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Einleitung

Noch vor einigen Jahren schien man sich erkléren zu missen, wenn man im
positiven Sinne von Kollaboration sprach. Denn der Begriff war-und ist zum Teil
heute noch - negativ konnotiert, da er fur viele ausschliesslich fur die Zusam-
menarbeit mit dem «Feind» oder «Gegner» zu Kriegs- oder Besatzungszeiten
steht. In den letzten Jahren hat der Begriff aber zunehmend positive Deutung
erfahren, vor allem mit neuen Formen der Zusammenarbeit.

In vernetzten, global agierenden Unternehmen ist Kollaboration oder Col-
laboration zu einem zentralen Konzept geworden, wenn es darum geht, Zu-
sammenarbeit zwischen Menschen und zwischen Unternehmen zu beschrei-
ben und zu gestalten. Collaboration ist in vielen Unternehmen als strategischer
Schwerpunkt angekommen. Ohne neue Formen der Zusammenarbeit im ana-
logen, digitalen und hybriden Bereich ist eine Unternehmung nicht mehr wett-
bewerbsfahig: Die VUCA-Welt (Volatilitat, Unsicherheit, Komplexit&t, Ambigu-
itat), flachere Hierarchien und neue Organisationsformen machen mehr parti-
zipative Zusammenarbeitsformen nétig, damit Entscheide rascher und besser
gefdllt und Projekte effizienter und erfolgreicher umgesetzt werden kénnen.

Auch in Schweizer Unternehmen spielt «Collaboration» mittlerweile eine
zentrale Rolle, wie die nachfolgenden Zitate zeigen.

Eidgendssisches Personalamt EPA -Jorge Kuhni, Vizedirektor Leiter Geschaftsbe-
reich Grundlagenentwicklung und Ausbildungszentrum
«Der Einsatz digitaler Werkzeuge und flexibler Arbeitsformen hat die Fihrung
und Zusammenarbeit der Mitarbeitenden der Bundesverwaltung stark ge-
prégt. Die Férderung der «Collaboration-Kompetenz> bildet fir uns ein
Schwerpunkt, um agile Arbeitsformen in Ubergreifenden Teams, Fihren auf
Distanz, Homeoffice und andere Méglichkeiten in einer digitalen Arbeitswelt

erfolgreich umzusetzen.»

Schweizerische Post AG - Zuzana Dérer, Themenverantwortliche Arbeitswelt/

Senior Spezialistin Organisationsentwicklung und Hanneke Gerritsen, Leiterin

Arbeitswelt/Co-Leiterin Organisationsentwicklung
«Unter dem Thema <Collaboration> verstehen wir folgendes: Die indirekte und
direkte Interaktion zwischen den Menschen. Das gemeinsame Erarbeiten einer
Idee, einer Problemlésung oder einer Aufgabenstellung. Das Gemeinsame er-
méglicht Neues zu entstehen, wobei dies physisch oder virtuell, synchron oder
asynchron stattfinden kann. Der Schldsselfaktor hierfar ist die Arbeitskultur:
Offenheit, Transparenz, Vernetzung und Vertrauen sind fir eine effiziente und
effektive Zusammenarbeit essenziell.»
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SWICA - Fabian Ringwald, Departementsleiter IT
«Kollaboration ist ein essentielles Kultur-Werkzeug mit Blick auf den Einsatz
moderner Arbeitsmethoden. Unsere kundenorientierte Zusammenarbeit profi-
tiert dabei vom Einsatz einer zentralen Kollaborationsplattform und ergénzen-
den, weiteren digitalen Werkzeugen. Ein ndchster Schritt ist die Optimierung
der Kollaboration tber die Unternehmensgrenzen hinweg mit Partnern und
Dienstleistern.»

SIX Group - Karl-Ludwig Knispel, Head Learning & Development

«Collaboration ist einer der vier zentralen Kernwerte unserer SIX Spirit Kultur-
Initiative. Diese beschreibt, wie wir bei SIX zusammenarbeiten. Collaboration
zeigt auch die Richtung an, in die wir uns weiterentwickeln wollen. Damit
verbunden haben auch Kollaborationstechnologien einen hohen Stellenwert.
Es gibt diverse Tools, bspw. nutzen unsere Teams Confluence zum Wissens-
austausch und zur Dokumentation oder JIRA zur Steuerung von Aufgaben
und Kanban-Visualisierung in agilen Projekten. Digitale Lernangebote im
Rahmen unserer SIX Academy vermitteln Wissen zur Benutzung der Tools.»

CSS Versicherung - Christian Fluckiger, Organisationsentwickler

«Interne Erhebungen zeigen, dass die (abteilungstbergreifende) Zusammen-
arbeit in den letzten Jahren sukzessive verbessert werden konnte - vor allem
in Bezug auf operative Standard-Prozesse. Der ndchste Schritt besteht nun
darin, auch die selbstgesteuerte, netzwerk- und projektartige Zusammenar-
beit weiter zu optimieren, etwa, indem wir eine Social Collaboration-Platt-
form etablieren und damit beitragen, Wissen und Lernen in der Organisation
noch dynamischer zu gestalten».

Die Aussagen zum Schlagwort «Collaboration» verdeutlichen: Es umfasst ver-
schiedene Formen der Zusammenarbeit und deckt kulturelle, strategische, me-
thodische oder auch (rein) technische Aspekte ab.

Dieses HRM-Dossier fiihrt in das Thema Collaboration ein, vermittelt wich-
tige (theoretische) Grundlagen und zeigt auf, wie Collaboration auch im eige-
nen Unternehmen etabliert werden kann. Dabei wird auch auf geeignete Tech-
nologien eingegangen, allerdings stehen diese nicht im Zentrum dieses Dossiers,
da sie einem raschen Wandel unterworfen sind und schon morgen Uberholt sein
kénnten.
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Collaboration-Theorie:
Wie funktioniert Zusammenarbeit?

Der Begriff oder das Konzept «Collaboration» ist sehr vielschichtig und kann
ganz unterschiedliche Aspekte beinhalten. Deshalb wird im Folgenden zu-
néchst kurz erldutert, was unter Collaboration verstanden wird und wie die
Abgrenzung zu anderen Ko-Begriffen (Kooperation, Kornmunikation, Koordina-
tion) beschrieben werden kann. Nach einer solchen Begriffskldrung kann die
Theorie der Ko-Aktion beleuchtet werden. Es wird aufgezeigt, aus welchen Pha-
sen eine idealtypische Ko-Aktion besteht und welche wechselseitige Rolle dabei
Kollaboration und Kooperation spielen.

Koordination, Kooperation oder Kollaboration?

Die Begriffe Koordination, Kooperation (oder Cooperation) und Kollaboration
(oder Collaboration) stehen sich nicht nur im Wortklang, sondern auch hin-
sichtlich ihrer Bedeutung nahe. Zwischen den Begriffen gibt es jedoch subtile
und wichtige Unterschiede.

Der Begriff «Koordination» bezeichnet das Aufeinanderabstimmen von ver-
schiedenen Handlungen und das Vereinbaren von gemeinsamen Regeln, Vor-
gehensweisen und Prozessen. Koordination ist eine wichtige Grundlage, damit
Zusammenarbeit gelingt. Eine gute Koordination unterstitzt kooperative und
kollaborative Arbeitsprozesse, indem der dafur bendtigte organisatorische und
technische Rahmen geschaffen wird.

Der Begriff «Kollaboration» oder «Collaboration» zeichnet sich durch eine
Doppelbedeutung aus. Unter «Collaboration» wird gemeinhin - bzw. in einem
umfassenden Sinne - «Zusammenarbeit» verstanden. Etwas préziser — und im
engeren Sinne-versteht man darunter das zeitgleiche, gemeinsame Erarbeiten
einer Idee, einer Problemlésung oder einer Aufgabenstellung. Im zeitgleichen
Miteinander entstehen zwischen allen Beteiligten im Idealfall eine neue Lésung,
ein neues Produkt oder eine neue Einsicht. Diese Zusammenarbeit kann vor Ort
(face-to-face) oder vermittelt Uber digitale Netzwerke stattfinden. In diesem
engeren Sinne kann Collaboration wie folgt definiert werden:

Collaboration bezeichnet das zeitgleiche Bearbeiten einer Aufgabe oder
das Erarbeiten neuer Ideen, Produkte und Lésungen. Dies kann face-to-
face, hybrid oder komplett virtuell stattfinden. Gelingende Collaboration
|&sst im Miteinander Neues entstehen, das allein nicht méglich ware.
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Collaboration-Canvas: Wie setzen
wir Zusammenarbeit um?

Nachdem im vorangegangenen Kapitel erste Grundlagen erl@utert wurden,
folgt nun der gestalterische Teil. Es braucht einen Gestaltungsansatz, damit
Collaboration umfassend umgesetzt werden kann, ohne dass wesentliche As-
pekte dabei vergessen gehen. Daflr eignet sich ein «Canvas-Ansatz» (zu
Deutsch: «Leintuch»). Dieser basiert auf der Idee, einen Managementzusam-
menhang in Form eines kompakten und einfach strukturierten Plakates darzu-
stellen. Dabei geht es nicht so sehr darum, einen spezifischen Weg oder eine
Reihenfolge aufzuzeigen, sondern vielmehr um eine «Auslegeordnung» aller
zentralen Aspekte. Fir das Collaboration-Thema kann dieser «Canvas» wie

folgt aussehen:
Kultur (Sinn / Haltung) &

X 9 » =
& 174 a2 &
Zielgruppen
: (Erwartungen / Methoden
sg;::ﬁl:g& Ressourcen) Komesezes (Formen / Formate) Technologien
{Ausbildung / —~
(Ziele / Organisation) & Anwendung) \ J (Tools / Systeme)
Wertangebot Prozesse
(Nutzen / Chancen) (Abldufe / Vorgaben)
D Kostenstrukturen E Einnahmen
(Ausgaben / TCO) (Wahrung / Erfassung)

In den folgenden Kapiteln dient dieser Collaboration-Canvas dazu, alle relevan-
ten Aspekte des Themas zu beleuchten und zu erldutern. Dabei «wandern» wir
von oben links nach unten rechts. Zu jedem Bereich sind Vorschldge formuliert
fir ein unternehmerisches Vorgehen.

Kultur

Collaboration beginnt mit der richtigen Einstellung (mindset). Es muss ein Ver-
sténdnis vorhanden sein, dass eine gute Ko-Aktion immer damit zusammen-
hangt, dass man seine Ideen, Bedurfnisse und Ansichten einbringt und gleich-
zeitig die Ideen, Bedurfnisse und Ansichten der andern akzeptiert, respektiert
und wertschdtzt. Im Geben und Nehmen entsteht gemeinsam etwas Neues.

HRM-Dossier Nr. 94



Eine solche Einstellung bend&tigt zundchst den richtigen kulturellen N&hrboden.
Collaboration muss gewollt werden. Es muss erkannt werden, was damit er-
reicht werden soll, und dass das Unternehmen damit wettbewerbsfahiger wird.
Es muss ein eigentliches kollaboratives Mindset entwickelt werden, das als
Grundhaltung in allen Interaktionen spurbar ist. Dies erfordert entsprechende
Einstellungen, Erfahrungen und Kompetenzen, auf die weiter unten eingegan-
gen wird. Ariane Eichenberg, Work Smart Coach, Swisscom AG, meint dazu:
«Die Einstellung ist das A und O. Wenn ich weiss, warum ich etwas nutzen
sollte und auch weiss, wie es geht, so nitzt es nichts, wenn ich einfach nicht
will. Also nur Awareness, Know-how, eine News und ein eLearning sind nicht
genug, um den Mindset zu beeinflussen - und schliesslich eine neue Ar-
beitsweise zu etablieren. Als Work Smart Coach muss ich auch das Verlan-
gen danach wecken, damit eine Verhaltensénderung stattfinden kann.
Dieses kann ich zwar nicht befehlen, aber ich kann Massnahmen gestalten,
die dabei helfen. Zum Beispiel aufzeigen, was einfacher ist, was das Leben
leichter macht (what'’s in it for me) und so dann Anreize schaffen, damit
jemand vielleicht etwas mehr «will>.» (Stoller-Schai 2019)

Bewdhrtes Vorgehen

e Am besten ist es, als Erstes im Unternehmen einen Diskurs zum Thema
«Collaboration» initiieren:

- Wie arbeiten wir zusammen?

- Was lauft gut?

- Wo haben wir Defizite?

- Was sollte man sofort verbessern?

- Was kénnen wir erreichen?

- Wo kénnen wir besser werden, wenn wir etwas dndern wirden?
Diese Fragen I6sen einen Austausch zum Thema aus. Dabei ist die Geschéfts-
leitung einzubinden, indem ihr die Bedeutung von Collaboration aufgezeigt
wird.

e Basierend auf diesem Diskurs kann ein ndchster Schritt darin bestehen, ein
«Collaboration-Manifest» zu erstellen. Darin werden Grundhaltung und Ver-
haltensweisen festgehalten und der mégliche Mehrwert aufgezeigt. Das Ma-
nifest kann aus einer Reihe von Grunds&tzen bestehen, die aufzeigen, wie
Collaboration ganz konkret gelebt werden soll. Als Beispiel sei hier das Mani-
fest der Firma Solarfix aufgeftihrt:
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Collaboration

Wie gestalten wir unsere Zusammenarbeit?

Ohne neue Formen der Zusammenarbeit im analogen, digitalen und hybriden
Bereich ist ein Unternehmen heute kaum mehr wettbewerbsfdhig. Sich rasch
verdndernde Marktbedingungen, flachere Hierarchien und neue Organisati-
onsformen machen mehr partizipative Zusammenarbeitsformen nétig, damit
Entscheide rascher und besser gefdllt und Projekte effizienter und erfolgrei-
cher umgesetzt werden kénnen.

«Collaboration» ist zu einem zentralen Konzept geworden, wenn es darum
geht, Zusammenarbeit zwischen Menschen, Abteilungen oder auch zwischen
Unternehmen zu beschreiben und zu gestalten. Dabei geht es nicht einfach nur
um eine neue oder andere Form der Zusammenarbeit, sondern vielmehr um ein
umfassenderes Konzept, das sowohl kulturelle, strategische als auch technolo-
gische Aspekte umfasst und auf verschiedenen Ebenen umgesetzt werden
muss, wenn ein Unternehmen insgesamt kollaborativer werden soll.

Dieses HRM-Dossier fuhrt in das Thema «Collaboration» ein, vermittelt the-
oretische Grundlagen und zeigt praktische Schritte auf, wie «Collaboration» in
Unternehmen und Organisationen gestaltet, entwickelt und umgesetzt wer-
den kann.

Jedes HRM-Dossier ist einem fur HR-Fachleute

und das Management relevanten Thema gewidmet.
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