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Die organisatorische Einbettung von Informationstechnologien
in einem globalen Entwicklungsprojekt’

Martin Heidenreich, Brigitte Kirch und Jannika Mattes

Wegen eines falsch programmierten Navigationssystems ist in
England ein Krankenwagen sieben Stunden in die falsche Rich-
tung gefahren. Der Chauffeur vertraute der Software blind. (Ta-
gesschau vom 2.12.2006)

1. Einleitung

Die Rekontextualisierungsthese geht daven aus, dass Informations- und Kom-
munikationstechnologien (IuK) angesichts der Sinnentlastung technisierter
Kommunikationen nur dann in Arbeitsorganisationen genutzt werden kdnnen,
wenn die Voraussetzungen flir eine situativ angemessene Interpretation und
Nutzung technisch gespeicherter und {ibermittelter Informationen durch direkte
Interaktionen sichergestellt werden. Am Beispiel eines international eingebette-
ten Entwicklungsvorhabens im Bereich der Softwareerstellung wird gezeigt,
dass die befragten Projektgruppenmitglieder wie erwartet in erheblichem Malle
auf persdnliche Interaktionen zurtickgreifen, um explizites Wissen und tech-
nisch iibermittelte Daten einzubetten, sinnhaft zu interpretieren, effizienter zv
nutzen und za rahmen. Gleichzeitig aber nutzen sie komplementir zu perstnli-
chen Kontakten in erheblichem MaBle E-Mails, Telefone und insbesondere In-
stant Messaging Systeme und Videokonferenzen, um sich abzustimmen und um
ihre Interessen und Vorstellungen durchzusetzen. Die Rekontextualisierung von
TuK-Systemen ist somit sowohl durch direkte Interaktionen als auch durch die
komplementiire Nutzung weiterer Informationssystcme moglich,

Vor iiber 50 Jahren unterscheiden Popitz, Bahrdt et al. (1957) in einer nun-
mehr klassischen Studien zwei Formen technisch unterstiitzten Arbeitens, die
sie team- und gefligeartige Kooperationen nennen. In beiden Fillen wird die

* Dieser Beitrag entstand im Rahmen des Prajektes ,Regionales Lemen in multinationalen
Unternehmen®, das von der Volkswagenstiftung im Rahmen der Forderinitiative JInnovati-
ansprozesse in Wirtschaft und Geselischaft” gefdrdert wird. Wir danken dcm Unternehmen,
in dem die itn Folgenden beschriebene Fallstudie durchgefithrt wurde, fiir ihre Unterstiitzung,
und unseren 13 Gespriichspartnern fiir ihre Offenheit und Geduld und die Bereitschaft, Fach-
fremden die Besonderheiten und Koordinationsweisen ihrer Arbeit zu erlfutem. Weiterhin
danken wir Ingo Schulz-Schaeffer fiir seine umfassenden Anregungen, die den gewdhlten
theoretischen Rahmen erheblich verbessert haben. Verbleibende Inkonsistenzen und Verklic-
zungen sind selbstverstindlich uns anzulasten.
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Kooperation von Beschiftigten in der Industrie nicht nur als Ergebnis direkter
Interaktionen und zwischenmenschlicher Beziehung analysiert, sondern auch als
technisch vermittelte Beziehung, die durch Maschinen, Apparate und technische
Anlagen gepriigt wird. Popitz et al. (1957) stellen nun heraus, dass sich Beschif-
tigte durchaus unterschiedlich auf Technik beziehen kSnnen. Ausgehend von
der Frage, ,wie der technische Gegenstand dem Arbeitenden gegeben ist und
wie dieser sich zu ihm im Arbeitsvolizug verhdlt* (Popitz et al. 1957: 112), un-
terscheiden Popitz und seine Kollegen zwei verschiedene Haltungen: Zum einen
das Arbeiten mit einer Maschine (Habitualisierung) im Falle der Techniknut-
zung in Teams, zum anderen das Arbeiten an einer Maschine in komplexen,
gefligeartigen Strukturen. Anders als Marx/Engels (1968: 391-530) in ihrem
berithmten 13, Kapitel des ,,Kapital* reduziert Technik die Beschiftigten nicht
in jedem Fall auf die Rolle eines einem fremden Willen unterworfenen Maschi-
nenbedieners. Fiir Popitz und seine Kollegen war vielmehr in dem damals unter-
suchten Hiittenwerk ein kooperatives, teamfrmiges Arbeiten mir Technik mig-
lich — auch wenn ihr zentrales Interesse der gefiigeartigen, auch technisch ver-
mittelten Kooperation der Beschiftigten und der hierdurch bewirkten Versachli-
chung von Herrschafisbeziehungen galt.

Damit unterstellen die Autoren eine Dichotomie von menschlichem, weitge-
hend technikfreiem Handeln und technisch bestimmtem Handeln, die die Tech-
niksoziologie bis heute prégt (vgl. den Uberblick von Rammert/Schulz-
Schaeffer 2002: 24 {iber aktuelle Versuche zur {berwindung dieser Dichato-
mie). Zum einen wurde die Sachdominanz von Technik (Linde 1972) betont und
Technik als objektivierter, handlungsdeterminierender Kdrper der Gesellschaft
analysiert (Joerges 1996), zum anderen wurde Technik als sozial konstruierter
Triiger von Bedeutungen, als Zeichensystem (Mill 1998) und als Medium sozia-
len Handelns und Kommunizierens (Rammert 1993: 144) beschrieben: Erst
durch den Umgang mit Technik werde diese zu einem Gegenstand der sozial-
wissenschaftlichen Analyse,

Auch die Analyse von Informations- und Kommunikationssystemen wurde
noch vom Spannungsfeld dieser beiden Perspektiven — die Schulz-Schaeffer
(1999: 410f) als Vergegenstindlichungs- und Enactment-Perspektive gegen-
liberstellt — bestimmt. Im Kontext der Forschungen ilber kiinstliche Intelligenz
wurde etwa einerseits herausgearbeitet, dass Informationssysteme ebenso wie
alle anderen Maschinen nach festen Regeln operieren und daher nur in hochgra-
dig geregelten ,systematischen Dom4nen* bzw. ,Mikrowelten™ eingesetzt wer-
den kdnnen, die durch explizite Definitionen und Regeln gekennzeichnet sind
(vgl. Winograd/Flores 1986: 174). Bei betrieblichen Informationssystemen sind
Arbeitstitigkeiten in Algorithmen und Datenstrukturen repriisentiert und einer
sinnhaften Intervention weitgehend entzogen. Eine zentrale Annahme der klas-
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sischen Techniksoziologie — die analytische Trennung von sinnhai’_te.m und sinn-
entlastetem (nicht jedoch sinnleerem oder gar sinnlosen}), technisiertem Han-
deln und damit die dualistische Auffassung von Technik und Gesellschaft —
wurde damit beibehalten. _
Zum anderen wird jedoch auch die soziale Konstruktion von Informations-
systemen in Aushandlungs- und Machtbeziehungen bqtont (Ortmann et al. 1990:
54-60). Empirisch konnte gezeigt werden, dass die slpnvolle Verwer}dung und
Interpretation der gespeicherten bzw. technisch iibermittelten Daten eine zentra-
le Voraussetzung fiir die Arbeit mit Informations- unfi Kommunikationssyste-
men ist (Heidenreich 1995: 251). Gerade weil Produktionsplanungs- .und Stel_le-
rungssysteme nach festen Algorithmen weitgehend sinnentlastet operieren, seien
sie auf stindige Korrektur-, Ubersetzungs- und Anpassungsleistungen ihrer
menschlichen Nutzer angewiesen. Die situative Angemessenheit mfo.rmatl‘swx.--
ter Abliufe kénne nur durch soziales, d.h. sinnhaftes, kreath;es 1_md eigensinni-
ges Handeln sichergestelit werden. Die Daten miissten erst in emen sinphaften
Kontext wieder eingebettet, .d.h. rekontextualisiert werdc_en.
Angesichts der Notwendigkeit zur Rekontexmali‘swrung kﬁpnte. erwartet
werden, dass TuK-Systeme vor allem in klar strukturierten Rogtmesxtpat\onen
genutzt werden, wihrend in mehrdeutigen und komplexen Sinmtlonen, in c_ienen
Kontextsignale notwendige Erghnzungen zum Verst'&n'dms darste.llen,.@rekte
Interaktionen bevorzugt werden, Die Chancen fitr dle_InterrEanonallsler.L.mg
komplexer Entwicklungsprozesse und anspruchsvoller Dlgnst!exsltlmgen miiss-
ten somit als relativ gering eingeschiitzt werden (Archibuglle%ne 1295: _1334),
da interaktionsintensive Titigkeiten in erheblichem Mafle auf national 1n}p11z1tes
Wissen und damit auf direkte Face-to-face-Beziehungen angewiesen seien (Po-
well u.a 1996: 142). Umso spannender ist die Untersuchung informationstec_h-
nologisch unterstlitzter, grenziiberschreitender Entwicklungsvor}{abta.n, da. hn?r
die lokale Einbettung von Kommunikationsbeziehungen und damit eine w1cht1_—
ge Erfolgsvoraussetzung von Innovationsprozessen fehlt. Deshalb .soll am Bei-
spiel eines international eingebetteten Entwicklungstrhabens, bei dexp €s um
die IT-unterstiitzte Weiterentwicklung von Software ging, herausgearbeitet wer-
den, wie TuK-Systeme in diesem grenzitbergreifenden Projekt genutztlwurdet_x,
um kreative, anspruchsvolle, organisatorisch nur begrenzt vorstrt_lkmrj-enF Ta-
tigkeiten zu unterstitzen (Kapitel 3). Zunichst jedoch soll.en die skizzierten
Vergegenstindlichungs- und Rekontextualisierungsperspektiven entfaltet und
eine organisations- und techniksoziologisch informierte Strukturierungsperspek-
tive entwickelt werden (Kapitel 2).
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2. Iaformationstechnologlen zwischen Vergegenstiindlichung,
Rekontextualisierung und Strukturierung

Technik kann ,,als Ergebnis eines Prozesses der Technisierung von Ereignisket-
ten [analysiert werden; d. Verf.], wobei Formen fixiert werden, die erwiinschte
Effekte erwartbar und berechenbar machen” (Rammert/Schulz-Schaeffer 2002:
13). Im engeren Sinne werden unter Technik sachliche Artefakte verstanden,
d.h. ktinstlich hergestellte Sachtechniken, die als Instrumente zur Erfilllung be-
stimmter Funktionen genutzt werden k#nnen. Im weiteren Sinne werden hierun-
ter alle methodischen Denk- und Handlungsmuster gefasst, mit denen ein be-
stimmtes Ziel erreicht werden soll, etwa Rede-, Liebes-, Gebets- oder Meditati~
onstechniken. Ein Informationssystem ist ein klinstlich geschaffenes Mensch-
Maschine-System, dessen Aufgabe die rechnergestiitzte Speicherung, Verarbei-
tung, Analyse und Verbreitung von Information ist. Im Vergleich zu Maschinen
liegt die Besonderheit von IT-Systemen darin begriindet, dass sie nicht vorran-
gig als Mittel der stofflichen Transformation genutzt werden. Sie unterstiitzen
nicht in erster Linie die Auseinandersetzung mit der natiirlichen Umwelt (etwa
durch Steuerung von matericllen Transformationsprozessen), sondern ermdgli-
chen, beschleunigen, veteinfachen und strukturieren Kommunikationsheziehun-
gen (Esposito 1993: 349). In Organisationen werden Informationssysteme als
Mittel zur Setzung von Entscheidungsprimissen und zur Technisierung organi-
satorischer Formen der Selbsi- und Umweltbeobachtung genutzt, d.h. als spezi-
fisches Medium zur Technisierung sozialen Handelns (Heidenreich 1995: 53-
56). Die Spannung Zwischen der Vergegenstindlichungs- und Rekontextualisie-
rungsperspektive ergibt sich daraus, dass im ersten Fall die Sinnentlastung und
damit die besondere ,Rigiditit’ und Starrheit technisierter Kommunikations’-
Beziehungen hervorgehoben wird, wihrend im zweiten Fall die Komplementari-
tit technisierter und nichttechnisierter Kommunikations- und Handlungsmuster
betont wird (2.1). Die Strukturierungsperspektive von Orlikowski versucht die
Komplementaritiit dieser beiden Perspektiven zu erfassen, berlicksichtigt jedoch
nicht hinreichend den organisationalen und interorganisationalen Entstehungs-
und Verwendungskontext von TuK-Systemen (2.2). Auf dieser Grundlage wird
ein eigener Ansatz entwickelt, um den organisatorischen Kontext der untersuch-
ten Informatisierungsstrategien einzubeziehen. Hierbei werden drei Hypothesen
abgeleitet, die auf die Grenzen von Informatisierungsstrategien und unterschied-
liche Rekontextualisierungsformen abstellen (2.3).
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2.1 Die Rekontextualisierung von Informationssystemen

In Organisationen geht die Einfiihrung von Informationssystemen mit einer stdr-
keren Vorstrukturierung, Systematisierung und Formalisierung der jeweiligen
Ablaufe und Kontrollstrukturen einhet. Denn fiir die Entwicklung eines Produk-
tionsplanungs- und Steverungssystems muss ein widerspruchsfreies, umfassen-
des, bereichsflibergreifendes Modell der inner- und auBerbetrieblichen ,Wirk-
lichkeit’ zugrunde gelegt werden. Dieses Modell unterscheidet sich durch seine
Eindeutigkeit, durch seine bereichsiibergreifende Vereinheitlichung und durch
seinen Systematisierungsgrad von den bisherigen, in der Regel inkonsistenten
Partialmodellen, die jedem organisatorischen Handeln zugrunde liegen. Mehr-
deutigkeiten werden in Eindeutigkeiten transformiert (Rammert 1993: 269).
Hieraus folgert Weick (1990: 14): ,,More and more of the work associated with
new technologies has disappeared into machines, which means that managers
and operators experience increased cognitive demands for inference, imagina-
tion, integration, problem solving, and mental maps to monitor and understand
what is going on out of sight.”

Auch k#nnen die Modelle der beirieblichen Wirklichkeit, die bei der Ent-
wicklung von Informationssystemen zugrunde gelegt werden, nicht mehr um-
standslos verdndert und an neue Situationen angepasst werden. Jhnen unterliegt
also ein objektiviertes Modell der organisatorischen Wirklichkeit. In JTuK-Syste-
men wird ein bestimmter ,Sinn’ fixiert. Informationssysteme sind durch die
,Unfihigkeit zum Vergessen® und zum Zweifel an selbstgeschaffenen Gewiss:-
heiten gekennzeichnet (vgl. Luhmann 1989: 14 und Weick 1985: 320f.). Damit
geht die Nutzung von Informationssystemen mit technologisch fixierten ,blin-
den Flecken’ einher.

Weiterhin werden Informationssysteme in Organisationen auch als Ent-
scheidungspriimissen genutzt (Weick 1990: 36}. In Informationssystemen mate-
rialisieren sich organisatorische Verhaltenserwartungen, durch die Tétigkeiten
umfassend, systematisch und zeitgenau gestenert und koordiniert werden kbn-
nen, Damit werden die Beschiftigten direkt, oftmals ohne Vermittlung durch
Vorgesetzte, mit der gesamten Komplexitsit der Arbeitssituation konfrontiert,
ohne dass noch in jedem Fall beurteilt werden kann, ob die jeweiligen Verhal-
tenserwartungen sinnvoll und situativ angemessen sind.

Anders als bei anderen Formen der Vorstrukturierung betrieblicher Abldufe
— etwa durch die Standatdisierung organisatorischer Prozesse und Regeln (For-
malisierung), durch die Festlegung von Anweisungsbefugnissen (Hierarchisg'e-
rung) oder durch die Rekrutierung standardisierter Fahigkeitsprofile (Professio-
palisierung) — sind bei Informationssystemen die ausgeschlossenen Mbglichkt?l—
ten definitiv ausgeschlossen. Mehrdeutige, unklare, widersprilchliche, ungewis-
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se und selektiv ausgewihlte Informationen erhalten durch ihre Systematisierung
(und durch die anschlielende Mediatisierung) ein hohes, kaum mehr hinterfrag-
tes l\_daB an Eindeutigkeit und ,Richtigkeit’, da die Informationen unabhingig
von 1h-rem Entstehungszusammenhang als ,,versachlichtes, kontextentkleidetes
objektiviertes ,Faktum’ auf ein Trigermedium aufgezeichnet* (Ta.cke/Borcher;
1993) werden.

Auf der anderen Seite bedeutet das, dass die Nutzung von IT-Systemen nur
Fntiglich ist, wenn die gespeicherten und ilbermittelten Daten wieder sinnhaft
interpretiert und somit wieder in ihren sozialen Kontext eingebunden werden.
I{lformati sierte Abldufe kénnen nur komplementir zu dem eigenstindigen, krea-
t1'ven Handeln von Beschiiftigten sinnvoll genutzt werden; sie miissen sozial
eingebettet und ,gerahmt’ werden. Hierzu muss auf das ,Hintergrundwissen’ der
S){stemnutzer, ihr Engagement, ihre Kreativit4t und ihre Erfahrungen zuriickge-
gnffen werden. Eine ,intelligente’ Nutzung und Umsetzung verfiigbarer Infor-
mationen kann immer weniger ,von oben’ vorgegeben werden, da die hihere
Komplexitit nur in begrenztem Mafe in hierarchischen, d.h. hochselektiven
Kommunikationspfaden oder in hochgradig routinisierten Arbeitsstrukturen ab-
gearbeitet werden kann. Deshalb beglinstigen Informationssysteme auch die
Dezentralisierung von Verantwortung, da die Offenheit und Unbestimmtheit
komplexer, oftmals bereichsiibergreifender Kooperationsprozesse eine exakte
organisatorische Vorstrukturierung erschwert. Damit erhdhen sich die Entschei-
dungsspielrdume und Verantwortlichkeiten auf der ausfihrenden Ebene. Das
P.a.radox betrieblicher Informatisierungsprozesse besteht in der Gleichzeitigkeit
einer vollkommenen Sinnentlastung und einer erhhten Angewiesenheit auf die
sinnvolle Interpretation und Nutzung technisch {ibermittelter und generierter
D'r?ten. Betriebliche Informatisierungsprozesse sind deshalb durch eine Gleich-
zeitigkeit von Formalisierungs- und Entformalisierungstendenzen, von Dekon-
tfaxtualisierung und Rekontextualisierung, von Vergegenstindlichung und sitma-
tiv angepasster Nutzung gekennzeichnet.

. Damit stellt sich die Frage, wie Organisationen die Sinnentlastung und ,Hir-
te’ von Informationssystemen einerseits und ihre Gestaltbarkeit andererseits
nutzen, um organisatorisches Handeln zu strukturieren. Einen viel diskutierten
\{orschlag zur Integration der Vergegenst4ndlichungs- und der Rekontextuali-
mc;ar;(mlgsperspektive hat die Organisationsforscherin Wanda J. Orlikowski ent-
wickelt,
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2.2 Die Dualitdit von Informationssystemen und Arbeitshandeln

Die von Orlikowski (1992, 2000) entwickelte Strukturierungsperspektive geht
nicht von den technischen Besonderheiten von Informationssystemen aus, son-
dern von sozialen Praktiken. Sie entwickelt ihren Ansatz in Anlehnung an die
Arbeiten des britischen Sozialtheoretikers A. Giddens, der den dynamischen
Prozess, in dem sich Akteure und gesellschaftliche Strukturen wechselseitig
reproduzieren, in den Mittelpunkt seiner Sozialtheorie stellt. Diesen rekursiven
Prozess beschreibt er als Dualitit von Struktur: ,,GemiB dem Begriff der Duali-
t4t von Struktur sind die Strukturmomente sozialer Systeme sowohl Medium
wie Ergebnis der Praktiken, die sie rekursiv organisieren” (Giddens 1988: 77).
Informationssysteme werden dabei nur als besonderes Medium filr die Struktu-
rierung sozialer Praktiken verstanden. Unter Strukturen versteht Giddens Regeln
und Ressourcen. Analog zur Sprache; die ebenfalls nicht nur aus konkreten
Sprechakten, sondern auch aus allgemeineren grammatischen Regeln besteht,
zielt der Regelbegriff auf allgemeinere Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster.
Mit dem Ressourcenbegriff verweist Giddens auf die Macht- und Herrschafis-
dimension sozialer Strukturen. Strukturen treten den Akteuren teilweise als
scheinbar fremde Krifte, als unerkannte Motive, als unerkannte Handlungsbe-
dingungen und als unbeabsichtigte Handlungsfolgen entgegen.

Auf dieser Grundlage entwickelt Orlikowski (1992) einen Ansatz, in dessen
Zentrum die wechselseitige Strukturienung von Personen, Technologien und
institutionalisierten Aspekten von Organisationen steht. Anders als die Rekon-
textualisierungsperspektive stellt sie nicht die Sinnentlastung und Hérte von
Techniken in den Mittelpunkt, sondem ihre ,interpretative Flexibilitdt*, d.h. die
Rolle der Nutzer bei der Konstitution, Nutzung und Interpretation von Techno-
logien. Technik kann deshalb sowohl als Produkt wie auch als Medium sozialen
Handelns analysiert werden. Zum einen:

.(H)uman agents build into technology certain interpretative schemes (rules reflecting knowledge of
the work being automated), certain facilities (resources to accomplish that work), and certain norms
(rules that define the organizationally sanctioned way of executing that work). In the use mode,
human agents appropriate techhology by assigning shared meanings to it, which influence their
appropriation of the interpretive schemes, facilities, and norms designcd into the technology** {Or-
likowski 1992: 410},

Zum anderen erméglichen und beschrinken Techniken soziales Handeln. Damit
kann die Autorin technologische Determinismen und einfache Kausalannahmen
zuriickweisen. Sie betont die (allerdings technisch vorstrukturierten und be-
grenzten) Gestaltungsméglichkeiten kompetenter sozialer Akteure bei der Ent-
wicklung, Aneignung, Institutionalisierung und Weiterentwicklung von Techno-
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lqgien. ];in .zentraler Stellenwert wird der Nutzung von Informationstechnolo-
gien - die die Autorin als ,technology-in-practice” bezeichnet — beigemessen:

»A practice lens entails the examination of emergence, improvisation, and change over time as peo-
p!e n‘aconﬁgqre their technologies or alter their habits of use, and thereby enact different technolo-
gles-in-practice.® (Orlikowski 2000: 425)

pies kor'llu'e.tisiert die Autorin am Beispiél eines global titigen Unternehmens,
in dem sie die globale Entwicklung von Software untersucht. Sie folgert:

w(T)housands of Kappa software engineers around the world go io work and knowingly do what
they do to get the complex job of distributed product development done. Their skills, their leaders,
I.I.xe infrastrycture, the corporate mission — these are all essential ingredients, but they are not suffi-
cient. To be successful, Kappa also has {0 collectively know how to do distributed product devel-
opment and repeatedly enact this competence over time (...). [T]his capability for effective distrib-
uted organizing is both a collectivc and distributed competence, grounded in the everyday practices
of global product development activities. (Orlikowski 2002: 269)

Auch wenn die Autorin auf die zentrale Bedeutung des unternehmensinternen
Computemetzes filr die Verbreitung organisatorischer, prozeduraler und techni-
scher Informationen und Standards verweist, analysiert sie nicht, wie diese un-
ternehmensweiten Informationssysteme die betrieblichen Entwicklungsprozesse
prigen und wie die gespeicherten individuellen und organisatorischen Kompe-
tenzen in dem untersuchten Projekt weiterentwickelt werden. Auch die Bezie-
hungen zwischen den Kontexten, in denen das System entwickelt wurde, und
dem Anwendungskontext wird nicht thematisiert (vgl. etwa Schulz-Schaeffer
1999: 417), der die Notwendigkeit betont, die jeweils unterschiedlichen Struktu-
rierungsleistungen von Technikentwicklern (,,Experten) und Anwendern (,Lai-
en”) zu unterscheiden).

2.3 Eigener Ansatz und Untersuchungshypothesen

Herausgearbeitet wurde, dass sich die Vergegenstindlichungs- und die Rekon-
textualisierungsperspektive in zentralen Aspekten unterscheiden: Wihrend die
Vergegenstindlichungsperspektive die Hirte, die ,Sinnentlastung’, die Stabilitit
und der hieraus resultierende Adaptionsbedarf betont wird, werden im Falle der
Rekontualisierungsperspektive die Offenheit und Gestaltbarkeit von Technolo-
gien hervorgehoben. Im ersten Fall wird auf die in Algorithmen und Datenstruk-
turen ,geronnenen’ professionellen Kompetenzen und organisatorischen Erwar-
tungen abgestellt; Technologien treten den Beschiftigten als objektivierte Vor-
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gaben und Ressourcen gegeniiber. Sie sind Grundlage unpersdnlicher Experten-
systeme, die Giddens (1990: 27f.) definiert als

Lsystems of technical accomplishment or professional expertise that organise large areas of the
material and social environments in which we live today (...) Expert systems are disembedding
mechanisms because (...) they remove social relations from the immediacies of context (... by
providing ,guaranties’ of expectations across distanciated time-space.”

Die zweite Perspektive betont hingegen die Notwendigkeit zur sozialen Einbet-
tung und die Moglichkeiten einer kreativen, situationsgerechten Nutzung von
Technologien. In der phinomenologisch gepriigten Terminologie von Popitz
und Kollegen: Im ersten Fall arbeiten Beschiftigte an einem Computer, im
zweiten Fal! arbeiten sie mit Kommunikations- und Informationssystemen.

Fine Mtglichkeit zur Kombination der Vergegensténdlichungs- und Rekon-
textualisierungsperspektive ist eine an Giddens (1988: 51-90) angelehnte ,Struk-
turierungsperspektive’, die zum einen die soziale Gestaltung von Informations-
systemen, zum anderen die Strukturicrungsleistungen von IT-Systemen in Rech-
nung stellt (Orlikowski 1992: 410). Dieser Ansatz betont die Linterpretative Fle-
xibilit4t“ von Informationstechnologien, d.h. die soziale Gestaltbarkeit der ver-
wendeten Techniken in Abh#ingigkeit von den Nutzungsvisionen, Gewohnheiten
und Interessen der Akteure. Technik ist sowoh! Produkt als auch Medium sozia-
ler Praktiken; es ermdglicht und beschrankt soziales Handeln. Durch die Be-
riicksichtigung der rekursiven Beziehungen zwischen der Gestaltung und Nut-
zung von Informationssystemen kann die kreative, situationsgerechte Nutzung
und Wieterentwicklung von Techniken, aber auch die relative Hirte und Sinn-
entlastung von Technik angemessener erfasst werden als durch eine duale
Sichtweise von Gesellschaft und Technik (Rammert/Schulz-Schaeffer 2002:
58).

Kritisch muss gegentiber einer solchen Perspektive jedoch auf unterschiedli-
che Strukturmomente technisierten Handelns hingewiesen werden — etwa auf
die in technischen Artefakten verkdrperten Nutzungsregeln und die Nutzungs-
praktiken im Umgang mit den JuK-Systemen (Schulz-Schaeffer 1999: 417). Mit
dieser Unterscheidung zwischen Technikentwickhung und -anwendung verweist
Schulz-Schaeffer {1999) auch auf die Machtbeziehungen zwischen Experten,
die die jeweiligen Regeln definieren und technisch fixieren, und Laien, die sich
im Allgemeinen den technisch fixierten Sachzwingen zu figen heben. Diese
Perspektive kann und muss im Falle von Qrganisationen verallgemeinert wer-
deni, da Organisationen auf eine Vielzahl unterschiedlichster Strukturierungs-
prinzipien organisatorischen Handelns (bzw. auf unterschiedliche Technisie-
rungsmedien; vgl. Heidenreich 1995: 58-66) zurlickgreifen — etwa auf die Stan-
dardisierung von Arbeitshandlungen durch Programme und Pline oder die
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Standardisierung von Titigkeiten durch professionelie Normen oder Unterneh-
menskulturen,

Im Falle der im Folgenden untersuchten Entwicklungstitigkeiten stellt sich
die Frage nach dem Verhéltnis von Formalisierung und informeller Abfederung,
von Technisierung und Rekontextualisierung auf eine spezifischere Weise — und
Zzwar in sozialer und riumiicher Hinsicht:

Réumliche Dimension 4 mteraktive Abstimmung
betrieblicher Innovationsprozesse

Rekontextualisie- Grenzen von

rung durch Interak- Informatisierungs-

tion (H2) prozessen (H1)
Standardisierung und Kreative, weitgehend eigen-
technische Vorstrukturierung stindige Entwicklungstitigkeit

— .

.

Soziale Dimension

Rekontextualisierung
durch komplementdre
Informatisierung (H3)

Grenziiberschreitende, technisch un-
terstlitzte Innovationsprozesse

Abbildung 1: Die informationstechnologische Unterstilizung befrieblicher Innovationsprozesse
zwischen Vergegenstindlichung und Rekontextualisierung

Erstens kénnen Entwicklungstiitigkeiten angesichts ihrer inhirenten Komplexi-
14t und Ungewissheit auf keinen Fall weitgehend vorstrukturiert werden, da der
Erfolg von Entwicklungsprojekten in erheblichem Mafle von flexibleren Orga-
nisationsstrukturen und dem Engagement, der Kreativitit und der Kooperati-
onsbereitschaft von Entwicklemn abhiingt. Gleichzeitig sind Entwicklungspro-
jekte auf ein gewisses Mal an Vorstrukturierung, d.h. auf Innovationsmanage-
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ment, angewiesen, um die Koordination im Projekt und mit dem Unternehmen
sicherzustellen, die Kosten und den Zeitbedarf im Rahmen zu halten und die
anschlieflende Umsetzung in die Fertigung zu gewdhrleisten. Innovationspro-
zesse und damit auch Entwicklungssysteme sind somit mit Dilemmata konfron-
tiert (vgl. Rammert 1988 und Zaltman et al. 1973). Damit stellt sich die Frage,
wie sich in TuK-Systemen die Spannung zwischen Standardisierungsbedarf und
der Notwendigkeit zur Unterstiitzung anspruchsvoller, kreativer Arbeitsprozesse
widerspiegelt, in welchem AusmaB auf solche Systeme bei der Koordinierung
arbeitsteiliger, manchmal sogar weltweiter Kooperationsbeziehungen zurlickge-
griffen wird und ob es gelingt, den Nutzern Systeme an die Hand zu geben, mit
denen sie kreativ und flexibel die zahlreichen Unwigbarkeiten anspruchsvoller
Dienstleistungstitigkeiten bewiltigen knnen.

Zweitens sind IuK-Systeme in multinationalen Unternehmen auch mit einer
anderen, der riumlichen Dimension des Spannungsfelds von Vergegenstindli-
chung und Rekontextualisierung konfrontiert: Entwicklungsprozesse sind in
internationalen Organisationen vielfach standort- und grenzilberschreitend orga-
nisiert; sie lassen sich nicht in rdumlicher Nihe und auf Face-to-face-Kontakte
beschrinkt durchfilhren. Grenzilberschreitende Entwicklungsvorhaben sind oh-
ne eine informationstechnologische Unterstiitzung kaum mdglich. Damit stellt
sich die Frage, wie eine Rekontextualisierung technisch unterstiitzten Handelns
auch tiber sprachliche und nationale Grenzen hinweg moglich ist. Wenn eine
solche Rekontextualisierung nicht mdglich ist, wiire eine lokale Konzentration
anspruchsvollerer, verteilter Entwicklungsprozesse zu erwarten,

Die technische Unterstiitzung von Entwicklungsprozessen stellt Organisati-
onen somit in sozialer als auch in rjumlicher Hinsicht vor besondere Herausfor-
derungen: Die ,Hirte’ und Sinnentlastung von Technik muss zum einen die Be-
sonderheiten anspruchsvoller, kreativer Entwicklungstitigkeiten und zum ande-
ren die Bedingungen riumlich verteilter Entwicklungsprozesse berilcksichtigen.
Die von Orlikowski beschriebenen Strukturierungsprozesse finden somit in Or-
ganisationen statt und haben deshalb auch die besonderen Bedingungen und
Regulationsstrukturen der jeweiligen Titigkeiten in Rechnung zu stellen. Auf
diese Herausforderungen bezichen sich die folgenden drei Hypothesen:

1. Grenzen von Informatisierungsprozessen: Die Vergegenstiindlichungsper-
spektive beschreibt zutreffend die Hirte und Sinnentlastung von Informations-
und Kommunikationssystemen. Diese Hirte ist auch Ergebnis organisatorischer
Regelungen, bei denen mdglichst keine Ausnahmen zugelassen werden sollen.
Da- solche Formalisierungs- und Technisierungsstrategien den Erfolg von Ent-
wicklungsvorhaben gefihrden wiirden, wird weitgehend darauf verzichtet, hoch-
qualifizierten Beschiftigten in diesem Titigkeitsfeld technisch fixierte Organi-
sationsregeln aufzuokiroyieren. Dies verweist auf die Grenzen technisierter,
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sinnentlasteter Ablfufe und Kommunikationsbeziehungen in dem gewihlten
Untersuchungsfeld (H1).

2. Rekontextualisierung durch Interaktion: Bei anspruchsvollen, innovativen
Aufgaben setzen Untemehmen in erheblichem MaBe auf direkte Interaktionen,
um das erforderliche gemeinsame Hintergrundwissen sicherzustellen und die
Entwicklung von Vertrauensbeziehungen zu begiinstigen. Dies wird durch
rdumliche N#he erleichtert. Damit werden technisierter Abliufe in sinnhaftes
soziales Handeln wieder eingebettet (H2).

3. Rekontextualisierung durch komplementdre Informatisierung: Die Rekon-
textualisierung technisch fixierter Abliufe kann allerdings auch durch Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien, die flexibler an die Kommunikations-
gewohnheiten ihrer Nutzer angepasst werden kdnnen, sichergestellt werden (et-
wa durch E-Mails, Telefone, Instant Messaging Systeme und Videokonferen-
zen). Solche Medien knnen keinesfalls nur fiir formalisierte Kommunikations-
beziehungen, sondern auch fiir informelle Verhandlungs- und Austauschbezie-
hungen genutzt werden. Die soziale Einbettung von Informationssystemen ist
somit nicht nur auf Vertrauen und soziale N4he angewiesen, sondern kann in
begrenztem Umfang auch durch technisch unterstiitzte Kommunikationsprozes-
se — die allerdings wiederum auf eine Rekontextualisierung angewiesen sind
{etwa durch gelegentliche perstnliche Kontakte) — sichergestellt werden (H3).

Erwartet wird somit, dass Softwareentwickler eigene Nutzungspraktiken und
kreative Umgangsformen mit den Méglichkeiten und Zumutungen von Informa-
tions- und Kommunikationssystemen entwickeln, um Entwicklungsprojekte
trotz der Grenzen technischer Vorstrukturierungen und grenziibergreifend koor-
dinierter Prozesse nach Moglichkeit informationstechnologisch zu unterstiitzen.

3. Die Entwicklung eines globalen Informationssystems zwischen
Vergegenstiindlichung und Rekontextualisierung

In diesemn Kapitel sollen die im vorangegangenen Kapitel entwickelten Hypo-
thesen Uberpriift werden. Hierbei stiitzen wir uns auf die empirische Untersu-
chung eines betrieblichen Informatisierungsprojektes, das im Rahmen eines von
der Volkswagenstiftung geftrderten Forschungsprojektes untersucht wurde (vgl.
zum Projektdesign Heidenreich 2006). Insgesamt wurden im Sommer und
Herbst 2006 13 offene Leitfadeninterviews mit den beteiligten Entwicklern,
ihren Vorgesetzten und zwei externen Ansprechpartmem durchgefiihrt.

Im Folgenden wird zun#chst der Ablauf des 2004 begonnenen Entwick-
lungsprojekts rekonstruiert. Hierbei soll herausgearbeitet werden, wie die Pla-
nung, Durchfiihrung, Dokumentation und Kontrolle des betrachteten Informati-

Die arganisatorische Einbettung von Infonﬁationstechnologien 205

. -

sierungsprojektes informationstechnologisch unterstiitzt wird und auf welche
Grenzen die informationstechnologische Unterstiitzung der Projektkoordination
trifft (H1). AnschlieSend werden die beiden anderen Hypothesen diskutiert.

3.1 Die Grenzen informationstechnologisch unterstiitzter Abléiufe

Das untersuchte Informatisierungsprojekt hat das Ziel, zwei groBe Softwarepro-
dukte eines global titigen IT-Konzems zu integrieren. Die in einer Datenbank
verfligbaren Daten sollen besser flir die Stenenung von Arbeitsabliufen genutzt
werden kénnen. Diese bereichsUbergreifende Aufgabenstellung erklirt eine Be-
sonderheit des untersuchten Projektes: Entwickler aus zwel ginzlich untet-
schiedlichen ,Softwarewelten’ miissen zusammeparbeiten. Dies ist die zentrale
Herausforderung des untersuchten Projektes. Ansonsten wird der Innovations-
gehalt als eher gering eingeschiitzt. Organisatorisch ist das untersuchte Projekt
im Wesentlichen in der ,Datenbank-Welt’ angesiedelt. Mitarbeiter aus der ,Pro-
zess-Welt” werden bei Bedarf hinzugezogen, um die Schnitistellen zwischen
den beiden ,Welten’ zu gestalten.

Die Entwicklung der Verbindungssoftware erfolgt in einem groBen Soft-
warelabor in einer siidwestdeutschen Stadt, in dem auch die ldee zu diesein Pro-
jekt entstanden ist. Das Labor ist Teil eines weltweiten Netzes von mehr als
zwei Dutzend Forschungs- und Entwicklungsstandorten in einem Dutzend Lin-
dern. Di¢ Planung, Architektur und Entwicklung des untersuchten Projektes ist
in Deutschland angesiedelt. Das deutsche Kem-Projekttearn besteht aus vier
Mitarbeitem, die bei Bedarf von anderen Abteilungen unterstiltzt werden. Die
Verantwortung fiir das Produktmanagement und Marketing licgt bei US-
amerikanischen Standorten. Auch ein Labor in Toronto/Ontario und chinesische
Standorte sind bei Bedarf an dem Projekt beteiligt.

Das Pro;ekt begann 2003 mit der Phase der ldeenﬁndung AnschlieBend
wurden — wie bei allen Projekten in den beiden beteiligten Bereichen — die An-
forderungen an das Projekt definiert und die Architektur des neuen Produktes
auf allgemeiner Ebene festgelegt. Ziel dieser Projektphase war die Erstellung
eines Prototyps, der dem Management présentiert werden konnte, um es von der
Notwendigkeit des Projekts zu {lberzeugen, An diese Phase schloss sich die
Entwicklungs- und Kodierungsphase an, in der auch schon erste Tests durchge-
fuhrt werden. In der folgenden Testphase wird die Software durch ein eigen-
stindiges Testteam umfassend getestet. SchlieBlich wird das Produkt in das
Mutterprodukt integriert und damit den Kunden (denen schon im Herbst 2005
ein Prototyp flir Bewertungszwecke zur Verfiigung gestellt wurde) angeboten.



206 Martin Heidenreich, Brigitte Kirch, Jannika Mattes

Die Software-Entwicklung wird vor allem durch zwei Systeme technisch un-
terstlitzt. Zum einen durch eine Open-Source-Entwicklungsumgebung, die die
Entwickler bei der Erstellung des Codes unterstitzt. Fiir die Planung, Durchfiih-
rung, Dokumentation und Kontrolle des Projekts wird zum anderen ein doku-
mentenorientiertes, verteiltes Datenbanksystem genutzt, Dieses System, das hier
mit L bezeichnet werden soll, ist eine Plattform fiir die Entwicklung von An-
wendungen. Es ist eng mit einem Teamwork-Programm (inkl. E-Mail, Kalender,
Aufgabenliste) und der Mdglichkeit zu elektronischen Diskussionen verbunden.
Mit seiner Hilfe kénnen die Mitarbeiter auf Projektpline, Projektdokumente und
-dokumentationen, Produktinformationen und definierte Standards zugreifen.
Aulerdem wird die Zusammenarbeit innerhalb der Entwicklungsteamns durch
eine ,Teamraum’-Anwendung technisch unterstiltzt. Auch die Anforderungen
an neue Komponenten werden in einer Datenbank des Systems festgehalten,
Aus diesen Anforderungen werden dann Arbeitspakete oder weitere Teilprojek-
te abgeleitet. Die Anforderungen spielen somit eine zentrale Relle fiir den Pro-
jektablauf; sie werden von einem speziellen Gremjum von Managem, Projekt-
leitern, Architekten und Marketing genchmigt. Die hieraus abgeleiteten Arbeits-
pakete und die filr sie verantwortlichen Teams werden ebenfalls in einet Daten-
bank von L gespeichert. Das L-System ist also die entscheidende technische
Grundlage fir die Steverung und Koordinierung des untersuchten Informatisie-
rungsprojektes.

Am Beispiel dieses Systems werden im Folgenden die Grenzen einer aus-
schiieflich informatisierten Koordinierung und Kontrolle der Projekte in vier
Dimensionen herausgearbeitet: Erstens wird gezeigt, dass die Modifikation von
Schnittstellen nicht ausschlieflich im Rahmen der offiziellen, informationstech-
nologisch verankerten Routinen erfolgt. Auch die Entdeckung und Behebung
softwaretechnischer Fehler in der Testphase ist zweitens am effizientesten,
wenn neben den offiziellen Wegen noch der ,kleine Dienstweg’ genutzt wird.
Drittens werden die Grenzen elektronisch unterstlitzter Projektbesprechungen
upd viertens die Grenzen einer ausschlieBlich IT-gestiitzten Verfolgung des Pro-
jektfortschritts herausgearbeitet.

(1) In der zweiten Entwicklungsphase arbeiten die Entwickler noch weitge-
hend unabhingig von der untermehmensweiten Softwareumgebung. Sie entwi-
. ckeln auf Laptops einen nicht vernetzten Prototyp. Erst in der nichsten Phase
wird ein genauer Ablaufplan erstellt und der zunichst individueil entwickelte
Code in eine allgemein zugingliche Entwicklungsumgebung integriert. Hierzu
muss er mit den jeweiligen Schnittstellen des Produkts kompatibel sein. Diese
Schnittstellen werden in einer entsprechenden Produktdokumentation beschrie-
ben, in denen sich die Entwickler (und auch Kunden) informieren kdnnen. Wei-
terhin haben sie auch Zugriff auf den Code. Gelegentlich sind fiir die Entwick-
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lung und Integration never Produkte Modifikationen der bisher vorgesehenen
Schnittstellenspezifikationen notwendig. Offiziell ist dies nur in Abstimmung
mit den urspritnglichen Entwicklern und mit Genehmigung eines hohen Mana-
gement-Gremiums mdglich. In Zusammenarbeit mit dem urspriinglichen Ent-
wickler kann inoffiziell aber auch eine neue Schnittstelle konzipiert werden:

Wenn das interne Schrittstellen sind und wir sehen, dass die Auswirkung relativ gering ist, dann
machen wir das auch mal auf dem kleinen Dienstweg. (...) Sobald es aber Schnittstellen nach auBen
betrifft, muss es einen offiziellen Antrag geben. Das ist klar. Und auch, wenn die Anderung groBe-
rer Natur isl. Aber wenn das quasi eine relativ einfache Anderung ist, dass ich halt anstatt der filnf
Sachen, die mir der Kollege gibt, noch eine sechste brauche, was relativ einfach zu machen ist, dann
macht man das einfach. (Entwickler 1: 5a)

Interessanterweise kdnnen auch solche inoffiziellen Anderungen schriftlich in
dem L-System festgehalten werden - ein erster Hinweis darauf, dass die Rekon-
textualiserung von [uK-Systemen auch technisch unterstiitzt werden kann.

(2) Nach der Entwicklung und Integration des Codes in das Mutterprodukt,
d.h. in der Testphase, ist der Abstimmungsbedarf zwischen Testern und Ent-
wicklem erheblich. Fehlermeldungen werden direkt an den Entwickler geleitet.
Dieser wird dann vom Tester ilber die Art des Fehlers und die Dringlichkeit der
Behebung informiert. Der Entwickler kann diese Fehler kommentieren und den
Tester tiber seine Schritte informieren. Diese Kommunikation verlguft schrifi-
lich mit Hilfe des L-Systems. Auch die Projektleitung hat Zugriff auf diese Feh-
lerkommunikation und kann sich so rasch einen Uberblick tiber den Projektfort-
schritt verschaffen. Allerdings wird bei Problemen nicht nur auf die entspre-
chende Funktion des L-Systems zuriickgegriffen, da andere Kommunikations-
formen (personlich, telefonisch, per E-Mail oder Chat) oftmals als schneller und
effektiver empfunden werden:

Und wenn es dann Probleme gibt, dann telefoniert man oder macht einen Chet auf, oder man
schreibt vielleicht auch mal eine E-Mail, Aber wichtig ist, dass diesc ganze Kommunikation in
irgendeiner Form auch dokumentiert wird, dass man weil3, wie gerade der Zustand in dem Ablauf ist
(.-.). Die Ubermittlung komplexerer Ldsungsvorschlige erfolgt gréiftenteils nicht Ober die [Fehler-
analysefunktion des L-Systems], weil das dann eine Weile dauert, bis der die Mail bekomm! und
dann probiert er das aus und dann tut sich da nichts. Und dann ist da ein Tag wieder vorbei. Wenn
es schnell gehen soll, dann macht man das hall per Telefon oder per Chat. (Entwickler 1: 7a)

Die offizielle, informationstechnologisch unterstiitzte Kommunikation stoft
besonders bei der Zusammenarbeit mit chinesischen Testern an Grenzen, Wenn
Systeme in China getestet werden sollen, halten sich die dortigen Mitarbeiter
streng an die Vorgaben und Sffnen bei jedem kleinsten Problem ein Fenster, in
das ein¢ Fehlermeldung eingetragen wird. Diese Fehler muss dann ein deutscher
Entwickler ohne Zusatzinformationen beheben, Sitzt der Tester hingegen im
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Gang nebenan, so kann man gerade zu Beginn der Testphase den Entwickler bei
einem Problem kurz hinzuholen und um Kl4rung bitten. Auch bei Tests sind
somit Kontextwissen und eine enge, nicht nur rein informationstechnologisch
gewihrleistbare Kooperation mit den Entwicklern wichtig.

(3) Allgemeine Informationen iiber den Projektverlauf werden in dem ,Team-
raum’ des L-Systems abgelegt. Hier k&nnen sich Projektmitarbeiter (iber die
Arbeit ihrer Kollegen informieren, die notwendigen Dokumente einsehen und
ablegen und neue Informationen einholen. Da dort allerdings eine Fiille von
Informationen zusammengetragen wird, werden die wichtigsten Informationen
durch das Management meist noch einmal separat per E-Mail kommuniziert —
ein weiterer Hinweis auf die informelle Erginzung formaler Kommunikations-
wege. ‘

gZus?ll;zlich finden regelm#Bige Projekttreffen statt, damit alle Beteiligten Q-
ber das Gesamtprojekt und den Status der einzelnen Gruppen Bescheid wissen
und auch die Relevanz bzw. Irrelevanz bestimmter, im System verfilgbarer In-
formationen besser einschitzen kénnen. Auch helfen Projekttreffen den Be-
schiftigten, die Projektatmosphiire einzuschitzen und ein Geflihl fiir das Mach-
bare zu entwickeln:

Na ja, wenn ich mal zu jemandem hingehe und sage: ,.Du, kannst du das mal far mich einbaven™
Und der schaut mich an und sagt: ,, WeiBt du eigentlich, was hier los ist? Also, da muss man schon
wissen, wie es gerade 1#uft und wic die Leute auch gerade drauf sind. (...). Im letzten Release war
es 50, da lagen die Nerven blank. Wenn man da irgendetwas gesagt hat, dann kam eben auch der
Holzhammer raus, obwohl die ja befreundet sind — aber da gab es dann gleich friendly fire. Man
wird relativ schnell nervs. (Entwickler 1: 15)

(4) Im Rahmen des L-Systems kann der Projektfortschritt jederzeit iiberprilft
werden. Auch grafisch wird dargestellt, ob ein Projekt im Zeitplan liegt oder
nicht. Allerdings wird ein formalisierter Projektplan meistens erst dann erstellt,
wenn ein Projekt gréfer wird, wenn die Verflechtungen mit anderen Produkten
zunehmen oder wenn die Risiken und der Zeitplan auf anderem Wege nicht
mehr Gberschaut werden kdnnen. Dieser Projektplan ebenso wie die wachentli-
chen Statusherichte kdrnen von den Projektmitarbeitern abgerufen werden.
Vorgesetzte und andere Standorte haben nur einen selektiven Zugriff auf diese
Daten. Allerdings kann der Versuch, einen transparenten Projektablaufplan zu
erstellen, auch absurde Formen annehmen, wenn Transparenzinteressen und das
Interesse an einer méglichst raschen Fertigstellung des Produktes kollidieren. In
einem Fall wurde etwa im Nachhinein definiert, dass sich das Projekt zu einem
bestimmten Zeitpunkt noch vor Erstellung eines offiziellen Zeitplans in Verzug
befand. Ein erst im Nachhinein geschriebener Plan filhrte dazu, dass manche
Dinge bereits passiert sind, wenn der Plan beschlossen wird:
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Naliirlich weil jedcr, man wartet nicht, bis der Plan fertig ist, weil es dann sehon zu spit ist. Also
wird dann nebenher schon fleiBig gearbeitet und dann kbnnen Sachen auftreten, die natiirlich nicht
mit dem Plan abgestimmt sind. Wenn der Plan dann einmal feststeht, gibt es die und die Sachen,
und die sind dann gar nicht im Plan vorgesehen, auch wenn man sie eigentlich braucht. (Entwickler
1:17)

Festgehalten werden kann, dass die Projektsteuerung und -iiberwachung mithil-
fe des L-Systems eine hohe Transparenz und eine effiziente Abstimmung der
unterschiedlichsten Projektaktivitiiten gewihtleistet und damit ein zentrales Tn-
strument zur Strukturierung organisatorischer Abliufe ist. Allerdings stdBt eine
ausschlieBlich informationstechnologische Koordinierung auch an Grenzen: Die
Modifikation von Schnittstellen erfolgte nicht immer auf dem offiziell vorge-
schriebenen Weg, die Kommunikation iiber Fehler erfolgt nicht ausschlieBlich
im Rahmen des vorgesehenen Protokolls, neben den elektronisch unterstiitzten
Projektbesprechungen sind andere, teilweise auch technisch unterstiitzte Pro-
jektsitzungen unabdingbar. Auch die Verfolgung des Projektfortschritts fand
nicht ausschliefilich durch das vorgesehene Steuerungssystem statt. Im Sinne
der ersten Hypothese kann dies als Hinweis auf die H4rte und Sinnentlastung
des betrachteten Projektsteuerungs- und -dokumentationssystems und entspre-
chenden Grenzen einer informationstechnologischen Unterstitzung gewertet
werden. Hervorgehoben werden muss jedoch, dass diese Grenzen nicht rein
technischer Art sind, sondern auch die Komplexitit der zu erledigenden Aufga-
be und die herausragende Stellung der befragten Entwickler — denen entspre-
chende Systeme nicht ebenso wie in der industriellen Fertigung aufoktroyiert
werden k&nnen — reflektierten.

3.2 Die sozigle Einbettung des Entwicklungsvorhabens

Angesichts der beschriebenen Grenzen technisierter Koordinations- und Steue-
rungsformen muss — wie von der Rekontextualisierungsthese prognostiziert —
die soziale Einbettung des betrachteten Informatisierungsprojektes gezielt si-
chergestellt werden. Die wichtigste Mbglichkeit flir die Einbettung technisierter
und damit sinnentlasteter Abldufe sind direkte, durch riiumliche Niahe erleichter-
te Interaktionen. Dementsprechend betonte die einleitend entwickelte Hypothese
2 die Bedeutung von direkten Interaktionen und damit von riumlicher Nihe fiir
die Entwicklung von Vertrauensbezichungen, gemeinsam gefeilten Annahmen
und implizitem, erfahrungsbasierten Wissen. Diese Hypothese sol} im Folgen-
den diskutiert werden.

Inshesondere zu Beginn des Projektes war die direkte Interaktion zwischen
den Projektbeteiligten auBerordentlich wichtig. Es ging vor allem um die Ent-
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wicklung von Ideen und um die Uberzeugungsarbeit bei Vorgesetzten. Der
Hauptentwickler betont, dass von Anfang an Netzwerke, also perstnliche Kon-
takte zu anderen Chefentwicklern, Architekten oder anderen technischen Fith-
rungspersonen, wichtig sind, um Anregungen zu erhalter und diese Personen
gleichzeitig automatisch als Unterstiitzer der Idee zu gewinnen. In dieser Ideen-
generierungsphase, die als kreativste Phase erlebt wurde, wurde iiber einige Zeit
eher explorativ, d.h. ohne exakte Vorgaben, gearbeitet. Die Kommunikation in
dieser Phase war sehr intensiv und informell. Die Kontakte zu Externen, etwa zu
Universititsangehdrigen, waren in dieser Phase sehr wichtig. Gleichzeitig aber
war auch der Druck sehr hoch, da die Berechtigung des eigenen Projektes be-
wiesen werden musste:

Wir waren eine ganze Weile so ein kleines Forschungsprojekt, wo wir viel probiert haben. Wir
haben viele Freiheiten gehabt, wir haben versucht, coole Sachen zu machen, um halt damit an-
zugeben und Leuten zu zeigen: , Hey, wir sind wirklich die Besten und ihr miisst uns erlauben, ¢in
Produkt zu werden." Weil es halt so ist, dass jedes Projekt such immer so ein bisschen ums Uberle-
ben kdmpfen muss und reehtfertigen muss, dass es das Projekt gibt. Man braucht halt am Anfang
immer jemanden, der einen finanziert. Das heiBt: Wir haben da viel rumgespielt. Jeder hat probiert.
Wir haben uns Sachen ausgedaeht und dann wurde das halt gemacht und gezeigt. (...) Jetzt haben
die Leute gesagl: ,Ja, ibr werdet ein Produkt.” Wir haben da Verpflichtungen. Jetzt muss natiirlich
ein bestimmter Prozess gefahren werden. Das heilit: Es milssen Plinc erstellt werden: Wann ist was
fertig? Und was genau ist der Umfang des Produltes? Es miissen Dokumente daflir geschrieben
werden und da muss man sich natirlich daran halten, Das heift: Im Team seiber unter den Entwick-
lemn ist es cine sehr informelle Diskussion, weil jeder da ziemlich im Detail verwoben ist. (Entwick-
ler2: 5)

Um den Prototyp zu entwickeln, wurde ein Team von vier Entwicklern gebildet.
Die Zusammenarbeit in diesern Kernteam war sehr eng:

Bei so einem kleinen Team sind viele unserer Absprachen informell. Man sitzt im selben Zimmer
und fragt: ,leh habe mir das Uberlegt, das kann ich linksrum oder rechtsrum machen, ich wilrde es
linksrum machen, und zwar deswegen - hast du eine andere Meinung?“, und das war dann schon die
ganze Absprache. Ich meine, das muss ja kein formales Entscheidungs-Meeting sein, das man dazu
cinberuft. Das isl natlirlich ganz anders, wenn die Projekte groB werden. (Manager: 9)

Diese Art der weitgehend informellen Zusammenarbeit ist nur zu Beginn des
Projektes bei relativ kleinen Projekten md#glich. Im weiteren Projektverlauf
nimmt der Strukturierungsgrad des Projektes zu. Die Entwickler miissen die
eigenen Arbeitsfortschritte genauer dokumentieren und damit auch fiir Dritte
nachvollzichbar machen. Deshalb wurden im weiteren Projektverlauf klarere
Aufgabendefinitionen, Fragestellungen und Zustindigkeiten festgelegt.

Ein Ergebnis der stirkeren Formalisierung ist die bessere Dokumentation der
Ablaufe. Dokumentierte Informationen sind fiir neue Mitarbeiter leichter nach-
vollziehbar. Die projektspezifische Wissensbasis ist transparenter und es kinnen
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leichter auch neue Mitarbeiter und Teams in ein Projekt integriert werden. Al-
lerdings muss auch das explizite Wissen — das als Software, Dokumente, E-
Mails etc. verfiigbar ist — sozial eingebettet werden. Ohne implizites Wissen
fehlt die ,Rahmung’, die zum Verstindnis und zur Finordnung des expliziten
Wissens erforderlich ist:

Jedes Seftware-Projekt muss ja irgendwie dokumentiert werden, alleine als Sicherheitsmafnahme,
Man muss ja nachvollziehen kiinnen, wo man angeselzt hat, das dient dazu, Probleme aufruspiiren
und es ist natirlich auch so, dass Mitarbeiter manchmal weggehen und durch ngue ersetzt werden,
und die mfissen ja eine Chance haben, sich rein zu finden. Und mancher Code ist halt so komplex,
wenn man da die Leute einfach vor den Code setzen wilrde, dann wilrden die ein halbes Jahr brau-
chen, bis sie durchblicken wiirden. (Entwickler 3: 2f )

Dies gilt auch, als sich das Projekt nach der Ideengenerierungsphase rasch er-
weiterte und intemationalisierte: Zum einen wurde ein weiteres Team aus dem
stidwestdeutschen Entwicklungslabor (das fiir die Integration der Brilckentech-
nologie in die ,Prozess-Welt’ zustindig war) einbezogen, zum anderen weitere
Teams aus den USA, Kanada und China, die fiir die Schnittstellen zum Mutter-
produkt, fiir das Tooling und die Testarbeiten zustindig waren. Hierdurch
nimmt der Planungs- und Koordinationsaufwand erheblich zu. Deshalb wurde
ein Projektmanager eingesetzt, der fiir die Abstimmung der Zeitpline der jewei-
ligen Teams und fiir die Koordinierung der Schnittstellen, Inhalte, Service-
Commitments, Copyright-Aspekte etc. zustindig ist. Zwischen dem Projektma-
nager, den verantwortlichen Teams und dem zustindigen Vorgesetzten gibt es
wichentliche Treffen, bei denen tiber den Projektfortschritt und Probleme und
Risiken gesprochen wird. Hierbei tritt die persénliche Kommunikation in den
Hintergrund, da die internationalen Projekttreffen grfBtenteils virtuell startfin-
den. Die Beteiligten teilen sich etwa Rechneroberflichen und sind gleichzeitig
telefonisch verbunden.

Allerdings spielen auch in der Phase, in der ein Prototyp in éin Produkt in-
tegriert wird, rdumliche Nihe und die damit verbundenen Interaktionschancen
noch eine wichtige Rolle. Personliche Kontakte erleichtern es den Akteuren,
sich auf bestimmte Sichtweisen zu einigen und zu verstehen, was filr den ande-
ren Partner wichtig ist und wie dieser arbeitet. Direkte Kontakte und rdumliche
Nihe erleichtern somit die Vermittlung des relevanten Umgebungswissens:

Viel ist auch, dass man wissen muss, wenn man Sich jetzt sowohl technisch als auch projektmana-
gementmiBig das anschaut, dass vieles nicht dakumenticrt ist und es nicht um tcchnisches Wissen
im engeren Sinn geht, sondern, dass es um Umgebungswissen geht. Das kann sein: Wic ist die typi-
sche Art, wie [bei einem bestimmten Produkt] programmiert wird? Wie ist die typische Art, dass
dort die Fehlermitprotokollienuing oder die Ereignismitprotokollierng geschieht? Aber auch pro-
jektmanagementm4Big: Wer entscheidet? Welche regeimaBigen Besprechungen gibt es? Wer hat
welche Ziele im internationalen Team? Und auf dieses Umfeld einzugehen, die Kommunikations-
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gewohnhciten einschitzen zu lemen, dafiir sind eben die Mitarbeiter vor Ort hier sehr wichtig. (Pro-
jelaomanager: 3)

Der perstnliche Austausch fordert das gegenseitige Verstéindnis der Partner und
auch eine effektivere Zusammenarbeit. Ist so ein Vertrauensverhiltnis erst ein-
_mal etabliert, kann man spéter auch {iber Entfernungen besser einschitzen, in
welchem Kontext man die ibermittelten Informationen interpretieren muss:

Ein Austausch iiber strategische Themen ist aueh vor dein spezifischen Hindergnind der Implémen-
tierung oder der Umsetzung wichtig. Man spricht aueh Uber Themen wie: Was macht ihr eigentlich?
Wo wollt ihr hin? Und man lernt dann eben die Produktsicht und die Kundensicht des anderen Ent-
wicklers kennen. Und das bedeutet oft, dass man sich zum Beispiel auf ¢in Kundenbild oder auf
eine Produktsicht einigt: Was ist die Mission des Produktes? Und es geht da meiner Meinung nach
nicht vornehmiich um eine formalisierte Einigung, indem man gemeinsame Dokumente schreibt,
sondern indem man weiB, wie der Andere denkt und flihlt, wenn er vielleicht irgendwelche Worte
verwendet, die sonst nicht im Zusammenhang stehen. {...) Wenn man sich mal getroffen hat, hilft
das, um in Zukunft auch ilber die Entfernung hin zu kommunizieren. (Projektmanager: 5)

Perssnliche Treffen sind enorm wichtig fir so etwas. Man kann sehr viel an objektivemn Informati-
onsaustausch Uber Calls machen. Dabei geht es um Daten, Termine, Fithigkeiten. Ich kann auch cine
Demo von einem Produkt Ober das Intemet machen, Aber der wesentliche Punkt, um eine Zusam-
menarbeit erfolgreich cu machen, ist ¢ine verntinftige Beziehung, die auch gegenseitiges Vertrauen
mit einschlieft. Man kann ja gar nicht immer alles im Detail kommunizieren, und es wird immer
MissverstAndnisse geben. Es ist schwierig, solche Bezichungen mur ilber das Telefon aufzubauen. Es
ist sehr viel einfacher, wenn man dann dort ist, und dann hat man vielleicht vor Ort ein Zwei-
Smnden-Meeting, und es bringt eigentlich weniger, als dass man dann abends noch mal zusammen
zum Essen geht und sich am Abend unterhilt. Und dann ist es wieder leicht, ein Vierteljahr lang
bloB Telefon-Anrufe zu machen. Aber dass man sich perstnlich kennt, ist schon sehr wichtig. (Ma-
nager. 4}

Wenn man einen auswirtigen Partner schon einmal persdnlich kennen gelernt
hat, dann kdnnen auch anstehende Fragen viel schneller per Telefon — und nicht
nur Uber E-Mails — geklart werden:

Durch den perstnlichen Kontakt wird natiirlich das Verhdilnis ein bisschen besser. Man geht dann
mit mehr Leichtigkeit in Gespriiche rein. Da ist schon eine Barriere, mit jemandem zu kommunizie-
ren, den man nic gesehen, Wenn man sich mal selbst die Hand geschiittelt hat, dann tut man sich
auch viel leichter, mal einfach anzurufen. Wenn man Leuten nicht direkt begegnen kann, weil sie
nicht in der gleichen Lokation sind, dann scheut man sich eher davor, sie anzurufen. Dann schreibt
man eher ¢ine E-Mail, weil man sich da halt alles schén zurechtlegen und hinschreiben kann. Da-
nach wartet man hait auf Antwort, (Entwickler 2: 7)

Durch riumliche Nihe kinnen deshalb auch Prozesse beschleunigt werden:

Ich war im Januar zwet Wochen in den Staaten drilben und ich bin Uberzeugt, {...) wenn wir das per
E-Mai} oder per Tclefon gemacht hiltten, hiitten wir inindestens zwei oder drei Monate gebraucht
anstelle der zwei Wochen, die wir da drilben waren. (Entwickler 1: 2f)
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Auch die politische Durchsetzung des Projektes in dem Konzern, also die Uber-
fithrung in den Produktstatus, war ohne persdnliche Kontakte zur oberen Mana-
gementebene nicht moglich. Hierbei hatten die lokalen Manager die Aufgabe,
die Idee in den verschiedenen Gremien ,zu verkaufen’ und die Mitglieder von
den beiderseitigen Vorteilen zu iiberzeugen.

Nach der Entwicklung der Idee musste es ja weitergehen. Wir hatten deshalb die Aufgabe, die ver-
schiedenen Produkiteams von dem Projekt zu {iberzeugen und es ihnen entsprechend zu ,verkau-
fen’. Zuerst haben wir das ,Socializing’ auf der Architektur-Ebene gemacht, auf der Produkt-
Management Ebene und dann auch spiter in einem Release-Team. Es hat in dem Fall eigentlich gut
geklappt, weil der Woert klar erkennbar und auch leicht vermittelbar war. (Chefarchiteki: 6)

Die Beziehungen der einzelnen Personen nach oben, zu einflussreichen Mana-
gern, gerade in der Untemehmenszentrale, sind entscheidend, um sich in den
intemen Auseinandersetzungen um die Verteilung begrenzter Ressourcen
durchzusetzen. Charismatische, iiberzeugende Persénlichkeiten sind hierfiir
zentral:

In einer so groflen Firma brauchen Sie sicherlich einen Draht nach oben. Si¢ brauchen Mcnschen,
die die Technik gut vermitteln k&nnen, die begeisternd sein kénnen, um solche Anfangswiderstinde
zu {berwindcn. Wenn man da entsprechende Menschen hat, die das eben auch dem Top-Level-
Management gut vermitteln ki'nnen, dann ist es sehr wichtig, um Uberhaupt erst einmal das Projekt
starten Zu konnen. Gerade in den Anfangsphasen geht viel auch tiber das Charisma der beteiligten
Personen. (Entwickler 4: 19)

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass direkte, permanente Interak-
tionen vor allem in der kreativen Phase zu Beginn des Projektes und fiir die po-
litische Durchsetzung des Projektes im ‘Konzern unabdingbar sind. Im An-
schluss an die ldeenfindungsphase wurde das untersuchte Projekt aus seinem
lokalen, sehr informellen Entstehungskontext herausgeldst. Die Projektbearbei-
tung wurde erheblich formalisierter. Durch die Internationalisierung des Projek-
tes gewannen technisch vermittelte Kommunikationsbeziehungen erheblich an
Bedeutung. Allerdings blieben direkte Interaktionen immet noch zentral, um ein
gemeinsames Verstindnis des Handlungsrahmens bei allen Teammitglieder zu
schaffen. Ohne ein solches Verstlindnis st38t die technisch unterstiitzte interna-
tionale Vernetzung der Mitarbeiter auf Grenzen.

Allerdings knnen die Grenzen technisierter Kommunikationen nur begrenzt
durch persdnliche Interaktionen — etwa wihrend ngerer Auslandsaufenthalte —
Uberwunden werden. Im Allgemeinen kdnnen internationale Kooperationsbe-
ziehungen, die in den spiteren Phasen des Projektes immer wichtiger werden,
um das Produkt aus seinem Entstehungskontext zu 18sen und allgemein einzu-
setzen, nur sehr begrenzt durch direkte Kontakte koordiniert werden. Damit
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stellt sich die Frage, wie intensivere, technisch vermittelte Kooperationsbezie-
hungen iiberhaupt méglich sind. In vielen Studien wird die Mdglichkeit solcher
entrium{ichten Kooperationsbeziehungen skeptisch beurteilt, da eine sinnhafte,
situativ angemessene Nutzung der technisch iibermittelten Informationen nur
sehr schwer moglich ist. Dies wiirde bedeuten, dass eine Rekontextualisierung
von Informationssystemen nur durch direkte, persdnliche Kontakte mdglich ist.
Die bisher prisentierte Empirie scheint diese Position zu stlitzen. Allerdings
werden hierbei die Moglichkeiten zur technisch unterstiltzten Rekontextualisie-
rung technisch ilbermittelter und deshalb sinnentlasteter Informationen unter-
bewertet. Diese scheinbar paradoxe Strategie wird im Folgenden betrachtet.

3.3 Technisch unterstiitzte Formen der Rekontextuyalisierung

Die Grenzen technisierter Kommunikationen kdnnen auch durch Kommunikati-
onstechnologien ausgeweitet werden kdnnen. Die Rekontextualisierung techni-
sierter Abliufe kann somit nicht nur durch direkte Interaktionsbeziehungen,
sondern auch durch die flexible, situativ angepasste Nutzung von Technik si-
chergestellt werden. Dies setzt Kommunikationstechnologien voraus, die die
Nutzer als flexible Werkzeuge pragmatisch nutzen kénnen und die nicht in ers-
ter Linie als Vehikel organisatorischer Standardisienings- und Formalisierungs-
strategien eingesetzt werden.

Ausgangspunkt ist die Beobachtung, dass die Kommunikation zwischen den
Entwicklern der verschiedenen Komponenten relativ informell {iber E-Mail,
Telefon und Instant Messaging-Systeme abl3uft — und zwar sowoh! an einem
Standort als auch iiber nationale und kontinentale Grenzen hinweg. Ein Grofteil
der alltiglichen Arbeit wird durch diese Kommunikationstechniken koordinijert.
Am einfachsten wire dies durch die Nutzung ,reichhaltiger Medien®
(Daft/Lengel 1984, 1986), die komplexe Informationen méglichst gleichzeitig
transportieren, iiber eine hohe Bandbreite verfligen und damit zahlreiche Infor-
mationen in Realzeit ilber den jeweiligen Kontext vermitteln kdnnen. Diese Be-
dingungen erfilllen die eben genannten Medien nur teilweise. Wihrend vom
direkten Gegeniiber sofort Feedback in Form von Worten, Gesten etc. gegeben
wird, ist beispielsweise eine E-Mail ein asynchroner Mechanismus, in dem die
Antwort verzdgert und deutlich {iberlegter kommt, Dies erklirt, warum E-Mails
oftmals durch persdnliche Kontakte oder durch andere Medien (etwa Videokon-
ferenzen) flankiert werden.

Allerdings ktnnen Informationstechnologien oftmals komplementir genutzt
und damit die Grenzen der einzelnen Medien {iberwunden werden. So wurde
uns eine grofie Telefonkonferenz wie folgt beschrieben:
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Jetzt gibt es ganz viele Kommunikationsebenen. Es gibt dic Ebene im Telefongesprich und dann
gibt es noch zig Instant Messaging-Kankile neben dem Meeting her. Und zwar gibt es einmal Kana-
le, wo wiederum Gruppen von Leuten in einer Art Konferenz Instant Messaging betreiben, das
heift, die sehen sich alle, das kdnnte zum Beispicl die Gruppe sein, die da gerade begutachtet wird,
Und dann gibt es noch One-to-one-Kandie, die dann zum Beispiel sagen in dem Meeting: ,Jetzt
sagst du pleieh das, dann antworte ich das, auf dem offiziellen Kanal.** Oder die sagen: ,,Ich werde
dir gleich cine Frage steller, bitte sei sicher, dass du darauf vorbereitet bist. Und solche Sachen.
Das fordert natiirlich zwischen denen, dic da im Hintergrund sozusagen nochmals Kommunikati-
onskanile haben, einen gewissen Zusammenhalt. (Chefarchitekt: 8£)

Die beschriebene Mehrebenenkommunikation hat somit bei solchen Konferen-
zen eine wichtige strategische Funktion: Sie wird benutzt, um Allianzen zu bil-
den, um Machispiele zu spielen und um Angriffe abzuwehren. In der Regel er-
folgen solche Abstimmungen informell und direkt, aber die zitierten Beispiele
zeigen, dass die Bildung von Allianzen und die Entwicklung eigener Positionen
auch technisch unterstiitzt werden kann. Sogar die direkten Interaktionen verin-
dern sich durch solche Mehrebenenkommunikation:

In Face-to-face-Meetings ist es in dicser Firma absolut tiblich, dass jeder einen Laptop dabei hat,
vorgeblich um ein Protokoll der Sitzung mitzuschreiben, und de faclo aber auch, um auf Seitenpfa-
den zu kommunizieren {...). Da findet Kommunikation mittlerweile noch mal nebenbei start. (Chef-
architekt: 9)

Die beschriebene Mehrebenenkommunikation ermdglicht es somit, formale und
informelle Prozesse auszudifferenzieren. Paralle! zu der offiziellen, zumeist hie-
rarchisch geordneten Kommunikation auf den ,offiziellen’ Kantlen kdnnen mit
weiteren Kommunikationsmedien noch inoffizielle Allianzen geschmiedet, Hin-
tergrundinformationen vermittelt und der Zusammenhalt im Team verbessert
werden. Im Sinne der dritten These (Rekontextualisierung durch Technisierung)
ktnnen die Projektmitglieder die Vielzah! der verfiigharen Kommunikations-
technologien gezielt und strategisch nutzen, um ihre alltigliche Arbeit unterein-
ander zu koordinieren, um mit den sehr strukturierten, als starr erlebten Vorga-
ben des zentralen Entwicklungsunterstiitzungssystems umzugehen und um ihre
Interessen und Visionen politisch durchzusetzen. Eine Rekontextualisierung
informatisierter Entwicklungsunterstiitzungssysteme setzt somit nicht aus-
schlieBlich auf Interaktionen, sondemn auch auf andere Informationssysteme,
und kann so den einleitend herausgearbeiteten Besonderheiten verteilter, mit
erheblichen Unsicherheiten konfrontierter Innovationsprozesse gerecht werden.
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4. Zwei Formen der Rekontextualisiernng von Informationstechnologien

Eine zentrale Annahme der Innovationsforschung ist, dass offene, weitgehend
unstrukturierte Kommunikations- und Keoperationsbeziehungen zwischen hete-
rogen qualifizierten und sozialisierten Beschiftipten eine wichtige Vorausset-
zung fiir die Innovationsfihigkeit und Kreativitit von Entwicklungsprojekten
sind. Angesichts der Sinnentlastung technisierter Kommunikationen wire daher
zu erwarten, dass Informations- und Kommunikationssysteme einen geringen
Stellenwert fir betriebliche Entwicklungsvothaben haben, da die Formalisie-
rung, Standardisierung und Technisierung von Kommunikationsbezichungen
die Grundlagen fiir innovative Entwicklungsprojekte unterminieren knnen.

Am Beispiel eines international eingebetteten Entwicklungsvorhabens im
Bereich der Softwareerstellung wurde die Vermutung der weitgehenden Irrele-
vanz von Informationstechnologien fiir die Koordinierung kreativer Prozesse
iberpriift. Sie konnte weitgehend zurlickgewiesen werden. Es konnte zwar ge-
zeigt werden, dass Informatisierungsprojekte gegen die Vorstellungen und pro-
fessionellen Interessen der hochqualifizierten Entwickler kaum durchzusetzen
sind — ein wichtiger Unterschied zu anderen industriellen Titigkeiten (H1).
Gleichwahl wurde das untersuchte Projekt in erheblichem MaBe informations-
technologisch unterstiitzt. Erklédrt wurde dies durch zwei unterschiedliche For-
men der Rekontextualisierung: Zum einen wurde in erheblichem Mafle auf per-
sadnliche Interaktionen zurlickgegriffen, um explizites Wissen einzubetten, sinn-
haft zo interpretieren, effizienter zu nutzen und zu rahmen. Ahnliches gilt filr
die Manager, die das Projekt in den konzemweiten Koordinierungsgremien
durchsetzen mussten: Ohne persdnliche, als ,socializing’ bezeichnete Kontakte
* war dies nicht méglich (H2). Gleichzeitig aber sind Vertrauen und soziale Nihe
nicht auf permanente direkte Kontakte angewiesen. Die Beschiftigten nutzen in
erheblichemn Mafle mehr oder minder stark strukturierte Kommunikationstech-
nologien (neben persdnlichen Kontakten vor allem E-Mails, Telefone, Instant
Messaging-Systeme und Videokonferenzen), um ihre Projektarbeit zu koordi-
nieren und ihre Interessen und Vorstellungen durchzusetzen. Diese technischen
Medien werden keinesfalls nur fiir formalisierte Kommunikationsbeziehungen,
sondern auch fiir informelle Verhandlungs- und Austauschbeziehungen genutzt
(H3). Allerdings wird die Entwicklung einer effektiven und vertrauensvollen
Fernkommunikation durch perspnliche Kontakte ganz erheblich erleichtert - ein
Hinweis darauf, dass eine Rekontextualisierung von Informationssystemen
durch andere IuK-Systeme nicht vollstindig und dauerhaft auf Interaktionen
verzichten kann,

Festgehalten werden kann erstens, dass die Kooperation in einem weltweiten
Entwicklungskontexi insbesondere in den ersten, noch weitgehend unstruktu-

.
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rierten und kreativen Phasen in erheblichem MaBe auf direkten Interaktionen
(mit odéer ohne riumliche Ndhe) beruht. Auch im weiteren Projektverlauf sind
direkte Interaktionen unabdingbar, um die technisch {lbermittelten und doku-
mentierten Daten sinnvoll zu interpretieren und zu nutzen. Zweitens wird Ent-
wicklungsarbeit wesentlich durch die organisatorischen Vorgaben des Kon-
zems, die das Ergebnis jahrzehntelanger Erfahrungen mit der Entwicklung von
Software und der grenzilberschreitenden Koordinierung von Entwicklungsvor-
haben sind, vorstrukturiert. Diese organisatorischen Vorgaben sind weitgehend
im zentralen Entwicklungsunterstiitzungssystem L verankert. Trotz der prinzi-
piellen Akzeptanz dieses Systems durch die Nutzer wird es teilweise als starr
erlebt — und dann kann das System durchaus unterlaufen werden. Drittens nut-
zen die Entwickler kreativ und eigenstindig eine Vielzahi von Kommunikati-
onstechnologien, um ihre Arbeit zu erledigen und ihre Interessen und Visionen
durchzusetzen. Die organisatorische Einbettung und Kontextualisierung techni-
sierter Kommunikationen wird somit zum einen durch direkte Interaktionen,
zum anderen aber auch durch die flexible, eigensinnige Nutzung von Kommu-
nikationstechnologien sichergestellt. Die Beschaftigten arbeiten somit nicht nur
an einem Informationssystem, sondern sie arbeiten auch flexibel und kreativ mit
den verfiigharen Kommunikationssystemen — eine Moglichkeit, die Heinrich
Popitz und Hans Paul Bahrdt ¢her mit vorindustriellen, handwerklichen Ar-
beitsbedingungen assoziierten,
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ausgeber betrachtet werden. Freilich konnten auch sie sich den Gesetzen der
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im Forschungsbetrieb Tribut zollen. So hat Christiane Funken die Fragestellung
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Referenten und Autoren ausgewahlt und zur Mitwirkung bewogen. Ingo Schulz-
Schaeffer hat die {iberwiegende Betreuung der Autorinnen und Autoren bei der
Uberarbeitung der Manuskripte tthemommen und den groBten Teil der Einfiih-
rung geschrieben.

Die Leitidee der Tagung war es, das notwendige Gespriich zwischen Wis-
senschaftlern und Praktikern {iber eines der brennenden Probleme der gegenwiir-
tigen Unternehmenskultur zu fordern, ja in mancher Hinsicht iiberhaupt erst in
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Praxis, die an der Tagung teilnahmen, haben flir das jetzt vorliegende Ergebnis
wichtige AnstdBe gegeben, und die rege Diskussion und der intensive Erfah-
rungsaustausch mit ihnen ist in vielfacher Weise in diesen Sammelband einge-
flossen. Thnen sei an dieser Stelle noch einmal ausdrlicklich gedankt. Ausdriick-
licher Dank gebiihrt auch den Autorinnen und Autoren, die sich bereitwillig der
Herausforderung gestellt haben, die schwierige Frage nach dem Verhltnis von
Formalisierung und Informalitit unter den Bedingungen der Digitalisierung der
Arbeitswelt konzeptionell auszuloten und nach empirisch tragfithigen Antwor-
ten zu suchen.
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