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9 Ganzheitliche, modellgestiutzte Methode zur Gestaltung von CSCW Systemen

Michael Freudenberg, Rainer \Adf,
Institut fir Textil- und \Verfahrenstechnik, Denkendorf

9.1 Einfuhrung

Die Informations- und Kommunikationstechnologie (luKehnologie) hat sich mit bvk-
flowmanagement Systemen und Groupware vom einfactegkz2aug zur Unterstlitzung der
Arbeitsaufgabe des einzelnen zum Enabler fir neue Formen der Zusammenarbeit in und zwi-
schen Oganisationen gewandelt (vgl.B.[Krcmar88] S.10, [Geibel93] S. #f Auf Grund

der dadurch entstandenere®lselwirkungen zwischen ganisation und Informationssystem

ist eine integrierte Gestaltung beider Systeme dringend erforderlich. Die meist technikorien-
tierten Methoden, die heute bei der Einfihrung und Gestaltung von Informations- und Kom-
munikationssystemen eingesetzt werden, bericksichtigen diesles@virkungen zwischen

den Elementen von Computer Supported Cooperatioek WCSCW) Systemen (Mensch,
Organisation, &chnik und Aufgabe) jedoch kaum. Im folgenden soll daher ein erster Ansatz
fur eine Methode zur integrierten Gestaltung vogadisation und Informationssystem ger

stellt werden, der insbesondere sozialwissenschaftliche Erkenntnisse augatesdlionsge-
staltung berucksichtigt.

9.2 Elemente von CSCW Systemen

In der Literatur findet man zahlreiche Ansétze, die Gruppenarbeitsprozesse analysieren und
beschreiben. Dabei sind sowohl auf dem Gebiet der GE@Wthung als auch in der Arbeits-
wissenschaft die Elemente ganisation, Mensch,eEhnologie und (Arbeits-)Aufgabe von
zentraler Bedeutung (vgl. hierzuBz.[Leavitt79], [Oberquelle91], [Ulich97]).

Menschliche Arbeit wurde im Rahmen des/lbrismus analog zur maschinell automatisierten
Arbeit als eine deterministische Sequenz von elementameitMungen beschrieben. Gestal-
tungsbemuihungen zielten auf die Identifikation der optimaé&rictitungen in der optimalen
Reihenfolge und auf die fifienzsteigerung durch ein hohes MalR an Arbeitsteilung und den
Einsatz entsprechendeedhnologien ab.

Kritik an diesem Bild von menschlicher Arbeit wird insbesondere vonseiten der Arbeitspsy-
chologie geubt. Hier werden Arbeitsinhalte und Aufgaben als ein wesentlicher Faktor fur
Motivation, Mitarbeiterzufriedenheit und eine positive Personlichkeitsentwicklung erkannt.
Aufgaben muissen dazu dem Menschen Autonomie gewahren und ihm Mdoglichkeiten zur
Selbstregulation geben.

In diesem Sinne mul3 daher bei der Systemanalyse nicht nur der ideale Standardablauf betrach-
tet werden, sondern insbesondere auch die moglichen Stérungen (Schwankungen) und die ent-
sprechenden Regulationsmoglichkeiten, welche dem Mitarbeiter oder der Gruppafiaur V

gung stehen. Diese Regulationsmdglichkeiten hdngen von einer Reihe von Aspekten ab, die
auch bei der Bewertung von Arbeitstatigkeiten herangezogen werden: die Durchschaubarkeit
der Opganisation, die dhersehbarkeit von Ereignissen, die BeeinfluRBbarkeit der eigenen
Tatigkeiten, die Kooperations- und Kommunikationsmdaglichkeiten, die Formetantor-
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tung und die Lernerfordernisse sind Elemente einer Arbeitsanalyse, die in direktem Bezug zu
den Regulationsmoglichkeiten stehen (vgl. [Schupfbach95]).

Der Einsatz von luK-@chnologie zur Unterstitzung der von deg&nisation durchzufthren-

den Aufgaben kann zum einen als Mdglichkeit angesehen werden, die Problemlésungspro-
zesse zu verbessern, indem die Informationsflisse optimiert werden. Zum anderen dient er
aber auch zur Unterstitzung der Kommunikation im allgemeinen und bewirkt somiteeine V
anderung im Kommunikationsverhalten des einzelnen Individuums. Beim Einsatz der luK-
Technologie missen somit zwei Ebenen beriicksichtigt werden: zum einen die Ebene des
Unternehmens, in der di@dhnologie unter bestimmten Rahmenbedingungen eingesetzt wird,
zum anderen die menschliche Ebene, d.h. @aséltnis des Menschen zuechnologie (vgl.
[Leavitt79] S. 327/ und [McGrath90] S. 44)).

Bei der Beschreibung von @anisationen wird oftmals von der formalen Struktur der Aufga-
bentrager und der Aufgaben ausgegangen. Seit der zunehmenden Bedeutung der Prozel3orien-
tierung tritt die ebenfalls formale Struktur der Geschéaftsprozesse inatdegrund (vgl.
[Gaitanides83]). Ein weiteres Paradigma sielgadisation als ein System von Informations-

und Materialflissen zwischen planenden, veranlassenden, kontrollierenden und verarbeiten-
den Elementen (vgl. [Fischer94])rofz der Gegensatze dieser Betrachtungsweisen ist ihnen
doch ihr \érstéandnis der @anisation als ein objektiv gegebener und analysierbarer Gegen-
stand gemein.

Andere Betrachtungsweisen erkennen, dajlargsationale Sachverhalte immer nur durch
Organisationsmitglieder wapgnommene Sachverhalte sind, und daf3 es in der Regel Unter-
schiede in der Whrnehmung gibt. An die Stelle einer objektiverg@nisationsstruktur treten

damit eine Menge von Interpretations- urerhaltensregeln, die durch intersubjektiven Kon-
sens gultig gemacht werden (vgl. §iek85]). Die Konsensbildung kann dabei aus unter-
schiedlichen Blickwinkeln betrachtet werden: die Sicht der Mikropolitik, oder dganisa-

tional politics“, versteht Qanisation als eine Menge von politischen Akteuren (Individuen
oder Koalitionen), welche Austauschvereinbarungen aushandeln (vgl. [Cobb93]). Eine mehr
auf Konsens denn Konflikt ausgerichtete Betrachtungsweise betont die hohe Bedeutung des
sozialen Zusammenhalts der ganisationsmitgliederwie er durch gemeinsame ewvte,
Grundannahmen, Sprache, Symbole und Ritegeségllt wird. Diese unter dem Bedrifer
Unternehmenskultur subsumierten Elemente kdnnen eine hohe Zielintegration und damit eine
hohe Identifikation der Mitglieder erklaren.

Sowohl bei dem Fokus auf Konsens als auch auf Konflikt wird von einer beliebigen Gestalt-
barkeit der Oganisation und Machbarkeit vorelnderungen Abschied genommen werden
missen. Aus der mikropolitischen Sicht mul3 eigaoisatorische &anderung gegen andere
Interessengruppen durchgesetzt werden, die Umsetzungsmoglichkeiten sind damit durch die
Machtposition des Initiators und seine Mdglichkeiten zur Koalitionsbildung begrenzt. Auch
aus der Konsens betonenden Sicht kbnngarosatorische &anderungen nicht einfach
implementiert werden, statt dessen kann ein Initiator auf die Entwicklung der allgemein
akzeptierten W&frte und Regeln lediglich Einflul3 nehmen.

In diesem Sinne lassen sich die Ziele einggaisation nur in dem Mal3e realisieren, als es
gelingt, die durchaus heterogenen und widersprichlichen Ziele der beteiligten Menschen auf
die Ziele der Qganisation abzustimmen. Die Ziele, Motive, Einstellungen uadé\des ein-

zelnen spielen damit eine grundlegende Rolle fur den Erfolg des Gestaltungsprozesses. Dabei
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kann davon ausgegangen werden, dal3 in jedem Individuum stetsigfiaé Von Motiven
wirksam ist, von deren relativer Starke und in Abhangigkeit von den jeweiligen Umgebungs-
bedingungen der Erfolg der Handlung und die Zufriedenheit Uber degebrits abhangt.

Neben der Motivstruktur spielen die individuellen Fahigkeitsstrukturen des einzelnen eine
zentrale Rolle fur den Erfolg von Unternehmen und Management. Insbesondere die enorme
Dynamik der Entwicklung der Informationstechnologien zwingt den einzelnen immer haufi-
ger zur Aufgabe gewohnterexhaltensweisen und fordert eine bewufte Planung und Steue-
rung ungewohnter dilhandlungen. Obwohl die Arbeitswissenschaften das Bedurfnis des
Menschen nach Abwechslung und neuen Erfahrungen betonen, wird das individuelle Opti-
mum an ¥éranderungen doch héaufig Gberschritten. So ruhrt dgerdtand gegeniber Neue-
rungen neben der oft fehlenden Mitbestimmung haufig auch aus Uberforderung der Mitarbei-
ter her Bei der Einfiihrung bzwEntwicklung neuer Informationssysteme und der damit ein-
hegehenden Gestaltung derg@nisation mufl man sich also im klaren sein, dal Anderungen
organisatorischer Bedingungen und Anderung der Arbeitsbedingungen axioid&tungen

der beruflichen Anforderungen mit sich bringen. Diesen muf3 durch geeigeigtebildungs-
malRnahmen im Sinne einer Anpassungsqualifikation begegnet werden. Hierbei sind keines-
wegs nur die fachlichen Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse im engeren Sinne zu
bertcksichtigen, sondern auch andeeghdltensdispositionen, wieB. Motivation, soziale
Kompetenz und die Fahigkeit zur Strel3bewaltigung sind von Bedeutung.

9.3 Geschaftspiozel3- und objektorientierte Modellierung als Beispiele
technikorientierter Entwurfsmethoden

Bei der Entwicklung von Informationssystemen sind modellgestutzte Entwurfsmethoden fur
die Anforderungsanalyse und das Design weit verbreitet, da so die Komplexitat der Anforde-
rungen und des Systemverhaltens gut abgebildet und beherrscht wird. Dabei hat sich insbeson-
dere die Geschaftsproze3modellierung fur die Anforderungsanalyse, zur Einfihrung von
Workflowmanagementsystemen oder Standardsoftware durchgesetzt. Im Bereich der Soft-
wareentwicklung setzen sich dagegen objektorientierte Methoden durch, die durch CASE-
Tools (Computer Aided Software Engineering) eine engere Bindung zum Design und zur Pro-
grammierung haben.

Die geschaftsprozel3orientierten Methoden beginnen in der Regel mit der Identifikation von
Geschaftsprozessen. Die Ablaufe dominieren die Modellstruttduihnen Aspekte der Auf-
bauoganisation und der Informationssystemunterstitzung gewednet sind (vgl.
[Scheer94], S.19f. Obwohl sie sich hervorragend fiur diesWalisierung abteilungsiulggei-

fender Zusammenhéange eignen, muf3 ihnen doch eine weitgehend technische Sidd-der Or
nisation und der menschlichen Arbeit attestiert werden. Den spezifischen Eigenheiten von
Organisationen wie hrnehmungsunterschiede zwischen verschiedenen Beteiligten, Interes-
senkonflikten und Motivationsaspekten wird weder in der Modellierungssprache noch in der
Vorgehensweise Rechnung getragen. Auch wird ihnen ein Hang zwDetmlierung und
UberFormalisierung unterstellt, insbesondere dann, wenn Modellierungswerkzeuge verwen-
det werden, die eine solche Detaillierung erlauben (vgl. [Lullies98], S.67f).

Die objektorientierten Methoden haben durch Use Cases oder Szenarios ebenfalls die M6g-
lichkeit, Ablaufe zu modellieren. Die Gesamtstruktur des Modells wird allerdings durch die
Klassenstruktur von &ferbungs- und Aggregationsbeziehungen bestimmt. Flratatind-

nis komplexer Gegenstande sind die Klassenstrukturen hervorragend geeignet, allerdings fehlt
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es der Modellierungssprache auf Grund ihres hohen Abstraktionsgrades zunachst an Konzep-
ten zur Modellierung von @anisationszusammenhéngen. Schon das Gesamtverhalten wird
durch die érteilung auf die Dynamik vieler einzelner Klassen intransparent, wenn nicht
eigene Wrkflow-Klassen geschiin werden. Die Problematik deeigtandigung zwischen
verschiedenen Beteiligten wird zwar betont und die Modelle als Kommunikationsmedium
empfohlen; die abstrakte und oft auf Implementierungsaspekte optimierte Sprache kann aber
den Dialog nicht immer unterstiitzen. Die vielen widersprtchlichen Motive und Ziele in einer
Organisation werden nicht beriicksichtigt, statt dessen wird inatgehNensweise ein eindeu-

tig gegebenes Ziel angenommen, dem es zu folgen gilt (vgl. [Booch94], S.22).

9.4 Beispiele sozialwissenschaftlicher Ansatze

Die oben beschriebenen technikorientierten Entwurfsmethoden kénnen den eingangs umrisse-
nen Bereich von Menschedhnik und Oganisation nicht zufriedenstellend abdecken. Um die
Starken der Methoden weiterhin nutzen zu kénnen, und trotzdem den speziellen Anforderun-
gen der Gestaltung von soziotechnischen Systemen gerecht zu werden, missen Erkenntnisse
aus der Qganisationsentwicklung und Arbeitsgestaltung beriicksichtigt werden. Exemplarisch
werden hierzu im folgenden drei Anséatze herausdegritieren Empfehlungen fur Modellie-
rungsmethoden relevant sind. Die Partizipation wird vor allem bei niedrigem Formalisierungs-
grad zwingend, da ohne sie kein Konsens in dahaltens- und Interpretationsregeln erzielt
werden kann. Das Konfliktmanagement wird bei all den Gestaltungsbemihungen notwendig,
die auch an derarteilung von Macht und Belohnung ansetzen. Daruber hinaus beinhaltet
nahezu jede ganisatorische Gestaltung Gelegenheiten zur Konfliktaustragung, die nicht
unterschétzt werden durfen. Im letzten Abschnitt werden kurz die Methodengaessar
tionalen Lernens angerissen, da ein Gestaltungsprozeld mit einem gewissen Neuigkeitsgrad
immer mit Lernen verbunden sein muf3.

9.4.1 Partizipation

Unter Partizipation im hier relevanten Zusammenhang der Gestaltung gani€ation und
Informationstechnologie soll die Beteiligung der bdaonén Oganisationsmitglieder bei den
Entscheidungen zu @anisation und dchnologieunterstiitzung verstanden werden. Dabei
kénnen die Mitarbeiter lediglich informiert werden, sie kénnen konsultiert werden, ihnen kann
Mitbestimmung eingeraumt werden oder sogar die Entscheidung eigenverantwortlich tGberlas-
sen werden. Im Rahmen derganisationsgestaltung kann auch bezuglich der Phasen, in
denen Mitbestimmung stattfindet, féifenziert werden. So kann eine Mitbestimmung bereits
bei der Problemdefinition und Analyse, bei der Suche nach Gestaltungsmaoglichkeiten oder bei
der Interpretation und Bewertung von Problemen und Losungen unterschieden werden (vgl.
[Schipfbach95], S. 184).

Durch eine hohe Partizipation wird in der Regel eine positive Auswirkung sowohl auf die
Gute der Egebnisse als auch auf die Mitarbeiterzufriedenheit erzielt. Die Glite gidvritsse

l&ikt sich durch die Nutzung von verteilt vorhandenen Fahigkeite&sseW und Kreativitat
erklaren. Fir die erhdhte Arbeitszufriedenheit hingegen spielt die Anerkennung von individu-
ellen Beitragen, das selbstbestimmte Handeln und die damit verbundene Mdoglichkeit der
Durchsetzung eigener Interessen eine wichtige Rolle.

Als Grund fur den dennoch nicht weit verbreiteten Einsatz wird oft der sowohl zeitliche als
auch personelle Aufwand genannt, der mit der Einbeziehung einer hohen Anzahl von Mitar-
beitern verbunden ist. Hier sind geeignete Kommunikationstechniken gefragt, diefieine ef
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ziente Partizipation ermdglichen. Zudem beruht Partizipation immer auf einem Machtverzicht
des Managements, der ebenfalls nicht immer einfach zu leisten ist.

Versteht man @anisation nicht als einen objektiv analysierbaren und gestaltbaren Gegen-
stand, sondern als einen intersubjektiven Konsens uUber Interpretationserhattérisregeln,

so ist allerdings ein gewisses Mal3 an Beteiligung nicht zu umgehen. Ohne Einbeziehung der
Betroffenen kann nicht beurteilt werden, wie weit Einigkeit zu einer speziellen Problemsicht
herrscht, oder wie weit eine Gestaltungsalternative akzeptiert wird und damit umsetzbar ist.

Bei der Partizipation kann das Machtverhéaltnis zwischemgésetzten und Untgebenen in
Bewegung kommen. Aul3erdem werden durch die Moglichkeit deolgung individueller
Interessen weitere Konflikte fehbar Daher sollten partizipative Ansétze mit Methoden des
Konfliktmanagements verbunden werden.

9.4.2 Konfliktmanagement

Auf Grund der oben schon diskutierten Rolle der individuellen Ziele, Interessen und Motive
der Beteiligten entstehen in Gestaltungsprozessen haufig Konflikte, die den Erfolg des Gestal-
tungsprozesses gefahrden konnen. Zum anderen kdnnen natirliclygeebidonflikte in den
Vordegrund treten, die im Rahmen des Gestaltungsprozesses berucksichtigt werden muissen.
Um all diese mdglichen Konflikte positiv bewéltigen zu kénnen und als Gestaltgelgser

ein System zu erhalten, das hilft, zukilinftige Konflikte zu vermeiden, bedarf es gezielter Kon-
fliktbewaltigungsstrategien (vgl. [Glas|97]).

Konflikte sind sowohl von ihren inhaltlichen Aspekten als auch von der Form, in welcher sie
ausgetragen werden, gepragt. Um bei der Konfliktbewaltigung angemessene Interventionen
wéhlen zu kdnnen, gilt es, neben der Analyse der Streitgegenstande (Konflikt-lssues), auch zu
untersuchen, welche Parteien an dem Konflikt beteiligt sind und welche Grundeinstellungen
diese zum Konflikt haben. Ein wesentliches Merkmal fur den Konfliktverlauf ist die Konflikt-
intensitat, mit der dieser ausgetragen wird. Der Grad der Konfliktintensitat zeigt sich in den
Umgangsformen zwischen den Konfliktparteien.

Zum einen gilt es nun im Rahmen des Gestaltungsprozesses im Sinne praventiver Interventi-
onsmafl3nahmen zu agieren. Dies bedeutet, dal’ im Zuge der Analysgatesd@onstruktu-

ren diese auch nach vorhandenem Konfliktpotential untersucht werden. Es mul3 Gberpruft wer-
den, ob nach dem subjektiven Erleben der Beteiligten mdgliche Stérungen, Unstimmigkeiten,
Widerspriiche uswn der Oganisation gegeben sind und wie die Parteien sich eine mégliche
Losung der Probleme vorstellen kénnen. Entstehen im Rahmen des Gestaltungsprozesses neue
Konflikte oder treten bereits existierende in demdégrund, gilt es, diesen mit entsprechen-

den Mafinahmen kurativ entgegen zu wirken und zu I6sen oder zumindest zu begrenzen.

Nach der grindlichen Analyse des Zustandes des Konfliktes gilt es, Entscheidungen bzgl.
moglicher Interventionen zu tfeh. Ansatzpunkte hierbei stellen vor allem die Streitgegen-
stande, inshesondere die Perzeptionen uitidnsfaktoren (Tiebe, Motive, Intentionen) dar

Im Rahmen der Konfliktbehandlung gilt es, die einseitigen benzerrten Perzeptionen der
Parteien zu korrigieren unddnsparenz Uber ihre bewuf3ten und unbewul3ten Absichten zu
erzielen. Dadurch soll es den Parteien ermdglicht werden, ihre Ziele und die gewahlten Mittel
neu zu Uberdenken und gemeinsame Oberziele zu finden.
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9.4.3 Organisationales Lernen

Die Beitrage zum Konzept desganisationalen Lernens kdnnen zum einen als Hinweis die-
nen, wie Oganisation und luK-@chnologie gestaltet werden sollen, damit sgaoisationa-

les Lernen begunstigen. Hier ist es jedoch interessaaeiGestaltungsprozel? selbst atmer
nisationalen Lernprozel3 zu begreifen. Diese Sichtweise ist berechtigt, wenn die Entwicklung
von luK-Technologie und @anisation mit Unsicherheiten verbunden ist und somit in ihrem
Verlauf ein Erfahrungs- und éenszuwachs erfolgt. Im Sinne degamisationalen Lernens

mufd dann dieses i¥gen wieder im Rahmen der Implementierung in dgafisation verbrei-

tet werden.

In den meisten Beitragen wirdganisationales Lernen aus individuellem Lernen erklart (vgl.
[Nagl97], S. 87f). Das individuelle Lernen wird dabei als eired¥derung der individuellen
verhaltensrelevanten igéensbasis verstanden. Dies gelingt durch den Lernzyklus, der sich in
folgende Phasen gliedert: Beobachten der Ph&dnomene, Interpretieren und Bewerten, Auswabhl
aus dem ¥rhaltensrepertoire und (Probidgndeln. Vésentliches Kennzeichen ist die Rick-
kopplung des Handelns uber die Umwelt zu wieder beobachtbaren Phanomenen.

Um nun vom individuellen zum ganisationalen Lernen zu kommen, werden zum einen
Bedingungen der @anisation untersucht, die individuelles Lernen erméglichen und fordern.
Dazu gehéren Empfehlungen wie ausreichende Autonomie fir die Mitglieakstandige
Aufgaben, die Ruckkopplungsmdglichkeiten beinhalten, und eine hrahsplarenz der Qa-
nisation. Auf der anderen Seite wird nach einer Analogie zum individuelisseWauf Qya-
nisationsebene gesucht.ganisationswissen wird dabei meist als geteiltes®n verstanden,
also Wssen, zu dem ein breiter Konsens herrscht. Damit diegasisationale \'gsen wach-
sen kann, mul3 zunachst die Bereitschaft dgafisationsmitglieder geférdert werden, ihr
individuelles Wssen einzubringen. Darauf missen die individuellersséhselemente
restrukturiert und integriert werden. Im letzten Schritt muf3 sowohl das restrukturiesenW
wieder den Mitgliedern vermittelt werden als auch die Bereitschaft, dieisesWals relevant
und gultig zu akzeptieren, gefordert werden.

9.5 Ansatz einer ganzheitlichen, modellgestiitzten Gestaltungsmethode
fur CSCW-Systeme

Soll nun den beschriebenen Defiziten der technikorientierten Methoden durchestiewesit-
wicklung begegnet werden, muf3 zunachst die gewiunschte Eignung umrissen werden. Darauf
kann nicht verzichtet werden, da ein zu genereller Anspruch an eine Methode sie entweder zu
komplex und umfangreich oder zu abstrakt gestalten wirde. Erst durch eine Abgrenzung des
Problemtyps und der Zielrichtung laf3t sich eine anwendbare und konkrete Methode entwik-
keln.

Um die Methode fiur die gewlnschte Eignung zgéaren, missen weiter die Elemente der
Methode, die veranderbar sind, erkannt werden. Die Ublichen Elemente Konzepte, Beschrei-
bungssprache undxgehensweise werden dabei um die Elemente Rollenmodell und Kommu-
nikationstechniken erweitert.

Im dritten Abschnitt wird das Elemenbigehensweise herausgetgif und auf Basis der Eig-
nung werden die diskutierten Erkenntnisse zu Partizipation, Konfliktmanagemengand or
sationalem Lernen eingearbeitet.
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9.5.1 Eignung und Anforderungen an die Methode

Dank ihrer meist systemtheoretischen Ausrichtung und der Mdglichkeit, Sachverhalte aus ver-
schiedenen Sichten und in verschiedenen Abstraktionsebenen darzustellen, eignen sich tech-
nikorientierte Methoden fur komplexe und umfangreiche Problemstellungen. In CSCW Syste-
men kommt aber hinzu, dald sich solche komplexen Probleme nicht auf einen Arbeitsplatz
begrenzen lassen, sondern die Zusammenhé&nge sich Uber einen gréiRdegrOhanisation
erstrecken. Probleme, die also mehrere kooperierende Mitarbeiterfdretagren Zusam-
menhange noch unstrukturiert sind und die damit auch einen hohen Neuigkeitsgehalt haben,
mussen hier betrachtet werden.

Technikorientierte Methoden haben zumeist ihre Starke in der Optimierung bezuglich quanti-
fizierbarer und als gegeben angenommener Ziele, wie zum Beispiel die Durchlaufzeit eines
Geschaftsprozesses. In der oben skizzierten Problemsituation kann aber nicht vigater V

von eindeutigen und quantifizierbaren Zielen ausgegangen werden. Statt dessen sieht man sich
einer Menge von Mitarbeiterinteressen, Kundenwiinschen und Interessen des Managements
gegenuberEine Methode soll diese Zielevielfalt meistern, indeeneihbarungen getrign

werden, die ein breites Spektrum an Interessen bertcksichtigen.

Auch der Lésungsraum, also die Menge der als gestaltbar angesehenen Aspekte, wird durch
die verwendete Methode begrenzchnikorientierte Methoden beschrénken sich oftmals auf
rein technische Losungen, dieganisatorische MalRnahmen versdumen. So wird beispiels-
weise bei der Einfuhrung von Standardsoftware immer wieder versucht, die bestetgade Or
nisation bestmoglich zu unterstitzen, anstatt negangatorische Losungen zu prufen, die
durch die Standardsoftware ermoglicht werden. Bei CSCW Systemen ist aber eine ganzheitli-
che Gestaltung und Optimierung von lulé€hnologie und @anisation angebracht, da ver-
fugbare luK-Echnologie einerseits dieeMeilung von Aufgaben und Ressourcen beeinfluf3t
und andererseits selbst eine Ressource ist, die es zu verteilen gilt. So werkidowwviana-
gement Systeme und Groupware ohne eimgtaiéntwicklung der @anisation nur einen
Bruchteil ihres potentiellen Nutzens entfalten kbnnen.

Zuletzt hat eine Methode auch einen Adressaten, indem sie Annahmen Uber die Fahigkeiten
des Modellierers und die Rollenverteilung in Gestaltungsprojektén ktiér soll davon aus-
gegangen werden, dald es einen Methodenspezialisten gibt, der als interner oder externer Bera-
ter agiert. Dies ermdglicht eine hohere Methodenkomplexitét, die aber auf der anderen Seite
durch die Integration von Projektmanagern, Auftraggebern und festeof Mitarbeitern
begrenzt wird. Dh., die \brgehensweise und die Modelle missen gegenuber diesen anderen
Rollen kommunizierbar sein.

9.5.2 Elemente der Methode

Bevor beispielhaft Ansatze einer entsprechend geeigneten Methode skizziert werden kdnnen,
mussen zunachst noch die konstituierenden Elemente von modellgestlitzten Gestaltungsme-
thoden erdrtert werden. Eine weit verbreitete Unterscheidung zerlegt jede Methaulgen V
hensweise und Beschreibungssprache (Notation), die im folgenden aber um drei weitere
wesentliche Elementegginzt wird.

Zunachst lafdt sich eine Schicht der Konzepte herauslésen, welche als Methodenglossar doku-
mentiert werden kann. Diese Konzepte pragen die Problemsicht der Methode und stellen die
Basisbegrife fur die Beschreibungssprache. Bei objektorientierten Methoden sind das grund-



104

legende ¥reinbarungen, was unter Objekten, Klassen, Generalisierenigalién, uswzu
verstehen ist. Geschaftsprozel3orientierte Methoden fokussieren statt dessen Leistungsflisse,
realisierende Geschaftsprozesse, Stellen und weitere. Das Glossar muf3 auch mit Hilfe von
Entscheidungskriterien Anleitung liefern, ob ein konkreter Sachverhalt mit Hilfe des Konzep-
tes abgebildet werden soll oder ein anderes Konzept geeigneter ist. So miussen beispielsweise
objektorientierte Methoden Hinweise liefern, wann etwas als Klasse und wann als Attribut
modelliert werden soll (vgl. [Booch94], S.81ind S.103f).

Auf diesen Konzepten baut die Beschreibungssprache auf, die mittels einer Notationssyntax
festlegt, wie die Konzepte dgestellt werden, welche Aspekte der Konzepte und welche
Beziehungen zwischen den Konzeptengdatellt werden. Die Notationsmoglichkeiten
umfassen nie alle denkbaren Beziehungen zwischen den Konzepten, sondern nehmen eine
Auswahl und Priorisierung vofSo geniel3en bei objektorientierten Methoden die Klassen-
struktur mit ihren Generalisierungs- und Aggregationsbeziehungen hohe Prioritat, wohinge-
gen bei geschaftsprozel3orientierten Methoden die Leistungsbeziehungen zwischen Stellen
und die Ablaufbeziehungen zwischen Tatigkeiten die Struktur des Gesamtmodells beherr-
schen.

Die Vorgehensweise leitet mit Hilfe von Phasenmodellen schrittweise die Modellierung an.
Oft werden dabei hierarchische Konzepte verwendet, die zwischen einem Mikro- und einem
Makro-Prozeld unterscheiden. Jeder Schritt hat typischerweise ein Modell in einem bestimm-
ten Status zum Bgebnis. Einem friher eher strikterergtandnis der Phasen steht heute eine
iterative \orgehensweise gegentbdie Rickspringe in den Phasen erlaubt und empfiehlt.

Da die Modellerstellung und Modellverwertung arbeitsteilig erfolgt, geben auch viele Metho-
den Hinweise, wer idealerweise die einzelnen Schritte durchfiihrt und wer beteiligt wird. Um
hier Gbertragbare Hinweise geben zu kdnnen, wird zusétzlich ein Rollenmodell verwendet,
welches die wesentlichen Gruppen anhand ihrer Situation, Interessen und Kompetenzen von-
einander abgrenzt.

Um die verschiedenen Rollen in ihrer Zusammenarbeit zu unterstitzen, sind verschiedene
Kommunikationstechniken in einer der jeweiligen Aufgabenstellung angemessenem W
einzusetzen. Diese=€hniken strukturieren die Kommunikation beispielsweise zwischen dem
Auftraggeber und dem Modellierer oder zwischen dem Modellierer und den Modellierten. So
kénnen dafur halbstrukturierte Interviews, Fragebogenwkgthops oder moderierte Konferen-

zen eingesetzt werden. Die Kommunikation kann der Informationsgewinnung dienen oder die
Konsensbildung bzwKonfliktldsung anstreben.

9.5.3 Ansatz zum Element \brgehensweise

Um einzelne Konsequenzen aus dem bisherig gesagten zu verdeutlichen, werden nun exem-
plarisch Umrisse derdfgehensweise dgelegt. Dazu wird zunéchst der prinzipielle Charak-

ter der modul-basierteroYgehensweise mit Phasenmodellergliehen. Im Abschnitt 9.5.3.2

wird das fir die @¥rgehensweise zentrale Moduééinbarung vayestellt und im darauf fol-
genden Abschnitt mit den weiteren Modulen Analyse, Gestaltung und Umsetzuaipin-V

dung gebracht. Danach werden noch zusatzliche Aspekte innerhalb der Analyse und der
Gestaltung betrachtet. Abschnitt 9.5.3.4 beschaftigt sich dann mit der Notwendigkeit die
Modellierungssprache abhangig von den vereinbarten Zielen zu konkretisieren. Der Abschnitt
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9.5.3.5 zeigt abschlieBend den Rhythmus zwischen der Informationsi@sghafd der Inte-
gration der Information.

9.5.3.1 Vom Wasserfallmodell zum inkrementellen Zielfindungspozel3

Die meisten ¥rgehensweisen gliedern sich in verschiedene Phasen, die zunachst tatsachlich
als ein sequentielles, schrittweisesrgéhen verstanden wurden.a8Vbei tberschaubaren
Systemen angemessen warsagte bei zunehmender Komplexitat der Systeme und Aufga-
ben. So werden beispielsweise in der Softwareentwicklung nach soldsseifdlimodellen
Irrtimer erst entdeckt, wenn sie nur noch mit unverhaltnismafiig grofiem Aufwand behoben
werden konnen. Eine &iterentwicklung stellten die Spiralkonzepte,dardenen die oben
genannten Phasen mehrmals durchlaufen werden, und damit das Risiko durch Irrttimer in
einem Durchlauf deutlich verringert wird. Diegitérentwicklung zum Rapid Prototyping legt

eine nochmals verstarkte Betonung auf die Partizipati@nniMeutzutage also einerye-
hensweise vgestellt wird, folgt nach der Beschreibung der einzelnen Phasen ublicherweise
der Hinweis, dal} diese Phasen nicht streng in dieser Reihenfolge bearbeitet werden missen.
Statt dessen sollen Ruckspringe und wiederholte Durchlaufe ermdglicht werden. Dieser
Gedanke soll im folgenden weiggfuhrt werden, indem auf den Begithase (der immer

eine Sequenz intendiert) verzichtet wird und statt dessen von Modulen als den vielseitig ein-
setzbaren Bausteinen einarryehensweise gesprochen werden.

Die iterativen \drgehensweisen sind schon in hohem Mal3e fiir die Analyse und Gestaltung
komplexer Systeme geeignet. Bei der Betrachtung vgar@sationen kommt aber noch eine
Unsicherheit hinzu: Die ganisatorischen Ziele und Restriktionen sind zun&chst unklar
widerspruchlich und veréndern sich im Laufe der Analyse und Gestaltung. Soll diesem V
halten der Ziele und Restriktionen Rechnung getragen werden, muf3 der Gestaltungsprozel}
selbst als ein ,konstruktiver Zielfindungsprozel3* (vgl. [Fisch90], S.22f) aufgefald3t werden.
Als wesentliches Modul fir den Zielfindungsprozel3 wird dieeihbarung im folgenden aus-
geflhrt.

9.5.3.2 Modul Vereinbarung

Das Modul \éreinbarung hat die Aufgabe, den Analyse-, Gestaltungs- und Umsetzungsprozel}
zu lenken, indem eine gemeinsame Sicht der Dinge (Ziele, Probleme, Losungen...) angestrebt
wird und diesbezugliche Konflikte auf einer sachlichen Ebene ausgetragen werden. Dazu mus-
sen Egebnisse der vorangegangenen Aktivitaten begutachtet und daraus resultierende Schritte
zwischen den beteiligten Akteuren vereinbart werden. Dies geschieht mit Hilfe von Projekt-
auftragen, welche der weiteren Analyse, Gestaltung und Umsetzung Ziele und Rahmenbedin-
gungen setzen.

Da das Modul ¥reinbarung so der Ort wesentlicher Entscheidungen ist, dienen die Projekt-
auftrage zu Analyse und Gestaltung der Entscheidungsvorbereitung und haben damit den Cha-
rakter eines Beratungsauftrages: Der Auftraggeber fordert vom (internen oder externen) Bera-
ter als Egebnis eines Analyseauftrags kein eindeutig beschriebenes Problem, sondern mochte
eine Menge von Problemvorschlagen, aus denen dann die eigene Auswahl und Priorisierung
vorgenommen werden kann. Allerdings verlangt er auch die nétigen Zusatzinformationen, die
ihn in die Lage versetzen, Schwerpunkte zu setzen oder gegebenenfalls weitere Analyseauf-
trage zu formulieren. Ebenso wird von einem Gestaltungsauftrag keine fertige Lésung erwar-
tet, sondern eine Auswahlmenge von Losungsmoglichkeiten mit Zusatzinformationen zu den
jeweiligen Konsequenzen.
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Durch diese Aufgabenstellung wird der Aspekt der Partizipation fir das Medeintarung
besonders relevant. Hier misserg# fur eine Beteiligung aufgezeigt werden, die einerseits
vom Aufwand vertretbar sind und vom Management akzeptiert werden und andererseits den
Beteiligten gré3tmoégliche Mitverantwortung geben. Die Beteiligung findet hierbei auf drei
Ebenen statt: Das gréf3te Mal3 an Mitbestimmung geniel3en die Mitglieder des Auftraggeber-
teams, da sie den weiteren Projektverlauf bestimmen. Das Beraterteam hat durch seine Schlis-
selrolle in der Entscheidungsvorbereitung den zweitstarksten Einfluf3. Die in der Analyse oder
Gestaltung beteiligten Personen schliel3lich haben nur tGber das Beraterteam Einfluf3, wobei
dieser Einflul3 gerade bei einem neutralen Beraterteam nicht zu unterschatzen ist. Hier kann
das Beraterteam bei der Artikulation von spezifischen Sichtweisen, Problemverstandnissen
und Zielen behilflich sein.

Gegebenenfalls wird das Moduékinbarung auch der Ort der Konfliktbehandlung sein, an
dem die schon in Abschnitt 9.4.2 angesprochenen sich widersprecheatemelivnungen,
Empfindungen und Interessen aufgedeckt und, wo mdglich, auch geschlichtet werden. Hierbei
kann auf zahlreiche Konfliktbehandlungsstrategien zuriick@§egriferden. Im Bezug auf das

hier vogestellte \drgehensmodell sind vor allem die Moderation und die Prozel3begleitung
erwahnenswert.

Bei der Moderation versucht ein Moderator im Rahmen degikbarungsschritte an Ort und
Stelle auftretende Probleme sowie inhaltliche und prozedurdier&ikzen zu korrigieren. Es

wird davon ausgegangen, dal3 die Parteien die Konflikte nach einigen Interventionen selbst
bewaltigen kbnnen. Damit ist diese Art der Intervention vor allem fur Konflikte in frihen Pha-
sen geeignet, in denen die Konfliktparteien noch kooperationsbereit und die Fronten noch
nicht allzu verhértet sind.

Im Rahmen der ProzelR3begleitung arbeiten die Konfliktparteien mit Hilfe eines Prozel3beglei-
ters an bereits langer fixierten Perzeptionen, Attitiden, Intentionen edealténsweisen.

Dazu arbeitet der ProzelR3begleiter mit den Parteien sowohl getrennt, als auch in gemeinsamen
Sitzungen, die ebenso konfrontierenden wie auch zusammenfiihrenden Charakter haben kon-
nen. Aufgabe des Prozel3begleiters ist es, gefestigte Rollen und Beziehungen wieder aufzulok-
kern und dafltir zu sgen, dal3 die @anisation bei Bedarf entsprechend umgestaltet wird.
Dabei mul} sich der Prozel3begleiter um den Abbau bestehender Barrieren gegenuber der Kon-
fliktbehandlung bemuihen und algrvhittler oder auch als Moderator undhifier auftreten.

Diese Art der Intervention empfiehlt sich vor allem in eingefahrenen Konflikten, in denen
bereits entsprechende Klischees oder Image-Kampagnen aufgebaut wurden und das Konkur-
renzdenken der Parteien starker ist als eventuell denkbare Kooperationsbemihungen.

Aus Sicht des @anisationalen Lernens kommt diesem Modul ebenfalls zentrale Bedeutung
zu. Der Gestaltungsprozel3 selbst muf3 als ein Lernprozel3 verstanden werden, desérer W
Uber zukinftige Handlungsmadglichkeiten,g@nisationsformen und Mdglichkeiten der IuK-
Technologie gewonnen wird. Um dies zu erméglichen, mul3 der Gestaltungsprozel3 einem
Lernzyklus gleichen, in dem auf Perzeption, Interpretation und Probehandeln schlief3lich das
Feedback erfolgt, das erst dialiditat der Handlungshypothesen beurteilbar macht. Eine
wesentliche Aufgabe des Modulerdinbarung ist es dahetie Handlungshypothesen der
vorausgegangenen Projektauftrage an den erzielggbhissen zu messen, und daraus neue
Hypothesen Uber mdgliche Schwachstelleeybésserungsmadglichkeiten und umsetzbare
Verénderungen zu generieren.
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Abb. 1: Vorgehensweisen als Sequenz der Moduleiinbarung, Analyse,
Gestaltung und Umsetzung
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9.5.3.3 Die Module Analyse, Gestaltung und Umsetzung und iler\Vernetzung

Als weitere Module gibt es in Analogie zu vielen anderen modellgestiitzten Methoden die
Analyse, die Gestaltung und die Umsetzung:

Analyse Modellierung des Istzustandes und Identifikation der Schwachstellen
Gestaltung Modellierung maglicher Sollzustande
Umsetzung Implementierung der luK-dchnologie und Qualifikation der Mitarbeiter

Die Module besitzen zunachst eine Allgemeingiltigkeit, daf’ sich auch oben genangete V
hensweisen damit beschreiben lassen (vgl. Abbildung 1).

Um aber aus diesen Modulen einen konstruktiven Zielfindungsprozel3 zu generieren, bedarf es
noch einer Einschrankung: Jedes A-, G- oder U-Modul muf3 sowohb@gnger als auch als
Nachfolger jeweils genau einModul besitzen. Dasafgangermodul erteilt den Auftrag, in

dem die relevanten Ziele, Restriktionen, Zustandigkeiten und Budgets vereinbart werden. Das
Nachfolgemodul nimmt die Bebnisse und das Feedback des Moduls entgegen, wahlt aus den
angebotenen Moglichkeiten aus und entscheidet Giber den Erfolg und die weiteren Konsequen-
zen. Wrd die traditionelle Sequenz von Analyse, Gestaltung und Umsetzung fallen gelassen
und durch diese Einschrankung ersetzt, sind sehr verzweigte Netzwerke von Gestaltungspro-
jekten darstellbar (vgl. ein Beispiel in Abbildung 2). Diese Netzwerke sind allerdings trotz
ihrer Komplexitat leicht handhabhaveil sie aus der wiederholten Anwendung einer einzigen
primitiven Produktionsregel henghen. Sie scheinen auch erheblich besser in der Lage,
reale, nicht komplett durchstrukturierte, aber trotzdem erfolgreiche Projekte abzubilden.
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Abb. 2: Projektauftragsnetzwerke aus den Modulen ¥reinbarung, Analyse,
Gestaltung und Umsetzung

9.5.3.4 Das Methodendesign fur Analyse und Gestaltung

Jede Methode bietet in inrepijehensweise und in ihrer Beschreibungssprache einen Uber-
fluld an Moglichkeiten, wodurch sie fur eine grofl3e Bandbreite an Aufgabenstellungen geeignet
sein soll. Wkd nun eine ganz konkrete Aufgabenstellung bearbeitet, muRR aus dem UberfluR
der Teil herausgefiltert werden, der fur die speziellen Problemcharakteristika und Zielsetzun-
gen relevant ist. So wird beispielsweise bei der Einfihrung von SAP R/3 mit Hilfe des ARIS
Toolsets die Erstellung eines sogenannten Konventionenhandbuches in der Anfangsphase des
Projektes empfohlen, welche®rgaben zu den Diagrammtypen, den Objektattributen und
zum Layout setzt.

Wird nun aber ein inkrementeller Zielfindungsprozeld angenommen, bei dem zu Beginn nicht
alle Restriktionen, Mdglichkeiten und Ziele bekannt oder vereinbar sind, ist ein einmaliges
Methodendesign zu Beginn des Projektes (bgpwrch solch ein Konventionenhandbuch)

nicht mehr ausreichend. Statt dessen kann immer wieder nach zentralen Entscheidungen eine
Anpassung der Modellierungspraxis notwendig sein. Eine Methode kann diesem Problem aus-
weichen, indem sie sich auf einen eng umgrenzten Gestaltungsbereich beschréankt. Eine
Methode zur Optimierung von Geschéftsprozessen beztiglich der Durchlaufzeit beispielsweise
hatte dieses Methodendesign kaum notig.

Soll diese Eingrenzung nicht in Kauf genommen werden und auRerdem neben der Beschrei-
bungssprache auch die Kommunikationstechniken und alfigelensweisen in die Betrach-
tung mit einbezogen werden, muf3 die Methode im Modul Methodendesign Anleitung geben,

[0 wie aus den angebotenen Komponenten der Beschreibungssprache, der Kom-
munikationstechniken und desfgehens die angemessenen ausgewahlt wer-
den,

[0 wie die angebotenen Komponenten der Beschreibungssprache angemessen
verfeinert oder spezialisiert werden,

[ wie die Beschreibungssprache um zusatzliche Komponergénzmwird.
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9.5.3.5 Der Wechsel zwischen Explikation und Integration bei Analyse und Gestaltung

Steht fur einen bestimmten Analyse- oder Gestaltungsauftrag die zu verwendende Modellie-
rungsmethode fest, bewegt sich die weitere Modellierungsarbeit zwischen zwei Polen:
Zunachst mussen durch den Modellierer die relevanten Informationeniskenatrager und
Beteiligten in Erfahrung gebracht werden. Darauf missen die unterschiedlaheforma-

tionen zusammengefuhrt und integriert werden. Bei sehr unterschiedlichen Sichtweisen mag
dies nicht mit dem ersten Mal gelingen und es muf3 eine weitere Informationshesghaf
erfolgen. Diese Iteration kann abgebrochen werden, wenn ein ausreichender Konsens tber den
Istzustand und die damit verbundenen Probleme biber die mdglichen Lésungsansatze
erzielt wurde. Durch diesen@&bhsel wird aus Sicht der Konzepte degaaisationalen Ler-

nens sichayestellt, daf? zum einen diedganisationsmitglieder Gelegenheit haben, ihr indivi-
duelles Wssen einzubringen (Explikation), zum anderen wird auch vermieden, daf} dieses
Wissen unverbunden, widersprtichlich und von kontrdren Annahmen ausgehend nebeneinan-
der steht, statt dessemuat sich ein konsistentes Ganzes (vgl. hierzu auch [Nonaka92]).

Der Integrationsprozel3 wird durch unterschiedliche Rollen der Beteiligten erschwert, wie sie
aus asymmetrischen Beziehungen entstehen. Auf zwei Arten dieser Beziehungen muf3 dabei
besonders geachtet werden: dieisMngsbeziehung zwischen derargésetzten und dem
Untergebenen, und die Leistungsbeziehung zwischen dem internen Kunden und dem internen
Lieferanten. In beiden Fallen empfiehlt es sich, zun&chst getrennte Modelle zu erstellen. Im
zweiten Schritt konnen sie gegenigestellt und auf Konfliktpotential geprft werden. Kann

in solch einer Situation eine Einigung nicht in der beabsichtigten Zeit herbeigeftihrt werden,
so ist dies ein Indiz fur Interessengegenséatze, wenn nicht sogar schderflaiudgetragene
Konflikte. Hier ist es dann Aufgabe des folgendemneihbarungsmoduls, einen Ausgleich zu
finden.

Eine Modellierungssprache, welche dieseacWéel zwischen Explikation und Integration
transparent machen soll, muf3 zeigen, wie breit der Konsens zu einem konkreten Modell ist.
Zunéchst kann ein Modell lediglich ein ,persénliches* Modell sein, d.h. ein Modell aus der
Sicht genau einer Person. Im Zuge der Integration kann ein Modell die Sicht einer Gruppe
oder Abteilung widerspiegeln und schliel3lich im glinstigsten Fall die gemeinsame Sicht aller
beteiligten Personen und Gruppen. Dabei mul3 dieser Geltungsbereich von dem inhaltlich
abgedeckten Bereich unterschieden werden: Eine Person kanmestedlvhg zu den gesam-

ten Ablaufen im Unternehmen haben, trotzdem ist dies zunachst nur ihre Sicht, und nicht die
aller an diesen Ablaufen Beteiligten. Ein Modell enthalt also sowohl das Selbstbild der
Gruppe bzwPerson als auch das Fremdbild der nicht dazugehérenden Gruppen und Personen.

9.6 Resiimee und Ausblick

Im Rahmen dieses Beitrags wurden die Ansatze der Partizipation, des Konfliktmanagements
und des aganisationalen Lernens herausgdgnfund ihre Konsequenzen fir eine Gestal-
tungsmethode fir CSCW Systemen aufgezeigt. Dabei wurde lediglich aurgehgnsweise
eingegangen. Die exemplarisch herausgiegrn Ansatze der Ganisationsgestaltung erwie-

sen sich dabei als relevant und Ubertragbar fir digetiensweise einer Modellierungsme-
thode. Aber auch fir die weiteren Methodenbestandteile wie die Konzepte, die Beschrei-
bungssprache, das Rollenmodell und die Kommunikationstechniken kdnnen Hinweise ver-
wertet und so zu einer éerentwicklung der technikorientierten Methoden nutzbar gemacht
werden.
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