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In der Auswertung der Unternehmensbefragung und der an-
schlieBenden analytischen Betrachtung zeigte sich insgesamt
ein heterogenes Bild. Die Heterogenitat der Aussagen und

die unterschiedlichen Entwicklungsstufen, auf der sich die
Unternehmen auf ihrem Weg zum Social Business befinden,
bildeten die Grundlage fir die Entwicklung eines Reifegrad-
modells fir Social Business, welches als zentrales Ergebnis der
vorliegenden Studie zu werten ist. Dabei erfolgt die Betrach-
tung der Reife aus drei Perspektiven; der technischen, der
unternehmenskulturellen und der individuellen Reife fur Social
Business. Insgesamt wurden zu diesem Zweck sieben Dimen-
sionen als Determinanten herausgearbeitet. Die Betrachtung
der technischen Ebene erfolgt mittels der Dimension Social
Business Infrastruktur. Die Dimensionen Kollaborationsprozes-
se, Arbeitsgestaltung, Empowerment und Fihrungsprinzipien
dienen hingegen einer Reifegradermittlung auf unternehmens-
kultureller bzw. Organisationsebene. Die individuellen Voraus-
setzungen und die Bereitschaft der Akteure werden schlieBlich
mittels der Dimensionen Bewusstsein und Kompetenzanforde-
rung erfasst.

Im Ergebnis der Studie ist dartiber hinaus grundsatzlich fest-
zuhalten, dass das Potenzial sozialer Netzwerke vom Uberwie-
genden Teil der Befragten erkannt wurde. Bei ihnen hat sich
ein Bewusstsein fur die Notwendigkeit der strategischen Wei-
terentwicklung bzw. Modernisierung der Unternehmenskultur
im Sinne von Social Business entwickelt. GroBe Unterschiede
gibt es jedoch bei der Umsetzung und Realisierung des Social
Business Konzeptes. Wahrend es auf der einen Seite Unter-
nehmen gibt, denen es sowohl an der technischen Infrastruk-
tur als auch an der unternehmenskulturellen Reife fir Social
Business fehlt, gibt es auf der anderen Seite auch befragte
Unternehmen fir die Social Business bereits Arbeitswirklichkeit
ist. Entsprechend stellt sich an dieser Stelle die Frage, wie die
in Sachen Social Business erfolgreichen Unternehmen vor-
gegangen sind, welche MaBnahmen in welchem Okosystem
greifen und zum Erfolg fUhren. Entsprechend notwendig ist es
im nachsten Schritt - ausgehend von der ermittelten Reife der
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Unternehmen - MaBnahmen und Empfehlungen abzuleiten,
welche bei der weiteren Umsetzung des Social Business Ansat-
zes unterstutzen.

Das entwickelte empirische Reifegradmodell bietet erhebliche
Potenziale zur Weiterentwicklung. Mittels einer theoretischen
Anreicherung wird in weiteren Arbeiten ein solides Reifegrad-
modell fir die Standortbestimmung in Sachen digitale Kolla-
boration und Social Business erarbeitet.

6.1

Der Wandel der Kommunikationskultur, der mit der Etablie-
rung Sozialer Netzwerke im Privatbereich begonnen und sich
mit der Ubertragung von Social Media auf den unternehme-
rischen Kontext weiter vollzogen hat, wird auch zukunftig
pragend fur die Art der Kollaboration und Kommunikation
zwischen Mitarbeitern, mit Geschaftspartnern und Kunden
sein. Inwieweit ein Unternehmen die Entwicklung hin zu So-
cial Business vorantreiben mochte und kann, hangt stark vom
individuellen Unternehmenskontext ab. Da ein pauschaler
Mehrwert von Social Business und den Einsatz von Social Soft-
ware kaum objektiv messbar ist, muss auch zukinftig jedes
Unternehmen individuell prifen, ob das Konzept von Social
Business fur den eigenen Unternehmenskontext sinnvoll und
nutzbringend ist. In jedem Fall erfordert der Wandel eine neue
Sicht auf die Arbeitswelt. Je nach Ausgangslage ist dazu ein
Umdenken und Neugestalten der Unternehmenskultur und
-flihrung notwendig. Ein bloBes Abschaffen von Hierarchien
und Kontrollmechanismen ist nicht ausreichend. Stattdessen
muUssen passende Rahmenbedingungen geschaffen werden,
was sowohl die Zusammenarbeit von Mitarbeitern, aber auch
Qualifizierungskonzepte und die grundsatzliche Arbeitsorga-
nisation betrifft. Entsprechend der Anforderungen des Unter-
nehmens gilt es deshalb geeignete Werkzeuge auszuwahlen
und in den Kontext der jeweiligen Arbeitswelt einzubinden.
Zudem ist es notwendig, den Mitarbeiter als Individuum wahr-



zunehmen, inklusive seiner individuellen Fahigkeiten, Potenzi-
ale und Anforderungen. Veranschaulicht wird diese neue Sicht
auf den Mitarbeiter in folgendem Zitat: »Wir missen nicht im-
mer nur auf die gucken, die nicht mehr mitkommen, sondern
wir mussen auch zunehmend die Menschen in den Blick neh-
men, die gequélt sind von der Langsamkeit, die ihnen aufge-
burdet wird dadurch, dass man vor lauter Richtlinien gar nicht
mehr weiB3, wie man arbeiten soll.« (13). Getreu dem Motto,
gleiches flr Gleiche und ungleiches fir Ungleiche ist die Indi-
vidualisierung der Arbeit die bedeutendste Herausforderung
der modernen Zusammenarbeit. Ahnlich wie die Industrie 4.0
die Massenindividualisierung propagiert (Meske, Stieglitz et al.
2014) muss die Arbeit der Zukunft die Individualisierung bei
gleichzeitiger Standardisierung realisieren.

Im Rahmen des Forschungsprojektes SB:Digital werden mog-
liche Szenarien dieser Zukunft in Form von Social Business
Ansatzen anhand konkreter Anwendungsfalle untersucht und
weiterentwickelt. Dabei wird von der Grundannahme aus-
gegangen, dass durch Social Business soziale, 6konomische
und auch 6kologische Mehrwerte erzielt werden kdnnen. Die
Bandbreite der Pilotanwendungen reicht dabei vom Aufsetzen
eines unternehmensinternen Blogs zur Verbesserung von Par-
tizipation & Innovation, Uber die Entwicklung einer Multiplayer
Quiz-Plattform zur Unterstitzung von Weiterbildungs- und
Wissensaustauschprozessen von Mitarbeitern bis zur Etablie-
rung einer App, die Mitarbeiter dabei unterstitzt ihr Verkehrs-
verhalten nachhaltiger zu gestalten.

6.2

Obgleich der beschriebene Wandel durchaus bekannt ist,
fehlt es vielen Unternehmen an konkreten Ansatzpunkten
zum Handeln. Der erste und vielleicht wichtigste Schritt eines
Unternehmens ist die Klarung der strategischen Ausrichtung.
Grundfragestellung ist hierbei: Wie soll im Unternehmen
kommuniziert, kollaboriert und zusammengearbeitet werden?
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Strebt das Unternehmen eine Neugestaltung der Arbeit an
und sieht es die Potenziale im Social Business? Viele Unter-
nehmen sind hier eher reaktiv veranlagt, d. h. agiles Arbeiten
oder neue Formen der besseren Zusammenarbeit werden erst
durch wirtschaftlichen Druck angegangen. Dieses Vorgehen ist
gangig und unbefriedigend, denn es werden auch Chancen
auf nachhaltigen Unternehmenserfolg durch intrinsisch moti-
vierte Verbesserungsprozesse verpasst (Stichwort: Continuous
Change Management). Arbeit sozial und umweltvertraglich
zu gestalten, hat das Potenzial wichtige Ressourcen zu binden
(winning the war for talents) und Innovationen voranzu-
treiben. Social Business ist hierbei ein kleiner Baustein, bzw.
Schritt in diese Richtung.

6.2.1 Empfehlungen auf Basis der Expertenbefragung
Um diesen Weg zu gehen, wurden folgenden Empfehlungen
von unserer Arbeitsgruppe entwickelt - diese orientieren sich
maBgeblich an den entwickelten Dimensionen des Reifegrad-
modells und damit auf Basis der Expertenbefragungen.

Social Business Infrastruktur

In der Arbeitswelt finden sich haufig erste Berlihrungspunkte
mit sozialen Netzwerken. Unternehmen reagieren darauf in
der Praxis ganz unterschiedlich, vom WhatsApp-Verbot, Uber
die Integration von Facebook Workplace oder Slack, bis hin
zu eigenen wie auch immer gearteten sozialen Netzwerken.
Doch was macht den Erfolg solcher Tools eigentlich aus? Aus
den im Projekt gesammelten Erfahrungen ist ein maBgeblicher
Erfolgsfaktor, die Systemintegration (bspw. bei Slack). Kurze
Wege zum Ziel (direkte Kommunikation) inkl. der Mdglichkeit,
Informationen jederzeit wiederfinden zu kénnen (Dokumen-
tation) sind der Haupttreiber der Nutzung und Uberzeugen
fast jeden Nutzer. Dennoch gilt auch hier, ein Werkzeug ist
nur fir bestimmte Zwecke geeignet. Bevor also ein Tool in die
Arbeits- und Kollaborationsprozesse integriert werden soll, ist
es wichtig zu schauen, welche Anforderungen sich aus der
Arbeitspraxis der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ergeben.
Die Passgenauigkeit ist maBgeblich fur den Erfolg, und be-
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darf einer Nahe zum Mitarbeiter und einer Bertcksichtigung
ihrer Praferenzen und Arbeitsweisen. Die Mehrwerte fur alle
Beteiligten muUssen deutlich gemacht werden und die Einar-
beitung sollte intuitiv erfolgen. Dies erhéht die Erfolgschancen
und sichert eine langfristige Etablierung der Werkzeuge ab.
Gleichzeitig gilt es Uberregulierungen zu vermeiden und Inter-
operabilitdten zu schaffen. Anders formuliert ist darauf zu ach-
ten, dass die IT nicht zu restriktiv ist - um Empowerment und
Eigeninitiative nicht zu bremsen. Eine mitarbeiterzentrierte Ba-
lance zwischen Vorgabe und Selbstbestimmung ist zu finden.

Kollaboration

Wie und wo wird eigentlich zusammenarbeitet? Diese Frage
ist nicht einfach zu beantworten, vor allem in Unternehmen,
die mit nicht-integrierten Systemen und Informationssilos ar-
beiten. Hauptkriterium ist hierbei, inwieweit Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter isoliert vom eigentlichen Wertschopfungsnetz-
werk und ohne Kenntnis des Arbeitsstandes ihrer Kolleginnen
und Kollegen arbeiten. Kollaborationsprozesse zu erkennen
und zu vermitteln, ist kein einfaches Unterfangen. Trotzdem
gilt es die Schnittstellen zu erkennen. Dies kann beispielsweise
passieren, indem alle Beteiligten einmal zusammengebracht
werden, um Potenziale fir die Zusammenarbeit zu ermitteln
und Uberschneidungen in der Arbeit zu erkennen. Digitale
Brlicken in Form von Kollaborationswerkzeugen und Social
Software kénnen hier nur der erste Schritt sein, um diese Bar-
rieren zu Uberwinden. Digitale Netzwerke und Social Business
Tools, die etwa ein zeitgleiches Bearbeiten am selben Objekt
ermoglichen und Abstimmungsprozesse in diese Arbeit ein-
binden (via Chat) schaffen ein Bewusstsein flir die Arbeit der
anderen. Grundsatzlich muss jedoch zunachst das digitale
Potenzial ausgelotet werden - Zeitersparnis, Starkung der
Teamarbeit, Qualitatsverbesserung etc. Nachdem Potenziale
erkannt wurden, muss gepriift werden, welche Incentivierung
neben den betrieblichen Zielsetzungen fir jeden Stakeholder
eigentlich zum Erfolg flhren kdnnte.
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Fiihrungsstil

Ein glnstiger Ausgangspunkt fir einen Erfolg von Social Busi-
ness ist eine eher »unburokratische« bzw. flache Organisation.
Der Abbau klassischer Hierarchien und das Ermdglichen einer
groBeren Eigenverantwortlichkeit jedes einzelnen Mitarbeiters,
ermoglichen eine offene und freie Zusammenarbeit auf Au-
genhdhe im Sinne eines Social Businesses. Dieser Wandel geht
nicht von heute auf morgen und die Krux dabei ist, dass dies
auch von den Mitarbeitern angenommen und gelebt werden
muss. Ein solcher Wandel kann dementsprechend nicht ver-
ordnet oder von oben »angewiesen« werden. Im Allgemeinen
zeigen unsere Erfahrungen, dass es flr den Erfolg von Social
Business streng hierarchische Flhrungskonzepte und Kontroll-
strukturen langsam und schrittweise in einzelnen Bereichen
aufzuweichen und abzubauen gilt. Fihrung wird dann zu ei-
ner Art Strukturgeber in dem alle an den Unternehmenszielen
partizipieren und eigenstandig voranbringen.

Empowerment

Empowerment geht Hand in Hand mit dem Flihrungsstil und
der Unternehmenskultur. Es geht zum einen um die Frage,
welche Moglichkeiten die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
ihrer Arbeitsgestaltung haben und zum anderen darum, wie
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen dazu in die Lage versetzt
werden mit dieser Eigenverantwortlichkeit umzugehen. Es
muss sich also die Frage gestellt werden, welche strukturellen
Moglichkeiten der zielgerichteten Selbstverwirklichung und
-ermachtigung es gibt und wie diese umgesetzt sind. Gleich-
zeitig ist natUrlich auch die Nutzung dieser Moglichkeiten

der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu beobachten. Damit
kommt das Unternehmen um eine kritische Beleuchtung der
eigenen Kultur und der Rollenbilder nicht umhin. Im Grunde
sind hier systematische Mechanismen und Rahmenbedin-
gungen zu schaffen, die Mitarbeiter dabei unterstitzen, ihre
eigenen Kompetenzen selbstbewusst in die Arbeitsgestaltung
einzubringen und eigenstandig Losungsansatze zu entwickeln.



Arbeitsorganisation

Die Umgestaltung der Arbeitswelt eréffnet den Arbeitnehmern
insbesondere im Hinblick auf die individuelle Arbeitsgestaltung
mehr Spielraum. In diesem Zusammenhang wird Homeoffice
zunehmend zum Thema flr Unternehmen, da gerade junge
Mitarbeiter Anspriche an flexible zeit- und ortsunabhangige
Arbeitsweisen stellen. Damit selbstbestimmte Arbeit Erfolg
haben kann, muissen Unternehmen ihren Mitarbeitern Freirdu-
me ermoglichen und sie ermutigen, eigeninitiativ zu handeln.
Gleichzeitig gilt es, dem »Homeoffice = Faulenzer« Vorurteil
zu begegnen. Dieses entsteht vor allem dadurch, dass we-
nige Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen die ihnen gegebenen
Freirdume ausnutzen. Anstatt ganz auf Freirdume zu verzich-
ten und damit alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in der
Flexibilitat ihrer Arbeitsgestaltung einzuschranken, mdssen
Mitarbeiter fir den Umgang mit dieser ihnen gewahrten Au-
tonomie sensibilisiert werden und Strategien zur Vermeidung
von negativen Begleiterscheinungen entwickelt werden. Dabei
muss auf individueller Ebene entschieden werden, was im Un-
ternehmen maglich ist und was nicht - generelle Verbote und
Misstrauen schaden dem Vertrauensverhaltnis und fihren zu
Frustration. Gleiches gilt fir »Uberwachungsmails« 0.4., freie
Arbeitsgestaltung sollte ergebnis- und nicht prasenz-orientiert
sein. Einhergehend mit der zunehmend freien und selbstbe-
stimmten Organisation der Arbeit durch die Mitarbeiter, riickt
die individuelle Motivation der Mitarbeiter zunehmend in den
Fokus der Unternehmen, da sie als entscheidender Erfolgsfak-
tor flr das Gelingen selbstbestimmter Arbeit gilt.

Bewusstsein fiir Social Business

Das individuelle Bewusstsein fur das Potenzial und die Wir-
kungsweise von Social Business ist elementar fir sein Gelin-
gen. Skepsis gegentiber neuen Technologien und eine daraus
resultierende ablehnende oder abwehrende Haltung stellen
eine Barriere im Transformationsprozess hin zum digital ver-
netzten Unternehmen dar.
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Dementsprechend ist es die Aufgabe der Unternehmen, durch
die Darstellung des Nutzens von Social Business im Unter-
nehmenskontext ein Problembewusstsein zu erzeugen. Dies
gelingt am wahrscheinlichsten durch Handlungsleitfaden und
die transparente Darstellung von Wirkungs- und Arbeitsweisen
der eingesetzten Werkzeuge. Erfolgsgeschichten und die aus
eigener Erfahrung des Mitarbeiters resultierende »Werbung«
fur Social Business kann ein wirksames Mittel sein, um die
Vorteile des vernetzten Arbeitens zu kommunizieren und ein
Bewusstsein zu schaffen. Damit ist der Hauptbaustein fir die
Schaffung von Bewusstsein flr Social Business die Kommuni-
kationskampagne.

Kompetenzanforderung

Moderne digitale Zusammenarbeit setzt voraus, dass Mitar-
beiter in der Lage sind, mit den entsprechenden technischen
Werkzeugen umzugehen. Sie mussen ein Grundverstandnis
fur die Wirkungsweise von Social Software, deren Potenziale
und die Relevanz ihres eigenen Engagements innerhalb dieses
Konzeptes entwickeln. Es geht vor allem darum, jeden Einzel-
nen zu befdhigen, soziale Netzwerke in dem fur sich nutzbrin-
gendsten MaBe einzusetzen. Das Spektrum reicht dabei von
der Kompetenz, die Relevanz von Inhalten fur Kolleginnen und
Kollegen einzuschatzen (Wissensmanagement), bis hin zum
Starten eigener Kampagnen, um Innovationen aus der Mitte
des Teams heraus anzustoBBen (Crowdsourcing). Nur auf diese
Weise kann auf Unternehmensebene das volle Potenzial er-
schlossen werden. Hier gilt es Schulungs- und Weiterbildungs-
formate zu finden, welche Mitarbeitern die entsprechenden
Kompetenzen vermittelt.

Naturlich kénnen die einzelnen Dimensionen nicht getrennt
voneinander betrachtet werden, da zum Teil starke Zusam-
menhange und teilweise auch Abhangigkeiten zwischen
einzelnen Dimensionen bestehen. So haben etwa die Flh-
rungsprinzipien einen Einfluss darauf, welche Sicht ein Un-
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ternehmen auf das Empowerment der Mitarbeiter und deren
Freiheit in der Arbeitsgestaltung hat. Zugleich setzt eine groBe
Autonomie in der Arbeitsgestaltung gewisse Kompetenzen
und eine bestimmte Reife beim Empowerment voraus. Auch
zwischen der Social Business Infrastruktur und der Kollabora-
tion besteht eine enge Abhangigkeit, da gewisse Kollabora-
tionsprozesse eine bestimmte Reife der Social Business Infra-
struktur dringend voraussetzen. Diese ersten Hinweise sollen
jedoch einen Grundbaustein bilden um einen individuellen
Social Business Ansatz zu entwickeln und erfolgreich umzuset-
zen.

6.2.2 Empfehlungen auf Basis der Breitenerhebung

Die Unternehmensbefragung hat interessante Erkenntnisse
zum Einsatz interner sozialer Netzwerke im Rahmen von Social
Business ergeben. Auf dieser Grundlage lasst sich eine Reihe
von Handlungsempfehlungen an Unternehmen aber auch

an andere Organisationen ableiten. Diese adressieren sowohl
Akteure, die neue Social Business Konzepte komplett neu
entwickeln und in ihrem Unternehmen erstmalig umsetzen
wollen als auch Akteure, denen es um die Anpassung bereits
bestehender Konzepte geht.

Chancen wahrnehmen

Bei der Einflihrung eines internen sozialen Netzwerkes sollte
der Fokus insbesondere auf die Wahrnehmung potenzieller
Chancen gelegt werden. In der Umfrage sehen viele Unter-
nehmen diese vor allem in einer Verbesserung der Zusammen-
arbeit, in einer splrbaren Einddmmung der Anzahl an E-Mails
und in einer engeren Einbindung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in wichtige Unternehmensentscheidungen. Auch
die Innovationsfahigkeit kann stark profitieren. Bei der Gestal-
tung und Einflihrung eines neuen internen sozialen Netzwer-
kes sollte die Erflllung der genannten Faktoren im Mittelpunkt
stehen. Darlber hinaus gilt es, unternehmensspezifische
Aspekte zu berlcksichtigen.
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Strukturiert vorgehen

Bei der Analyse der Befragung zeigt sich, dass in vielen Un-
ternehmen Angste bestehen, dass es zu einer zu starken
Vermischung von Arbeit und Privatleben, zu Datenmissbrauch
und zu einem Geflhl der Uberwachung bei der Einflhrung in-
terner sozialer Netzwerke kommen konnte. Diesen Angsten ist
durch eine strukturierte Vorgehensweise entgegenzuwirken.
Zunachst sollte das Stimmungsbild in der Belegschaft erfasst
und die Ergebnisse in der Umsetzungsstrategie berlcksichtigt
werden. Wichtig ist zudem die Einhaltung von Transparenz,
Datenschutz und gewisser Regeln zur Vermeidung der Ver-
mischung von Arbeit und Privatleben. Letzteres lasst sich bei-
spielsweise dadurch erreichen, dass interne soziale Netzwerke
nur zu bestimmten Zeiten und an bestimmten Orten genutzt
werden dirfen.

Akzeptanz férdern

Es wird empfohlen, den Mitarbeitern Kanale fir eine Betei-
ligung an der Gestaltung des internen sozialen Netzwerkes
anzubieten und auch nach der Einfihrung Feedback-Kanale
offen zu halten. Auf diese Weise kann auf kritische Entwick-
lungen nachhaltig und pradiktiv reagiert werden. Flankierend
erhohen eine professionelle Umsetzung, fir die Mitarbeiter in-
teressante Inhalte und im Einzelfall die Einfiihrung von Incen-
tives die Erfolgswahrscheinlichkeit. Auch die frihe und inten-
sive Einbindung der Fihrungskréfte ist laut Umfrageergebnis
akzeptanzférdernd.

Geeignete Unternehmenskultur entwickeln

Erfahrene Unternehmen betonen die Wichtigkeit einer ge-
eigneten Unternehmenskultur fur den Erfolg interner sozialer
Netzwerke. Es ist wichtig, dass sich dort Fihrungskrafte sowie
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf Augenhdhe begegnen.
Zudem ist ein transparenter Umgang mit Daten erforderlich.
Eine fur die Nutzung interner sozialer Netzwerke forderliche
Unternehmenskultur kann dartber hinaus durch Fiihrungs-
krafte- und Mitarbeiterschulungen proaktiv vermittelt werden.





