutzenerwartung. Auch verbindli-
che Regelungen fiir die Wissensdokumentation so-
wie eine gesicherte Informationsversorgung der
Teams durch ihr Umfeld tragen als Aspekte der
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Qualitdt der Arbeitsgestaltung zu einer hheren Nut-
zenerwartung bei (siche Kapitel 2, Abbildung 11).

Kollaborationsplattformen zu gestalten bedeutet,
aus einer Vielzahl von Nutzungsoptionen und Funk-
tionen eine Auswahl zu treffen. Werden die Bediirf-
nisse der Nutzergruppen beriicksichtigt, hat dies
auch eine motivationale Komponente, denn die Be-
troffenen erleben die Anwendungen als unterstiit-
zend in ihrem Arbeitsalltag. Die Akzeptanz und die
tatsdchliche Nutzung der Tools kann hierdurch ge-
fordert werden. Ein weiterer Effekt der Gestaltung
von Technik und Raumen besteht in der Schaffung
klarer Strukturen in der IT-Landschaft der Organi-
sation. Werden unterschiedliche Plattformen paral-
lel genutzt, gilt es diese so zu orchestrieren, dass sie
sich in ihrem Einsatzzweck und ihrer Nutzung nicht
iiberschneiden. Die Klarheit iiber den Einsatzzweck
einer Anwendung erhéht nicht nur die Ubersicht-
lichkeit auf der Plattform, sondern sorgt dariiber
hinaus dafiir, dass die richtigen Tools fiir die jewei-
lige Aufgabe genutzt werden.

8.2 Lernen & Entwicklung

Mit der Einfithrung von Kollaborationsplattformen
miissen auch neue Formen der Zusammenarbeit ent-
wickelt werden. Als Grundlage fiir diese Entwick-
lung miissen Beschéftigte Kompetenzen im Um-
gang mit den Tools erwerben. Insbesondere Fiih-
rungskrifte miissen sich mit dem Einsatz der Kolla-
borationsplattformen in der Teamarbeit auseinan-
dersetzen, da sie durch ihre Rolle wesentlich zur Ar-
beitsgestaltung in den Teams beitragen (Boos et al.
2017). Aufgrund der tiefgreifenden technischen, so-
zialen und kulturellen Verénderungen, die mit der
Nutzung von Kollaborationsplattformen einherge-
hen, braucht es fiir ihre Nutzung deutlich mehr als
eine Technikschulung. Vielmehr erscheint ein Lern-
prozess notwendig, in dem die Kompetenzentwick-
lung ein kontinuierlicher Bestandteil des Arbeitens
wird. Dabei miissen Qualifizierungsformate entwi-
ckelt werden, die den individuellen Kompetenzbe-
darfen und der Verdnderungsdynamik im Unterneh-
men Rechnung tragen (Héhne et al. 2017). Die Auf-
gabe der Arbeitsgestaltung besteht in der Schaffung
notwendiger Strukturen und Rahmenbedingungen
fiir kontinuierliches Lernen und die Weiterentwick-
lung von Kompetenzen.

Fiir den steigenden Anteil virtueller Zusammenar-
beit durch die Kollaborationsplattformen sind die
Medien-, Kommunikations- und die Selbstorganisa-
tionskompetenz fiir Beschiftigte wichtige Schliis-
selkompetenzen. Die Nutzerinnen und Nutzer der
Plattformen miissen Werkzeuge nicht nur technisch
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nutzen, sondern miissen sie auch aufgaben- und ziel-
adédquat einsetzen konnen. Auch miissen sie fiir die
soziale und psychologische Eigenlogik der Plattfor-
men sensibilisiert sein (Herrmann et al. 2012), z.B.
die tendenziell stereotypere Wahrnehmung von
Partnerinnen oder Partnern der virtuellen
Kommunikation. Wahrend z.B. bei Herrmann et al.
(2012) oder Boos et al. (2017) zentrale Kompeten-
zen fiir die rAumlich verteilte Zusammenarbeit de-
tailliert beschrieben werden, soll an dieser Stelle auf
die Gestaltung des Lernens eingegangen werden.

Das Gestaltungsfeld Lernen & Entwicklung thema-
tisiert dabei Prozesse der individuellen Wissensver-
mittlung bei Beschéftigten und Fiihrungskréften. In-
dividuelle Kompetenzen sind zwar die Grundvo-
raussetzung fiir effektive Teamarbeit (Gibson und
Cohen 2003; Hohne et al. 2017, Makarius und
Larson 2017), allerdings handelt es sich beim Team-
lernen um einen eigenstdndigen Prozess, der sich im
Hinblick auf Lerninhalte, den Umfang sowie die zu-
grundeliegenden =~ Mechanismen  unterscheidet
(O'leary et al. 2011). Auch im Gestaltungsmodell
wird deshalb zwischen dem individuellen und dem
Teamlernen unterschieden. Das Gestaltungsfeld Zu-
sammenarbeit & Regeln fokussiert im Anschluss
(vgl. 8.3) speziell auf die Prozesse auf der Team-
ebene, die fiir die Entwicklung effektiver Zusam-
menarbeit ausschlaggebend sind.

An dieser Stelle werden zunéchst einige zentrale
Anforderungen beschrieben, die sich durch die Ein-
fithrung und Nutzung von Kollaborationsplattfor-
men an das individuelle Lernen und die Kompeten-
zentwicklung stellen. Im darauffolgenden Schritt
werden Gestaltungsvorschlage formuliert.

8.2.1 Lernherausforderungen bei der Nutiung
von Kollaborationsplattformen

Kollaborationsplattformen bieten viele Chancen fiir
die Verbesserung der Kommunikation und Zusam-
menarbeit in Teams und Arbeitsbereichen einer Or-
ganisation. Hierfiir muss nicht nur der Umgang mit
den Tools beherrscht, sondern ihr Einsatz im Team
abgestimmt werden. Schulungsangebote, bei denen
den Teilnehmenden einmalig grundlegende Funkti-
onen der Tools vermittelt werden, greifen zu kurz.
Da Kollaborationsplattformen in ihrem Einsatz va-
riabel sind und sich dariiber hinaus neue Einsatzge-
biete erst durch ihre tdgliche Nutzung entwickeln,
muss Lernen zu einem fortlaufenden Prozess wer-
den. Insbesondere das Ziel und die Vision des Ein-
satzes riicken hierbei in den Vordergrund.
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Die Nutzung von Kollaborationsplattformen erfordert
kontinuierliches Lernen

Bei der Einfiihrung und Nutzung von Kollaborati-
onsplattformen miissen sich Beschiftigte mit der
Funktionsweise der neuen Technologie und ihren
vielféltigen Funktionalititen auseinandersetzen. So-
wohl grundlegende Kenntnisse dariiber, welche
Nutzungsmoglichkeiten das Tool bereitstellt als
auch sein konkreter Einsatz im Arbeitsalltag und die
Nutzungsregeln miissen erst erlernt werden. Auch
wenn einige der Funktionen (z. B. Messenger, Ver-
senden von Anhdngen, Webkonferenzen) vielen Be-
schiftigten aus ihrer privaten Technikerfahrung be-
kannt sein diirften, weckt eine Sicht auf Kollabora-
tionsplattformen als Plug-and-Play-Technologien
falsche Erwartungen. Denn auch wenn einzelne
Funktionen in ihrer Handhabung einfach zu bedie-
nen sind, braucht es doch ein Verstindnis vom Zu-
sammenspiel der unterschiedlichen Funktionen der
komplexen Plattformen und eine Kenntnis ihrer Ei-
genlogik. Auch erfordert der Einsatz integrierter
Plattformen im beruflichen Kontext das Einhalten
abgestimmter Nutzungsregeln, damit trotz der viel-
filtigen Kommunikationsmdglichkeiten die Uber-
sicht bewahrt und damit eine effektive Nutzung ge-
wihrleistet bleibt.

Organisationen sind deshalb gefordert, Lernpro-
zesse zu fordern und den Beschéftigten die notwen-
dige Schulung und laufende Unterstiitzung anzubie-
ten. Einmalige Schulungen reichen fiir den Umgang
mit Kollaborationsplattformen nicht aus, da ihre
Nutzung bestimmten Verénderungsdynamiken un-
terliegt. Diese ergeben sich einerseits daraus, dass es
sich bei Kollaborationsplattformen um cloudba-
sierte Anwendungen handelt, die mit der Zeit wei-
terwickelt werden. So verdndern Updates beispiels-
weise die Benutzeroberfliche und erweitern die
Funktionalititen. Beschiftigte miissen sich deshalb
fortlaufend mit den Tools auseinandersetzen.

Die gleichzeitige Zugehorigkeit von Teammitglie-
dern zu unterschiedlichen Teams trigt dazu bei, dass
diese sich mit unterschiedlichen sozialen und tech-
nischen Settings der Zusammenarbeit auseinander-
setzen miissen. Hierzu gehoren neben unterschiedli-
chen technischen Ausstattungen (z. B. unterschied-
liche Plattformen in unterschiedlichen Teams) auch
die jeweils gelebten Verhaltensregeln oder die kul-
turelle Diversitit in gemischten Teams, die intensiv
mit Externen zusammenarbeiten (z. B. Kunden).
Wie Organisationen ihren Beschiftigten durch
teamiibergreifende Gestaltungskonzepte den Wech-
sel zwischen unterschiedlichen Teamsettings er-
leichtern kdnnen, wird im Gestaltungsfeld Zusam-
menarbeit & Regeln beschrieben.
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Bei der Arbeit mit Kollaborationsplattformen spielt
der Informationsaustausch und der Aufbau von Wis-
sen (z. B. in Wikis) eine zentrale Rolle. Komplexe
Projekte werden von Teammitgliedern bearbeitet,
die einen gleichen Informationsstand benétigen und
iiber Aufgaben- und Bearbeitungsstinde laufend un-
terrichtet sein miissen. Die Teammitglieder miissen
unabhéngig von ihrem Arbeitsort {iber aktuelle Ver-
dnderungen im Projekt Bescheid wissen. Da durch
digitale Technologien eine Vielzahl von Informati-
onen zur Verfligung steht, stehen Beschéftigte vor
der Herausforderung, diese Informationslast zu fil-
tern und die flir sie wichtigen von unwichtigen In-
formationen zu unterscheiden. Sie miissen also ler-
nen, ihre Informationsversorgung auf den Plattfor-
men gezielt zu steuern, um eine Uberflutung mit In-
formationen zu verhindern (Anders 2016). Hierfiir
konnen z. B. bestimmte Kanéle abonniert oder aus-
geblendet werden. Auch kann die Nutzung des Ab-
wesenheitsstatus (verfiighar, beschdftigt, abwesend)
genutzt werden, um Stérungen bei der Arbeit zu ver-
meiden. Allerdings braucht es auch hierfiir verbind-
liche Regeln im Team, damit der Abwesenheitssta-
tus auch tatsdchlich eine fiir alle verstdndliche und
einheitliche Bedeutung hat. Auch brauchen Team-
mitglieder ein Verstindnis davon, welche Informa-
tionen auch fiir ihre Kolleginnen und Kollegen im
Team relevant sind und transparent gemacht werden
miissen. Sie miissen diese Informationen aufberei-
ten und an den richtigen Stellen ablegen kénnen. Bei
multiplen Teamzugehdrigkeiten der Beschiftigten
zeigt sich diese Herausforderung noch einmal be-
sonders. Hierbei erhoht sich mit der Anzahl der In-
formationen nicht nur der Aufwand fiir die Selek-
tion, sondern meist auch die Anzahl der Anwendun-
gen, Tools und Plattformen, mit denen diese weiter-
verarbeitet, geteilt und gespeichert werden. Eine Be-
grenzung der Anzahl der Teammitgliedschaften ist
aus dieser Perspektive ein wirksamer Beitrag zu Be-
lastungsreduktion.

Fiihrungskrifte miissen Gestaltungskompetenz auf-
bauen

Fiihrungskrifte stehen bei der Arbeit mit Kollabora-
tionsplattformen vor einer besonderen Aufgabe. Sie
miissen also wie alle Beschiftigten selber lernen,
mit den Tools umzugehen, und dariiber hinaus in ih-
rer Filhrungsfunktion die Personal- und Organisati-
onsentwicklung in ihrem Bereich verantwortlich ge-
stalten. Dazu miissen Lernprozesse der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter gezielt unterstiitzt werden.
Hinzu kommt auch, dass sie in ihrer Fithrungsrolle
stirker liber Gestaltungskompetenz verfligen miis-
sen. Hiermit ist die Fahigkeit gemeint, eine kontinu-
ierliche Anpassung und Optimierung der Zusam-
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menarbeit in den Teams vorzunehmen. Hierzu miis-
sen Reflexionsprozesse initiiert werden, in denen
aktuelle Hiirden der Kommunikation aufgedeckt
werden. Hierfiir spielen Nutzungsregeln fiir die
Plattformen eine Rolle, die einen effektiven Infor-
mationsaustausch in den Teams gewéhrleisten kon-
nen. Dabei gilt es, nicht nur einzelne Teams in den
Blick zu nehmen. Damit einheitliche Regelungen
den Wechsel zwischen Teams und damit multiple
Teamzugehorigkeiten erleichtern, sind Abstim-
mungsprozesse hinsichtlich teamiibergreifender Re-
gelungen auf der Fiihrungsebene der verschiedenen
Arbeitsbereiche erforderlich.

Hinzu kommt, dass Fithrungskrifte hinsichtlich ih-
rer eigenen Nutzung der Plattformen unter besonde-
rer Beobachtung stehen: Fiihrungskréften kdnnen
die Einhaltung von Nutzungsregeln nur dann wirk-
sam einfordern, wenn sie ihrer Vorbildrolle nach-
kommen und die addquate Nutzung der Tools vorle-
ben. Auch die Auswahl der technischen Infrastruk-
tur in den Arbeitsbereichen und Projekten fillt in
den Aufgabenbereich der Fiihrung. Fiihrungskrifte
miissen in der Lage sein zu entscheiden, welche
Tools und auf welche Weise die Kollaborations-
plattformen fiir die Kommunikation und Zusam-
menarbeit im Team eingesetzt werden sollen. Sie
miissen beispielsweise die Passung von Aufgabe
und Tools (Task-Technology-Fit; Maruping und
Agarwal 2004) richtig einschétzen kdnnen und ein
angemessenes Gespiir fiir den Bedarfan Priasenzzei-
ten der Teams entwickeln.

8.2.2 Ansiitze der Gestaltung von Lern- und Ent-
wicklungsprozessen

Die Einfithrung und Nutzung von Kollaborations-
plattformen bietet groBe Chancen fiir die Etablie-
rung neuer Formen der Zusammenarbeit. Lernpro-
zesse sollen die Entwicklung individueller Kompe-
tenzen, die Kollaboration auf der Teamebene und
Organisationslernen ermoglichen.

Gestaltung eines Lern- und Entwicklungsprozesses

Fiir die Entwicklung von Kompetenzen bei Beschéf-
tigten und Fiihrungskriften ist ein Lern- und Ent-
wicklungsprozess erforderlich, der einerseits die Vi-
sion der Einfithrung kommuniziert und begriindet,
den Beschiftigten andererseits Lernangebote fiir die
Nutzung der Kollaborationsplattformen und ihrer
Funktionen macht. Wie wichtig hierbei Anwen-
dungsfille sowie die Regeln der Zusammenarbeit
sind, zeigte sich z.B. in den Schulungen zur Nutzung
von MS Teams bei XENON Automatisierungstech-
nik: Den groferen Teil der Zeit nahm die Diskussion
der Nutzungsregeln ein. Auch wiinschten sich die
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Beschiftigten Informationen zum Sinn der Einfiih-
rung und zu den angestrebten Verdnderungen in der
Zusammenarbeit.

In allen drei untersuchten Unternehmen wurde da-
rauf geachtet, dass sich die Nutzerinnen und Nutzer
aktiv mit der Technik auseinandersetzten und die
neuen Moglichkeiten der Kommunikation, der Do-
kumentation usw. entdecken und im Arbeitsalltag
etablieren konnten. Auch die GIS AG hat durch ihr
breites Angebot an Lernformaten und Unterstiit-
zungsmaterialien schnell Erfolge bei der Einfiihrung
und Nutzung von MS Teams als neue Kollaborati-
onsplattform erzielen konnen. Thr Entwicklungspro-
zess war durch drei wesentliche Gestaltungsmerk-
male gekennzeichnet: frithzeitige und klare Kom-
munikation, bedarfsorientierte Lernangebote und
Vermittlung von Nutzungsstandards bzw. Regeln.
Friihzeitig wurden Griinde und Zukunftsvorstellun-
gen fiir die Einfiihrung der Kollaborationsplattform
tiber unterschiedliche Kanile an die Beschiftigten
kommuniziert. Auf diese Weise wurde ein hoher In-
formationsstand iiber die bevorstehende Soft-
wareeinfithrung erreicht. Bei der Kommunikation
stand zundchst eine begrenzte Auswahl konkreter
Anwendungsfille (Use Cases) fiir die Toolnutzung
im Vordergrund. Ein zentraler Use Case war bei-
spielsweise das Anlegen eines Kundenprojektes in
MS Teams. Durch einen solchen Anwendungsbezug
bei der Gestaltung des Lernprozesses wurde eine
Orientierung flir die Beschéftigten (,,Was wird von
mir erwartet?) hergestellt. Fiir das Erlernen des
Umgangs mit der Kollaborationsplattform wurden
den Beschiftigten unterschiedliche Angebote ge-
macht. Neben einem Forum, in dem Fragen zur so-
wie Probleme bei der Toolnutzung in verschiedenen
Threads diskutiert werden konnten, wurden Sprech-
stunden eingerichtet. Hier hatten Beschéftigte die
Moglichkeit im direkten Austausch Fragen an in-
terne Expertinnen bzw. Experten zu richten und Un-
terstlitzung zu erhalten. Zusitzlich wurden unter-
stiitzende Materialien wie Flyer und ,, HowTos “ an-
geboten, die {iber die Funktionen sowie Nutzungs-
regeln informierten. Beschéftigte hatten damit die
Chance, den fiir sie geeigneten Modus des Lernens
zu wihlen, diesen in ihren Arbeitsalltag zu integrie-
ren, in die Diskussion zu gehen und Hilfe bei Prob-
lemen zu erhalten.

Bei der Gestaltung des Lernprozesses kann die Ent-
wicklung allgemeiner Nutzungsregeln dazu beitra-
gen, dass Beschiftigte sich einfach in unterschiedli-
chen Teamkontexten (Multiple Team Membership)
bewegen konnen, sich in den virtuellen Rdumen zu-
rechtfinden und Handlungssicherheit fiir ihre Betei-
ligung an der Kommunikation und Zusammenarbeit
gewinnen. Die Gestaltung des Lernprozesses kann
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durch die Abfrage weiteren Schulungsbedarfs zu-
satzlich an die Nutzerinnen und Nutzer angepasst
werden. So wurde bei der GIS AG nach der Einfiih-
rung der Kollaborationsplattform und ersten Nut-
zungserfahrungen der Beschiftigten der Bedarf zu-
satzlicher Unterstiitzungsmafinahmen im Rahmen
einer schriftlichen Befragung erhoben und entspre-
chender Gestaltungsbedarf abgeleitet.

Die Fallstudien aus dem CollaboTeam-Projekt zei-
gen, dass die Kommunikation der Vision und des
Ziels der Nutzung von Kollaborationsplattform fiir
die Beschiéftigten einen zentralen Stellenwert hat. In
der konkreten Ausgestaltung der Lernprozesse sind
Organisationen gefordert, eine Balance zwischen
gezielten SchulungsmafBnahmen und selbstgesteuer-
tem Lernen zu finden. Wahrend das eigenstindige
Lernen anhand von Unterstiitzungsmaterialen zwar
vielfach als hilfreich erlebt wurde, wurde auch der
Wunsch nach einer einheitlichen ,,Grundausbil-
dung® deutlich. Hierbei wurde nicht nur der Bedarf
der Vermittlung einheitlicher Kenntnisse iiber die
Plattformen, sondern insbesondere auch die Ver-
mittlung von Nutzungsregeln deutlich.

Aufbau von Gestaltungskompetenz bei Fiihrungskrdf-
ten

Die Auswahl geeigneter Tools fiir die Team- und
Projektarbeit gehort zu den Aufgaben von Fiih-
rungskriften und ist ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir
die virtuelle Zusammenarbeit (Makarius und Larson
2017). Fiir Fithrungskréfte kommt neben den klassi-
schen Fiihrungsaufgaben (Zielsetzung, Motivation,
Konfliktmanagement, Mitarbeiterentwicklung) die
Aufgabe der Gestaltung kollaborativer Teamarbeit
hinzu — sie miissen gewissermaBen das Spielfeld fiir
die Zusammenarbeit von Teammitgliedern in virtu-
ellen und physischen Raumen schaffen. Um diese
Aufgabe zu bewiltigen, sind die Fiithrungskrifte
beim Aufbau von Gestaltungskompetenz stérker zu
unterstiitzen. In unseren Fallbeispielen konnten wir
keine dezidierten UnterstiitzungsmaBnahmen fiir
Fiihrungskrifte ausmachen. Aufgrund der zentralen
Rolle der Fithrungskrifte fir den Wandel und die
Entwicklung der Zusammenarbeit in den Teams er-
scheint dies jedoch sinnvoll. Nicht nur gezielte Ent-
wicklungsmaBnahmen, sondern auch der Austausch
der Fiihrungskrifte untereinander iiber ihre Gestal-
tungsrolle konnen dazu beitragen, dass sich einheit-
liche Strukturen der Arbeitsgestaltung entwickeln.
Die Organisation kann ihre Fithrungskréfte zusétz-
lich bei der Entwicklung iibergreifender Zusam-
menarbeitskonzepte flir Teams unterstiitzen. Diese
Konzepte konnen einen Rahmen fiir die Zusammen-
arbeit in Projekten bilden, indem Fragen der Tech-
niknutzung, Methoden und Regelungen vereinheit-
licht werden. Durch solche Vorgaben, zum Beispiel
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fiir das Projektmanagement, werden Leitplanken ge-
setzt. Die Entwicklung und Umsetzung dieser Kon-
zepte kann durch Unterstiitzungsrollen wie interne
Coaches gefordert werden. Die Carl Zeiss Digital
Innovation GmbH hat mit ETEO (siche Kapitel 7)
ein Konzept fliir die Zusammenarbeit entwickelt,
welches Gestaltungslosungen flir die Projektarbeit
beschreibt. Dabei werden sowohl Vorgaben und
Empfehlungen fiir die Gestaltung der Teamrédume,
das Projektmanagement als auch fiir die Entwick-
lung der Teams gemacht. So genannte ETEO-Coa-
ches unterstiitzen die Teams insbesondere in der
Phase des Kick-Off bei der Etablierung effektiver
Kommunikation und Zusammenarbeit. In anderen
Organisationen kann dies aber auch die Aufgabe an-
derer Stellen sein, wie beispielsweise interne Koor-
dinationsfunktionen oder des Project Management
Office.

8.2.3 Nutzen der Gestaltung von Lernen und
Entwicklung

Durch die Gestaltung eines Lern- und Entwick-
lungsprozesses wird eine Grundvoraussetzung fiir
die Entwicklung neuer Formen der Zusammenarbeit
erfiillt, indem Beschéftigte und Fiihrungskréfte ler-
nen, die neuen Werkzeuge effektiv fir die Zusam-
menarbeit einzusetzen. Die Relevanz des Lernens
wurde bereits in Kapitel 2 beschrieben. In der KMU-
Befragung gaben 40% leitenden Personen an, dass
eine Herausforderung bei kollaborativen Anwen-
dungen darin besteht, dass sie von den Beschiftigten
nicht richtig genutzt werden. Lern- und Entwick-
lungsprozesse tragen dazu bei, dass der Sinn und
Zweck der Toolnutzung vermittelt und durch prak-
tische Lernerfahrung erlebt wird. Die Etablierung
einheitlicher Nutzungsregeln flir die Kollaborati-
onsplattformen gibt Orientierung und reduziert Un-
sicherheit in der Techniknutzung. Fiihrungskrifte
konnen durch gezielte Unterstiitzungsmafnahmen
(Schulungen, Erfahrungsaustausch, Gestaltungs-
konzepte) bei ihrer Aufgabe der Gestaltung von
Teamarbeit begleitet werden.

8.3 Zusammenarbeit & Regeln

Fiir eine gelingende Zusammenarbeit miissen auch
auf der Teamebene Fahigkeiten flir die Zusammen-
arbeit mit Kollaborationsplattformen entwickelt
werden. Zusétzlich zu Regeln fiir die Nutzung der
Plattformen, fiir die Kommunikation und die Aufga-
benbearbeitung (Sole und Applegate 2000; Rahayu
und Lutters 2015) ist es fiir Teams wichtig, ein ge-
meinsames Verstdndnis ihrer Zusammenarbeit zu

erwerben (Burkhard et al. 2015; Miiller und Antoni
2019; Brinkman et al. 2015). Die Organisation als
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Ganzes kann durch die Entwicklung teamiibergrei-
fender Konzepte ebenfalls einen Beitrag zur effekti-
ven Zusammenarbeit leisten. Dies konnen zum Bei-
spiel einheitliche Standards der Gestaltung der Kol-
laborationsplattformen, des Projektmanagements
und Methoden der Teamentwicklung sein. Derartige
Konzepte tragen zu einer Vereinheitlichung von Ar-
beitsweisen bei und bilden einen Rahmen fiir die
Zusammenarbeit.

8.3.1 Die Anforderung, Teamlernen zu unter-
stiitzen

Die Arbeit mit Kollaborationsplattformen ermdg-
licht neue Formen der Zusammenarbeit, bei der ein
Team seine arbeitsbezogene Team-Kommunikation
(,,Streams®, ,,Unterhaltungen®) und die Bearbeitung
gemeinsamer Dokumente sowie den Wissensaus-
tausch in einem virtuellen Teamraum realisiert. Die
Arbeit wird also nicht auf einem individuellen Ar-
beitsplatz geleistet, von dem aus dann z. B. liber E-
Mail Dokumente und Inhalte getauscht werden, son-
dern iiberwiegend in einem gemeinsamen virtuellen
Raum mit gemeinsam zu bearbeitenden Arbeitsge-
genstinden. Dadurch, dass die Teammitglieder die
gleichen Ressourcen (z. B. Dokumente, Chatrdume,
Wikis) nutzen, sind sie in ihrer Zusammenarbeit auf
der Plattform voneinander abhingig. Sie miissen
also Teamregeln entwickeln, um effektiv miteinan-
der arbeiten zu konnen. Hierzu gehort nicht nur ein
gemeinsames Verstindnis davon, wie diese Zusam-
menarbeit technisch abgebildet werden soll (z. B.
Ablageort fiir Dokumente, Ort fiir Diskussion allge-
meiner Fragen, Einbindung zusitzlicher Funktio-
nen), sondern auch davon, wie die sozialen Prozesse
im Team gestaltet sein sollen (z. B. Umgangsformen
bei der schriftlichen Kommunikation, Reaktionszei-
ten bei Anfragen). Kollaborationsplattformen er-
leichtern es dem Team stérker raumlich und zeitlich
verteilt zusammenzuarbeiten. Meetings kdnnen in
Webkonferenzen verlagert und kurze Riickfragen
iiber den Chat ausgetauscht werden. Das Team muss
sich deshalb nicht nur auf gemeinsame Arbeitszei-
ten auf der Plattform, sondern auch auf einen adi-
quaten Anteil an Prisenzzeiten einigen.

In der gemeinsamen Arbeit auf der Plattform miis-
sen sich die Teammitglieder mit der hoheren Trans-
parenz auseinandersetzen, denn die Kommunikation
in den allgemeinen Unterhaltungen, die abgelegten
Dateien sowie Arbeitsstdnde sind fiir alle Teammit-
glieder — und je nach Berechtigungskonzept auch
fiir weitere Mitglieder der Organisation — einsehbar.
Diese Transparenz verlangt den Teammitgliedern
Offenheit in der Kommunikation ab, denn ihr Kom-
munikations- und Arbeitsverhalten wird auf der
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Kollaborationsplattform stirker offentlich als bei-
spielsweise bei der Zusammenarbeit {iber E-Mail,
bei der der Kreis der Empféangerinnen und Empfin-
ger durch den Versand an eingegrenzte Verteiler
eingeschriankt ist. Zwar ist auch dies bei der Nut-
zung von Kollaborationsplattformen denkbar, doch
ihr Einsatzzweck ist ja gerade die intensive und of-
fene Zusammenarbeit mit den Teammitgliedern.

Viele Beschéftigte arbeiten parallel in unterschied-
lichen Projekten und sind damit Mitglieder ver-
schiedener Teams (Multiple Team Membership,
(O'leary et al. 2011)). Dabei kann sich die Zusam-
menarbeit in den Teams jeweils im Hinblick auf die
eingesetzte Kollaborationsplattform, die geltenden
Teamregeln sowie ihrer Arbeitsorganisation unter-
scheiden. In der Konsequenz miissen sich die Be-
schéftigten also in immer wieder neue Teamsettings
einarbeiten und die jeweils geltenden Regelungen
bei der Aufgabenbearbeitung beriicksichtigen. Dies
gilt insbesondere auch fiir die Zusammenarbeit mit
Externen (z. B. mit Kunden oder Kooperationspart-
nern aus anderen Firmen). Hierbei miissen die
Teammitglieder auch mit einer groBeren kulturellen
Vielfalt umgehen und iiber Standortgrenzen hinweg
zusammenarbeiten. Riistzeiten durch stindige Kon-
textwechsel, ein hohe Informationsdichte durch eine
groBe Anzahl unterschiedlicher Tools fiir die Zu-
sammenarbeit und Uberforderung konnen negative
Folgen fiir die Teammitglieder sein.

8.3.2 Ansitze fiir die Entwicklung neuer For-
men der Zusammenarbeit

Das Ziel ist es in diesem Feld, Teams zu befahigen,
Kollaborationsplattformen effektiv in ihre Arbeit zu
integrieren. Auf der Teamebene miissen sie dafiir
eine gemeinsame Vorstellung iiber die Nutzung der
verschiedenen Funktionalititen einer Kollaborati-
onsplattform fiir ihre Teamaufgabe entwickeln. Die
geteilten Vorstellungen und vereinbarten Nutzungs-
regeln sollen die Komplexitét aufgrund der vielfil-
tigen denkbaren Nutzungsmoglichkeiten der Platt-
formen so reduzieren, dass fiir das Team klare
Strukturen fiir die Arbeit im virtuellen Raum entste-
hen. Ihre Kommunikations- und Zusammenarbeits-
prozesse sollen die Teams auf Basis gemachter Er-
fahrungen dann im Verlauf ihrer Zusammenarbeit
weiter anpassen.

Auf der teamiibergreifenden Ebene sollen zudem
Standards fiir die Zusammenarbeit in Teams defi-
niert werden, die zu einer Komplexititsreduktion
beitragen. Grundlegende Regeln zu den Umgangs-
formen in den Teams und der Nutzung der zur Ver-
fiigung stehenden Technik sollen hier entwickelt
werden. So sollen neu zusammengestellte Teams
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nicht nur schneller effektiv zusammenarbeiten kon-
nen, sondern Beschéftigten ebenfalls der Wechsel
zwischen unterschiedlichen Teams bei multiplen
Teammitgliedschaften erleichtert werden.

Daher werden teambezogene und teamiibergrei-
fende Gestaltungsaktivititen vorgeschlagen. Einer-
seits sollten Teams Regeln erarbeiten und im Rah-
men von Reflexions- und Lernprozessen die Mog-
lichkeit haben, ihre Zusammenarbeit durch Tea-
mentwicklung zu verbessern. Andererseits sollten
organisationale Vorgaben Grundlagen der Teamar-
beit im Unternehmen definieren, damit das Rad
nicht immer wieder neu erfunden werden muss.

Reflexion der Teamprozesse zur Entwicklung geteilter
mentaler Modelle

Im Rahmen des CollaboTeam-Projektes wurde in
Interviews und Gruppendiskussionen untersucht,
was die Zusammenarbeit in Teams und die Nutzung
von Kollaborationsplattformen bei der Teamarbeit
effektiv unterstiitzt. Dabei wurde deutlich, dass ne-
ben den ,,bekannten* Voraussetzungen fiir die Tea-
meffektivitdt wie Zielklarheit oder unterstiitzende
Rahmenbedingung (Hackman 1983) besonders die
Reflexion ihrer Zusammenarbeit im Team als ein
entscheidender Faktor wahrgenommen worden ist.
Fiir die Teams spielt neben der inhaltlichen Analyse
der erzielten Ergebnisse auch der Prozess, in dem
die Ergebnisse erarbeitet worden sind, eine wichtige
Rolle. In einem Reflexionsprozess sollten sie einen
geschiitzten, vertraulichen Rahmen haben, indem
sie beispielsweise Hiirden der Zusammenarbeit so-
wie emotionale Aspekte und Konflikte besprechen
(Baumeister et al. 2017; Wolf 2015a). Aus den Re-
flexionsprozessen lassen sich in den Teams Regeln
fiir die Zusammenarbeit entwickeln. Diese konnen
bis zur nichsten Reflexionsphase auf ihre Tauglich-
keit in der Praxis gepriift und bei Bedarf durch das
Team angepasst oder erginzt werden. Auf diese
Weise kann das Team nicht nur den effektiven Ein-
satz der Technik regulieren, sondern auch den rich-
tigen Umgang mit der hoheren Transparenz bei der
Zusammenarbeit auf der Kollaborationsplattform
entwickeln.

Agile Formen organisierter Reflexion

Bei der Carl Zeiss Digital Innovation GmbH werden
Reflexionsprozesse durch die agile Vorgehensweise
(SCRUM) gezielt unterstiitzt, und sie ist ein fester
Bestandteil der Projektarbeit. Die SCRUM Master
(siehe Abschnitt Filhrung & Betreuung) moderieren
als neutrale Beobachter und mit detaillierter Kennt-
nis der Teamkontexte diese Meetings. In den soge-
nannten Retrospektiven (Noll et al. 2017; Schwaber
und Sutherland 2017) analysieren die Teammitglie-
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der am Ende jeder zwei- bis vierwochentlichen Ar-
beitsphase (Sprint), was bei der Teamarbeit gut ge-
laufen ist und was sie sich in der néchsten Phase
vom Team wiinschen. Die Kommunikation {iber die
teaminternen Prozesse triagt zur Entwicklung eines
gemeinsamen Verstdndnisses {iber die Zusammen-
arbeit bei. Teams haben so die Chance des kol-
lektiven Lernens, das sowohl soziale (Verhaltens-
normen) als auch technische Aspekte (Techniknut-
zung) umfasst. Die Umsetzung von Vereinbarungen
fiir die Verbesserung der Zusammenarbeit wird
schriftlich festgehalten und kann spiter evaluiert
werden.

Der Nutzen gemeinsamer kognitiver Modelle in der
Teamarbeit

Ein gemeinsames Verstindnis aufzubauen, ist fiir
jegliche Form der Kollaboration wichtig. Es macht
also keinen Unterschied, ob es sich um Arbeitsteams
(Miiller und Antoni 2019), agile Teams im speziel-
len (Burkhard et al. 2015) oder um die interdiszipli-
nire Zusammenarbeit mehrerer Firmen in Indust-
rieprojekten handelt (Brinkman et al. 2015). Die Fa-
higkeit des Menschen Aufgaben in Gruppen zu ko-
ordinieren und durchzufiihren war und ist flir den
Erfolg menschlichen Handelns generell unerlésslich
(Nijstad und van Knippenberg 2007). In jlingerer
Forschung erhielt das Konstrukt der ,,7eam Cogni-
tion* vermehrte Aufmerksamkeit (Salas und Fiore
2004; Standifer et al. 2015). Dabei wird ein Team
wie in Modellen individueller menschlicher Kogni-
tion als eine Informationsverarbeitungseinheit be-
trachtet (Hinsz, Tindale, & Vollrath, 1997). Team
Cognition beschreibt zum einen den Verarbeitungs-
prozess selbst, zum anderen das aus ihm emergie-
rende kognitive Modell der jeweiligen Aufgabe, das
,Shared Mental Model“ (Salas und Fiore 2004).
Miiller und Antoni (2019) unterscheiden vier Di-
mensionen geteilter mentaler Modelle (TMM) in
Teams filir die effektive Kommunikation und Zu-
sammenarbeit: Aufgabenbezogenes-, teambezoge-
nes-, zeitbezogenes- und medienbezogenes TMM.
Aufgabenbezogene TMM beinhalten ein Verstind-
nis tiber die Ziele des Teams sowie die Aufgaben-
verteilung und Strategien fiir ihre Bearbeitung. In
den Interviews und Gruppendiskussionen im Rah-
men des CollaboTeam-Projektes wurde insbeson-
dere die Zielklarheit als erfolgskritischer Faktor fiir
die Teamarbeit beschrieben, welche durch ein digi-
tales Aufgabenmanagement auf der Kollaborations-
plattform unterstiitzt werden kann. Besonders bei
den Softwareentwicklungsteams gab es hierbei die
Herausforderung, Ziele und Aufgaben moglichst
knapp und gleichzeitig so prézise zu formulieren,
dass sie von den anderen Teammitgliedern verstan-
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den und umgesetzt werden kdnnen. Eine Entwick-
lungsaufgabe des Teams kann also beispielsweise
die eindeutige Beschreibung von Aufgaben und Zie-
len im Tool sein.

Teambezogene mentale Modelle fordern die Klar-
heit iiber Verantwortlichkeiten und Kompetenzen
im Team. Dies kann auf der Kollaborationsplatt-
form beispielsweise durch die Nutzung von Profil-
bildern bzw. Avataren oder das Zuordnen der Team-
mitglieder zu digitalen Aufgabenkarten realisiert
werden. Auf diese Weise lassen sich die richtigen
Ansprechpersonen fiir Riickfragen im Arbeitspro-
zess schneller auffinden. Auch flihren teambezo-
gene mentale Modelle dazu, dass die Teammitglie-
der typische Interaktionsmuster und Préaferenzen der
anderen Teammitglieder kennen.

Ein zeitbezogenes TMM umfasst zeitliche Aspekte
der Zusammenarbeit wie etwa Fristen, Arbeitszeit-
einteilungen oder Arbeitsgeschwindigkeiten. Kolla-
borationsplattformen bieten durch die Einbindung
von Funktionen flir das Projektmanagement die
Moglichkeit, Zeitverldufe von Projekten visuell ab-
zubilden. Der Ablauf zeitlicher Fristen kann zudem
durch Erinnerungsfunktionen an verantwortliche
Teammitglieder kommuniziert werden.

Die genannten Beispiele zeigen, dass sich mentale
Modelle auf der Kollaborationsplattform digital re-
présentieren und unterstiitzen lassen (Redlich et al.
2017). Bei der Arbeit mit Kollaborationsplattformen
ist insbesondere medienbezogenes TMM wichtig,
um Probleme virtueller Kommunikation zu vermin-
dern (z. B. unklare Kommunikationswege durch die
parallele Nutzung mehrerer Kanéle). Hierzu zihlt,
dass die Teammitglieder ein gemeinsames Ver-
standnis iiber die Eigenschaften und Funktionen der
Kollaborationsplattform und ihre Einsatzbereiche
(situative Mediennutzung) haben bzw. gemeinsam
entwickeln.

Reflexionsprozesse und Rollen zum Teamcoaching

Reflexionsprozesse (Retrospektiven) tragen zur
Entwicklung geteilter mentaler Modelle bei und be-
fahigen Teams dazu, eine effektivere Form der Zu-
sammenarbeit zu entwickeln. Diese Prozesse kon-
nen durch Unterstiitzungsrollen wie Teamcoaches
moderiert werden (Hackman 1983). Die Vernetzung
der Teamcoaches in einer Interessensgemeinschaft
kann zum Aufbau und zur Vernetzung von Wissen
iiber Teamprozesse und Teamlernen in der Organi-
sation beitragen. Bei der Carl Zeiss Digital Innova-
tion GmbH stehen die SCRUM Master auf solche
Weise im Kontakt, tauschen Wissen und Erfahrun-
gen aus und diskutieren Methoden der Teament-
wicklung. Dieser Austausch trigt dazu bei, dass sich
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das Gestaltungswissen fiir die Teamarbeit (Initiie-
rung von Reflexionsprozessen, Moderation und Ab-
leitung von Handlungsbedarf, Unterstiitzung der
Teams beim Lernen) weiterentwickelt und iiber die
Teams hinweg stéirker vereinheitlicht. Eine Verein-
heitlichung und damit Reduktion von Komplexitét
bei der Teamarbeit wird auch iiber die Bereitstel-
lung von Konzepten fiir die Zusammenarbeit er-
reicht.

Werte-Entwicklung fiir Teams

Im Gestaltungsfeld Kultur & Werte wird die Rele-
vanz der Entwicklung von Werten auf der Ebene der
Organisation beschrieben (Transparenz, Offenheit,
Fehlerkultur, etc.). Auch auf der Teamebene sind
Werte fiir die Zusammenarbeit wichtig, denn Werte
und Normen beeinflussen das Verhalten der Team-
mitglieder (Sauter et al. 2018). Die Carl Zeiss Digi-
tal Innovation GmbH hat mit dem ETEO (siche
Kapitel 7) ein Konzept erarbeitet, welches diese
Standards fiir die Zusammenarbeit in Teams defi-
niert. Auf der Basis langjéhriger Erfahrung mit agi-
len Softwareentwicklungsprojekten wurde ein Kon-
zept fiir die agile verteilte Projektarbeit entwickelt.
Dieses Konzept umfasst Methoden der Gestaltung
physischer und virtueller Rdume, der Entwicklung
von Werten und Regeln des Einsatzes von Werkzeu-
gen fir die Unterstiitzung der Zusammenarbeit.
Werte spielen in diesem Konzept eine zentrale
Rolle.

Die Softwareentwicklungsteams arbeiten nach der
SCRUM-Methode (Schwaber und Sutherland
2017), einer Methodik, die auf definierte Teamrol-
len, einen strukturierten Projektablauf in Iterationen
und einem Team basiert, dass sich in einem hohen
Male selbst steuert. Um diese Form der Zusammen-
arbeit ermdglichen zu kénnen, werden im SCRUM
fiinf agile Werte definiert (Mut, Fokus, Commit-
ment, Respekt und Offenheit), die der Zusammenar-
beit und dem gegenseitigen Umgang der Teammit-
glieder zugrunde liegen (siche Kapitel 7). Der Wert
Offenheit zeigt sich im Team dadurch, dass auch un-
konventionelle Ideen geduBert oder Konflikte aktiv
angesprochen werden konnen. Zeigt sich im Team,
dass Konflikte vermieden werden und dies die Zu-
sammenarbeit belastet, kann der SCRUM Master
diesen Wert zum Thema in einer Retrospektive ma-
chen. Die Werte werden in der Reflexion genutzt,
um eine gemeinsame Sprache fiir die Verbesserung
der Teamprozesse zu haben. Hierzu wird beispiels-
weise ein Wertekompass eingesetzt, anhand dessen
sich in der Diskussion mit den Teammitgliedern die
Auspriagungen der einzelnen Werte besprechen las-
sen. Die Werte wurden auf Basis der Erfahrungen in
den Teams um weitere Werte der Zusammenarbeit
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erginzt und das SCRUM-Konzept an die Bedarfe
der eigenen Teams angepasst.

Teamentwicklung in gemeinsamen Teams mit Kunden-
organisationen

Das ETEO-Konzept formuliert zudem ein Vorgehen
fiir die Projektarbeit mit gemischten Teams. Hierbei
sind Beschiftigte der auftraggebenden Firma fester
Bestandteil der Entwicklungsteams. Die hier enthal-
tenen Gestaltungsaktivititen regeln sowohl den
Aufbau und die Nutzung der technischen Infrastruk-
tur, wie der virtuellen Teamrdaume (Kollaborations-
plattform Tools fiir die Zusammenarbeit) und phy-
sischen Teamrdume (z. B. permanenter Video-
stream zwischen den verteilten Teamrdumen) als
auch der Methoden fiir die Teamentwicklung und
Begleitung durch den SCRUM Master. Neu aufge-
setzte Teams kénnen damit auf ein durch die lang-
jahrige Projekterfahrung der Organisation erprobtes
Gestaltungskonzept zuriickgreifen, welches ihnen
eine schnelle Arbeitsfahigkeit ermdglicht.

8.3.3 Nutzen der Entwicklung teamiibergreifen-
der Konzepte fiir die Zusammenarbeit

Der Einsatz von Kollaborationsplattformen ist eine
Antwort auf die Erhohung der Komplexitét fiir die
Beschiftigten und Teams sowie fiir die ganze Orga-
nisation in der Zusammenarbeit: Durch die stei-
gende Anzahl an Projekten sowie stirker verteilt
agierende Teams entsteht der Bedarf eines Mul-
tiprojektmanagements und einer Harmonisierung
der Projektarbeit im Unternehmen (Rietz und Meier
2020). Durch die Option der Vernetzung und Kolla-
boration mit Teammitgliedern anderer Standorte o-
der sogar anderer Organisationen und der engeren
Zusammenarbeit mit Kunden auf den Plattformen
entstehen vielfiltige Anforderungen an Teammit-
glieder. Unterschiedliche Arbeitsroutinen, Motivati-
onen und Rahmenbedingung treffen aufeinander
(Huang et al. 2020). Ubergreifende Konzepte fiir die
Teamarbeit greifen diese Herausforderung gezielt
auf und formulieren Standards und Regelungen fiir
die Team- und Projektarbeit in der Organisation.
Beispiele unserer Unternehmenspartner zeigen, dass
die Entwicklung von Standards, die den unter-
schiedlichen Nutzergruppen in der Organisation
(Projektgeschift, Verwaltung, etc.) gleichermal3en
gerecht werden, eine Herausforderung darstellt. In
der Entwicklung iibergreifender Konzepte muss
deshalb eine Balance zwischen organisationalen
Vorgaben und den Bedarfen einzelner Arbeitsberei-
che gefunden werden.

Ein sozio-technischer Ansatz der Konzeptentwick-
lung beriicksichtigt Abhéngigkeiten und Wechsel-
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wirkungen von Mensch und Technik im Gestal-
tungsprozess (Clegg 2000). Konzepte fiir die Team-
und Projektarbeit konnen Beschiftigten und Fiih-
rungskréiften Orientierung geben und die Hand-
lungssicherheit durch Regeln erhéhen. Dies erleich-
tert beispielsweise auch den Start neuer Teams,
denn Grundregeln liegen dann bereits vor. Durch die
Entwicklung solcher Konzepte kann auch den Her-
ausforderungen bei multiplen Teammitgliedschaf-
ten Rechnung getragen werden, denn Standards der
Zusammenarbeit erleichtern den Beschéftigten den
Wechsel zwischen den Teams und Aufgaben ver-
schiedener Projekte, verringern Riistzeiten und tra-
gen zur Klarheit iiber die Methoden der Zusammen-
arbeit bei.

Fir eine abgestimmte Zusammenarbeit kommt es
auf Teamregeln an. Damit sich die Potenziale der
Nutzung der Kollaborationsplattformen entfalten
konnen, braucht es auf der Teamebene Lernpro-
zesse, in denen diese Regeln entwickelt werden. Die
aufgezeigten Aktivitdten der Arbeitsgestaltung auf
der Team- und teamiibergreifenden organisationa-
len Ebene tragen zu einer Verbesserung der Team-
und Projektarbeit bei. Die Beschéftigten stehen hier-
bei im Mittelpunkt der Betrachtung, tauschen sich
tiber ihre positiven und negativen Erfahrungen bei
der Teamarbeit aus und entwickeln in ihren Teams
Arbeitsweisen, die auf die Bedarfe der Teammit-
glieder angepasst sind. Dabei bewegen sich die
Teams im Rahmen eines betrieblichen Konzepts fiir
die Team- und Projektarbeit, welches technische
und soziale Standards der Arbeitsgestaltung festlegt
und damit zu einer Vereinheitlichung und Orientie-
rung flir Beschéftigte und Fiihrungskrifte beitragt.

8.4 Fiihrung & Betreuung

Innovative Losungen zur Verbesserung der Zusam-
menarbeit im Unternehmen umzusetzen, ist die Auf-
gaben von Fithrungskriften. Der Einsatz einer Kol-
laborationsplattform als betriebliche Infrastruktur
stellt sie vor eine doppelte Anforderung: Zum einen
miissen sie im Sinne der strategischen Unterneh-
mensfiihrung den Prozess der Einfithrung und Nut-
zung einer Kollaborationsplattform in ihrem Unter-
nehmen realisieren, zum anderen in ihrer operativen
Fihrungsrolle fir deren effizienten Einsatz unter
den konkreten, bereichsspezifischen Bedingungen
threr Teams sorgen (Antoni und Syrek 2017, S.
255). Die operative Fithrung umfasst dabei sowohl
die Weiterentwicklung der Arbeitsprozesse in ihren
Teams als auch die Gestaltung der sozialen Auswir-
kungen der Verdnderung auf die Motivation ihrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie den Team-
zusammenhalt (Bell und Kozlowski 2002). In bei-
den Dimensionen steigen die Anforderungen an die
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Fithrungskrifte, weshalb sich beim Arbeiten mit
Kollaborationsplattformen teilweise neue Unterstiit-
zungsrollen entwickeln, die als Entlastung der Fiih-
rungsaufgabe gesehen werden kdnnen. Den Hinter-
grund bilden einerseits die hohen Anforderungen an
die IT-Kompetenz (Latniak und Schifer 2021, S.
79) sowie an eine professionelle Teamentwicklung,
andererseits kann der hohe Aufwand fiir die Betreu-
ung der Infrastruktur oder die Unterstiitzung des
Lernens und Weiterentwickelns der Zusammenar-
beit eine Rolle spielen. Da die Herausbildung dieser
Rollen mit einem Wandel der Tatigkeitsanforderun-
gen an Fiihrungskrifte im Zusammenhang steht,
werden sie unter dem Aspekt Betreuung hier einge-
schlossen.

8.4.1 Herausforderungen fiir Fithrung und Be-
treuung

Bei der operativen Aufgabe der Fiihrungskrifte, die
neuen Techniken und Raume fiir die Kollaboration
in ihren Bereichen zu implementieren, miissen sie
mit ihren Teams abstimmen, wie sich die Nutzung
der Kollaborationsplattform in den Abteilungszielen
sowie in den Prozessen und Routinen der Zusam-
menarbeit konkret niederschlagen soll.

Dabei macht es hdufig Schwierigkeiten, die allge-
mein vorgegebenen Ziele, Rahmenbedingungen und
Regularien der Nutzung fiir den eigenen Leitungs-
bereich zu konkretisieren. Kollaborationsplattfor-
men sind vor allem geeignet fiir rAumlich verteilte
Teamkonstellationen mit hoher Aufgabenabhingig-
keit, intensivem laufendem Kommunikationsbedarf
und dem Austausch von Wissen (Anders 2016) wie
dies bei der in Kapitel 3 herausgearbeiteten Kolla-
boration idealerweise der Fall ist. Es hat sich z.B. im
Fallbeispiel der GIS AG gezeigt, dass es bei der
kundenbezogenen Projektarbeit sehr viel leichter
fiel, die Nutzung der Kollaborationsplattform umzu-
setzen, als bei anderen Titigkeitsanforderungen
(z.B. Vertrieb, Administration). Dort mussten dann
abweichende und differenzierte Losungen entwi-
ckelt und auch weitere Anwendungen ergidnzend
eingesetzt werden.

Den Sinn der Nutzung iiberzeugend vermitteln

Fiir eine erfolgreiche Nutzung kommt es zudem da-
rauf an, dass die Teams die neuen Werkzeuge kon-
sequent nutzen und dabei mdglichst einheitliche Re-
geln verbindlich befolgen. Fiir die Akzeptanz neuer
Technologien ist das Verhalten der unmittelbaren
Fithrungskrifte entscheidend. Zudem miissen die
Fithrungskrafte sehr schnell zeigen kénnen, dass die
Nutzung der Kollaborationsplattform nicht wie zu-
meist beflirchtet zu erheblichem Zusatzaufwand
fithrt (Greeven und Williams 2016, S. 183), sondern
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zu einer wirklichen Verbesserung der Ablaufe und
Prozesse in ihrem Team. Nur dann werden die neuen
Anwendungen von den Beschéftigten auch akzep-
tiert (siche Gestaltungsfeld Anpassung & Change).
In besonderem Mafe gilt fiir Kollaborationsplattfor-
men, dass eine sinnvolle Nutzung eine selbstiniti-
ierte und aktive Auseinandersetzung der Beschéftig-
ten mit den neuen Moglichkeiten voraussetzt. Sie er-
folgt dann, wenn eine konkrete Nutzenerwartung
vorhanden ist und wenn seitens der Teams oder an-
derer Kooperationspartnerinnen und -partner ent-
sprechende Anreize und Bestdtigungen erfahren
werden. Entsprechend stehen die operativen Fiih-
rungskrifte vor der Herausforderung, den Sinn der
Nutzung iiberzeugend zu kommunizieren und mit
ihren Teammitgliedern gemeinsam mdoglichst
schnell praktische Ergebnisse der Umsetzung zu er-
zielen, die die Beschéftigten iiberzeugen.

Ubergreifende Abstimmung der Arbeitsgestaltung

Die zweite Herausforderung liegt auf der Ebene der
strategischen Unternehmensfiihrung bzw. der iiber-
greifenden Arbeitsgestaltung: Auf der einen Seite
bediirfen Kollaborationsplattformen eines unternch-
mensweiten Ansatzes mit moglichst einheitlicher
Technik, gemeinsamen Prinzipien und einheitlichen
Schnittstellen, auf der anderen Seite muss die Viel-
falt der spezifischen Bedarfe der unterschiedlichen
Beschiftigtengruppen angemessen Beriicksichti-
gung finden. Ubergreifende Standards, die in einzel-
nen Organisationsbereichen zu einer Verschlechte-
rung der Arbeitsprozesse fiihren, sind ebenso prob-
lematisch wie optimierte Inselldsungen, die mit den
anderen Organisationsbereichen nicht interagieren
konnen. Es muss also eine Balance der unterschied-
lichen Bereichsbedarfe mit Blick auf ein Optimum
fiir den gesamten Betrieb hergestellt werden. Man
muss sich beispielsweise auf bestimmte Anwendun-
gen einigen, um die Vielfalt der im Einsatz befind-
lichen Anwendungen und dadurch bedingte Schnitt-
stellenprobleme und eine Zersplitterung der Daten-
bestinde und Kommunikation zu vermeiden. Der
Fiihrungskreis muss also fiir eine strategische Road-
map fiir Kollaboration sorgen (sieche Kapitel 4) und
damit Ziele fiir das Arbeiten mit Kollaborations-
plattformen und die Strukturen und Kompetenzen,
die dafiir zu entwickeln sind, formulieren.

Offenheit fiir neue Gestaltungsaspekte

Die dritte Herausforderung fiir die Fithrung resul-
tiert aus der Reichweite der mit der Nutzung einer
Kollaborationsplattform angestoenen Verdnde-
rungsprozesse: Fiir Fiihrungskrifte bedeutet es, dass
die Projektaufgabe weniger stark planbar ist und
nicht eindeutig abgrenzbar ist, welche Aspekte ins-
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gesamt beriicksichtigt werden miissen. Die in die-
sem Buch dokumentierten Fallbeispiele zeigen, dass
im Prozessverlauf weitere Gestaltungsthemen auf-
geworfen werden mussten, die zu Beginn keines-
wegs auf der Agenda der Einfithrung einer Kollabo-
rationsplattform gestanden hatten: Die GIS AG be-
gann, sich mit den Herausforderungen von , New
Work* auseinanderzusetzen. XENON baute eine In-
novationsorganisation auf und ZEISS Digital Inno-
vation erkannte wahrend der Projektumsetzung,
dass die Entwicklung einer firmenweiten Commu-
nity einen relevanten Beitrag leisten wird. Die Um-
setzungsprozesse erweisen sich in der Praxis als
komplexer Such- und Entwicklungsprozess mit
iiberraschenden Wendungen, Riickfillen und Ent-
wicklungsspriingen (Hardwig und WeiBlmann
2021a).

Auswirkungen auf die Arbeit und Unternehmenskultur
bedenken

Fiir Fiihrungspersonen bedeutet es auch, die Vo-
raussetzungen und langfristigen Folgen der Nutzung
einer Kollaborationsplattform bei der Weiterent-
wicklung ihres Fiihrungsverhaltens zu bedenken.
Die Nutzung von Kollaborationsplattformen ermog-
licht eine bisher nicht gekannte Transparenz; dazu
tragen z.B. bei: die schriftliche Kommunikation auf
der Teamplattform, die Nutzung von Aufgaben-
boards oder die Moglichkeiten, betriebsoffentlich
auf das Wissen der unterschiedlichen Teams und ge-
meinsamer Wissensdokumentationen zuzugreifen.
Der hohe Grad an Transparenz konfrontiert eine
Fiihrungskraft mit der Frage, wie sie mit den grund-
satzlich gegebenen Moglichkeiten umgeht, das Ver-
halten ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf
der Kollaborationsplattform zu kontrollieren. Die
Transparenz der Kommunikation und Inhalte soll zu
einer besseren Selbstkontrolle der Teams beitragen
und damit die Produktivitit der Beschiftigten ver-
bessern. Sie darf aber nicht zu einer erweiterten
Kontrolle des Verhaltens und der Leistung von
Teammitgliedern missbraucht werden. Denn fiir
eine offene Kommunikation, vor allem von Proble-
men, Schwierigkeiten und Fehlern, ist das Vertrauen
der Beschiftigten essentiell, dass es ihnen bzw. ih-
ren Arbeitskolleginnen und -kollegen nicht schaden
wird. Es hat sich in den Fallstudien gezeigt, dass die
Beschiftigten bei der Frage der Kontrolle duBerst
sensibel sind und dass das Vertrauen darin, dass
keine Verschiebung der Machtbalance stattfindet,
die Voraussetzung fiir eine aktive Nutzung der Po-
tenziale der Kollaborationsplattformen darstellt. Es
stellt sich also die Frage, wie dieses Vertrauen auf-
gebaut wird.

Je nachdem, mit welcher Vorgeschichte und Fiih-
rungskultur ein Unternehmen dazu kommt, eine
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Kollaborationsplattform einzufiihren, bedeutet dies
fast immer eine Erweiterung der Autonomie bei der
Kommunikation und dem Teilen von Wissen der
Teams sowie der Transparenz im Unternchmen.
Dies hat langfristig Konsequenzen fiir die Arbeits-
prozesse, die Anspriiche an die Arbeit und die Ver-
haltensweisen der Beschiftigten. Die Nutzung von
Kollaborationsplattformen befordert einen Wandel
in der Kultur und Struktur einer Organisation in
Richtung auf eine flexiblere, stirker selbstgesteuerte
und netzwerkférmige Zusammenarbeit sowie auf
eine transparentere Kommunikation und Wissensor-
ganisation (Hardwig und Weilmann 2020). Fiir die
Fuhrungskréfie bedeutet dies, dass sie mit einer Ver-
dnderung der Kontrollform im Unternechmen kon-
frontiert werden, weg von durch Fiihrungskrifte
ausgeiibten direkten, personlichen und biirokrati-
schen Formen, die auf Kontrolle der Regeleinhal-
tung basieren, stérker hin zu indirekten Kontrollfor-
men, bei denen Teams sich auf bestimmte Werte
und Ziele verpflichten und deren Realisierung selbst
steuern und kontrollieren (Child 2015, S. 164). Das
Fiihrungsteam sollte diesen Wandel proaktiv gestal-
ten.

8.4.2 Aufbau von Strukturen und Prozessen der
Fithrung und Betreuung

Ziel einer humanorientierten Arbeitsgestaltung im
Gestaltungsfeld Fiihrung & Betreuung ist zum einen
die gezielte Unterstiitzung der operativen Fithrung
von Teams. Dabei geht es um die Weiterentwick-
lung des Fiihrungsverhaltens, um unter den Bedin-
gungen erhohter Transparenz und unternehmens-
weiter Vernetzung durch die Kollaborationsplattfor-
men eine wirksame Unterstiitzung der Selbststeue-
rung der Teams zu erreichen.

Zum anderen muss die iibergreifende Koordination
der Gestaltung des Arbeitens mit Kollaborations-
plattformen in Orientierung an den Unternehmens-
zielen sichergestellt werden. Dabei macht es die feh-
lende Planbarkeit und Abgrenzbarkeit des mit dem
Einsatz verbundenen Organisationswandels not-
wendig, Fihrungsstrukturen und Kompetenzen im
Unternehmen aufzubauen, um eine fortlaufende,
systematische Arbeitsgestaltung zu realisieren, wel-
che eine Entfaltung der Potenziale des Arbeitens mit
Kollaborationsplattformen ermdglicht.

In den folgenden Abschnitten werden vier Vor-
schlige ausgefiihrt, wie diese Ziele realisiert werden
konnen.

Gesamtbetriebliche Fiihrung der Nutzung von Kollabo-
rationsplattformen

Die in diesem Buch présentierten Ergebnisse des
Verbundprojektes CollaboTeam sprechen fiir einen
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systematischen Gestaltungsansatz im Unternehmen,
bei dem die Ziele des Einsatzes einer Kollaborati-
onsplattform in die Strategieumsetzung des Unter-
nehmens integriert werden (vgl. Kapitel 4).

Dabei kommt es darauf an, tragfahige Ziele fiir das
Arbeiten mit einer Kollaborationsplattform zu ent-
wickeln. Diese besitzen spezifische Eigenschaften,
die sie von anderen Informations- und Kommunika-
tionstechnologien wie z.B. E-Mail wesentlich unter-
scheiden (Hardwig und Weilmann 2021b) und dar-
aus ergeben sich sieben Gestaltungsdimensionen
von Kollaborationsplattformen, die in Kapitel 9 aus-
fithrlich beschrieben werden. Dabei zeigt Marliese
Weillmann, dass auf einem Kontinuum zwischen
polaren Gestaltungsalternativen in allen sieben Di-
mensionen Entscheidungsmoglichkeiten und -not-
wendigkeiten bestehen, die sich an der Reichweite
der gewiinschten Organisationsverdnderung orien-
tieren: Auf der einen Seite des Kontinuums stehen
die Moglichkeiten, eine Kollaborationsplattform im
Rahmen konventioneller Unternehmensfiihrung zu
implementieren, bei der von oben im Rahmen eher
vorgegebener Regelungen und Strukturen gesteuert
werden soll. Auf der anderen Seite steht der Pol der
Selbstorganisation durch die Nutzerinnen und Nut-
zer der Plattform, die emergente Strukturen hervor-
bringen. Die meisten Unternehmen werden sich
zwischen diesen Extremen verorten.

Im Rahmen einer solchen strategischen Roadmap
fiir Kollaboration kann die eingangs aufgezeigte
Herausforderung, bei der Nutzung von Kollaborati-
onsplattformen eine Balance der unterschiedlichen
Bedarfe der verschiedenen Unternehmensbereiche
herstellen zu miissen, durch deren angemessene Be-
teiligung im Rahmen einer Bedarfsanalyse und der
Entwicklung der Roadmap bewiltigt werden. Auch
die beschriebene Herausforderung, dass eine Gestal-
tung des Arbeitens mit der Kollaborationsplattform
sehr unterschiedliche Themen auf die Agenda spiilt
(Fragen der Technik, der Kultur usw.) und die Im-
plikationen sich oftmals erst im Laufe des Entwick-
lungsprozesses zeigen, spricht fiir den Aufbau inter-
disziplindrer Expertise im Betrieb, um die Verdnde-
rung des Arbeitens nachhaltig gestalten zu kdnnen.
Dies haben auch die drei Unternehmensbeispiele ge-
zeigt. Insbesondere fiir kleinere und mittlere Unter-
nehmen liegt es nahe, nicht nur ein Projektteam fiir
die Dauer der Einfithrung zu bilden, sondern sich
bewusst zu machen, dass der angestoBene Wandel
weiterreicht und entsprechend dauerhafte Struktu-
ren geschaffen werden miissen.

Die Komplexitdt der Arbeitsgestaltung iibersteigt
wahrscheinlich die Féhigkeiten einzelner Expertin-
nen oder Experten, sodass es nicht ausreichen
wiirde, die Aufgabe an eine bestimmte Abteilung zu
delegieren. Vielmehr liegt es nahe, ein Netzwerk
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unterschiedlicher Expertinnen und Experten aus der
Informationstechnologie, dem Management, der
Qualitétssicherung, der Planung, dem Industrial En-
gineering, der Personalentwicklung usw. aufzu-
bauen, um die organisationale Kompetenz zur Ar-
beitsgestaltung nachhaltig zu entwickeln.

Der Prozess der Arbeitsgestaltung sollte als ein
Lern- und Entwicklungsprozess gestaltet werden.
Dies bedeutet, auf ein Vorgehen zu setzen, bei dem
Innovationen gezielt erprobt, Wirkungen partizipa-
tiv aus verschiedenen Perspektiven bewertet und
Reflexionen iiber ihre Wirkungen angestellt werden,
um daraus Konsequenzen fiir die néchsten Schritte
zu ziehen. Alle Unternehmen haben im Zuge ihrer
Entwicklungsprozesse die Erfahrung gemacht, dass
wihrend der bzw. durch die Nutzung von Kollabo-
rationsplattformen sehr schnell auch Bediirfnisse
bei den Beschiftigten geweckt oder verstéirkt wor-
den sind (mehr Transparenz, groBere Offenheit,
mehr Partizipation, Verfligung tiber die neuen Tech-
nologien usw.) und daher bei der Weiterentwick-
lung der Arbeitsorganisation auch die Mdglichkeit
bestehen muss, auf diese sich verdndernden Bediirf-
nisse immer wieder gestaltend reagieren zu konnen.

Unterstiitzungsrollen etablieren

Die Herausforderung, dass das Arbeiten mit Kolla-
borationsplattformen zusdtzliche Kompetenzanfor-
derungen an die Fiihrungskrifte stellt, kann sowohl
mit Hilfe einer gezielten Kompetenzentwicklung
der Fiihrungskrifte (sieche Abschnitt Lernen & Ent-
wicklung) als auch mit der Herausbildung neuer
Rollen im Unternehmen beantwortet werden, die ei-
nige Aufgaben an Stelle der Fiihrungskrifte tiber-
nehmen. Dies empfiehlt sich, wenn mit den Aufga-
ben ein zu hoher Aufwand verbunden wire oder sich
Vorteile aus der Spezialisierung ergeben. Im Kon-
text der Nutzung von Kollaborationsplattformen ha-
ben wir die Beobachtung gemacht, dass in einzelnen
Fillen neue Tatigkeitsprofile und Rollen etabliert
wurden. Diese Losung kann in zweierlei Hinsicht
niitzlich sein.

Zum einen konnen Teams in ihrer Selbstorganisa-
tion gezielter unterstiitzt werden. Die Rolle von
Teamcoaches zielt darauf ab, Teams dabei zu unter-
stiitzen, ihre Arbeitsweise an die besonderen Bedin-
gungen anzupassen und Prozessverluste in der Zu-
sammenarbeit zu reduzieren, so dass die Teameffek-
tivitit gesteigert werden kann (Wageman et al.
2005, S. 378). Dies gelingt ihnen beispielsweise
durch die Unterstiitzung der Koordination der
Team-Aktivitidten oder durch die Entwicklung der
Teamziele und des Teamzusammenhalts. Es ist da-
bei eine bewusste Entscheidung, die Unterstiitzung
des Teams von der operativen Fiihrungsposition ab-
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zuldsen und in einer prozessbegleitenden, nicht-hie-
rarchischen Unterstiitzungsrolle anzusiedeln, wel-
che sich auf diese Aufgabe konzentrieren kann und
zudem eine spezifische Kompetenz aufbaut. Im Un-
ternehmensbeispiel von ZEISS Digital Innovation
wurden im Rahmen der agilen Unternehmensfiih-
rung SCRUM Master eingesetzt, die solche Funkti-
onen ibernehmen (Wolf 2015b; Schwaber und
Sutherland 2017). Der Vorteil dieser Rolle liegt da-
rin, dass die laufende Teamentwicklung und die
Weiterentwicklung der Zusammenarbeit im Team
als verbindliche Aufgabe auf ein Team iibertragen
wird.

Zum anderen kann eine Rolle zur Betreuung des Ar-
beitens mit der Kollaborationsplattform ausdifferen-
ziert werden. Insbesondere wenn in hohem Mal3e,
wie bei einem Wiki-System, darauf gesetzt wird,
dass die Inhalte auf der Plattform systematisch do-
kumentiert und entwickelt werden, besteht aufgrund
der heterarchischen Struktur das Problem der Qua-
litidtssicherung und der Verantwortlichkeit fiir die
Inhalte (Schmalz 2007, S. 15). Entsprechend hat
sich die XENON Automatisierungstechnik GmbH
entschieden, Wiki-Verantwortliche zu benennen,
die sich um die Qualitdtssicherung und die Infra-
struktur laufend kiimmern. Diese Rolle hat sich be-
wiahrt und die Aufgabe ist zu einer Daueraufgabe
geworden.

Die hohe Bedeutung der selbstgesteuerten Nutzung
von Kollaborationsplattformen hat in verschiedenen
Unternehmen zu Unterstiitzungsrollen gefiihrt, die
im Detail unterschiedliche Namen und Funktionen
haben (z.B. ,,Learning Experts* ,,Collaboration Ma-
nager®). Sie sind in der Regel fiir die nicht-techni-
sche Unterstiitzung verantwortlich, begleiten und
moderieren beispielsweise Diskussionsforen, tragen
zur Weiterentwicklung von Standards und Regeln
der Zusammenarbeit bei oder unterstiitzen die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Kompetenz-
entwicklung (siche Gestaltungsfeld Lernen & Ent-
wicklung).

Operative Fiithrung bei der Koordination der Nutzung
der Kollaborationsplattform stirken

Die Gestaltung der Arbeitsabldufe und Arbeitsbe-
dingungen in den einzelnen Organisationsbereichen
ist — zumindest im Angestelltenbereich — schon im-
mer die Aufgabe der direkten Vorgesetzten gewe-
sen. Sie werden dabei fallweise durch die internen
Abteilungen wie die Qualititssicherung, die Infor-
mationstechnologie, planende Bereiche oder die
Personalfunktion unterstiitzt. Alle Gestaltungsmal-
nahmen, die z.B. in den Feldern Technik & Raume,
Regeln & Zusammenarbeit oder Lernen & Entwi-
ckeln beschrieben worden sind, miissen auf die be-
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stehenden Teamstrukturen und Rahmenbedingun-
gen der eigenen Abteilung {ibertragen und mit den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern so realisiert wer-
den, dass sich eine Erleichterung und Verbesserung
bei der Arbeit ergibt.

Konkret bedeutet dies fiir eine operative Fithrungs-
kraft, dass die existierenden Teamzusammensetzun-
gen und Kooperationsbezichungen in sinnvoller
Weise auf der Kollaborationsplattform repréasentiert
werden miissen. Es sind Berechtigungskonzepte zu
definieren, welche den Umfang der Transparenz
von Inhalten und den Grad an Freiheiten, eigenstin-
dig Gruppen in der Plattform zu bilden und Inhalte
abzulegen, betreffen. Es sind Konzepte zu entwi-
ckeln, wie bestehende Dokumentationssysteme und
Ablaufe digitalisiert werden usw. In den Teams ge-
klart werden sollte zudem, wie die durch eine Kol-
laborationsplattform verbesserten Moglichkeiten
der Steuerung des Informationsflusses und der Ver-
sorgung mit relevanten Inhalten (,,attention alloca-
tion* Anders, 2016) umgesetzt werden und welche
Funktion die Kollaborationsplattform im Rahmen
der Regelkommunikation erfiillt. Und es sollte auch
laufend dariiber gesprochen werden, wie die spezi-
fischen Belastungen, die aus der Arbeit mit Kolla-
borationsplattformen resultieren koénnen, von den
Teams besser bewiltigt werden konnen. Wie dies
unter den Bedingungen eines Unternehmens konk-
ret zu realisieren ist, ist im Umsetzungsprozess z.B.
in Zusammenarbeit mit einem Projektteam zu erar-
beiten.

Aufbau von Vertrauen

Die Nutzung von Kollaborationsplattformen erzeugt
eine erhohte Transparenz iiber das Verhalten Einzel-
ner: Eintrdge auf der Teamplattform sind dauerhaft
sichtbar und nachvollziehbar. Eine offene Kommu-
nikation iiber Fehler, Ursachen und Losungsmog-
lichkeiten wire ein erheblicher Zugewinn bei der
Teamarbeit. Wieweit eine offene Kommunikation
und Transparenz wirklich entstehen, entscheidet
sich im Prozess und mit Blick auf das Fithrungsver-
halten. Wieweit die geteilten Inhalte die Realitét ab-
bilden oder nur eine Fassade flir das Management
aufbauen, kann das Management dadurch beeinflus-
sen, dass es dezidiert und nachvollziehbar auf eine
Nutzung der Kollaborationsplattformen fiir eine er-
weiterte Kontrolle des Beschiftigtenverhaltens ver-
zichtet. Es kann z.B. durch eine entsprechende
Kommunikation und Werte-Orientierung Klarheit
iber den intendierten Kontrollmodus herstellen.
Aus den Fallstudien wissen wir, dass das Thema je
nach Situation eines Unternehmens und seiner Fiih-
rungskultur von den Beschéftigten sehr unterschied-
lich gesehen wird. Dort, wo das Management in der
Vergangenheit die Technikeinfiihrung nicht dazu
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genutzt hat, die Managementkontrolle zu erweitern,
diirfte das Vertrauen in die Kollaborationsplattfor-
men erst einmal vorhanden sein.

Es erscheint sinnvoll, das Thema Kontrolle und Ver-
trauen im Fithrungskreis zu besprechen und in die
Fiihrungskréfteentwicklung mit aufzunehmen. Es
ist wichtig, Fiihrungskrifte dafiir zu sensibilisieren,
dass ihr Verhalten insbesondere in Phasen der Ver-
dnderung unter dem Aspekt von Kontrolle bewertet
wird und dies flir die Entwicklung des Vertrauens in
die neue Form der Zusammenarbeit und die Intensi-
tét der Nutzung von Kollaborationsplattformen eine
wichtige Rolle spielt. Denn wie wir aus den Inter-
views wissen, achten einige der Beschiftigten sehr
genau darauf, wie Fiihrungskrafte mit der Transpa-
renz auf einer Teamplattform umgehen und wie
konsequent sie erklérte Ziele der Verdnderung ver-
folgen. Wie reagieren sie auf eine Selbstoffenba-
rung eines Teammitglieds, es habe einen Fehler ge-
macht? Fordern sie den offenen Austausch und das
Teilen von Informationen? Wie nutzen sie den er-
weiterten Zugriff auf Informationen aus den Teams
und welche Konsequenzen hat dies fiir Beteiligte?
Solche Aspekte werden beobachtet und das eigene
Kommunikations- und Dokumentationsverhalten in
der Kollaborationsplattform daran angepasst. Insbe-
sondere stellt sich die Frage, wie fehlerfreundlich
die Kultur ist, ob man Probleme ansprechen darf,
ohne die Arbeitskolleginnen und -kollegen in
Schwierigkeiten zu bringen (siehe Kultur & Werte).

Auch die Frage danach, wer Zugang zur Kollabora-
tionsplattform hat oder ausgeschlossen wird und mit
welchen Rechten die Teammitglieder ausgestattet
sind, Gruppen zu bilden oder Informationen einzu-
sehen, wird genau wahrgenommen und hat Konse-
quenzen. Zum einen schldgt es sich in der Akzep-
tanz der Kollaborationsplattform nieder und zum
anderen motiviert es zu einer laxeren oder eben en-
gagierteren Nutzung. Die Potenziale der Kollabora-
tionsplattformen kénnen nur mit einer allgemein ho-
hen und konsequenten Nutzungsintensitit erschlos-
sen werden. Insofern ist es eine zentrale Aufgabe der
Fiihrungskrifte, Vertrauen herzustellen, dass die mit
der Roadmap formulierten Ziele der Kollaboration
nachdriicklich realisiert werden und dies in der Um-
setzung praktisch in den oben angedeuteten Sachfra-
gen auch zu konkretisieren. Das Vertrauen in die
Fithrung stellt allgemein einen wichtigen Erfolgs-
faktor in Change-Prozessen dar (Stouten et al. 2018,
S. 771).

Es ist damit zu rechnen, dass Unternehmen mit einer
eher konventionellen Fiihrungskultur, die auf di-
rekte, personliche und biirokratische Formen der
Kontrolle setzen, groBere Hindernisse liberwinden
miissen, um zu einer offenen und transparenten
Kommunikation auf der Kollaborationsplattform zu
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gelangen. Denn in hierarchischen Kulturen domi-
niert die Kontrolle. Wahrend in Unternehmenskul-
turen, in denen eine indirekte Steuerung von Teams
mit Zielvereinbarungen und Selbstorganisation des
Teams etabliert ist, die Transparenz leichter zu er-
reichen sein wird. Ein wesentlicher Faktor dabei ist
der Aufbau von Vertrauen darin, dass die Teams die
erweiterte Verantwortung und die Selbstkontrolle
im Rahmen der abgestimmten Ziele {ibernehmen
bzw. dass die Fithrungskrifte die iibertragenen Ent-
scheidungs- und Handlungsspielrdume auch respek-
tieren. Vertrauen ist kein instrumentell einsetzbares
Steuerungsprinzip des Managements, sondern ba-
siert auf einer wechselseitigen Verpflichtung von
Management und Beschiftigten zu einem Interes-
senstausch (Bohle et al. 2014, S. 73) und auf dem
(partiellen) Verzicht auf Kontrolle.

In Unternehmen mit einer starken Betonung der
Selbstverantwortung von Teams sowie bei einer agi-
len Unternehmensfiihrung ist zu beobachten, dass
das Management mittels Kommunikation der gel-
tenden Unternehmenswerte eine flir vertrauensvolle
Zusammenarbeit forderliche Unternehmenskultur
zu schaffen versucht (siehe Gestaltungsfeld Unter-
nehmenskultur & Werte). Die Kommunikation von
Unternehmenswerten oder Werten der Fithrung ha-
ben auch die Funktion, dass das Management sich
zur Befolgung dieser Werte selbst verpflichtet. Ver-
stoBe Einzelner gegen die Werte wiirden vor diesem
Hintergrund besonders illegitim erscheinen und
wiirden auch entsprechend sanktioniert. Auf diese
Weise kann durch eine werteorientierte Fithrung fiir
Klarheit iiber das intendierte Kontrollkonzept des
Managements gesorgt werden. Dariiber hinaus be-
steht natiirlich auch die Moglichkeit, den Aus-
schluss der Verhaltens- und Ergebniskontrolle
durch die Nutzung von Kollaborationsplattformen
im Rahmen des Betriebsverfassungsgesetzes mit
Betriebsriten zu regeln (siehe Kapitel 9).

8.4.3 Nutzen eines gesamtbetrieblichen Fiih-
rungs- und Unterstiitzungsansatzes

In Nordrhein-Westfalen haben Betriebsrite in ei-
nem Projekt Betriebslandkarten zum Stand der Di-
gitalisierung in ihren Unternehmen erstellt. Dabei
haben sie folgende Erfahrungen gemacht: ,, Uber-
wiegend gibt es keine abgestimmte und gut kommu-
nizierte Digitalisierungsstrategie. So sind Betriebe
keine Seltenheit, die in verschiedenen Abteilungen
oder an unterschiedlichen Standorten gleichzeitig
an derselben technischen Losung ,basteln‘ und
kaum voneinander wissen. “ (Haipeter et al. 2018, S.
224)

Der Nutzen einer gesamtbetrieblichen, mit der Un-
ternehmensstrategie abgestimmten Roadmap fiir
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Kollaboration besteht darin, diese Fehler zu vermei-
den. Kollaborationsplattformen setzen ein hohes
MaB an Eigeninitiative bei der Nutzung voraus. Thr
wirksamer Einsatz als Social Media-Instrument ist
davon abhingig, dass nicht nur ganze Teams, son-
dern Beschiftigte aus der gesamten Organisation
daran mitwirken und dazu beitragen. Entsprechend
muss seine Nutzung mit klaren Vorstellungen von
den kiinftigen Moglichkeiten der Zusammenarbeit
und ihren Einsatzzwecken getragen werden.

Kollaborationsplattformen kdnnen einen wesentli-
chen Beitrag fiir eine neue Qualitdt der Kommuni-
kation und Zusammenarbeit leisten, der auch zur
Entlastung bei Problemen des Information Overload
oder des Collaboration Overload fiihrt. Dies gelingt,
wenn das Unternehmen sich interne Arbeitsgestal-
tungskompetenz aufbaut und sich in die Lage ver-
setzt, das Arbeiten mit der Kollaborationsplattform
sozio-technisch zu gestalten und die laufenden tech-
nischen, sozialen und organisatorischen Herausfor-
derungen jeweils schnell und auf fachlich hohem
Niveau zu verarbeiten. Dies kann ein internes Netz-
werk fiir die Arbeitsgestaltung leisten, in dem die
verschiedenen betrieblichen Expertinnen und Ex-
perten zusammenwirken. Sie werden unterstiitzt
durch operative Fiihrungskrifte, selbstgesteuerte
Teams und weitere unterstiitzende Rollen, welche
dafiir sorgen, dass auch mittels Arbeitsgestaltung in
den Teamarbeitsbereichen die Effektivitit der Zu-
sammenarbeit laufend optimiert wird.

8.5 Anpassung & Change

Im Folgenden wird der Blick darauf gerichtet, wie
in einem Unternehmen Kollaborationsplattformen
eingefiihrt und ihre Nutzung und die damit einher-
gehenden Verdnderungen in der Arbeitsorganisation
nachhaltig gestaltet werden konnen. Im Klassiker
der Literatur zum Change-Management (Doppler
und Lauterburg 2002) sind es die Innovations-
spriinge in der Informationstechnologie, die die
Wirtschaft verdndern und damit neue Herausforde-
rungen an die Unternehmensfiihrung stellen: die Be-
waltigung von Komplexitit und die globale inter-
kulturelle Zusammenarbeit. Wie Unternehmen dem
permanenten Wandel in der Unternehmensumwelt
systematisch begegnen konnen, ist Gegenstand von
Change-Management.

Ausgangspunkt ist die Erfahrung, dass sich eine Or-
ganisation nicht schon durch die Einfithrung einer
neuen Technik (siehe 8.1) oder durch die Vorgabe
neuer Regeln und Strukturen (siehe 8.3) verdndert,
sondern erst dann, wenn die Menschen in der Orga-
nisation die Verdnderung annehmen, entsprechende
Einstellungen und Verhaltensweisen und auch



Stefan Klotzer, Thomas Hardwig und Margarete Boos

Kompetenzen entwickeln und sich schlieBlich in der
Organisation auch passende Werte und Verhaltens-
normen herausbilden (Doppler und Lauterburg
2002). Die Regeldanderung muss in den Kopfen statt-
finden, weshalb der Kommunikationsprozess ent-
scheidend ist, der dann auch das Handeln der Orga-
nisationsmitglieder beeinflusst (Kieser 1998). Eine
erfolgreiche Verdnderung findet statt, wenn die Be-
teiligten aus eigenem Antrieb und aktiv zur Gestal-
tung des Wandels beitragen. Dies gelingt dann be-
sonders gut, wenn die arbeitsbezogenen Interessen
und Bediirfnisse aller Beteiligten im Verdnderungs-
prozess beriicksichtigt werden (Kruse-Bitour und
Hardwig 2016). Dadurch erst erweist sich das Ma-
nagement als vertrauenswiirdig, und es wird ihm ge-
folgt.

Die systematische Partizipation aller Betroffenen
bereits in der Phase der Zielbildung und Planung ei-
ner Verdnderung ist daher ein wichtiges arbeitsge-
stalterisches Prinzip. Durch Partizipation wird die
Motivation erhéht und es konnen durch den Einbe-
zug der Perspektiven und Expertisen aller bessere
Losungen erreicht werden (Doppler und Lauterburg
2002, S. 137). Partizipation trdgt zum Erfolg von
Verénderungsprozessen bei (Stouten et al. 2018, S.
776).

Widerstand gegen Verdnderung steht in vielen Bei-
trigen zum Change-Management im Mittelpunkt
der Betrachtung. Es konnte sein, dass er bei der Nut-
zung von Kollaborationsplattformen nicht eine
solch groBe Bedeutung besitzt. Denn bei der Nut-
zung digitaler Anwendungen zur mobilen Arbeit
und von Kollaborationsplattformen (siche Kapitel 2
und 3) reagiert das Management vielfach auf aus-
driickliche Forderungen der Belegschaft, Erleichte-
rungen der Kommunikation und Zusammenarbeit
durch digitale Techniken und soziale Medien, die
aus dem privaten Umfeld bekannt sind, auch im Be-
ruf zur Verfigung zu stellen (Freimark 2017, S. 31
und 33). Wenn Unternehmen nicht entsprechend
handeln, entstehen informelle Praktiken der Nut-
zung privater Software (EntreB-Fiirsteneck et al.
2016). Es gibt viele Beispiele dafiir, dass sich Un-
ternehmen gezwungen sahen, diese Dynamik wie-
der einzufangen (Hughes und Chapel 2013, S. 141).
Doch selbst wenn der Einsatz einer Kollaborations-
plattform von den Mitarbeitenden nicht als potenti-
elle Einschrinkung wahrgenommen wird, bleiben
hohe Anspriiche an ein professionelles Change-Ma-
nagement.
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8.5.1 Herausforderungen der Gestaltung eines
Veriinderungsprozesses

Kollaborationsplattformen bieten aufgrund der
Vielzahl an Features vielfaltige Nutzungsmoglich-
keiten. Im Unterschied zu anderen IT-Werkzeugen,
wie beispielsweise Enterprise Resource Planning-
Systemen (ERP), ist die Nutzungsweise von Kolla-
borationsplattformen viel weniger determiniert und
daher formbar (Richter und Riemer 2013). Sie sind
eher als Informationsinfrastruktur zu betrachten, die
fiir die Erflillung unterschiedlicher Zwecke ausge-
legt ist und durch die Nutzerinnen und Nutzer in ihre
unterschiedlichen Arbeitspraktiken integriert wer-
den miissen (Herzog und Richter 2016, S. 4073).
Offenheit der Technik fordert die Nutzerinnen und
Nutzer also dazu auf, sich aktiv damit zu beschafti-
gen, wie sie die Technik in ihren Arbeitsprozess in-
tegrieren wollen (siehe 8.2). Dazu miissen die Be-
schiftigten jeweils auf ihrer Arbeitsebene im Team,
im Projekt oder in der Abteilung untereinander ab-
gestimmte Losungen entwickeln (siehe 8.3). Die Ar-
beitssystemgestaltung sollte sich daher daran orien-
tieren, die Nutzerinnen und Nutzer dabei zu unter-
stiitzen, sich in Auseinandersetzung mit der Technik
eine angemessene Nutzungsweise der Technik zu
erschaffen, statt davon auszugehen, ihnen eine
durch die Technik vorgegebene Nutzungsweise zu
vermitteln (Orlikowski 2000, S. 407).

Aktive Aneignung der Kollaborationsplattformen erfor-
derlich

Im Sinne des klassischen Change-Managements ist
also sicherzustellen, dass die Beschiftigten einen
Nutzen der Kollaborationsplattform fiir ihren jewei-
ligen Arbeitsbereich wahrnehmen oder antizipieren.
Aufgrund der Gestaltungsoffenheit der IT-Werk-
zeuge kommt eine zusétzliche Anforderung an das
Change-Management hinzu. Nicht der klassische
Einfithrungsmodus, den Beschéftigten detailliert ge-
plante Nutzungsszenarien und Anwendungsfille der
Kollaborationsplattform vorzugeben, kann gewdhlt
werden. Vielmehr erschlieBt sich die Nutzung von
Kollaborationsplattformen erst durch den Umgang
mit ihr, , designed through use” (Greeven und
Williams 2017, S. 17). Dies erfordert einen Change-
Prozess, der Vorschlédge fiir Nutzungsszenarien und
Anwendungsfille einbringt und die kiinftigen Nut-
zerinnen und Nutzer dazu einlddt, die neuen Mog-
lichkeiten des Arbeitens mit einer Kollaborations-
plattform gemeinsam auszuprobieren und in der
Praxis schrittweise zu konkretisieren — wihrend das
Tagesgeschift lauft.
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Stindiges Reagieren auf neue Entwicklungen

Damit entfernt sich das Change-Management noch
weiter von einem klassischen Einfiihrungsprozess
mit definiertem Ziel, umfangreicher Planung und
deren sukzessiver Umsetzung (Pasmore et al. 2019,
S. 81). Zu gestalten ist ein dynamischer Wandlungs-
prozess, bei dem vor allem die Technik durch das
Unternechmen immer weniger zu beeinflussen ist.
Kollaborationsplattformen sind Cloudprodukte, die
durch die Hersteller permanent angepasst werden:
,»Microsoft, operiert am offenen Herzen. Guckt sich
an, wo kann ich was optimieren, wo kann ich was
nachschdrfen* (ID 1925G). Kollaborationsplattfor-
men sind also keine fertigen Produkte, sondern wer-
den laufend weiterentwickelt — ohne dass die Unter-
nehmen auf diese Entwicklung relevanten Einfluss
nehmen koénnen. Dadurch entstehen starke Abhén-
gigkeiten von Software-Anbietern und es erfolgt
eine |, fremdgesteuerte Innovation” (Strategy&
2019, S. 18), welche das Unternehmen dazu zwingt,
immer wieder auf die vorgegebenen Produktanpas-
sungen zu reagieren. Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter haben durch diese Praxis zwar den Vorteil, dass
sie jederzeit die neueste Version der Software mit
den aktuellsten Funktionalititen nutzen koénnen,
gleichzeitig miissen sie aber die Flexibilitit entwi-
ckeln, sich laufend an Veranderungen des Produktes
anzupassen. Fiir den Technikeinsatz bedeutet dies,
dass die Software, die zu einem Zeitpunkt in die Or-
ganisation eingefiihrt wurde, nach wenigen Mona-
ten nicht mehr dieselbe ist. Es sind Funktionen hin-
zugekommen, Nutzungsmdglichkeiten weggefallen
oder die Nutzeroberfldche hat sich veridndert.

Begrenzte Planbarkeit des Einfiihrungsprozesses

Dies schréankt die Planbarkeit und Berechenbarkeit
bei der Einfiihrung und Nutzung massiv ein und
stellt die Unternehmen vor die Herausforderung,
sich aufeinen Change-Prozess einzulassen, mit dem
solche externen Verdnderungsimpulse laufend ver-
arbeitet werden konnen. Die Verdnderungswirkung
kann weitreichend sein, da technisches und soziales
System in einer engen Wechselbeziehung stehen.
Verdnderungen des Werkzeugs (z.B. neue Berechti-
gungskonzepte, neue Datenauswertungsmoglich-
keiten) miissen von Nutzerinnen und Nutzern in ihr
Arbeitshandeln und die Zusammenarbeit integriert
werden, ziehen Anderungen in den Regularien ihrer
Nutzung nach sich und kénnen auch kulturelle Aus-
wirkungen haben, wenn z.B. das Gefiihl verstarkter
Uberwachung o.4. entstiinde.
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Organisationsiibergreifende Nutzung einer Kollaborati-
onsplattform

Eine weitere Herausforderung fiir das Change-Ma-
nagement besteht in der Vernetzungslogik einer
Kollaborationsplattform. Diese soll eine unterneh-
mensweite Kommunikation und den Austausch von
Inhalten ermoglichen. Sie zielt auf eine intensive,
schnelle und transparente Zusammenarbeit ab, bei
der nicht nur unterschiedliche interne Abteilungen,
sondern auch externe Partner und Kunden in die
Kollaborationsplattform integriert werden.

Dadurch er6ffnen sich Moglichkeiten, die Unter-
nehmensumwelt stirker in die Zusammenarbeit ein-
zubinden, indem z.B. Kunden in gemischten Projek-
ten auf der Kollaborationsplattform tétig werden.
Hieraus ergeben sich neue Gestaltungsaufgaben:
Gewohnte Arbeitsstrukturen (wie und wo werden
Dokumente abgelegt, wie kommuniziert das Team,
welche Business Apps kdnnen iiber die Plattform
genutzt werden) miissen dann ggf. neu definiert und
mit dem Kunden abgestimmt werden. Dadurch er-
haht sich die Vielzahl der Nutzungsweisen der Kol-
laborationsplattform im eigenen Unternehmen mit
Folgen vor allem flir die Verbindungsstellen der Zu-
sammenarbeit und fir Beschéftigte mit mehreren
parallelen Projekten, die nach unterschiedlichen
Standards operieren. Zum zweiten ist die Gestaltung
der Plattformen an den jeweiligen Host gebunden.
Es macht einen Unterschied, ob ein Projektteam auf
der ,,eigenen* Kollaborationsplattform arbeitet und
den Kunden zur Zusammenarbeit auf die Plattform
einlddt, oder ob der Kunde die Plattform zur Verfii-
gung stellt und das Projektteam hierauf arbeiten
lasst. Im zweiten Fall ist die Abhéngigkeit bei der
Gestaltung der Plattform vom Dritten sehr viel ho-
her.

Fir das Change-Management bedeutet dies eine
deutliche Erhdhung der Komplexitét der Gestaltung.
Denn es miissen nicht nur sehr viel mehr interne und
externe Betroffene motiviert und in angemessenen
Formen beteiligt werden. Die Aufgabe ist auch
schwieriger geworden, weil ganzheitliche Losungen
fiir ein Netzwerk gefunden werden miissen, in dem
die Beteiligten sehr unterschiedliche — und im Ein-
zelnen vielleicht auch einmal nicht optimal pas-
sende — Anforderungen im Detail an eine Kollabo-
rationsplattform stellen kdnnen.

8.5.2 Ansitze fiir die Gestaltung des Change-
Managements

Das iibergeordnete Ziel des Change-Managements
ist die Weiterentwicklung der Zusammenarbeit in
Richtung auf einen intensiveren arbeitsbegleitenden
Austausch in den Teams, eine Intensivierung des
Wissenstransfers in und zwischen Teams sowie eine
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firmenweite Vernetzung durch den Einsatz einer
Kollaborationsplattform. Es geht also um die Art
und Weise, wie im Unternehmen der durch die Nut-
zung einer Kollaborationsplattform angestoene
Wandel in der Zusammenarbeit gestaltet werden
soll.

Es geht damit um eine Arbeitsgestaltung, bei der in-
haltlich alle sozio-technisch relevanten Aspekte der
Nutzung einer Kollaborationsplattform (wie sie u.a.
in den Gestaltungsdimensionen des Modells be-
schrieben werden) beriicksichtigt werden. Zudem
sollen die Beschéftigten dazu eingeladen werden,
die Nutzung der Kollaborationsplattform nach ihren
arbeitsbezogenen Bediirfnissen im Prozess mitzuge-
stalten. Sie sollen dazu befdahigt werden, ihre Zu-
sammenarbeit in den Teams, in der Organisation
und mit externen Partnern aktiv mitzugestalten, um
mit der Kollaborationsplattform die Arbeitsbedin-
gungen und die Wirtschaftlichkeit des Unterneh-
mens zu verbessern.

Aus der Perspektive sozio-technischer Systemge-
staltung haben Pasmore et al. (2019, S. 78) vorge-
schlagen, der Arbeitsgestaltung von unternehmens-
weit verflgbaren Unterstiitzungssystemen fiir die
Kollaboration die gleiche Aufmerksamkeit zukom-
men zu lassen wie produktiven Arbeitssystemen.

Arbeitsgestaltung als permanente ,,Co-Evolution® von
technischem und sozialem System

Aufgrund der hohen Dynamik der Unternehmen-
sumwelten und der Komplexitidt von Digitalisie-
rungsprozessen sei es erforderlich, Abschied zu
nehmen von der Vorstellung, Arbeitsgestaltung nur
als ein Projekt der Einfithrung von Technik zu be-
handeln. Der Wandel lasse sich nicht mehr zeitlich
begrenzen und nicht mehr auf bestimmte Bereiche
oder Gestaltungsaspekte beschranken. Vielmehr er-
gebe sich fiir die Zukunft die Notwendigkeit einer
dauerhaften Organisationsgestaltung, bei der auf-
grund der wechselseitigen Abhdngigkeiten unter
Umsténden viele Themen parallel zu beriicksichti-
gen sind und eine groBere Zahl an Anspruchsgrup-
pen und Beteiligten einzubinden ist (Pasmore et al.
2019, S. 82). Der Fokus des Change-Managements
werde zukiinftig darin bestehen, das technische und
das soziale Teilsystem parallel und aufeinander be-
zogen zu entwickeln und Verdnderungsnotwendig-
keiten nicht abzuwarten, sondern zu antizipieren.
., The co-evolution of social and technical systems
will not stop; therefore, the capacity to co-evolve
must be built into the way the system is designed and
operates. Change must become a core competency
for leaders and the system as a whole” (Pasmore et
al. 2019, S. 83). Wenn aber die Fahigkeiten einer
Organisation ausgebaut werden miissen, den Wan-
del sozio-technischer Systeme laufend zu gestalten,
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kann das Change-Management in Zukunft nicht
mehr als Sonderfunktion von Spezialistinnen und
Spezialisten oder als temporidre Aufgabe behandelt
werden. Vielmehr muss den Beschiftigten oder
Teams die Rolle von Change Agents iibertragen
werden.

Fihigkeit aufbauen, Arbeit zu gestalten

Gemessen an dieser Einschitzung zukiinftiger Ge-
staltungsanforderungen ist festzustellen, dass die
Praxis in den Unternehmen derzeit zwar noch nicht
so weit reicht, es aber eine Reihe von Erfahrungen
gibt, die eine Entwicklung in dieser Richtung anzei-
gen. Alle drei Unternehmen von CollaboTeam ha-
ben iiber ihre Erfahrungen berichtet (Kapitel 5 bis
7), dass die von ihnen intendierten Anderungen der
verfligbaren Technik und die Weiterentwicklung
der geplanten Nutzung von Kollaborationsplattfor-
men jeweils einen weitreichenden Change-Prozess
erforderlich gemacht haben. Dies war notwendig,
obwohl bereits Vorerfahrungen mit kollaborativen
Anwendungen vorlagen, das Arbeiten damit etab-
liert und in hohem MaBe akzeptiert war. In allen Fal-
len haben sich wihrend der Umsetzung zudem iiber-
raschende Entwicklungen ergeben, musste die ge-
plante Vorgehensweise angepasst oder zusétzliche
Aspekte gestaltet werden.

Offene Informationspolitik

Aufgefallen ist in den Fallstudien, dass die Beschéf-
tigten ein erhohtes Informationsbediirfnis hinsicht-
lich der Ziele und konkreten Bedingungen der inten-
dierten Verénderung ausdriickten. Diesem kann mit
entsprechenden Informationsveranstaltungen, Com-
munities auf der Plattform oder durch Personen mit
Prozessbegleitungsfunktion laufend entsprochen
werden. Insbesondere bei einer stérker schrittwei-
sen, iterativen Projektumsetzung und héufigeren
Verdnderungen der Planung muss eine zuverléssige
Informationspolitik sichergestellt werden.

Kompetenznetzwerk und Partizipation

Alle drei Unternehmen haben in Orientierung auf
das klassische Change-Management fiir die Weiter-
entwicklung des Arbeitens mit Kollaborationsplatt-
formen jeweils Projektteams gebildet. Sie haben
Gestaltungskompetenz aufgebaut, so dass sie auf
diese prozessbedingten Anforderungen reagieren
konnten. Sie haben auch in den jeweiligen Pro-
jektphasen unterschiedliche Formen der Partizipa-
tion von Beschiftigten realisiert (z.B. bei der Be-
darfsermittlung, beim Pilotieren von Losungen, mit
Befragungen zum Stand der Umsetzung).

Besonders konsequent in dieser Hinsicht ist das
Vorgehen von ZEISS Digital Innovation bei der
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Entwicklung einer neuen Losung fiir die interne Zu-
sammenarbeit. Sie bildeten (siehe Kapitel 7) ein agi-
les Team, in dem die Beschéftigten schon bei der
Zielbildung partizipieren konnten. Es konnten sich
Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter fiir die Projektar-
beit melden, und es wurde darauf geachtet, dass die
Vielfalt der potentiellen Anspruchsgruppen im Pro-
jektteam reprédsentiert wurde. Der Projektaufirag
war bewusst offen formuliert, so dass z.B. die tech-
nische Anwendung noch gar nicht festgelegt war. In
mehreren Iterationen hat dieses Projektteam dann
den Auftrag konkretisiert, mit dem Fithrungskreis
abgestimmt und eine Losung entwickelt. In regel-
miBigen Abstinden wurde bei firmenweiten Strate-
gie-Meetings, die fiir alle Beschiftigten offen sind,
tiber den Stand des Projektes berichtet. Mit einem
solchen Vorgehen diirfte es gelingen, sowohl das In-
teresse fiir die Verdnderung bei den Beschiftigten
zu wecken als auch die unterschiedlichen Ansprii-
che und Bedarfe aus den Unternehmensbereichen in
die Losung zu integrieren.

Keine Vorgaben, sondern gemeinsame Entwicklung,
Testen und Verbessern

Gohring und Niemeier (2016, S. 126) haben vorge-
schlagen, die Verdnderungsbereitschaft der Be-
schéftigten bei der Einfiihrung einer Kollaborations-
plattform dadurch zu fordern, dass Rahmenbedin-
gungen (Arbeitskonzepte, Guidelines und Leitplan-
ken fiir das Verhalten) zur Verfligung gestellt wer-
den. Dies stoft aber auf ein Problem: Diese miissen
erst entwickelt werden. Zudem ist aufgrund der Ge-
staltungsoffenheit eine Vielfalt unterschiedlicher
Nutzungsbedarfe zu beriicksichtigen. Die wissen-
schaftlich begleiteten Unternehmen haben dieses
Problem dadurch geldst, dass die Anwendungsfille,
Nutzungsregeln usw. unter Beteiligung von Be-
schiftigen entwickelt wurden. Dabei wurden erste
Entwiirfe in der Praxis getestet, dann bewertet und
weiterentwickelt. Der Grad der Beteiligung hat sich
unterschiedlich gestaltet (z.B. Konsultation ausge-
wihlter Anwenderinnen und Anwender, Beteili-
gung eines Test-Teams, Piloterprobung in einem
Bereich usw.), aber die Resonanz der Anwenderin-
nen und Anwender sowie die praktische Erprobung
vor Anwendung war allen wichtig. Keines der drei
Unternehmen hat diese Regularien von einem Pro-
jektteam fertig ausarbeiten lassen und dann erst in
die Praxis eingefiihrt.

In der Literatur wird die partizipative Entwicklung
von Anwendungsfillen (,,Use Cases®) als eine Lo-
sung fiir das Problem zu grofler Offenheit der Ge-
staltungsmoglichkeiten bei der Nutzung einer Kol-
laborationsplattform gesehen und dafiir auch metho-
dische Unterstiitzung angeboten (Herzog und
Richter 2016). Passende Anwendungsfélle konnen
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dann in Guidelines oder im Rahmen von Trainings
dargeboten werden und sollen zur Nutzung motivie-
ren, ohne die Freiheit, selbst weitere Anwendungs-
falle zu kreieren, einzuschrianken. Fiir eine solche
Entwicklung von Anwendungsfillen wurden drei
Erfolgsfaktoren identifiziert: 1. Die Einbeziehung
von Beschiftigten und Managementvertretern in
den Gestaltungsprozess; 2. die Einbettung der An-
wendungsfille in die alltdglichen Arbeitspraktiken;
3. die Nutzung durch unterschiedliche Stakeholder
in einem breiten Netzwerk (Herzog und Richter
2016, S. 4079).

Alle Gestaltungsfelder tragen zum Change-Manage-
ment bei

Wir haben im Gestaltungsfeld Lernen & Entwickeln
gezeigt, wie die Individuen sich iiber Trainings und
prozessbegleitende Foren, Communities auf der
Plattform oder den Austausch mit Unterstiitzungs-
rollen die Nutzung aneignen kénnen. Im Gestal-
tungsfeld Zusammenarbeit & Regeln wurde vorge-
stellt, wie Teamprozesse zur Weiterentwicklung der
Zusammenarbeit dienen konnen. Solche Aktivita-
ten sind als elementarer Teil des Change-Manage-
ment zu betrachten, da sie den Sinn der Verdnderung
konkretisieren, den Nutzen fiir die eigene Arbeit
nachvollziehbar machen und den Gebrauch des
neuen Werkzeuges unterstiitzen — und haben sich
allgemein als Erfolgsfaktoren erwiesen (Stouten et
al. 2018, S. 776).

Umgang mit konfligierenden Anspriichen

Eine besondere Herausforderung fiir die Verant-
wortlichen der Arbeitsgestaltung ist dabei immer
wieder, die unterschiedlichen und auch konfligie-
renden Anspriiche an die Nutzung der Kollaborati-
onsplattform im Prozess auszubalancieren. Dies
l4sst sich an der Problematik illustrieren, dass einer-
seits das Ziel formuliert wird, mit einer Anwendung
einheitlich im Unternehmen zu arbeiten (z.B. fiir die
Planung von Aufgaben und Projekten), andererseits
sich die verschiedenen Anforderungen aus den Ar-
beitsbereichen nicht immer unter einen Hut bringen
lassen. So konnen z.B. zwei unterschiedliche Lo-
sungen konkurrieren (z.B. MS Planner und Jira). In
allen Unternehmen haben solche schwierigen Ab-
wagungsprozesse stattgefunden, und es mussten Lo-
sungen gefunden werden, bei denen die verschiede-
nen Anspriiche und Bedarfe mit Blick auf ein ge-
samtbetriebliches Optimum ausbalanciert werden
kénnen.

Systematisches Einholen von Feedback

Eine wichtige Aufgabe fiir eine bessere Steuerung
des Verianderungsvorhabens ist das Einholen von
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Feedback zum Stand der Umsetzung. Dies kann bei-
spielsweise im Einflihrungsprozess durch ein Forum
auf der Plattform geschehen, in dem Fragen von An-
wenderinnen und Anwendern mit Mitgliedern des
Projektteams diskutiert werden. Es wurden auch
systematische Umfragen durchgefiihrt, wie zufrie-
den die Beschiftigten mit den Anwendungen, der
erreichten internen Zusammenarbeit oder der Unter-
stiitzung bei der Nutzung sind. Da die Sichtweisen
je nach Tatigkeitsanforderungen und Teamsituation
erheblich differieren konnen, bildet die Beschaffung
vielfdltiger Informationen bei unterschiedlichen Be-
schiftigtengruppen eine wichtige Informations-
quelle fiir die Arbeitsgestaltung. Hierbei konnen vir-
tuelle Beteiligungsformate sehr viel stirker zum
Einsatz kommen als bisher im Change-Management
tiblich (GroB und Hardwig 2020).

Konkrete Anwendungsfille und positive Nutzungs-
erfahrungen in bestimmten Teams oder einzelnen
Unternehmensbereichen sollten dariiber hinaus fir-
menweit kommuniziert werden. Die Bereitschaft,
neue Anwendungen zu nutzen, hingt stark davon ab
wie sehr Filhrungskrifte und andere Beschéftigten-
gruppen dies unterstiitzen (Dirkmorfeld 2015;
Schillewaert et al. 2005). Entsprechend sollte im
Change-Prozess sichergestellt werden, dass sehr
schnell viele Nutzerinnen und Nutzer ein hohes Ni-
veau der Nutzung erreichen, weil erst dann der
ganze Nutzen der neuen Losung erfahren werden
kann und sich daraus Verstirkungseffekte ergeben.

8.5.3 Nutzen der Gestaltung eines komplexen

Organisationswandels

Einem Unternehmen, das in der Lage ist, den
Change-Prozess als eine Dynamik der Beteiligung,
der Interessenberiicksichtigung und der Unterneh-
mensentwicklung zu gestalten, diirfte es leichter fal-
len, den mit der Nutzung einer Kollaborationsplatt-
form angestoflenen Wandel in den Arbeitsprozessen
und der Unternehmenskultur produktiv zu gestalten.
Wir finden in der Literatur zu den Herausforderun-
gen des Einsatzes von Kollaborationsplattformen
vielfiltige Stolpersteine (Greeven und Williams
2016). Ein zentrales Thema in der Literatur sind
Fehler bei der Gestaltung des Change-Prozesses und
bei der Verdnderung der Organisationskultur. Ent-
sprechend ergeben sich Probleme bei der Technik-
gestaltung mit der Folge, dass das Nutzungsverhal-
ten und die Zusammenarbeit sich nicht verbessern.

Es gibt sehr unterschiedliche Vorteile, die mit dem
Einsatz von Kollaborationsplattformen erzielt wer-
den konnen (Hardwig et al. 2019). Sie gezielt zu
erschliefen, setzt sozio-technische Gestaltungs-
kompetenz und ein interessenbewusstes Change-
Management voraus.
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Zusammenfassend: Mit einem professionellen
Change-Management konnen die notwendigen Ge-
staltungsmafinahmen (Greeven und Williams 2017,
S. 13) in einer integrierten Perspektive realisiert
werden. Aufgrund der Komplexitit der insgesamt
zu beriicksichtigenden Einflussfaktoren empfiehlt
sich eine in hohem Maf3e kommunikative und betei-
ligungsorientierte Vorgehensweise, bei der auf un-
terschiedlichen Handlungsebenen (Team, Bereiche,
Organisation) der Stand der Entwicklung regelma-
Big reflektiert wird, um jeweils aus dem Prozess zu
lernen und Anpassungen vorzunehmen, mit denen
die artikulierten arbeitsbezogenen Interessen be-
riicksichtigt werden kdnnen.

8.6 Werte & Kultur

Neue digitale Technologien sind zwar der wesentli-
che Treiber der digitalen Transformation, die IT-
Systeme verdndern aber vor allem die Art und
Weise der Kommunikation und der Zusammenar-
beit. Insofern stoBt ihr Einsatz einen umfassenden
organisationalen und kulturellen Wandel an
(Attaran et al. 2020). Der organisationale Wandel
vom klassischen biirokratisch-hierarchischen Unter-
nehmen mit durchaus langwierigen Informations-
und Entscheidungsroutinen hin zu netzwerkformi-
gen und agileren Organisationsformen (Child 2015)
verspricht nicht nur eine bessere Wahrnehmung und
Anpassungsfihigkeit an Umwelteinfliisse. Stirkere
Innovationsfahigkeit durch mehr Eigenverantwor-
tung und Autonomie der Beschéftigten sowie signi-
fikante Effizienzgewinne durch kiirzere Entschei-
dungswege und weniger Biirokratie sind Anreize
und Treiber dieses Wandels (Michulitz et al. 2020).
Der Einsatz neuer Technologien fiir die Kommuni-
kation und Kollaboration verspricht eine Verbesse-
rung der Zusammenarbeit in Teams und Projekten
und bietet Potenziale fiir eine intensive Vernetzung
von Wissen und Expertise in der Organisation — An-
forderungen, die in einer schnellen und komplexen
Umwelt wichtige Bedingungen fiir die Sicherung
der Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen sind.
Die Organisationskultur ist dabei sowohl die Vo-
raussetzung als auch das Ergebnis der digitalen
Transformation (Worwag und Cloots 2020, S. 214).

Kollaborationsplattformen sollen die intensive Zu-
sammenarbeit und die Vernetzung zwischen Men-
schen ermdglichen. Plattformen konnen ihr Poten-
zial dann entfalten, wenn die Nutzerinnen und Nut-
zer sie durch ihr Verhalten zum Leben erwecken —
miteinander kommunizieren und kollaborieren. Hie-
raus ergibt sich eine Anforderung an die Kultur ei-
ner Organisation. Sie muss einen Rahmen bilden,
der die Mitglieder ermutigt und befahigt, offen mit-
einander in Kontakt zu treten, Informationen und
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Ideen auszutauschen, sich selbst zu organisieren und
das Risiko einzugehen, dabei auch mal Fehler zu
machen (Héusling und Rutz 2017). Die Organisati-
onskultur beeinflusst das Kommunikationsverhal-
ten, wie etwa die Bereitschaft, Wissen zu teilen und
mit Plattformen neue Kommunikations- und Ar-
beitsgewohnheiten zu entwickeln (Razmerita et al.
2016; Hung et al. 2011). Auch spielt sie fiir die Ak-
zeptanz von Informationstechnologien in der Beleg-
schaft eine wichtige Rolle (Venkatesh und Davis
2000). Kulturen klassisch geprégter Organisationen,
die weniger auf Vertrauen und starker auf Kontrolle
setzen, die durch direktive Fithrung geprégt sind und
Beschiftigten wenig Autonomie zugestehen, kon-
nen den Anforderungen fiir die Entwicklung neuer
Formen der Zusammenarbeit durch die Nutzung von
Kollaborationsplattformen nicht entsprechen. Da-
mit neue Formen der Zusammenarbeit entstehen
koénnen, ist ein Kulturwandel erforderlich. Hierflr
braucht es die Entwicklung von Werten wie Offen-
heit und Vertrauen (Sauter et al. 2018; Worwag und
Cloots 2020), das Empowerment der Beschéftigten
(Schermuly 2019) und Strukturen, die eigenverant-
wortliches Handeln fordern (Ameln und Wimmer
2016).

8.6.1 Anforderungen fiir die Entwicklung einer
Kollaboration fordernden Organisations-
kultur

Die Organisationskultur umfasst die von den Orga-
nisationmitgliedern geteilten Werte, Normen und
Orientierungsmuster, die sich bewéhrt haben und an
denen man deshalb festhilt und sie an neue Mitglie-
der in der Organisation weitergibt (Schein 2010).
Passen die altbewdhrten Orientierungsmuster je-
doch nicht mehr zu den neuen Anforderungen fiir
die Zusammenarbeit, kann die Organisationskultur
fir die Einfiihrung und Nutzung von Kollaborati-
onsplattformen zum Hindernis werden. Neue Orien-
tierungsmuster und Werte fiir den Umgang mit der
Technik und flir die Zusammenarbeit miissen sich
erst entwickeln, denn die in der Organisationskultur
inkorporierten Werte orientieren die Organisations-
mitglieder bei der Kommunikation und bestimmen
die Bereitschaft und die Art und Weise, sich durch
Motivation und Teamgeist flir das Team und fiir das
Unternehmen zu engagieren (Schreydgg und Koch
2020). Werte und Kultur bedeuten in diesem Zu-
sammenhang, dass ein Rahmen geschaffen werden
muss, in dem Teams die Mdglichkeit haben, neue
Formen der Zusammenarbeit mit Kollaborations-
plattformen auszuloten, an ihre Bediirfnisse anzu-
passen und neue Arbeitsweisen und Methoden
(Sauter et al. 2018) auszuprobieren. Es ist also wich-
tig, einen Blick auf die zentralen Verdnderungen der
Arbeit mit Kollaborationsplattformen zu werfen.
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Warum muss sich die Organisationskultur an die
neue Form der Zusammenarbeit anpassen? Wie
kann die Weiterentwicklung der Kultur helfen, mit
den neuen Anforderungen der Kollaboration umzu-
gehen? Welche kulturellen Aspekte sind fiir die
Kollaboration wichtig?

Beteiligung am Wandel

Die Einfithrung und Nutzung von Kollaborations-
plattformen ist ein Verdnderungsprozess mit dem
Ziel, neue transparentere Formen der Zusammenar-
beit zu entwickeln, Menschen und Wissen miteinan-
der zu vernetzen und die Kommunikation und Zu-
sammenarbeit in Teams effektiver zu gestalten. Da-
mit sich eine neue Kultur der Zusammenarbeit ent-
wickeln kann, miissen die Mitglieder der Organisa-
tion die Vision des Unternehmens fiir Zusammenar-
beit kennen, sich miteinander austauschen und den
Wandel aktiv mitgestalten kdnnen. Hierflir miissen
die Beschiftigten informiert und beteiligt werden.

Entwicklung einer transparenten Zusammenarbeit

Die transparente Zusammenarbeit auf der Kollabo-
rationsplattform ist — je nach Vorerfahrung mit Kol-
laboration im Unternehmen — zunéchst ungewohnt.
Auf den Plattformen werden Projekt- und Aufga-
benstinde stiarker sichtbar, die Arbeit verlagert sich
von den individuellen Ordnern und Postfichern in
die virtuellen, gemeinsamen Arbeitsrdume der
Teams, und die Kommunikation wird offentlicher.
Neue, transparente Arbeitsroutinen miissen sich in
den Teams erst durchsetzen. Besonders in an-
spruchsvollen und stressigen Situationen neigen die
Teams dazu, in altbewdhrte Kommunikationsmuster
zuriickzufallen.

Forderung der Akzeptanz der Kollaborationsplattfor-
men

Einzelne Beschiftigte und ganze Teams miissen
sich die neuen Formen der Zusammenarbeit mit der
Kollaborationsplattform erarbeiten. Hierzu braucht
es Lernprozesse, in denen die Teams Erfahrungen
mit der Plattform sammeln, ihre Zusammenarbeit
reflektieren und schlieflich verbessern. Hierfiir
brauchen sie einen geschiitzten Rahmen, der es
ihnen erlaubt, Erfahrungen sammeln und dabei Feh-
ler zu machen. Die hohe Transparenz auf den Kol-
laborationsplattformen bietet zudem immer auch die
Moglichkeit der Kontrolle von Leistung. Zwar sind
die Kollaborationsplattformen in erster Linie dafiir
entwickelt, Zusammenarbeit und Vernetzung zu un-
terstiitzen, gleichzeitig kann aber gerade hierbei die
Sorge vor einer Uberwachung der eigenen Arbeits-
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leistung durch das Management entstehen. Das Ge-
fithl der Kontrolle wird der effektiven Nutzung der
Kollaborationsplattform potenziell im Wege stehen.

8.6.2 Ansitze fiir die Forderung einer Organisa-
tionskultur des Teilens und der Transpa-
reng

Das Ziel einer humanorientierten Gestaltung des Ar-
beitens mit Kollaborationsplattformen ist die Forde-
rung einer Organisationkultur, die Kollaboration mit
den neuen Plattformen ermoglicht. Durch die Ent-
wicklung gemeinsamer Werte kdnnen sich neue
Formen der Zusammenarbeit herausbilden. Durch
einen offenen Umgang mit Transparenz und eine
unterstiitzende Fehlerkultur wird in der Organisa-
tion die Bereitschaft gefordert, Wissen auszutau-
schen. Beschiftigte und Teams kdnnen sich in ei-
nem hdheren Mal3e selbst steuern. Die Kultur ist of-
fen fir die Ideen der Beschiftigten und stellt den
Menschen durch Beteiligung in den Fokus.

Bezugnehmend auf diese Anforderungen an die Or-
ganisationskultur bei der Einfiihrung und Nutzung
von Kollaborationsplattformen werden drei zentrale
Kulturaspekte vorgestellt.

Offenheit und Partizipation

Die fiir die Einfithrung und Nutzung von Kollabora-
tionsplattformen wichtige Kulturverinderung muss
von Beschiftigten und Fithrungskréften mitgetragen
und mitgestaltet werden. Eine Organisationskultur,
in der Beschiftigte ihre Vorschldge, Bedenken und
Wiinsche frei duflern und diskutieren kénnen und
die sie am Prozess der Digitalisierung teilhaben
lasst, bietet die Chance der gemeinsamen Entwick-
lung von Kollaboration. Die Information und Betei-
ligung der Beschiftigten umfasst sowohl die aktuel-
len Themen in der Organisation als auch in die Zu-
kunft gerichtete strategische Aspekte. Die GIS AG
beispielsweise unterstiitzt den organisationsinternen
Austausch bei einem wochentlichen Meeting, dem
sogenannten FISH!, an dem die Beschéftigten in
Présenz teilnehmen oder sich von auf3erhalb virtuell
hinzuschalten kénnen. Die aktive Teilnahme der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fordert den fiir die
Kollaboration wichtigen Community-Gedanken.
Dieser wird durch die regelmifBigen Informationen
zu aktuellen Projekten des Unternehmens noch un-
terstiitzt. Auch die Vernetzung und die Entstehung
von Synergien wird durch den Informationsaus-
tausch gefordert, denn die Beschiftigten erfahren,
wer im Unternehmen an dhnlichen Projekten und
Fragestellungen arbeitet. Eine Zusammenarbeit in
Richtung Kollaboration braucht nicht nur die Unter-
stiitzung und Akzeptanz, sondern auch das Wissen
der Beteiligten. Diese konnen als Expertinnen und
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Experten in eigener Sache die Bediirfnisse ihrer
konkreten Arbeitssituation in die Gestaltung der
Kollaboration einflieen lassen.

Unternechmen konnen Mafinahmen der Beteiligung
auch gezielt einsetzen, um die Beschiftigten an der
Entwicklung und Umsetzung strategischer Projekte
zu beteiligen. So fordert die ZEISS Digital Innova-
tion den Austausch mit den Beschiftigten im Rah-
men eines agilen Strategieprozesses (Loffler 2018).
Hier haben die Beschiftigten bei zweiwdchentli-
chen Stand-Ups die Moglichkeit, sich iiber den Fort-
schritt der strategischen Projekte des Unternehmens
zu informieren. Die Beschiftigten konnen sich in
Prasenz am Standort oder virtuell von ihren jeweili-
gen Arbeitsorten beteiligen, Fragen stellen und mit-
diskutieren. Auch haben sie die Moglichkeit, als
Mitglieder so genannter Strategieteams an strategi-
schen Projekten mitzuarbeiten. Die Transparenz
wird zudem durch ein digitales Board gefordert, auf
dem Informationen zu allen Strategieprojekten und
den Verantwortlichen (Owner) bereitgestellt wer-
den.

Vorleben von Transparenz

Der Umgang mit Transparenz ist ein wichtiger As-
pekt der Unternehmenskultur, denn eine offene
Kommunikation ist fiir die Zusammenarbeit der
Teams auf der Kollaborationsplattform entschei-
dend. Fiihrungskrifte nehmen hier eine besondere
Position ein, denn durch ein konsequentes Vorleben
einer transparenten Arbeitsweise kann sich eine of-
fene Form der Zusammenarbeit leichter in den
Teams etablieren. Auch die Fallempirie von Colla-
boTeam zeigt die hohe Relevanz der mittleren Fiih-
rungskrifte fiir den Veranderungsprozess. Insbeson-
dere die Konsistenz zwischen der geduBlerten Ein-
stellung einer Fiihrungskraft zur Nutzung der IT-
Werkzeuge mit threm Verhalten ist dabei zentral.
Um neue Formen der Zusammenarbeit zu entwi-
ckeln, braucht es eine groe Konsequenz bei der
Nutzung der Kollaborationsplattformen, die von den
Fiihrungskréften unterstiitzt werden muss. Dies liegt
daran, dass neue Arbeitsroutinen erst zu etablieren
und einzuiiben sind und gerade zu Beginn noch als
ungewohnt erlebt werden. So wurde in Interviews
von der Tendenz berichtet, bei Stress oder Unsicher-
heit in alte Kommunikationsmuster zu verfallen und
auf alte Kommunikationswege zuriickzugreifen (z.
B. E-Mail-Verteiler anstelle der Gruppenunterhal-
tung im virtuellen Teamraum). Diese parallelen
Kommunikationsstrukturen fithren dazu, dass Infor-
mationen und Dokumente nicht mehr auf der Kolla-
borationsplattform zusammenlaufen, was deren
Niitzlichkeit als verldssliche Informationsquelle bei
der Teamarbeit relativiert. Fithrungskrifte konnen
ihre Teams auch in herausfordernden Arbeitsphasen
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dazu ermutigen, auf der Kollaborationsplattform zu
arbeiten. Zeigt sich, dass neben der Plattform paral-
lele und intransparente Kommunikationswege ent-
stehen, sollten Fithrungskréfte dies gezielt mit den
Teams hinterfragen und die Ursachen reflektieren.
Hierbei sollte auf die Gefahren durch die parallele
Toolnutzung (z. B. eingeschrankte Niitzlichkeit der
Kollaborationsplattform) hingewiesen und gemein-
sam mit dem Team Nutzungsregeln vereinbart wer-
den. Wie die Beispiele zeigen, spielen Fiihrungs-
kréfte fiir die Entwicklung einer offenen und trans-
parenten Kultur der Zusammenarbeit eine wichtige
Rolle.

Entwicklung einer Vertrauenskultur

Die Entwicklung einer Vertrauenskultur ist ein
Wettbewerbsvorteil fiir Organisationen. Vertrauen
Beschiftigte ihren Vorgesetzen, entstehen weniger
Konflikte, und es zeigt sich eine héhere Leistungs-
bereitschaft (Enste et al. 2018). Vertrauen fordert
zudem Eigenschaften, die fiir die digitalisierte Ar-
beit wichtig sind: kooperatives Verhalten, Offen-
heit, Ehrlichkeit, Kreativitit und Lernbereitschaft
(Pribilla 2000). Speziell bei der Arbeit mit Kollabo-
rationsplattformen kommt Vertrauen noch einmal
eine besondere Bedeutung zu, denn die Einfiihrung
von Kollaborationsplattformen ist ein Lernprozess
fiir die Beschiéftigten, bei dem sie Sicherheit brau-
chen. Aufgrund der vielfdltigen Gestaltungs- und
Einsatzmoglichkeiten der Tools ist der ,richtige*
Weg fiir die Etablierung der Anwendungen in der
Organisation und den Teams nicht vordefiniert, son-
dern muss gemeinsam gesucht werden. Hierbei kon-
nen von der Organisation durch Nutzungsregeln ge-
wisse Leitplanken gesetzt werden. Es erscheint den-
noch wichtig, dass den Teams ausreichend Frei-
rdume fiir das Ausprobieren der teamspezifischen
Ausgestaltung der Toolnutzung eingerdumt werden.
Fiir diese Phasen ist der Umgang mit Fehlern ein
zentraler Aspekt in der Organisationskultur, denn
Teams brauchen hierbei die Sicherheit und das Ver-
trauen, Fehler machen zu diirfen, um daraus lernen
zu koénnen. Dazu ist es wichtig, dass Fehler als
Lernchance wahrgenommen werden. Sanktionen
weichen dann Reflexionsprozessen, die darauf ab-
zielen, durch Ursachenforschung die gleichen Feh-
ler zukiinftig zu vermeiden. Der Fokus liegt also auf
einem konstruktiven Umgang und stirkerer Fehler-
toleranz, einer wichtigen Grundlage fiir die Innova-
tionsfahigkeit der Organisation (Michulitz et al.
2020).

Beschiftigte miissen darauf zudem vertrauen kon-
nen, dass die transparente Kommunikation und Zu-
sammenarbeit im virtuellen Arbeitsraum nicht im
Sinne einer Leistungskontrolle gegen sie verwendet
wird. Haben sie dagegen den Eindruck, dass die
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Kollaborationsplattform fiir die Kontrolle ihrer Ar-
beitsleistung genutzt wird, entsteht sehr schnell eine
Ablehnung gegeniiber der Nutzung der Plattform.
Fiir die Entwicklung einer Vertrauenskultur sollte
der Umgang mit der Transparenz und dem Verhal-
ten von Beschiftigten auf der Plattform gezielt the-
matisiert werden. Der stirkere Kontrollmodus klas-
sischer Organisationkulturen scheint fiir die Arbeit
mit Kollaborationsplattformen nicht geeignet, da er
die Transparenz in der Zusammenarbeit eher verhin-
dert als befordert. Der Aufbau einer Vertrauens- und
Fehlerkultur sind wichtige Voraussetzungen fiir die
Entwicklung neuer transparenter Formen der Zu-
sammenarbeit in der Organisation. Fiihrungskraifte
konnen diesen Prozess gezielt unterstiitzen und mit
den Beschiéftigten und Teams Kontrolle und Fehler
thematisieren.

8.6.3 Nutzen einer Kultur des Vertrauens und
der Partizipation

Die dargestellten Herausforderungen in den einzel-
nen Feldern und die Losungsansétze machen deut-
lich, dass bei der Einfiihrung und Nutzung von Kol-
laborationsplattformen Gestaltungsaktivititen ziel-
fihrend sind, die den Menschen, die Technik, die
konkreten Anwendungsszenarien und schlielich
die Ebene der Organisation beriicksichtigen. Die-
sem integrierten, soziotechnischen Gestaltungsan-
satz wird durch die Gestaltung des Change-Manage-
ments ein Rahmen geschaffen, in dem die Mitglie-
der der Organisation in Entwicklungsprozessen eine
neue Form der Zusammenarbeit mit der Unterstiit-
zung durch digitale Werkzeuge etablieren konnen:
Kollaboration. Neben diesem Rahmen braucht es
gemeinsam geteilte Werte der Zusammenarbeit, die
sich je nach digitaler Reife der Organisation bereits
herausgebildet haben, oder noch herausbilden miis-
sen. Mit und durch diesen Verdnderungsprozess
kann sich eine Organisationskultur entwickeln, die
durch Werte wie Vertrauen, Offenheit und Partizi-
pation den Anforderungen (z.B. Umgang mit Trans-
parenz oder Umgang mit Fehlern), die die Arbeit mit
Kollaborationsplattformen an die Organisation
stellt, begegnen kann.
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