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Zusammenfassung

In einer explorativen qualitativen Studie wurde untersucht, wie unterschied-
liche Endnutzerinnen derzeit in Softwaremigrationsprozesse einbezogen und
welche Unterstutzungsangebote ihnen unterbreitet werden. Ein besonderes
Augenmerk wurde auf die Wahrnehmung und Berucksichtigung der vorhan-
denen Diversity der Mitarbeiterinnen gelegt. Als zentrales theoretisches
Ergebnis stellte sich heraus, dass der Fokus auf Diversity es ermdglicht,
Sensibilitat fur die unterschiedlichen Bedarfe von Mitarbeiterlnnen zu entwi-
ckeln und auch Aufgabenbereiche zu beleuchten, die haufig wenig Beach-
tung finden. Problemen und Schwierigkeiten von Benutzerinnen, die fur das
Scheitern einer Softwaremigration haufig ausschlaggebend sind, kann
dadurch entgegengewirkt werden. Als praktisches Ergebnis enthalt der
vorliegende Bericht einen umfassenden Katalog von MalBhahmen, die bei
einer diversitatsorientierten Softwaremigration zum Einsatz kommen
kdnnen.



1 Einleitung und theoretische Grundlagen

Open Source-Software und das Betriebssystem Linux haben sich in den
vergangenen Jahren von eher belachelten Spielwiesen von Computerfreaks
zu ernstzunehmenden und attraktiven Alternativen fur Endbenutzerlnnen
aller Art gewandelt. Die Unabhangigkeit von Branchenriesen wie Microsoft,
die niedrigen Anschaffungskosten, der verflig- und damit anpassbare Quell-
code und die geringe Verbreitung von Viren, die Linux-Betriebssysteme atta-
ckieren, gehoren zu den Argumenten, die Open Source-Alternativen auch fur
grofe Organisationen attraktiv machen. Vielfach betreiben sie bereits seit
langerem Server auf Linuxbasis. Die Umstellung der Computerarbeitsplatze
der Endnutzerinnen begannen dagegen erst einige Organisationen in den
letzten Jahren: Im offentlichen Dienst nehmen derzeit die Stadte Midnchen
und Schwabisch-Hall Vorreiterpositionen ein (Schie3l 2009, Braeuner 2009),
bei den Unternehmen sorgte z.B. PSA Peugeot Citroen 2007 (golem.de
2007) fuar Schlagzeilen, als es seine Entscheidung fur Linux bekannt gab.

Der Prozess der Systemumstellung ist bei einem Betriebssystemwechsel
ungleich aufwandiger als wenn ,nur” eine einzelne Anwendung ausge-
tauscht werden soll. Technisch mussen alle Serveranbindungen, alle
internen und externen Netzwerkverbindungen, alle Zugange zu Peripherie-
geraten neu sichergestellt werden. Der Arbeitsplatz einer jeden Endbenut-
zerln verandert sich: Fachanwenderinnen mussen nach der Migration sowohl
mit dem Betriebssystem, als in den meisten Fallen auch mit einer ganzen
Reihe von anderen Softwareanwendungen arbeiten, die ihre gewohnten
Arbeitsroutinen verandern. Dies fuhrt haufig bereits im Vorfeld zu Verunsi-
cherung auf Seiten der Mitarbeiterlnnen, die ihre erworbenen Fahigkeiten
mit dem gewohnten Betriebssystem nutzlos werden sehen, wahrend sie fur
sich selbst keine Vorteile in der Veranderung erkennen.

Die Komplexitat der Migration und die hohe Zahl an Endnutzerinnen, die von
der Umstellung direkt betroffen sind und zukUnftig ihre Aufgaben mit
anderen Arbeitsmitteln verrichten sollen, verlangen, dass der innovativen
Entscheidung fur eine Betriebssystemumstellung eine sehr sorgsame
Planung des Migrationsprozesses folgen muss - nicht nur in technischer
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Hinsicht. Wahrend dieser sollten die soziotechnischen Anforderungen (vgl.
u.a. Mumford 2003) an das neue System so genau wie moglich erhoben
werden, um sowohl seine Lauffahigkeit als auch seine Aufgabenangemes-
senheit bestmodglich zu gewahrleisten. Gleichzeitig gilt es, alle Mitarbeite-
rinnen im Umstellungsprozess , mitzunehmen” und bei der Gewohnung an
das neue System zu unterstitzen. Dabei ist es wichtig, die beteiligten
Personen in ihrer Heterogenitat wahrzunehmen, um Anforderungen differen-
ziert feststellen und bedienen zu kénnen.

Die Studie

Im Folgenden werden die Ergebnisse einer explorativen qualitativen Studie
vorgestellt, die von August 2009 bis Januar 2010 im Auftrag der Europai-
schen Akademie fur Frauen in Politik und Wirtschaft | EAF von der Univer-
sitat Bremen in Kooperation mit der IBM Deutschland Research & Develop-
ment durchgeflihrt wurde. Die Studie ist ein Teil des BMBF-finanzierten
Projektverbundes ,,Gender & Diversity in Innovationsprozessen” der EAF. Sie
beleuchtet die Frage, wie unterschiedliche Endnutzerlnnen derzeit in Migra-
tionsprozesse einbezogen und welche Unterstlitzungsangebote ihnen unter-
breitet werden: Wie gelingt es grolBen Organisationen, die Arbeitsplatze
ihrer Mitarbeiterinnen erfolgreich auf Linux umzustellen? Welche organisato-
rischen Schritte sind erforderlich und wie schaffen sie es, dass alle Betei-
ligten ,, mitziehen“? Wie kdnnen die Interessen der Fachanwenderinnen best-
moglich gewahrt werden? Lassen sich unter den Aspekten Gender und
Diversity in dieser Hinsicht Anregungen gewinnen?

Zu diesem Zweck wurden 27 Mitarbeiterinnen in drei Organisationen inter-
viewt, in denen sie den Umstellungsprozess in unterschiedlichen Positionen
miterlebt hatten oder die sich noch in einer Testphase fur die Umstellung
auf Linux am Arbeitsplatz befanden. Bei zwei der Organisationen handelte
es sich um offentliche Verwaltung, beim dritten um ein Versicherungsunter-
nehmen.

Zunachst wurden jeweils ein bis zwei Vertreterinnen der zentralen IT-Abtei-
lung jeder Organisation in einem Expertlnneninterview (Meuser, Nagel 2005)
befragt. Bei diesen Gesprachen standen allgemeine Informationen zum
Umestellungsprozess und die Frage nach dem geplanten oder durchgefihrten
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Einbezug von Fachanwenderinnen im Mittelpunkt. AnschlieBend wurden bei
den drei Kooperationspartnern jeweils zwei bis sechs Endnutzerlnnen im
Rahmen von ,Interviews im Kontext“ (Beyer, Holtzblatt 1998) beobachtet
und befragt. Bei solchen Beobachtungsinterviews wird die Arbeitende zu
ihren regularen Arbeitsaufgaben interviewt, wahrend sie diese ausfuhrt.
Diese Form des Gesprachs erlaubte es, Unterschiede in den Arbeitsweisen
zwischen Windows und Linux zu thematisieren und anhand der durchge-
fuhrten Tatigkeiten an Erinnerungen an den Umstellungsprozess - der bei
einigen Befragten schon langer zurlcklag - anzuknupfen. Die Endnutze-
rinnen wurden aus unterschiedlichen Abteilungen und Aufgabenbereichen
ausgewahlt, um eine Vielfalt an Perspektiven zu erheben.

In zwei Organisationen schloss sich eine Befragung von Fachvorgesetzten
und Mitarbeiterlnnen des IT-Supports in Form einer Fokusgruppe (Krueger,
Casey 2009) mit jeweils funf Personen an. Ziel dieser Gesprache war es
herauszufinden, wie diese Personen aus ihrer Mittlerposition zwischen IT und
Fachanwenderlnnen heraus die Migration wahrgenommen hatten. Der
Charakter der Gruppendiskussion in einer Fokusgruppe ermoglichte einen
regen Austausch der beteiligten Mitarbeiterinnen und half so dabei, unter-
schiedliche Erfahrungen miteinander zu vergleichen.

Fokus: Diversity

Der Studie lag die Hypothese zugrunde, dass die ausgepragte Heterogenitat
der Mitarbeiterinnen groBBer Organisationen zu sehr unterschiedlichen
Bedarfen in Bezug auf die Unterstlitzung und Einbeziehung bei Migrations-
prozessen fuhrt und dass diese Vielfalt der Bedarfe zu innovativen AnstoRen
fur betriebliche Entscheidungen fuhren kann. Ein Ziel der Studie war es,
herauszufinden, in welcher Weise diese Diversity bei einer umfassenden
ablésenden Softwaremigration bertcksichtigt werden kann und sollte.

Theoretisch lassen sich verschiedene Ebenen von Diversity unterscheiden.
Gardenswartz und Rowe (1998) beschreiben in ihrem Modell vier Ebenen
(vgl. Abb. 1). Die individuelle Personlichkeit umfasst Eigenschaften wie
Offenheit, emotionale Stabilitat und andere (Vedder 2006, 11); als innere
Diversity-Dimensionen werden Geschlecht, Alter, korperliche Verfassung,
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Abbildung 1: Dimensionen von Diversitat nach Gardenswartz und Rowe (1998);

Grafik: Universitat Wien 2011, http://www.univie.ac.at/diversity/dimensionen.html

Ethnizitat, ,Rasse” und sexuelle Orientierung einer Person bezeichnet. Dies
sind Dimensionen, ,die teils biologisch begrindet sind und/oder aus eigener

Kraft kaum verandert werden konnen“ (ebd.). Aufgrund der Auspragung
innerer Diversity-Dimensionen erfahren Menschen haufig Diskriminierung
und soziale Benachteiligung, die sich besonders auf Chancen im Bildungsbe-
reich und auf dem Arbeitsmarkt bzw. am Arbeitsplatz auswirken. Dieser
Zusammenhang wird unter anderem im Rahmen der Gender Studies unter-
sucht. AuRere Diversity-Dimensionen beschreiben veranderliche Zustande

8



im menschlichen Leben, wie Wohnort, Einkommen oder Ausbildung. Diese
Dimensionen sind an und fuar sich unabhangig von den inneren Dimen-
sionen, korrelieren aber in vielen Fallen durchaus mit ihnen. Religion bzw.
Weltanschauung wird im Ubergang zwischen den inneren und den &uBeren
Dimensionen definiert. Organisationale Dimensionen betrachten die Einbin-
dung einer Person am Arbeitsplatz und unterscheiden zum Beispiel nach
fachlichen Arbeitsinhalten, Hierarchiestufen und Senioritat. Sie sind flr
einen Umgang mit Diversity in Unternehmen und Organisationen von beson-
derer Bedeutung, da an diesen Dimensionen Benachteiligungen am Arbeits-
platz sichtbar werden - und der Zusammenhang dieser Benachteiligung mit
anderen Ebenen der Diversitat festgestellt werden kann.

Das betriebliche , Diversity Management” beschaftigt sich mit den Auswir-
kungen der Diversitat der Mitarbeiterlnnen im Betrieb, um einerseits unglei-
chen Chancen und Benachteiligungen entgegenzuwirken und andererseits
die Vielfalt der Beschaftigten und ihre Kompetenzen flr den Unternehmens-
erfolg fruchtbar zu machen. Dabei treffen zwei Perspektiven aufeinander:
Das Verstandnis von Diversity Management aus der sogenannten ,Equity-
Perspektive” folgt den Forderungen und Erkenntnissen der US-amerikani-
schen Burgerrechtsbewegung, die ,Werte wie Fairness, Toleranz, Respekt”
betont (Vedder 2006, 6). Dieser Aspekt hat sich auch in Deutschland in
gesetzlichen Grundlagen gegen Diskriminierung und fur ,Gerechtigkeit am
Arbeitsplatz” (u.a. Allgemeines Gleichstellungsgesetz 2006, vgl. Merx, Vassi-
lopoulou 2007) niedergeschlagen, die heute die Basis fur betriebliches
Diversity Management darstellen. Aus der ,Business-Perspektive” steht
weniger die Erfullung gesetzlicher und ethisch-moralischer Verpflichtungen
im Vordergrund. Diversity Management wird stattdessen als strategisches
Ziel der Unternehmensfihrung angesehen, das einen dkonomischen Wett-
bewerbsfaktor ausmacht (Vedder 2006, 13).

Unser Umgang mit Diversity im Rahmen der vorliegenden Studie lasst sich
wie folgt beschreiben: Die Sozialwissenschaften und die Frauen- und
Gechlechterforschung belegen strukturelle Zusammenhange von Geschlecht,
Alter, Behinderung und Ethnizitat mit dkonomischer Benachteiligung und
personlicher Diskriminierung fur Angehoérige dominierter Gruppen wie
Frauen, Transsexuelle, alte oder junge Erwachsene, Behinderte, Menschen
nicht-weiller Hautfarbe oder nicht-deutscher Nationalitat. Bei unserer Unter-
suchung gingen wir davon aus, dass sich diese inneren Diversitats-Dimen-
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sionen in vermittelter Weise auch auf die Bedarfe von Mitarbeiterlnnen bei
der Softwaremigration auswirken. Daher ist es notwendig, Diversity wahrzu-
nehmen, um Diskriminierungen im Umstellungsprozess durch entspre-
chende MaRnahmen entgegenzuwirken. Allerdings kdonnen die unterschiedli-
chen Bedarfe von Mitarbeiterinnen nicht direkt aus der Charakterisierung
nach inneren Diversitats-Dimensionen abgeleitet werden. Eine solche unmit-
telbare Kopplung kénnte dazu fuhren, z.B. allen alteren Mitarbeiterinnen
oder allen Frauen eines Unternehmens aufgrund ihres Alters oder ihres
Geschlechts dieselben MaBnahmen wahrend einer Softwaremigration zu
L,verordnen“. Neben der Tatsache, dass diese Strategie an den tatsachlichen
Bedarfen der Einzelnen vorbeiginge, beinhaltet sie auch die stereotype Fest-
legung bestimmter Gruppen (wie z.B. Frauen) auf bestimmte Eigenschaften
und vermeintliche Fertigkeiten oder Mangel an Fertigkeiten.

Die inneren Diversitats-Dimensionen, gerade auch die Dimension
Geschlecht, werden fur den Softwaremigrationsprozess bedeutsam, da sie in
vielen Fallen mit Diversitats-Dimensionen anderer Ebenen korrelieren.
Insbesondere zwischen den inneren und den organisationalen Dimensionen
Iasst sich Uberproportional haufig ein Zusammenhang erkennen: So Uben
beispielsweise Frauen in vielen Fallen anders geartete Tatigkeiten als
Manner aus, haben 6fter einen untergeordneten Status in der Hierarchie von
Organisationen inne und sind eher in Teilzeit beschaftigt. Geschlecht als
»Sozialer Platzanweiser” (Bereswill 2008: 102) wirkt sich auf diese Weise auf
die Verortung von Frauen in der Organisation aus und teilt ihnen bestimmte
Platze zu, die sich mit Hilfe der organisationalen Diversitats-Dimensionen
charakterisieren lassen. Vermittelt Uber die Unterschiedlichkeit zwischen
Arbeitsplatzen wird bei der Erhebung arbeitsplatzbezogener Anforderungen
auf diese Weise auch den inneren Diversitats-Dimensionen Rechnung
getragen, wie sie beispielsweise in geschlechterkonstituierender Arbeitstei-
lung (vgl. Wetterer 2002, S. 19f) Niederschlag gefunden haben. Zugleich
wird aber vermieden, arbeitsplatzspezifische Anforderungen z.B. ,den
Frauen” zuzuschreiben, wahrend sie sich letztlich aus Funktionen und
Zustandigkeiten herleiten, die haufig - aber nicht ausschliellich - von Frauen
ausgeubt werden.

Zudem begrunden organisationale Dimensionen die spezifischen Bedarfe
der einzelnen Mitarbeiterlnnen bei einer Softwaremigration besser als die
bloBe Charakterisierung der Personen durch innere Diversitats-Dimensionen.
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Auch dies lasst sich unter anderem am Beispiel Geschlecht verdeutlichen:
Ein Mann und eine Frau, die im Call-Center eines Unternehmens arbeiten,
haben aufgrund ihrer Arbeitsaufgaben und der Rahmenbedingungen ihrer
Tatigkeit ahnliche Anforderungen an die Software, die sie benutzen. Eine
Frau, die im Call-Center arbeitet und eine andere Frau, die im gleichen
Unternehmen als Abteilungsleiterin tatig ist, werden dagegen sehr unter-
schiedliche Bedarfe fur eine adaquate Softwareunterstitzung formulieren.
Aus diesem Grund ist es wichtig, bei der Erhebung von Bedarfen und maogli-
chen Begleitmallnahmen einer Betriebssystemmigration Mitarbeiterinnen
aus unterschiedlichen Abteilungen und unterschiedlichen Statusgruppen der
untersuchten Organisationen zu berucksichtigen.

Allerdings ist unter der Pramisse, dass sich innere Diversitats-Dimensionen
sozialstrukturell auf die weiteren Ebenen auswirken, eine erste Orientierung
an diesen inneren Dimensionen ein Ansatzpunkt, von dem aus relevante
organisationale Diversity-Dimensionen und damit eine Vielfalt von Bedarfen
Beachtung finden koénnen. Sie bieten einen Einstieg, um sich der Unter-
schiedlichkeit der Beschaftigten im konkreten Fall zu nahern. Genderfor-
scherinnen sprechen deshalb von ,Geschlecht als Augendffner”
(Schraudner, Lukoschat 2006, S. 7) Ergebnisse der Geschlechterforschung
weisen auch darauf hin, dass beim Blick auf Arbeitstatigkeiten haufig
Aspekte von Tatigkeiten ,unsichtbar” bleiben. Sie werden nicht wahrge-
nommen oder vom Standpunkt der Beobachterln als unwichtig eingeschatzt.
Auch bleiben bei Arbeitsanalysen zuweilen ganze Berufsgruppen ausge-
blendet, wenn ihre Arbeit als wenig anspruchsvoll oder als eher automati-
sierbar denn unterstltzenswert gilt. Typische Beispiele flur unsichtbare
Arbeit sind Sekretariatsfunktionen oder auch die Aufgaben von Reinigungs-
fachkraften. Viele dieser Tatigkeiten fallen erst auf, wenn sie nicht geleistet
werden, im Normalbetrieb bleiben sie dagegen unsichtbar. Dies auBert sich
auch in der verbreiteten Unkenntnis Uber diese Tatigkeiten und die fur sie
bendtigten Fertigkeiten und Fahigkeiten, in der geringen Entlohnung dieser
Berufsgruppen oder in der Geringschatzung der Komplexitat der Anforde-
rungen solcher Aufgaben. Die Unsichtbarkeit der Arbeit, die oft auch mit
einer Quasi-Unsichtbarkeit der mit ihr beschaftigten Personen einhergeht
(Star, Strauss 1999), betrifft haufig die Arbeit von Frauen, Migrantinnen,
alteren oder gering qualifizierten Arbeitnehmerinnen. So bleiben auch ihre
Anforderungen in Bezug auf die Auswahl und die Gestaltung von Software
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womoglich unbeachtet (Kumbruck 2001, Maass, Rommes 2007). Fur die
umfassende Ermittlung von Anforderungen im Rahmen einer Softwaremigra-
tion ist es deshalb wichtig, diese ,Unsichtbarkeitsfalle” zu umgehen und den
Blick bewusst auch auf Bereiche und Personen zu lenken, die von der
Vorstellung eines , durchschnittlichen Mitarbeiters” an einem ,Standardar-
beitsplatz” abweichen.

In der vorliegenden Studie haben wir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unter-
schiedlicher Abteilungen und Hierarchieebenen befragt, um unterschiedliche
Perspektiven wahrzunehmen und Arbeitsbereiche nicht vorschnell nach
vermeintlicher Bedeutsamkeit fur die untersuchte Organisation auszu-
wahlen. Bei der Auswahl der Gesprachspartnerinnen waren die inneren
Diversitats-Dimensionen ein Ausgangspunkt, um weitere Diversitats-Dimen-
sionen zu ermitteln, die im Kontext der betroffenen Organisation relevant
sind. Durch diese Vorgehensweise wird eine Verfestigung von Stereotypen,
die sich auf Merkmale der inneren Diversitats-Dimensionen stiutzen,
vermieden.

Fokus: Beteiligung

Die zweite Hypothese, die unserer Studie zugrunde liegt, besagt, dass eine
frihzeitige und kontinuierliche Beteiligung von Fachanwenderinnen bei
Migrationsprozessen sinnvoll ist, um die vorhandenen Bedarfe zur Arbeitsun-
terstitzung im Allgemeinen und zur Gestaltung der Arbeitsmittel im Beson-
deren zu eruieren. Beteiligung ist hier nicht nur im Sinne der Einbeziehung
der gesetzlichen Arbeitnehmervertretung, der Betriebs- oder Personalrate,
gedacht, sondern wir stlitzen uns auf Theorien und praktische Erfahrungen
der partizipativen Softwareentwicklung (Participatory Design), einer eigen-
standigen Forschungsrichtung innerhalb der Informatik (u.a. Schuler,
Namioka 1993, Badker et al. 2004). Erste Ansatze fur die Partizipation von
Endnutzerinnen bei der Entwicklung und EinfUhrung informationstechnischer
Systeme an ihren Arbeitsplatzen wurden bereits in den 1980er-Jahren in
enger Kooperation zwischen skandinavischen Informatikforscherlnnen und
Arbeitnehmervertretungen erarbeitet und sind seitdem kontinuierlich wei-
terentwickelt worden.
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Aus der Erkenntnis heraus, dass es fur Betriebs- und Personalrate mangels
Sachkenntnis schwierig bis unmaglich ist, ihre Mitbestimmungsrechte bei
scheinbar rein technischen Entscheidungen wahrzunehmen, wurden
Verfahren des Participatory Design entwickelt, die Endnutzerlnnen und ihre
Vertreterlnnen dazu befahigen sollen, ihre Erfahrungen und Interessen in
den Prozess der Technikgestaltung einzubringen. Voraussetzung der Beteili-
gung, aber auch ihr Ziel, ist die gegenseitige Perspektivenibernahme und
das gemeinsame Lernen von Softwareentwicklerinnen und Benutzerlnnen
(Floyd 1987). Der Anspruch und die Idee der partizipativen Software-
(neu)entwicklung lassen sich auf die EinfUhrung einer neuen Software
(Linux) an bestehenden Arbeitsplatzen Ubertragen. Auch hier mussen die
beteiligten Akteure ihre Perspektiven wechselseitig verstehen, um im Zuge
der Migration lauffahige und aufgabenangemessene Arbeitsmittel und ange-
messene Organisationsstrukturen zu gestalten.

Die organisationsweite Umstellung von Betriebssystem und Anwendungs-
programmen bedeutet erhebliche Veranderungen auf allen Ebenen. Geeig-
nete Verfahren, um einen solchen Veranderungsprozess erfolgreich zu
gestalten, werden im ,Change Management” angewendet. Der Begriff
bezeichnet ,die Planung, Implementierung, Kontrolle und Stabilisierung der
Veranderungen in Strategien, Prozessen, Organisation und Kultur mit dem
Ziel, die Effektivitat und Effizienz des Veranderungsprozesses zu maxi-
mieren und groBtmogliche Akzeptanz der betroffenen Fuhrungskrafte und
Mitarbeiterinnen zu erreichen” (Rank, Scheinpflug 2008, 6). Das Change
Management reflektiert das Handeln des Managements in Bezug auf die zur
Veranderung eingeleiteten Prozesse und die eingesetzten Mallhahmen. Dies
schlielft den Umgang mit Mitarbeiterinnen in diesen Phasen ein. Groschupf
und Zorn (2008) sehen bei der Betriebssystemmigration die Reaktionen von
Mitarbeiterinnen als den entscheidenden Faktor fur Erfolg oder Misserfolg.
Auch Kostka und Monch (2006) raten, alle vom Veranderungsprozess Betrof-
fenen so frlh wie madglich einzubeziehen. Die im Change-Management
eingesetzten MaRnahmen zur Mitarbeiterlnnenbeteiligung richten sich aller-
dings in den meisten Fallen ausschlieBlich auf Informations- und Qualifizie-
rungsplane. Insofern gehen wir mit der Ausrichtung auf eine gleichberech-
tigte Kooperation aller betroffenen Gruppen deutlich Uber Ansatze des
Change Management hinaus, wie sie unter anderem von Rank und Schein-
pflug (2008) beschrieben werden. Dies ist zum einen der Anlehnung an die
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partizipative Softwareentwicklung geschuldet, die von dem Recht der
einzelnen Arbeitnehmerln ausgeht, die eigenen Arbeitsmittel und die eigene
Arbeitsumgebung mitzugestalten. Zum anderen steht das Erkennen magli-
cher Hindernisse flur erfolgreiche Softwaremigrationsprozesse im Vorder-
grund, die nicht am Willen oder Unwillen von Personen (wie z.B. in der Typo-
logie nach Vahs (2007)), sondern an dem Erkennen und Erfullen der Bedarfe
unterschiedlicher Akteursgruppen festgemacht werden.

Die Ergebnisse der Studie

Die Ergebnisse der Studie werden im Folgenden dargestellt. Kapitel 2 fuhrt
zunachst in die Problematik der Betriebssystemmigration ein. AnschlieBend
werden die Vor- und Nachteile fur Personen mit unterschiedlichen Rollen im
Migrationsprozess beschrieben, die in der Gegenuberstellung der Ergebnisse
aus den Einzelinterviews mit der IT-Leitung, den Beobachtungsinterviews
bei den Endnutzerinnen und den Fokusgruppendiskussionen mit Fachvorge-
setzten, Support- und Schulungsmitarbeiterinnen sichtbar wurden. Hieraus
wird die Notwendigkeit des fruhzeitigen und kontinuierlichen Einbezugs von
Fachanwenderinnen in einem Migrationsprozess abgeleitet und naher eror-
tert. Kapitel 3 beleuchtet, welche Rolle die Diversity der Mitarbeiterlnnen in
diesem Zusammenhang spielt und welchen Dimensionen besondere Beach-
tung geschenkt werden sollte. Kapitel 4 stellt einen Katalog von Mallhahmen
und Vorschlagen zum Einbezug von Endnutzerinnen in den Migrationspro-
zess vor, der auf die unterschiedlichen Bedurfnisse eingeht. Er speist sich
aus ,Best Practices”, die in den befragten Organisationen beobachtet
wurden, und aus weiteren ldeen, die im Zuge der Auseinandersetzung mit
von den Interviewpartnerinnen geschilderten Problemen entwickelt wurden.
Dieser Katalog soll Organisationen, die auf ein anderes Betriebssystem
umstellen moéchten, als Anregung fur eine frihzeitige und bewusste Planung
der Beteiligung von Mitarbeiterlnnen dienen. Insbesondere die Diversitat der
Beschaftigten findet dabei Beachtung. Kapitel 5 fasst die zentralen theoreti-
schen und praktischen Ergebnisse der Studie zusammen.
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2 Migration auf Linux

Nachdem sich Microsoft Windows als Standard-Betriebssystem fur die Infor-
mationstechnik in Organisationen aller GroBen etabliert hat, wird heute
zunehmend erwogen, auf Open Source Software umzusteigen. Unterschied-
liche Grunde sprechen fur einen Umstieg auf Linux als Betriebssystem;
diese werden im Folgenden erldutert. Es schlieRt sich ein Uberblick Uber
typische Phasen des Migrationsprozesses an, der in der Regel mit einer
Analyse der Software, die auf den unterschiedlichen Computern der Mitar-
beiterInnen installiert ist (Software Stack), beginnt. Dieses Vorgehen
entspricht dem technischen Fokus vieler Migrationsprojekte, die eher an der
spateren Lauffahigkeit der neuen Systeme als an einer starkeren Angemes-
senheit fur die Arbeitsaufgaben der Nutzerinnen orientiert sind. Die daraus
resultierende Unsicherheit und Unzufriedenheit vieler Fachanwenderinnen,
die in den Entscheidungsprozess nicht einbezogen wurden, wird auf diese
Weise verstarkt. Doch diese Reaktion speist sich auch aus einer ungleichen
Verteilung der durch die Migration zu erwartenden Vorteile: Wahrend Vertre-
terlnnen der IT und der Organisationsleitung sich Kosteneinsparungen und
ein modernes Image versprechen, bedeutet eine Veranderung der Software
fur Fachanwenderlnnen zunachst meist eine Stoérung, eine Einschrankung
ihrer Effizienz und einen Angriff auf ihre erworbenen Kompetenzen - ohne
davon ausgehen zu koénnen, dass diese negativen Folgen von positiven
Neuerungen aufgewogen oder sogar Ubertroffen werden. Ein friher und
kontinuierlicher Einbezug von Endanwenderinnen kann ihre Position verbes-
sern und dazu fuhren, dass der Migrationsprozess und der anschlieBende
Einsatz der neuen Software auch flr diese grofste Akteursgruppe Vorteile
bringt. Dieser Ansatz der Mitarbeiterbeteiligung wird am Ende des Kapitels
naher erortert.

Grunde fur eine Linux-Migration im Desktop-Bereich

Primarer Ausloser fur die Auseinandersetzung mit der Alternative ,Linux-
Desktop” sind in vielen Organisationen die hohen Software-Lizenzkosten, die

15



bei fast hundertprozentiger Ausstattung von Arbeitsplatzen mit PCs und sich
gleichzeitig verscharfender Knappheit der finanziellen Ressourcen nicht
mehr tragbar erscheinen. Eine Studie im Auftrag der IBM, bei der 1275 IT-
Fachkrafte in GrolSbritannien, den USA und weiteren Landern befragt
wurden, ergab, dass bei uber 70% der Befragten eine gewunschte Kostenre-
duktion einer der drei wichtigsten Grunde fur eine EinfiUhrung von Linux-
Desktops war (Vile, Atherton 2009). Jeweils mehr als 30% nannten von sich
aus eine hohere Sicherheit vor externen Angriffen und eine gréliere Zuver-
lassigkeit von Linux-Systemen als Grunde. Auch mehr Flexibilitat bei der
Wahl der Anwendungssoftware und weniger Aufwand fur Administration und
Support wurden als Faktoren angefuhrt, wobei auch diese sich letztendlich
in den Gesamtkosten (Total Cost of Ownership) widerspiegeln. Auch in der
Open Source Studie von Bruegge et al. (2004) werden all diese Grunde
genannt.

In den von uns untersuchten Organisationen wurden diese Grunde ebenfalls
angefuhrt: ,Das war die Entscheidung, weil wir eine Plattformunabhangig-
keit haben wollen, auch die Unabhangigkeit von groflen Herstellern, um
auch kurzfristig Lizenzkosten zu sparen” (BE). DarlUber hinaus wurde ange-
nommen, dass mit Linux die vorhandene Hardware langer nutzbar und ein
flexibleres Rechtemanagement realisierbar sein wirde. Auch das mit Linux
einher gehende ,moderne Image“ spielte gerade fur die Stadtverwaltungen
eine Rolle: ,[Bei] so einem Linux-Umstellungsprojekt, da war ja schon der
Weg das Ziel. Da war ja das Ziel, die Umstellung zu machen. [...] Wir waren
die ersten, die so was gemacht haben!“ (CE) Ebenso erschien die Mdglich-
keit interessant, mehr regionale, auf Linux und Open Source Anwendungen
spezialisierte Softwareunternehmen als Auftragnehmer wahlen zu kénnen
und so regionale Wirtschaftsforderung zu betreiben: ,Das heilst, dass wir
uns auf die [...] lokale Férderung von kleineren Firmen durch Entwicklung
von Open Source-Anwendungen orientieren.” (BE)

Verlauf einer Betriebssystem-Migration
Umfassende Software-Migrationsprozesse durchlaufen in der Regel die

folgenden Phasen: Zunachst wird die strategische Entscheidung fur eine
neue Softwarelésung auf der Basis einer aktuellen Problemstellung gefallt,
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die zur Reflexion Uber einen Wandel in der Softwareausstattung gefthrt hat.
Haufig geht der Auseinandersetzung mit einer neuen Software eine politi-
sche Entscheidung voraus, die durch die o.a. Grunde motiviert ist. Im Falle
der Linuxmigration wurde insbesondere im offentlichen Dienst ein strategi-
sches Statement mit der praktischen Frage nach einer neuen Softwarelo-
sung verknUupft. Die Entscheidung wurde in den von uns untersuchten Fallen
in Kooperation zwischen Unternehmensfuhrung und IT-Abteilung vorbereitet
und diskutiert. Im Anschluss an die Entscheidung erfolgt meist eine Phase
der technischen Grobplanung, in der erste Brainstormings zur EinfGhrung
die Planungsrichtung bestimmen. In dieser Phase soll geklart werden,
welche grundsatzlichen Optionen zur Verfugung stehen und welche Konse-
quenzen sie mit sich bringen. Es schlieft sich eine praktische Uberpriifung
dieser Uberlegungen an, in der die technische Umsetzbarkeit anhand eines
Prototypen getestet wird und ein Eindruck vom entstehenden Aufwand
gewonnen werden soll.

Fur eine erste Evaluation werden in der Regel Standardfalle ausgewahlt,
aber auch bekannte komplizierte Konstellationen auf ihre Machbarkeit hin
Uberpruaft. Gewinnt das IT-Team dabei den Eindruck, dass eine Migration gut
durchfihrbar ist, kdnnen auf der Grundlage des Prototypen die Kosten des
gesamten Migrationsprozesses grob kalkuliert und eine endgultige Entschei-
dung auf der Managementebene fur oder gegen das Projekt getroffen
werden. Fallt die Entscheidung positiv aus, wird eine Anforderungsanalyse
durchgefuhrt, das Projektmanagement aufgesetzt und es werden technische
wie organisatorische Vorbereitungen flur die Migration getroffen. Die
tatsachliche Umstellung beginnt mit dem Rollout der Software an den
Arbeitsplatzen. In der Regel erfolgt diese zunachst in einem Pilotbereich,
sodass hier noch einmal Schwierigkeiten abgefangen und Losungen
gefunden werden konnen. Im Anschluss werden nach und nach weitere
Bereiche und Abteilungen auf die neue Software umgestellt. Wahrend des
Rollouts flieBen aktuelle Erfahrungen laufend in den Migrationsprozess ein.

Im Rahmen der vorliegenden Studie wurde primar die Zeit von der techni-
schen Planung bis zum Rollout betrachtet und ein zusatzlicher Blick auf die
anschlieBende Phase des ersten Arbeitens mit dem neuen Betriebssystem
geworfen. Der erste Schritt der technischen Planung ist - wie bereits
erwahnt - die Analyse der in den unterschiedlichen Bereichen einer Organi-
sation verwendeten Software, die Analyse des sogenannten Software Stack.

17



Es qilt herauszufinden, wie die aktuell genutzten Anwendungsprogramme
durch Open Source-Anwendungen mit gleicher Funktionalitat ersetzt werden
kénnen. Ein gangiges Beispiel ist die Ablosung des Microsoft Office Paketes
durch OpenOffice. Der Fokus auf den Software Stack Ubersieht allerdings, ob
und wofur die Mitarbeiterlnnen die jeweilige Software einsetzen, welche
Arbeitsaufgaben sie bewaltigen und wie hilfreich die bisherige Software
dabei ist. Eine ausschlieB8lich auf die Bestandsaufnahme vorhandener Soft-
wareanwendungen konzentrierte Analyse erkennt die tatsachlichen Anforde-
rungen an eine technische Unterstutzung der Arbeit nicht. Ein Beispiel
verdeutlicht dies: Bei einem Interviewpartner war im Zuge der Linuxeinfih-
rung eine Groupware bereitgestellt worden, die unter anderem das gemein-
same Nutzen von Kalendern ermdglichte. Diese Neuerung wurde von der IT-
Leitung als Fortschritt hervorgehoben. Allerdings signalisierten die Mitarbei-
terinnen sowohl in der Fokusgruppe als auch in den Einzelinterviews, dass
sie diese Funktion nicht benutzten und auch nicht bendétigten: ,,Da hat man
einen gemeinsamen Kalender geschaffen, den kein Mensch benutzt” (CF),
~weil das nicht jeder macht. Wenn da bei Frau X nichts steht, heist das
nicht, dass sie da Zeit hat.” (Cl4) Das Sammeln technischer Daten sollte also
unbedingt durch Interviews mit Fachanwenderinnen erganzt und die vorhan-
dene wie die neue Software im Kontext dieser Aussagen betrachtet werden:
Mit welchen Anwendungen sind die Nutzerlnnen zufrieden, mit welchen
nicht? FuUr welche weiteren Arbeitsschritte wurden sie sich Softwareunter-
stutzung wunschen? Welche Schritte in ihrem Arbeitsprozess sind besonders
kritisch und durfen unter keinen Umstanden gestort werden?

Dabei kdonnen sich fur die IT-Leitung Uberraschende Erkenntnisse ergeben,
wie zum Beispiel, dass Anwendungen ,zweckentfremdet” eingesetzt oder
gar nicht genutzt werden. Oder es werden bei einer Anwendung nur wenige
Funktionen genutzt, die eigentlich durch eine andere Software viel besser
unterstutzt werden konnten. Es kann auch vorkommen, dass zunachst als
unwichtig erachtete Zusatzfunktionen fur die Beschaftigten von zentraler
Bedeutung sind. So stellte sich bei Beobachtungsinterviews heraus, dass die
Mitarbeiterinnen die Screenshot-Funktion ausgiebig nutzten, um bei Anwen-
dungen ohne Druckfunktion Ausdrucke erzeugen zu kdénnen. Nach der Soft-
wareumstellung funktionierte das Ausdrucken der Screenshots nicht mehr.
Der IT-Mitarbeiter: ,Da fehlte uns eigentlich die Information, wie wichtig das
ist und wie haufig das im ,papierlosen Buro’ gemacht wird. Wir gehen immer
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davon aus, dass es nicht der Fall ist [...]. Es werden aber trotzdem Screen-
shots von allen moéglichen Anwendungen, die keine Druckfunktion unter-
stitzen, mit in die Akte gepackt [...].“ (AE) Durch eine Auseinandersetzung
mit den taglichen Arbeitsablaufen der Endanwenderlnnen und mit der
tatsachlichen Nutzung von Software kann eine Migration als Chance zur
Verbesserung der IT-Unterstitzung genutzt werden. So wird vermieden,
existierende Mangel zu reproduzieren oder die gangige Praxis zu ignorieren.

Vorteile aus der Perspektive unterschiedlicher Akteursgruppen

Ein weiterer Grund spricht far einen durchgangigen Einbezug von Endnutze-
rinnen in den Migrationsprozess: Im Rahmen der Studie wurde deutlich, dass
die Zufriedenheit mit der Entscheidung fur Linux sehr ungleich verteilt war.
Hier zeigt sich bereits die Diversitat der an einem Umstellungsprozess betei-
ligten Personen. Organisationale Diversitats-Dimensionen, unter anderem
die Funktion, die eine Person im Unternehmen bekleidet, aber auch der
Status in der Hierarchie, den sie innehat, beeinflussen, ob sie die Entschei-
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Abbildung 2: Vorteile der Linux-Migration aus verschiedenen Perspektiven
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dung zur Softwaremigration als Vorteil oder als Belastung wahrnimmt.
Wahrend Vertreterinnen der IT-Abteilung sehr Uberzeugt von dem Projekt
sprachen, konnten Fachvorgesetzte und Fachanwenderinnen kaum Vorteile
ausmachen, die sie durch die Softwaremigration gehabt hatten (vgl. Abb. 2).
Im Gegenteil, viele Befragte aulierten sich explizit negativ, sowohl zum
Prozess der Migration als auch zur Umstellung an sich. Nach Festingers
Theorie der kognitiven Dissonanz (Festinger 1978) ist es ,normal”, dass
Beschaftigte sich zunachst abwehrend gegenuber Veranderungen im
Betrieb verhalten. Wenn sie sich von einer Veranderung keine personlichen
Vorteile versprechen, ist ihr Widerstand ist am starksten ausgepragt. Inso-
fern ist es wichtig, die Motive und den tatsachlichen Nutzen einer Umstel-
lung fur die verschiedenen Gruppen zu analysieren.

Fur Entscheiderlnnen im strategischen Management bietet Linux die oben
genannten Vorteile der Kostenreduktion, der Unabhangigkeit von Herstellern
und die Gelegenheit, der Organisation ein ,modernes Image” zu verschaffen
- zumindest in technologischer Hinsicht. Fur sie und fur die IT-Leitung bieten
Software-Umstellungen dieser GrolBenordnung daruber hinaus die Gelegen-
heit, Unternehmensprozesse, die sich - manchmal wildwlchsig - Uber Jahre
entwickelt haben, kritisch zu Uberprifen und im Rahmen der Umstellung zu
konsolidieren sowie Softwarelésungen zu vereinheitlichen.

Far IT-Entwicklerinnen und den IT-Support, die wahrend und nach einer
Umstellungsphase haufig ein gesteigertes Arbeitsvolumen bewaltigen
mussen, birgt der Ubergang zu Linux gegenlber dem ,Normalbetrieb” die
Mdglichkeit, mit einer neuen Technologie zu arbeiten, neue Systeme und
Anwendungen kennenzulernen und auszuprobieren. Sie entwickeln damit
ihre fachliche Qualifikation weiter. Haufig sind sie auch personlich technolo-
gieaffin und an Neuerungen auf diesem Gebiet interessiert. Fachanwende-
rinnen und ihre direkten Vorgesetzten sehen dagegen den Computer vor
allem als alltagliches Arbeitsmittel. Er ist ein Instrument, das immer zur
Verfigung stehen und funktionieren muss. Jede Veranderung des Gewohn-
ten schrankt ihre Produktivitat zunachst einmal ein.

So kann die Umstellung von Microsoft Word zu OpenOffice Writer dazu
fUhren, dass routinierte Handlungsablaufe in Details oder auch in grolteren
Zugen umgestellt werden mussen. Kleinigkeiten wie fehlende Tastaturkurzel
oder ein Icon an einer anderen Stelle des Bildschirms storen die einge-
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spielten Arbeitsablaufe, sodass nach der Umgewdhnung erst langsam
wieder flussige Routinen entstehen: , Das Problem ist auch, dass bei Open-
Office die Nummer in ein anderes Feld geht. Bei Word ging das Markierte
immer weg. Und dann drucke ich jetzt 21 Kopien? Also, da ist kurz Panik
ausgebrochen. Ich hab da ja nicht drauf geguckt, ging ganz automatisch”
(CI1). Details in der Anwendung kdnnen dazu flUhren, dass bestimmte Einzel-
schritte bei der Bearbeitung von Dokumenten aufwandiger werden. Daruber
hinaus fuhren Phasen der UmgewoOhnung, aber auch Phasen, in denen
Probleme an der neuen Software entdeckt werden, die durch die IT behoben
werden mussen, zu Zeitverlusten. Dies finden die Fachanwenderinnen
selbst argerlich und es kann fur Teamleiterlnnen, die auf den effizienten
Einsatz ihrer Mitarbeiterinnen zu achten haben, Schwierigkeiten mit sich
bringen.

Die Umstellung auf neue Anwendungen kann auch bedeuten, dass Mitarbei-
terlnnen, die mit den laufenden Anwendungen gut vertraut sind und den
Umgang mit ihnen durch Schulungen und langjahriges Arbeiten eingelbt
haben, plotzlich Uber wertlose Kenntnisse und Erfahrungen verfugen.
Bisweilen sehen sie sogar ihre berufliche Identitat oder den eigenen Arbeits-
platz bedroht. Eine Teilnehmerln der Fokusgruppe aullert sich zur parallelen
Nutzung von Computern im beruflichen und privaten Rahmen: ,Was mich
ein bisschen stort, ist, ich denke, alle arbeiten nicht nur geschaftlich mit
EDV, sondern auch mehr oder weniger stark privat. Und es ist einfach aus
meiner Sicht so, dass Windows nach wie vor die erste Adresse ist. Und fur
mich ist es im Moment noch so schon, dass ich daheim mir irgendwelche
Dinge privat aneigne, von denen ich dann merke, verflixt, du kannst das ja
im Geschaft umsetzen - und umgedreht naturlich genauso” (CF).

Aus diesen Grunden ist die genaue Abstimmung des neuen Softwareange-
botes auf die Bedarfe der Endnutzerinnen besonders wichtig und mit einer
hohen Prioritat zu behandeln. |hr Einbezug, wie er oben angesprochen
wurde, kann zu einer verbesserten Anpassung der Software an die Aufgaben
fuhren, er kann aber daruber hinaus den Fachanwenderlnnen die Wahrneh-
mung und Wertschatzung der von ihnen geleisteten Arbeit vermitteln. Ein
bloBes Ersetzen der Arbeitsmittel setzt eher ein gegenteiliges Zeichen und
signalisiert, dass die Arbeit nicht als eine komplizierte, Qualifikation erfor-
dernde Tatigkeit anerkannt wird.
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Beteiligung der Benutzerinnen an der Arbeitsgestaltung

Um herauszufinden, welche Verbesserungen im Zuge der Betriebssystem-
und Anwendungsmigration fur die Benutzerinnen geschaffen werden kon-
nen, sodass sie auch fur sich Vorteile aus dieser Veranderung ziehen, sollte
frihzeitig die Kommunikation mit ihnen gesucht werden, um Fachanwende-
rinnen soweit wie moglich aktiv an der Planung zu beteiligen. Da Technik
immer im Zusammenspiel mit organisatorischen und sozialen Ablaufen funk-
tioniert, kann die Reflexion Uber Veranderungen der Softwareunterstitzung
auch weitere Gedanken zur Strukturierung von Arbeitsablaufen und Pro-
zessen anstoBBen. Sowohl auf der Ebene der Arbeitsmittel als auch auf der
Ebene der Prozesse sollte deshalb versucht werden, vorteilhafte Verande-
rungen gerade auch fur das mittlere Management und die Fachanwende-
rinnen zu identifizieren und umzusetzen.

In den drei untersuchten Organisationen wurde die Chance, die EinfUhrung
einer neuen Software mit Prozessanalysen und -neustrukturierungen zu
verbinden, kaum genutzt. Ein Interviewpartner aus der IT-Leitung aulierte
Bedauern daruUber, dass keine detaillierten Erkenntnisse daruber vorlagen,
welche Software in welcher Abteilung zu welchen Zwecken genutzt wurde.
Das Asset-Management-System und personliche Kontakte in die Abteilungen
dienten als Grundlage der Erfassung. Dadurch wurde allerdings das Wissen
der IT-Abteilung Uber den tatsachlichen Einsatz von Anwendungen eher
informell und punktuell erworben. Strukturierte und umfassende Verfahren
zur Analyse der Tatigkeiten und der eingesetzten Software gab es nicht:
»Wir haben eben keine richtigen Prozessanalysen, wo wir wissen, das und
das sind die Ablaufe.” (AE)

In einem anderen Fall wurde den IT-Verantwortlichen bei der Planung der
Migration deutlich, dass eigentlich die Arbeitsablaufe einer Veranderung
bedurften. Doch bei den betroffenen Entscheiderlnnen in Fachabteilungen
schien es kaum Offenheit fur solche Veranderungen zu geben: ,,Das Problem
ist, die wollen an die Prozesse nicht ran. Wenn wir mit Technik kommen,
stehe ich immer vor dem Zwiespalt, ich habe Prozesse, die eigentlich reor-
ganisiert gehoren, die man dann technisch besser unterstitzen kénnte. Ich
komme mit neuer Technik und muss Uber die Technik an die Prozesse ran.
Das ist einfach schlecht, das [...] Vorgehen ist absolut falsch.” (CE) Eine
Beteiligung der Mitarbeiterinnen kdénnte hier zu mehr Offenheit fir Verande-
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rungen fuhren - auf der eigenen Ebene, aber auch auf der Ebene der Vorge-
setzten und der Entscheiderinnen im Management. Denn wenn die Mitarbei-
terlnnen der Fachabteilungen die Gelegenheit erhielten, Gber ihre Arbeits-
prozesse zu reflektieren und Vorschlage fur eine verbesserte Arbeitsorgani-
sation zu erarbeiten, konnten sie sich selbst bei Bedarf fur die Reorganisa-
tion ihrer Arbeitsverfahren einsetzen und sie auf der Basis ihrer Erfahrungen
und zu ihrem eigenen Nutzen verbessern.

Auch Mitarbeiterlnnen der IT-Support-Abteilung winschten sich die Beteili-
gung der unterschiedlichen Akteurinnen: ,Schon in der Planungsphase sollte
man generell alle Beteiligten mit einbeziehen, um Anforderungsmodelle zu
entwickeln, um viele Stimmen von Usern einzufangen, die damit konfrontiert
werden und damit arbeiten mussen.” (AF) Werden die Anforderungen der
unterschiedlichen Gruppen an eine Software bei der Analyse nicht ausrei-
chend erfasst, so kann dies ihre Arbeit spater erheblich erschweren. Um das
zu vermeiden, mussten also nicht nur verschiedene Fachanwenderinnen aus
unterschiedlichen Abteilungen bzw. mit unterschiedlichen Aufgaben repra-
sentiert sein. Daruber hinaus mussten auch noch weitere Gruppen wie IT-
Leitung, IT-Administration, der IT-Support und Fachvorgesetzte wie Abtei-
lungs- und Teamleiterlnnen beteiligt werden.

Die Nutzerlnnen wurden in keiner der drei Organisationen in nennens-
wertem Umfang beteiligt. In unseren Gesprachen mit den IT-Verantwortli-
chen konnten wir die Sorge beobachten, dass die Fachanwenderlnnen
aufgrund von zu fruhzeitigen Informationen ,falsche Erwartungen” entwi-
ckeln kénnten. Unter anderem wurden keine Beobachtungen von Arbeitsab-
[dufen an Arbeitsplatzen durchgeflihrt, um nicht schon lange vor den
tatsachlichen Veranderungen Unruhe und Verunsicherung unter den Mitar-
beiterinnen zu riskieren oder die Effizienz der Arbeit zu beeintrachtigen (AE).
Mit konkreten Terminankidndigungen wurden die Befragten im Laufe der
Umstellung immer vorsichtiger, da sie bei Terminverschiebungen nur auf
wenig Verstandnis von Seiten der Fachanwenderinnen stieen. So ein IT-
Verantwortlicher: ,Das hatte man aus meiner Sicht vermeiden mussen, weil
man wird immer an dieser Zeit gemessen. Und wenn man heute noch nicht
fertig ist, hangt einem das immer nach.” (CE) Insbesondere Fachvorgesetzte
sahen aber in der zurtuckhaltenden Kommunikation und der geringen Auffor-
derung zur Beteiligung eine Geringschatzung ihrer eigenen Arbeit und attes-
tierten Management und IT eine gewisse Selbstzufriedenheit: ,,Die EDV
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weils, was gut ist und die EDV bestimmt.” Wir stellen ja die Fachkompetenz
der EDV auch nicht infrage und sagen nicht, macht das mal bitte anders.
Diese Gegenseitigkeit wollen wir auch respektiert haben.” (CF)

Eine partizipative Vorgehensweise in der Planung und Durchfihrung von
Migrationsprozessen zielt auf eine aktive Beteiligung aller Beschaftigten-
gruppen ab. Diese soll zum gegenseitigen Verstandnis und zu einer guten
Kooperation im Gesamtprozess beitragen. AuBerdem soll sie dazu fuhren,
dass Anforderungen gerade aus der Sicht der Endnutzerinnen wahrge-
nommen und angemessen unterstutzt werden. Mdgliche Malnhahmen,
Kommunikation und Partizipation im Verlauf einer Softwaremigration zu
realisieren, werden in Kapitel 4 vorgestellt. Da sich insbesondere grofRe
Organisationen Uber die funktionale Arbeitsteilung hinaus durch eine ausge-
pragte Heterogenitat der Mitarbeiterinnen auszeichnen, die unterschiedliche
Anforderungen mit sich bringt, wird im folgenden Kapitel 3 zunachst eror-
tert, welche Rolle diese Diversitat bei der Konzeption geeigneter Mal3-
nahmen spielen kann.
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3 Diversitat im betrieblichen Veranderungsprozess

Das Personal groBer Organisationen ist in einer Vielzahl von Unternehmens-
bereichen mit unterschiedlichen Aufgaben beschaftigt. Es verfugt Uber
unterschiedliche Qualifikationen und Erfahrungen und begegnet im Arbeit-
salltag jeweils besonderen Anforderungen. Weiterhin unterscheiden sich
Beschaftigte nach inneren Diversity-Dimensionen wie Alter und Geschlecht
sowie in individuellen Eigenschaften und Dispositionen - und das in vielfal-
tiger Kombination. Dementsprechend ist davon auszugehen, dass die
Beschaftigten auch sehr unterschiedlich auf eine EinfiUhrung von Linux
reagieren und im Umstellungsprozess auf verschiedene Art und Weise
unterstutzt werden mussen. Dies wird durch die vorliegende Studie besta-
tigt. Wir haben Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen eines Bauamtes, einer
Druckerei, der Unternehmenskommunikation und eines Call-Centers ange-
troffen, die inzwischen mit Linux zufrieden waren oder das Betriebssystem
immer noch ablehnten, auch Gleichgiiltige, hilflos Uberforderte und ange-
nehm Herausgeforderte. Sie waren alt oder jung, teilzeit- oder vollzeitbe-
schaftigt und hatten unterschiedlich lange fur ihre Einarbeitung gebraucht.

Bei unseren Interviews wurde deutlich, dass sich von den inneren Diversity-
Dimensionen wie Geschlecht, Alter, Ethnizitat etc. nicht unmittelbar auf
Anforderungen an die Betriebssystemumstellung schlieBen lasst, sondern
dass eine Kombination aus aufgabenbedingten Anforderungen und individu-
eller Disposition sowie Erfahrung ausschlaggebend ist. Die Veranderung der
Arbeitsmittel, in diesem Fall der Software, betrifft Mitarbeiterinnen in unter-
schiedlicher Weise und es lasst sich antizipieren oder nachvollziehen,
warum sie unterschiedliche Bedarfe im Prozess der Softwaremigration
haben.

Unter dieser Pramisse gehen wir Uber das in Kapitel 1 eingefuhrte Modell
der vier Ebenen (vgl. Abb. 1) hinaus und flUhren eine weitere Sicht ein:
Neben den organisationalen Diversitatsfaktoren benennen wir arbeitsplatz-
und organisationsbezogene Dimensionen, die die Verortung einer Person
innerhalb ihrer Arbeitsumgebung beschreiben. Sie werden hier beispielhaft
formuliert und sollten jeweils im spezifischen Kontext der jeweiligen Organi-
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sation herausgearbeitet werden. Dazu gehdren Fragen der Kooperationsbe-
ziehungen und der Kultur am Arbeitsplatz ebenso wie die Ausgestaltung des
Arbeitsalltags. Hier sprechen wir also von Arbeitsplatzen mit bestimmten
Charakteristika statt von Personen und ihren Merkmalen und richten damit
den Blick auf den engeren Kontext, der die Bedarfe Einzelner ebenso pragt
wie ihre Verortung innerhalb der organisationalen Dimensionen. Weiter
beschreiben wir in diesem Kapitel eine Reihe von persénlichkeitsbezogenen
Diversity-Dimensionen, die sich bei unserer Untersuchung als relevant
herausgestellt haben. Sie umfassen Dimensionen der Personlichkeit und die
aullere Dimension der beruflichen Erfahrung und nehmen Einfluss auf den
Umgang von Mitarbeiterinnen mit neuen Situationen - wie beispielsweise
der EinfUhrung neuer Software am Arbeitsplatz. DarUber hinaus benennen
wir Unterschiede in der Struktur von Organisationen, die sich auf die
Moglichkeiten der Partizipation auswirken.

Arbeitsplatz- und organisationsbezogene Diversitat

Kooperation am Arbeitsplatz

Arbeitsplatze, an denen sehr stark mit anderen kooperiert wird, lassen sich
von solchen unterscheiden, an denen Beschaftigte weitgehend auf sich
allein gestellt arbeiten. Je haufiger Dokumente ausgetauscht oder
gemeinsam erstellt werden mussen, desto mehr Schwierigkeiten kann eine
Umstellung der taglichen Arbeitsmittel verursachen. Workarounds stehen
auf der Tagesordnung: Eine Mitarbeiterin erkundigt sich innerhalb der
Verwaltung vor dem Versand eines Dokuments immer bei ihren Kolleginnen
»hast du schon Linux oder brauchst du noch doc?” (Cl4). Dasselbe gilt auch
im Falle eines Austausches mit externen Dienstleisterlnnen, Partnern oder
Kundinnen. ,,Wir leben ja nicht auf einer Insel”, betont ein Angestellter einer
Stadtverwaltung. (BE) Wenn Ministerien, Stadte und Kammern, mit denen er
viel Austausch hat, kein Open Office haben, bleibt sein Projektaustausch-
ordner in Microsoft Office. Andernfalls hat er den doppelten Konvertierungs-
aufwand und lauft Gefahr, die Dokumente ungewollt zu verandern ,und die
Kollegen argern sich, wenn sie ihr eigenes Dokument am Ende nicht wieder-
erkennen.” (ebd.). Solche Schwierigkeiten der Mitarbeiterinnen bei der
Migration sind absehbar, wenn sie haufig Dokumente austauschen mussen.
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Kundenkontakt

Mitarbeiterinnen mit direktem Kundenkontakt sind besonders abhangig
davon, dass ihr Arbeitssystem jederzeit funktioniert. Diejenigen, die solche
interaktive Dienstleistungsarbeit austiben, zeigen sich aus diesem Grunde
haufig eher reserviert gegenuber Veranderungen - sie sind in ihrer taglichen
Kundeninteraktion einem hohen Druck ausgesetzt, dass alles zeitnah funk-
tionieren muss. FUr einen Mitarbeiter einer Versicherungsagentur beispiels-
weise bedeuten umstellungsbedingte lange Antwortzeiten des Systems bei
Aufruf eines neuen Angebotes eine ernsthafte Behinderung seiner Arbeit.
Ein Mitarbeiter des Support-Teams beschreibt eine solche Arbeitssituation:
»~der Agenturinhaber sitzt dort vor Ort und hat den Kunden bei sich, der ein
Angebot haben moéchte. Es dauert also, bis man an den Punkt gekommen
ist, das Angebot Uberhaupt erstellen zu kénnen. Wenn man dann schon eine
Viertelstunde dran sitzt und es kommen noch weitere Kunden, dann wird es
schon etwas schwierig.” (AF). ,Was kommt beim Kunden an und was erlebt
der? Das ist der Gradmesser dessen, woran wir uns orientieren muissen -
und nichts anderes”, betont der Support-Mitarbeiter (ebd.). Da ist es
verstandlich, wenn die Veranderung von den Mitarbeiterinnen mit Sorge
betrachtet wird.

Dezentrale Arbeitsplatze

Dezentrale Arbeitsplatze (zum Beispiel im Aullendienst) sind aus einem
weiteren Grunde besonders von einer reibungslosen Funktionsfahigkeit und
Beherrschbarkeit ihrer Arbeitsmittel abhangig: Ihnen fehlen die Kolleginnen,
die sie bei technischen Neuerungen kurz um Rat fragen konnen und ,die
haben diesen Support nicht, der mal eben eine Treppe runterkommen
kann.” (AF)

Teamkultur

Eine ausgepragte Teamkultur in Abteilungen wirkt sich stets positiv auf den
Umstellungsprozess aus: Kolleglnnen unterstutzen sich in einer solchen
Umgebung stark gegenseitig, auftretende technische Pannen beheben sie
gemeinsam und helfen sich gegenseitig beim Erlernen des neuen Betriebs-
systems. Denn ,es gibt ja immer jemanden dabei, der sich besser
auskennt.” (CE)
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Zeitautonomie

Die Zeitautonomie eines Beschaftigten spielt in diesem Zusammenhang
ebenfalls eine Rolle: Wer in seiner Arbeit zeitlich eingeschrankt ist - sei es
durch strikt festgelegte Arbeitszeiten, ein hohes Arbeitsvolumen oder
private Verpflichtungen -, reagiert haufig sensibler auf bevorstehende
Umstrukturierungen, da er keine Spielraume fur einen eventuellen Mehrauf-
wand hat. Mit Bezug auf die notwendige Umstellung von Vorlagen (Form-
briefen, Formularen) von Microsoft Office auf OpenOffice sagt z.B. eine
Mitarbeiterin: ,Bei der IT fehlt das Verstandnis fur die Arbeitsablaufe. Die IT-
Leute sagen: ,Das ist doch kein Problem! Kann man doch eben umforma-
tieren!” Aber ich muss doch meine Arbeit erledigt kriegen.” (BI2)

Personlichkeitsbezogene Diversitat

Langjahrige Erfahrungen

Wer schon sehr lange in einem Unternehmen oder mit einer Software gear-
beitet hat, tut sich haufig schwer mit einem Umstieg auf Linux. Denn eine
Veranderung der Arbeitsmittel entwertet die individuelle Expertise, die eine
Mitarbeiterin im Laufe ihrer Nutzungshistorie aufgebaut hat. Langjahrige
Erfahrungen kdnnen jedoch auch positiv wirken, denn sie zeigen, dass jede
Neuerung in der Vergangenheit bald wieder zur Routine geworden ist. Eine
Interviewpartnerin, die schon mehrere Umstellungsprozesse mitgemacht
hat, sagt: ,,Also ich hab schon manche Umstellungen hier mitgemacht. Und
bei dem Linux kommen ja auch immer wieder Updates.” (Cl4). Mittlerweile
hat sie sich an Linux als vorwiegend genutztes Betriebssystem gewdhnt:
»~Wenn ich daheim an meinem Windows-Rechner sitze - einmal in der Woche
oder weniger - da muss ich erst mal Uberlegen: wie ging das noch?“ (Cl4).

Aufgeschlossenheit

Eine generelle Aufgeschlossenheit gegenuber Neuem und ein Interesse an
Informationstechnik wirkt sich eher positiv auf die Einstellung gegenuber
einem Betriebssystemwechsel aus. Dieses findet sich haufig bei jungeren
Mitarbeiterinnen: ,Jungere Kollegen [...] tun sich erfahrungsgemafd nicht so
schwer, auch wenn neue Programme kommen [...] die gehen da viel
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lockerer dran.” (AF). Diese Aussage zeigt einen der eher seltenen Falle, in
denen sich eine innere Diversity-Dimension wie das Alter als relevant fur
den Umgang der Mitarbeiterlnnen mit der Softwaremigration erweist.

Sicherheitsbedlirfnis

Wer ein hohes Sicherheitsbedurfnis hat und zum Beispiel Unsicherheit in
Bezug auf seine technischen Kompetenzen verspurt, fur den wird eine
geplante Umstellung eher zur Bedrohung. Stark sicherheitsbedurftige
Menschen gewohnen sich haufig nur langsam an neue Situationen und brau-
chen viel Ubung, um sich bestimmte Fahigkeiten und Fertigkeiten zuzu-
trauen. Bei ihnen kann eine Softwareumstellung leicht das Gefuhl ausldsen,
dass ihnen vertraute Arbeitsmittel entzogen werden und sie nun nicht mehr
fahig sind, ihre Aufgaben zu bewaltigen. Es ist wichtig, auch diese Bedenken
im Migrationsprozess wahrzunehmen und zu begleiten.

Selbstdefinition Uber die Arbeitstatigkeit

Je mehr die Selbstdefinition Uber die Arbeitstatigkeit erfolgt, desto verletzli-
cher ist eine Person in dem Moment, in dem ihr die gewohnten Anwen-
dungen und Routinen entzogen werden. Eine so motivierte Angst vor Veran-
derungen tragt zu einer ablehnenden Haltung gegenuber Umstellungspro-
zessen bei. Sie kann gegebenenfalls im Team gut aufgefangen werden,
jedenfalls wenn die betroffene Person die Arbeit im Team und damit verbun-
dene gegenseitige Hilfestellungen schatzt.

Unterschiede in der Struktur von Organisationen

Im Folgenden betrachten wir weitere relevante Kriterien flr die Planung
einer Softwaremigration. Sie beziehen sich auf Unterschiede zwischen Orga-
nisationen, nicht auf die Diversity von Mitarbeiterlnnen. Sie haben allerdings
auch Einfluss darauf, welche Bedarfe bei Mitarbeiterlnnen fur den Prozess
der Softwaremigration entstehen. Bei der Planung der Beteiligung von Mitar-
beiterlnnen und der Auswahl von unterstutzenden MaSnahmen sollten diese
Rahmenbedingungen beachtet werden.
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Unternehmensgrélse

In Organisationen mit wenigen Mitarbeiterlnnen ist die Anzahl der
Arbeitsplatze und damit der unterschiedlichen Anforderungen an die Soft-
ware eher gering und Entscheidungen kdnnen leicht unter Beteiligung aller
Mitarbeiterinnen getroffen werden. Je groBer ein Unternehmen ist, desto
schwieriger ist dieser Prozess: Die Anforderungen werden vielfaltiger, die
Abhangigkeiten der Arbeitsaufgaben untereinander komplexer, und es ist
nur noch der Einbezug von Vertreterinnen der unterschiedlichen Mitarbeite-
rinnengruppen moglich. In dieser Konstellation besteht eher die Gefahr,
dass Mitarbeiterinnen mit ihren Bedlrfnissen Ubergangen werden, grofRe
Kompromisse eingehen mussen und sich nicht wahrgenommen flhlen.

Hierarchien

Ein ahnliches Kontinuum ist fur die Auspragung von Hierarchien im betrach-
teten Unternehmen zu verzeichnen: Streng hierarchisch gefihrte Organisa-
tionen kénnen organisatorisch-technische Entscheidungen leichter von oben
nach unten durchsetzen, es gibt weniger Entscheidungstragerinnen und
eine Arbeitskultur, in der die Vorgabe von Entscheidungen normal ist. Aller-
dings kann sich in Organisationen mit einem starken Hierarchiegefalle auch
ein besonders starker Widerstand entwickeln, der sich - wenn ihm offiziell
kein Raum gewahrt wird - in Verweigerungsstrategien auBBert. Umgekehrt
fordern flache Hierarchien eher eine Kultur der Beteiligung. Entscheidungs-
prozesse laufen hier unter Umstdanden langsamer ab, einmal getroffene
Entscheidungen werden aber haufig von einer breiten Mehrheit getragen
und konnen reibungsloser umgesetzt werden.

Offentlicher Dienst / Privatwirtschaft

Eine dritte Unterscheidung kann auf dieser Ebene zwischen Organisationen
des offentlichen Dienstes und denen der Privatwirtschaft getroffen werden:
Der offentliche Dienst zeichnet sich durch eine relativ starre Organisationss-
truktur, eine geringe Personalfluktuation und strikt reglementierte Ablaufe
aus. Beschaftigten im Offentlichen Dienst wird nachgesagt, dass sie weniger
aufgeschlossen gegenuber Veranderungen sind: ,Und dann gibt's welche,
die lehnen alles Neue ab. Und die dazwischen drin sagen: Okay, Verande-
rungen wollen wir nicht. Da findet man sehr viele in der Verwaltung.” (CE)
Privatwirtschaftlich gefuhrte Unternehmen kdnnen eine grolsere Flexibilitat
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zeigen, wenn sie dadurch mehr Wirtschaftlichkeit und Konkurrenzfahigkeit
erreichen. Sie kdnnen beispielsweise in einem sehr viel grélleren Rahmen
monetare Anreize fur einzelne Arbeitnehmerlinnen schaffen, um damit einen
erhohten Aufwand wahrend einer Umstellungsphase zu kompensieren.
Diese Moglichkeit ist im Offentlichen Dienst nicht gegeben.

Erkenntnisse aus der Aktivierung der Diversity-Perspektive

Vorangehend haben wir Beispiele fur Diversitats-Dimensionen genannt, die
wir in Organisationen als relevant identifiziert haben. Sie machen deutlich,
dass eine Vielzahl von Diversity-Dimensionen zusammenwirken und beein-
flussen, ob eine Person der EinfUhrung eines neuen Betriebssystems eher
offen oder eher ablehnend gegenlbersteht. Es ist offensichtlich, dass Diver-
sitats-Dimensionen der arbeitsplatz- und organisationsbezogenen Ebene die
wichtigsten Differenzierungsmerkmale liefern. AuRere und innere Dimen-
sionen sowie Personlichkeitsmerkmale sind in unserer Studie nur selten in
unvermittelter Weise als relevant aufgeschienen. Wir kénnen feststellen,
dass es nicht ausreicht oder gar nachteilig wirkt, die MaBnahmen bei der
Umstellung auf Linuxarbeitsplatze an den inneren Diversity-Dimensionen
auszurichten. Mit dichotomen Kategorien wie ,jung/alt “ oder ,Frau/Mann“
werden haufig personliche Fahigkeiten und Neigungen der Personen assozi-
iert, von denen dann angenommen wird, dass sie sich auf die Einstellung zur
Softwaremigration auswirken. Die Diversitat innerhalb dieser Gruppen gerat
dabei aus dem Blick. Auch wird unter einer bloBen Einordnung nach inneren
Diversity-Dimensionen den arbeitsplatzabhangigen Anforderungen der
Beschaftigten keine Aufmerksamkeit gezollt und Arbeitsvorgange werden
spater aus diesem Grunde womodglich behindert. Stattdessen sollten die
Konstellationen an den Arbeitsplatzen differenziert betrachtet und damit die
im jeweiligen Kontext relevanten Diversity-Dimensionen identifiziert werden.
Die von uns in diesem Kapitel benannten Dimensionen sind das Ergebnis der
Analyse der von uns untersuchten Organisationen. In anderen Organisa-
tionen werden sich weitere relevante Dimensionen ergeben, die die bereits
genannten erganzen. Wird die spezifische Situation des einzelnen Unterneh-
mens berucksichtigt, so kann besser uberlegt werden, wie Beschaftigte mit
unterschiedlichen Informationsbedarfen oder Gruppen mit unterschiedlichen
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Arbeitsaufgaben unter ihren jeweiligen Bedingungen gut durch einen Migra-
tionsprozess geleitet werden konnen.

Ein weiteres Ergebnis unserer Studie ist es, dass es fur eine diversity-sen-
sible Migration nicht hilfreich ist, die Mitarbeiterlnnen allzu strikt in Gruppen
einzuteilen und fur sie dann jeweils unterschiedliche Mallhahmen bei der
Softwareumstellung zu bestimmen. Durch eine Ermittlung von relevanten
Diversity-Dimensionen im Rahmen der Planung einer Softwaremigration
sollten die Verantwortlichen herausfinden, welche MalBhahmen flur einige
oder viele Mitarbeiterlnnen differenziert nach ihren Aufgaben, ihrer personli-
chen Einstellung und ihrer Arbeitssituation angemessen waren. Bei der
Umsetzung der MalBnahmen erscheint es sinnvoll, die Mitarbeiterlnnen
zumindest zum Teil selbst bestimmen zu lassen, welche MalBhahmen ihnen
entgegenkommen. So wird auch vermieden, die Mitarbeiterinnen in einer
affirmativen Weise, die nur vordergrindig emanzipativ erscheint, auf
Aspekte ihrer Identitat wie ihr Geschlecht, ihr Alter, ihren Status in der Hier-
archie oder ihre ethnische Herkunft festzulegen.Werden unterschiedliche
Mallnahmen mit ahnlichem Ziel angeboten, so bleibt den Mitarbeiterinnen
Spielraum zur Selbstbestimmung in der Annaherung an die neue Techno-
logie und im Umgang mit ihr.

Wahrend in einem gangigen Modell des Change Management (Vahs 2007)
die Beschaftigten gemalR ihren Reaktionen auf Veranderungsprozesse typi-
siert werden (Emigranten, Untergrundkampfer, Abwartende, Opportunisten
und andere mehr), halten wir es fur wichtig, ihre Beweggrunde und Hand-
lungsbedingungen, die in dieser Typologie vernachlassigt werden, genauer
zu kennen: Warum verweigern sie? Was konnte ihnen die Veranderung
schmackhaft machen? Problematisch ist auch die mit jeder Typisierung
verbundene Annahme, dass sich alle Menschen eindeutig einer Kategorie
zuordnen lassen - was in der Regel nicht zutrifft. Um Verstandnis fur betrieb-
liche Veranderungen wie eine Migration auf Linux zu erzeugen und die
Beschaftigten anzuregen, konstruktiv daran mitzuwirken, sollten als erstes
die Bedarfe von Mitarbeiterlnnen mit ihnen gemeinsam ermittelt werden -
sowohl ihre Anforderungen an die neue Software als auch ihre Bedarfe im
Umstellungsprozess selbst.

Auf diesem Wege erschlie8t sich den Verantwortlichen, in welcher Weise
unterschiedliche Mitarbeiterlnnen in ihrer Person und in ihren Arbeitsvor-
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gangen von der Veranderung betroffen sein werden. Durch die genaue und
intensive Erhebung der Anforderungen lasst sich auch herausfinden, an
welchen Punkten die Softwaremigration aus welchen Grinden besondere
Schwierigkeiten hervorrufen kénnte, wie diese Reibungsverluste und Mehr-
aufwande vermieden und im besten Fall sogar Verbesserungen erreicht
werden. In Kapitel 4 werden unter dieser Pramisse Ideen fur ein angemes-
senes Vorgehen entwickelt und Best Practices vorgestellt, die sich aus der
Reflexion der Starken und Schwachen der erhobenen betrieblichen Vorge-
hensweisen ableiten.
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4 Best Practices und neue Ideen fur die Migration

4.1 HOWTO: Diversitat bei der Migration beriucksichtigen

Ein Migrationsprozess sollte immer als Gelegenheit gesehen werden, die
derzeitigen Arbeitsstrukturen und -ablaufe zu Uberprifen und das gesamte
soziotechnische Zusammenspiel zu optimieren. Denn bei der meist jahre-
langen sukzessiven EinfUhrung verschiedener Softwaresysteme in den
Abteilungen bilden sich haufig an den Arbeitsplatzen Ablaufe aus, die weder
aus der Sicht der Beschaftigten noch aus der Sicht der Organisationsplaner
optimal sind. Dieser Ist-Zustand, seine Starken und Mangel sowie daraus
folgende Veranderungswunsche sollten in enger Zusammenarbeit der
Zustandigen fur Organisation und IT mit den Beschaftigten erhoben werden.
Denn die Beschaftigten selbst sind die Expertinnen fur die alltaglichen
Arbeitsablaufe und Organisatorinnen wie IT-Expertinnen mussen die Ablaufe
verstehen, bevor sie angemessene Veranderungen (im Rahmen der Migra-
tion) planen und gestalten kdnnen. Naturlich kdnnen nicht alle Arbeitsplatze
im Unternehmen im Detail untersucht werden, sondern nur stellvertretend
eine begrenzte Zahl.

Eine erste Gruppierung gleichartiger Arbeitsplatze kann sich an der betrieb-
lichen Abteilungsstruktur und Aufgabenverteilung orientieren. Um zu
entscheiden, an welchen Arbeitsplatzen genaue Erhebungen zu machen
sind, sollte anschliefend Uberlegt werden, welche Diversity-Dimensionen im
Unternehmen relevant sind. Dazu koénnen die in Kapitel 3 aufgezeigten
Dimensionen zu Hilfe genommen und fur den jeweiligen Kontext erganzt
werden. So lassen sich innerhalb oder quer zu der organisatorischen
Struktur Gruppen von Beschaftigten bilden, fur die Stellvertreterinnen an
der Ist- und Sollerhebung - und damit an der Vorbereitung und Durchfuh-
rung der Linux-Migration - mitwirken. Gerade innere Diversitats-Dimen-
sionen wie Geschlecht oder Alter helfen dabei, die Aufmerksamkeit nicht nur
auf den haufigen ,Durchschnittsfall“, sondern auch auf tendenziell unsicht-
bare Arbeitsbereiche zu lenken und so die in diesen Bereichen vorhandene
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Bedarfe zur Arbeitsgestaltung zu berucksichtigen. Diversitat kann so
erkannt und in der Erhebung genutzt werden. Das weitere Vorgehen dient
dazu, Situationen und Ablaufe an diesen Arbeitsplatzen und daraus resultie-
rende Anforderungen an die weitere Softwareunterstlitzung kennen zu ler-
nen. Auf dieser Basis konnen Mallhahmen im Zuge der Migration etabliert
werden.

Wir schlagen vor, unterschiedliche Tiefen von Information und Schulung
sowie Partizipationsmoglichkeiten anzubieten und Kommunikationsstrate-
gien auf die heterogenen Bedarfe der Beschaftigten abzustimmen. Die
Kommunikationsmalinahmen sollten einen angemessenen Grad an Transpa-
renz uber das aktuelle Geschehen vermitteln und die Mitarbeiterinnen beim
Aufbau und Einsatz der bendtigten Kompetenzen unterstitzen. Gleichzeitig
sollte eine Uberforderung vermieden werden. Dies ist zum Beispiel mdglich,
indem die Entscheidung fur oder gegen eine Beschaftigung mit detaillier-
teren Informationen den Mitarbeiterlnnen bewusst selbst Uberlassen wird.
Wird eine Vielfalt von MaBnahmen angeboten, mit deren Hilfe sich die Mitar-
beiterlnnen teilweise aktiv aussuchen konnen, wie sie die Softwaremigration
bewaltigen, so liegt fur sie darin die Chance, sich und ihre Selbstwahrneh-
mung zu verandern. Werden sie nicht von vornherein als ,Gegner” des
Prozesses - vielleicht weil sie sich aufgrund von berechtigten Angsten gegen
eine Veranderung ihrer Arbeitsbedingungen wehren -, sondern als Koopera-
tionspartner wahrgenommen, ist die Migration eine Chance fur sie, neue
Kompetenzen entwickeln. ,Ich bin eigentlich jemand, der gerne am PC was
ausprobiert” (Cl4), sagte zum Beispiel eine Mitarbeiterin, die daran Freude
hatte, sich in die neue Software einzuarbeiten. Eine gute Unterstitzung bei
der Softwaremigration sollte auch darauf abzielen, Mitarbeiterinnen in einer
solchen positiven Selbstwahrnehmung zu bestarken und damit Motivation
und Engagement zu fordern.

Im Folgenden werden Mallnahmen vorgestellt, die uns im Rahmen der Erhe-
bungen als bewahrte Vorgehensweisen geschildert wurden, um die Mitarbei-
terinnen wahrend des Migrationsprozesses gut zu unterstutzen. Diese Best
Practices erganzen wir auf der Grundlage unserer Beobachtungen und Inter-
views mit weiteren Ideen. Ein Teil dieser Ideen wurde aus Defiziten und
negativen Entwicklungen abgeleitet, von denen wir im Laufe unserer Studie
erfahren haben. Andere wurden im Gesprach mit den Fachanwenderinnen
entwickelt. Unser besonderes Augenmerk richtet sich darauf, wie System-
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veranderungen fur Endnutzerlnnen gewinnbringend gestaltet werden
kdnnen. Im besten Falle bedeutet das, dass die Umstellung fur sie nicht nur
reibungslos verlauft, sondern dass die Veranderung auch identifizierbare
Vorteile fur ihre eigene Arbeit bringt.

4.2 Best Practices: Kommunikation

Der Migrationsprozess beginnt aus Sicht der Beschaftigten damit, dass sie
von der geplanten Migration erfahren. Zu diesem Zeitpunkt ist die Entschei-
dung fur den Systemwechsel bereits gefallen. Die Unternehmens- bzw. IT-
Leitung muss die Kommunikation mit den Beschaftigten genau planen:
Mitarbeiterinnen sollten rechtzeitig informiert und einbezogen, aber auch
nicht Uberfordert werden. Dabei ist zu beachten, dass nicht alle Mitarbeite-
rinnen in gleicher Weise und unter Umstanden auch nicht zum gleichen Zeit-
punkt betroffen sein werden. Weiterhin sollte bedacht werden, dass nicht
alle Beschaftigten dasselbe Interesse am Verstandnis des Migrationspro-
zesses haben und Uber eine unterschiedlich stark ausgepragte Kommunika-
tions- und Informationskompetenz verfugen.

Sobald die Nachricht bekannt ist, fUhren Informationen Uber die geplante
Migration schnell ein Eigenleben. Davon berichtet auch Schroder (2004, S.
19) im Zusammenhang mit einer Migration zu Linux im offentlichen Sektor:
.In den ersten Projekttagen war deutlich geworden, dass die in Betracht
kommenden Anwender bis dahin nicht oder nur unzureichend Uber die
anstehenden Schritte informiert waren. Angesichts des Projektstarts hatten
sich aber bereits die unterschiedlichsten Gerlchte gebildet, und es waren
Beflrchtungen in die eine oder andere Richtung aufgebaut worden.”

In manchen Unternehmen wird stark darauf geachtet, nicht zu fruh Gber
geplante Veranderungen zu informieren, denn es sollen nicht schon in
einem frihen Stadium Unruhe, Unmut und Ablehnung entstehen. Es ist aller-
dings zu bedenken, dass ein solches Vorgehen von den Mitarbeiterinnen
letztlich als fehlende Wertschatzung interpretiert werden kann und so
Widerstande erst hervorruft. Je nach Struktur und GréBBe eines Unterneh-
mens und abhangig von der Unternehmenskultur muss eingeschatzt wer-
den, ob es sinnvoll und angemessen sein kann, wirklich moglichst wenig zu
informieren.
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Die hier vorgestellte Strategie sieht generell frihe und umfassende Informa-
tionsangebote fur die Mitarbeiterlnnen vor, sodass der gesamte Migrations-
prozess von einer offenen Informationspolitik begleitet werden kann. Die
Differenzierung nach Zielgruppen erfolgt durch den gezielten Einsatz von
Push- oder Pull-Medien und das Angebot unterschiedlich detaillierter Infor-
mationen. Der Informationsfluss muss die betriebliche Hierarchie respek-
tieren, sodass die Abteilungsleitung immer vor den Mitarbeiterlnnen von
geplanten Veranderungen erfahrt.

4.2.1 Ehrlichkeit als Kommunikationsmaxime

Es erscheint trivial, wenn Ehrlichkeit hier als Best Practice hergeleitet wird.
Tatsachlich ist die Erkenntnis aber zentral, dass es bei Veranderungspro-
zessen immer auch um den Aufbau und Erhalt von Vertrauen geht. Mitarbei-
terlnnen, die falsche Informationen erhalten, fUhlen sich schlecht informiert
und nicht wahr- und ernstgenommen. Eine ehrliche Kommunikation férdert
die Bereitschaft zur Zusammenarbeit: ,,Man soll es nicht in rosa Farbe schil-
dern, das lauft alles wunderbar und ist in zwei Jahren umgestellt und funk-
tioniert, wie vorher auch. - Das ist einfach nicht so. Da sollte man den
Leuten schon reinen Wein einschenken und sagen, wir stellen um, aber es
kann zu Schwierigkeiten kommen. Wir missen die gemeinsam angehen. Wir
unterstutzen euch.” (CF)

4.2.2 Kommunikation: Push- oder Pull?

Ein wichtiges Instrument, um die Kommunikationsstrategie den Bedarfen
unterschiedlicher Personen anzupassen, ist die Differenzierung zwischen
Medien, Uber die Informationen aktiv an Menschen herangetragen werden
(Push-Medien), und Medien, die Informationen an einem betriebsoffentlich
zuganglichen Ort bereithalten und einen aktiven Zugriff durch die Beschaf-
tigten erfordern (Pull-Medien). Der Einsatz der jeweiligen Medien ist einer-
seits an die Art des zu vermittelnden Inhaltes gebunden, andererseits kann
er sich danach unterscheiden, welche Mitarbeiterinnen gerade angespro-
chen werden sollen. Je nach ihrem Zweck, aber auch nach Praferenzen von
Mitarbeiterinnen kénnen unterschiedliche Medien sinnvoll sein.

Push-Medien eignen sich besonders gut dafur, Informationen zu verteilen,
die von allen zur Kenntnis genommen werden sollen. Sie kdnnen auch dezi-
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diert an eine bestimmte Gruppe (z.B. Abteilung) adressiert werden, wenn
bei deren Mitgliedern tatsachlich derselbe Informationsbedarf herrscht. Eine
grobe Erstinformation zur geplanten Migration kann zum Beispiel in Form
einer allgemeinen Informationsveranstaltung gegeben werden, zu der alle
Mitarbeitenden eingeladen sind. Auch (regelmafige) Rundschreiben, die auf
alle Postfacher verteilt oder an alle E-Mail-Adressen gesendet werden, errei-
chen zuverlassig alle Personen. Auch weit reichend verteilte Plakate oder
Postkarten kdnnen fur eine breite Streuung genutzt werden. Allerdings
bedeutet der Einsatz von Push-Medien nicht, dass die verbreiteten Informa-
tionen tatsachlich von allen Personen aufgenommen werden. Bei haufiger
Nutzung ist eher das Gegenteil der Fall: E-Mails wandern direkt in den
Papierkorb, Postwurfsendungen werden nicht gelesen. Aus diesem Grunde
sollte der Einsatz von Push-Medien wohl uUberlegt und gut dosiert erfolgen.
Nur wirklich wichtige Informationen sollten Uber diesen Kanal flieBen. Dies
zeigt auch Respekt vor der Arbeitszeit und -last der Mitarbeiterinnen, denn
jede zusatzliche Information fordert Aufmerksamkeit und stoBt Verarbei-
tungsprozesse an.

Pull-Medien eignen sich fur alle Informationen, die quer zu den organisatori-
schen Strukturen Teile der Belegschaft betreffen, wobei nicht unmittelbar
sicher ist, wer dazugehort. Der Einsatz von Pull-Medien wirkt der Uberforde-
rung durch ein Uberangebot an Informationen entgegen und erlaubt einen
eigenverantwortlichen Zugriff. Uber eine Intranetplattform kdénnen beispiels-
weise regelmalig Informationen Uber den aktuellen Zeitplan des Migrations-
prozesses und/oder technische Details bereitgestellt werden. In einem
Forum kann Raum fir Nachfragen oder die AuBerung von Winschen
geschaffen werden. Eine gemeinsame (virtuelle) Bibliothek kann Handbu-
cher bereithalten. Pull-Medien implizieren, dass die Informationen wahr-
scheinlich nicht alle Betroffenen erreichen. Von daher durfen hier keine
Informationen , versteckt” werden, die fur alle relevant sind. Daruber hinaus
mussen die Zugange zu Pull-Medien jederzeit transparent und offen
gehalten werden. Ein eigenes Kommunikationskonzept ist nétig, um uber
die Inhalte und den Zugang zu unterschiedlichen Pull-Medien zu informieren.
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4.2.3 Welche Informationen brauchen die Mitarbeiterinnen?

Wird das Ziel verfolgt, die Mitarbeiterinnen in einem gewissen Rahmen offen
zu informieren und die Plane und Ablaufe rund um den Migrationsprozess
transparent zu machen, so sollten von Anfang an Antworten auf die
folgenden Detailfragen gegeben werden:

Entscheidung

Die Entscheidung fur die Migration des Betriebssystems zu Open Source
Software sollte der Belegschaft offiziell mitgeteilt werden - insbesondere
dann, wenn sie nicht bereits in den Prozess der Entscheidungsfindung einbe-
zogen wurde. Zugleich sollten die Fragen beantwortet werden, warum und
von wem diese Entscheidung getroffen wurde, welche Vorteile die IT
erwartet, welche die Unternehmensleitung und mit welchen Vorteilen fur die
weiteren Beschaftigen zu rechnen ist. Die Mitarbeiterinnen mussen wissen,
um welches neue System es sich handelt und warum es von den Entschei-
dungstragerinnen als besser geeignet angesehen wird als das alte. Zu
diesem Zeitpunkt muss die grobe Kommunikationsstrategie bereits fest-
stehen, damit die Mitarbeiterlnnen auch erfahren, wann und auf welchen
Wegen sie weitere Informationen erhalten kénnen und welche Ansprech-
partnerlnnen zustandig sind.

Grober Zeitplan

Bei Bekanntgabe der Plane sind auch Informationen Uber den Zeitplan
wichtig. Dem steht entgegen, dass die Festlegung auf feste Zeitpunkte bei
grofSen IT-Projekten problematisch bzw. in manchen Fallen nicht frihzeitig
moglich ist. Zudem kann die Arbeit der IT-Abteilung erschwert werden, wenn
im Unternehmen der Eindruck entsteht, Termine wlrden nicht eingehalten
und der Migrationsprozess ware deshalb schlecht geplant oder durchge-
fuhrt. Dennoch sollten die IT-Abteilung oder das Management im Sinne einer
offenen Informationspolitik zeitliche Anhaltspunkte geben. Dies ist einfacher
maoglich, wenn der gesamte Migrationsprozess maoglichst transparent durch-
gefuhrt wird und beabsichtigt ist, die Mitarbeiterlnnen auch laufend Uber
Verzogerungen und ihre Grunde zu informieren.
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Stand der Dinge in der IT

Um den Migrationsprozess fur die Mitarbeiterinnen transparenter zu
gestalten, sollten Einblicke in die Arbeit der IT-Abteilung bei der Planung und
Durchfihrung der Migration gewahrt werden. Zu Beginn kann das eine
grobe Skizze des Vorhabens sein: was bis wann passieren soll, wer betroffen
ist, welche Probleme auftauchen kdnnten. Im weiteren Verlauf ist zu Uber-
legen, ob diese Informationen in zwei Stufen angeboten werden sollen: Die
grobe Prozessstruktur fur alle und ein detaillierterer Einblick fur die Mitarbei-
terlnnen, die ein besonderes Interesse an organisatorisch-technischen
Fragestellungen haben.

Wahl der Kommunikationsmedien:

Die drei erstgenannten Punkte lassen sich gut in einer unternehmensweiten
Informationsveranstaltung vorstellen. Ebenso kdnnten Rundschreiben bzw.
Rundmails, Plakate, Postkarten oder Flyer verteilt werden. Weitere Informa-
tionen sind im Intranet bereit zu stellen.

Individuelle Perspektive

Aus personlicher Perspektive werden sich die Mitarbeiterinnen unter
anderem folgende Fragen stellen, die ihre eigene Rolle im Migrationsprozess
betreffen:

» Was wird sich far mich andern?

* Wann kann ich mit der Umstellung bei mir rechnen?
e Wie lauft der Umstellungsprozess fur mich ab?

« Was muss ich, was kann ich dazu beitragen?

* Wie kann ich Ideen einbringen?

« An wen kann ich mich mit Fragen wenden?

* Was kommt nach der Umstellung auf mich zu?
 Wie lerne ich, das neue System zu nutzen?

 Wie werde ich nach der Umstellung unterstutzt?

Die IT-Abteilung sollte versuchen, auf diese Fragen aus Sicht unterschiedli-
cher Mitarbeiterinnen frihzeitig angemessene Antworten zu finden. Dabei
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kdnnen sie sich von ausgewahlten Angehdrigen der Fachabteilungen und
Vertreterlnnen der betrieblichen Interessenvertretung beraten lassen, mit
denen sie zu einem fruhen Zeitpunkt z.B. zu einem vorbereitenden Auftakt-
workshop zusammenkommen. Wenn deutlich wird, dass sich einige Fragen
erst spater beantworten lassen, sollte ein Ausblick gegeben werden, in
welchem Zeitraum mit Antworten zu rechnen ist.

Wahl der Kommunikationsmedien:

Far diese Informationen sind Informationsveranstaltungen in den Abtei-
lungen oder in Arbeitsgruppen geeignet. Die GruppengroflSe sollte zulassen,
dass alle Anwesenden Fragen stellen oder Vorschlage einbringen kénnen.
Dabei ist die Balance zu halten, die Mitarbeiterinnen ausreichend zu infor-
mieren und sie nicht mit Details zu belasten (sofern diese nicht nachgefragt
werden). Auch muss darauf geachtet werden, dass nicht eine kleine Gruppe
von Personen mit ihren Fragen die Informationsveranstaltung dominiert
oder als Plattform flr ihre ablehnende Haltung nutzt. Gibt es diese Tendenz,
so kdnnen den betreffenden Personen Einzelgesprache oder die Teilnahme
an prozessunterstutzenden Gruppen (siehe Abschnitt 4.2) angeboten
werden. Zusatzlich sollten diese Informationen schriftlich festgehalten und
nachzulesen sein.

Stand der Dinge

Zu einem spateren Zeitpunkt sind kurze Informationen daruber sinnvoll, an
welcher Stelle sich der EinfUhrungsprozess befindet, was als nachstes
geschehen wird und eventuell, ob, wo und aus welchen Grinden Probleme
oder Verzdgerungen eingetreten oder zu erwarten sind:

* Wie ist der aktuelle Stand der Dinge?

* Wie sieht der aktuelle Zeitplan aus?

* Welche Verzégerungen gibt es und warum?
Wah!l der Kommunikationsmedien:

Im Verlauf der Migration ist bei einzelnen Informationen zu entscheiden, ob
sie fur alle Mitarbeiterlnnen wichtig sind. Ist das der Fall, dann sollten Push-
Medien eingesetzt werden. Solche Informationen kénnen per Email an alle
oder Uber Abteilungsleiterinnen in den ublichen oder in zusatzlichen
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Meetings mitgeteilt werden. Handelt es sich dagegen um Informationen, die
vielleicht nur fur Mitarbeiterinnen wichtig sind, die sich besonders fur den
Migrationsprozess interessieren und aus diesem Interesse heraus bereit
sind, sich um die Information zu bemuhen, konnten Pull-Medien zum Einsatz
kommen. Es kann eine Webseite angeboten werden, auf der immer aktuelle
Informationen zum Fortschritt der Migration zu finden sind.

4.3 Best Practices: Partizipation

Bereits in die Planung einer Softwaremigration konnen die Endanwende-
rinnen und andere Gruppen, wie z.B. Mitarbeiterlnnen aus dem Support,
aktiv einbezogen werden. Dies dient dazu, den Migrationsprozess an ihren
Bedarfen auszurichten und zeigt Wertschatzung gegentber ihren Erfah-
rungen und Bedulrfnissen. Auf diese Weise ist es im Zuge der Migration
moglich, weitere wichtige oder gewunschte Veranderungen umzusetzen. In
Workshops oder Interviews kann nach solchen Veranderungswunschen oder
nach Schwachstellen in den Arbeitsablaufen gefragt werden. Gut lasst sich
so eine Analyse mit Arbeitsplatzanalysen gemal der Bildschirmarbeitsver-
ordnung verbinden, die den Blick auf korperliche und psychische Belas-
tungen an Bildschirmarbeitsplatzen richten (Resch 2003). Denn die Ausein-
andersetzung mit Behinderungen der derzeitigen Arbeitsprozesse und
Mangeln der aktuellen Software fuhrt zu Vorschlagen, die in die Migrations-
planung eingehen sollten.

Die Beschaftigten kdnnen auf unterschiedliche Weise und an unterschiedli-
chen Planungsaufgaben beteiligt werden. Es gibt die Moglichkeit, alle Mitar-
beiterinnen zu beteiligen, Vertreterinnen nach bestimmten Kriterien auszu-
wahlen oder besonders solche Mitarbeiterlnnen einzubeziehen, die von sich
aus ein verstarktes Interesse bekunden. Im Folgenden beschreiben wir eine
Reihe von Mdglichkeiten der Beteiligung. Bei der Auswahl der MaShahmen
sind UnternehmensgroBe, Art der Arbeitsplatze und Arbeitsaufgaben, das
Interesse der Mitarbeiterinnen, sowie die Kapazitat und Kompetenzen der
planenden Abteilungen wichtige Kriterien, zu denen jeweils kontextspezi-
fisch weitere Kriterien hinzukommen.
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4.3.1 Beteiligung in der Analysephase

Beteiligung der Support-Mitarbeiterinnen

Mitarbeiterinnen des IT-Supports sollen bei der Erstellung des Anforderungs-
katalogs fur das neue System beteiligt werden, um die Bedarfe bestimmter
Anwendergruppen einzubringen, mit denen sie Erfahrung haben. Dies hat in
mehrfacher Hinsicht positive Effekte: Die Support-Mitarbeiterinnen haben
durch ihre Mittlerposition Einblick in die Aufgaben, Arbeitsweisen und
Probleme der Endanwenderinnen. Aus diesem Grunde kdnnen sie deren
Bedarf im Hinblick auf Technologie manchmal besser als die Nutzerinnen
selbst formulieren: Sie kennen auch die technischen Hintergrinde und
Moglichkeiten und sind unter Umstanden in Bezug auf die Arbeitsaufgaben
weniger ,alltagsblind“.

In einer der befragten Organisationen war der Support ,im Bereich des
Anforderungskatalogs fur [eine neue Version der Linux-Arbeitsplatzumge-
bung] dabei, um dort die Dinge mit einzubringen, die fur einen Agenturin-
haber wichtig sind“ (AF). Denn diese Mitarbeiterinnen konnten aufgrund
ihrer raumlichen Verteilung Uber die BRD nicht selbst mitwirken. Anderer-
seits konnen die Vertreterlnnen des Supports auch gerade solche Aspekte
einbringen, die fur ihre eigene Arbeit wichtig sind: die automatische Erhe-
bung von ,Software-Stand, Betriebssystemstand, alle diese Dinge, die rele-
vant sind, damit wir schnell hinter [ihre Probleme] kommen und schnell
reagieren kénnen.” (ebd.) So kdnnen absehbare Supportfalle von vornherein
vermieden und Teile des Systems so gestaltet werden, dass die Arbeit des
Supports erleichtert wird.

Beteiligung der Fachanwenderinnen

Die direkte Beteiligung von Endnutzerinnen flhrt dazu, dass die alltaglichen
Arbeitsaufgaben besser verstanden und auch nach der Migration durch die
neuen Softwarelésungen angemessen unterstutzt werden konnen. Das allei-
nige Ablesen des auf den Rechnern der Mitarbeiterinnen installierten Soft-
ware Stacks kann dieses Wissen nicht vermitteln: ,,Wir haben damals Listen
geschrieben. Und dann kam sehr Uberheblich von der EDV-Abteilung zurtck:
,Da gibt’'s fur alles andere Programme, die auf Linux laufen!” “ (CF) Dartber
hinaus wird das Angebot zur Mitgestaltung von vielen Mitarbeiterlnnen als
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Wertschatzung ihres Expertinnenwissens wahrgenommen. Werden sie
starker in den Migrationsprozess integriert, entwickeln sie Verstandnis fur
die Ablaufe und sind aus diesen Grinden oft eher bereit, die Umstellung
mitzutragen: ,Es gehodrt ein Kreis her aus dem Bereich der Beschaftigten,
von jedem Fachbereich einer oder zwei, die etwas naheren, engeren Kontakt
mit der EDV-Abteilung halt. Das wurde sehr, sehr viel bringen. Wenn ich
Hintergrinde kenne, kann ich ganz anders auf die Mitarbeiter eingehen, als
wenn ich selber gar nix wei8.” (CF)

Mangel analysieren

Mit einzelnen Mitarbeiterinnen oder in kleinen Gruppen kénnen die Mangel
des bestehenden soziotechnischen Systems analysiert werden. Dabei
stehen nicht einzelne Probleme mit der vorhandenen Software im Vorder-
grund, sondern Arbeitsablaufe, bei denen Anwendungsprogramme zum
Einsatz kommen und die durch Verbesserungen an dieser Software besser
gestaltet werden kdnnten. Der Migrationsprozess sollte hier als Chance
gesehen werden, auf der organisatorischen Ebene Verbesserungen herbei-
zufuhren und fur eine bessere Softwareunterstitzung zu sorgen.

Als Verfahren bieten sich ,Interviews im Kontext” (Beyer, Holtzblatt 1998)
an, bei denen die Beschaftigten wahrend ihrer Arbeit beobachtet und
befragt werden. Gerade auBenstehende Beobachterlnnen bemerken bei
dieser Form der Analyse schnell umstandliche Arbeitsvorgange oder Behin-
derungen, die den Beschaftigten gar nicht (mehr) auffallen, weil sie zu
alltaglichen Routinen geworden sind. Dadurch werden sie auch den Arbei-
tenden selbst bewusst und kritisierbar. Deshalb eignen sich solche Beobach-
tungsinterviews auch gut fur Belastungsanalysen gemaf Bildschirmarbeits-
verordnung (Resch 2003). Organisatorische Mangel konnen auch in Diskus-
sionen mit Vertreterinnen der mittleren Managementebene, die das opera-
tive Geschaft noch kennen, aufgespurt werden.

Verbesserungsvorschlage generieren

Einzelne Mitarbeiterinnen oder kleine Gruppen kénnen in die Planung einbe-
zogen werden, um Ideen zur Umgestaltung von Arbeitsablaufen zu gene-
rieren, die dann durch die entsprechende Gestaltung der neuen Software
umgesetzt werden kdonnen. Verschiedene Verfahren der partizipativen Soft-
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wareentwicklung kommen daflr in Frage: Brainstorming- und Kreativ-Me-
thoden (Bgdker et al. 2004) oder Fokusgruppendiskussionen (Krueger,
Casey 2009). Unsere Erfahrungen zeigen, dass z.B. eine Fokusgruppe mit
Abteilungsleiterinnen, IT-Koordinatorinnen oder Vertreterlnnen des IT-Sup-
port wirksame Verbesserungsvorschlage generieren kann.

In einer der von uns befragten Organisationen wurden Mitarbeiterlnnen bei
der Auswahl und Anpassung von Fachanwendungen fur ihre Abteilung
erfolgreich beteiligt: ,Wir haben das [andere Programm] dann nicht
genommen, weil das nicht gepasst hat. Deshalb waren wir ja auch dabei,
die, die dann damit arbeiten mussen. Wir konnen das besser beurteilen als
der Herr M., der kann andere Sachen sagen, aber nicht, wie wir damit
umgehen konnen, so tagtaglich. Das kann man nur, wenn man damit
arbeitet.” (CI1) Die Mitarbeiterin war zu Gesprachen mit Softwarevertrete-
rinnen eingeladen worden und konnte unterschiedliche Programme im
Vorfeld der Beschaffung in enger Kooperation mit der IT-Leitung testen.

4.3.2 Beteiligung wahrend der Pilotierung

Prototypen testen

Wahrend der Entwicklung bzw. Vorbereitung der neuen Systeme kdnnen in
Workshops Prototypen durch interessierte Mitarbeiterinnen getestet werden.
Aus diesen Tests konnen ebenfalls weitere oder neue ldeen generiert
werden, die die in Planung befindlichen Systeme verbessern helfen.

Feedback geben

Die Benutzerlnnen kdnnen wahrend der Pilotphase, wahrend des Roll-Out
und auch danach einbezogen werden, indem ihr Feedback aktiv eingefor-
dert wird, beispielsweise Uber Email, in Blogs, Wikis oder in Online-Um-
fragen. Wichtig ist jedoch, nicht nur die technischen Wege bereitzustellen,
sondern auch eine generelle ,Feedback-Kultur” innerhalb der Organisation
sozial zu etablieren. Dazu gehort, dass der Umgang mit Ruackmeldungen
sichtbar gemacht wird und Mitarbeiterinnen daflur Wertschatzung entgegen-
gebracht wird. Dies kann durch Veroffentlichung des Feedback und der
Reaktion auf Kritik und Vorschlage geschehen und bis zu finanzieller Aner-
kennung fur Vorschlage reichen.
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In einer der befragten Organisationen ermdglicht ein Ideen-Management-
System den Mitarbeiterinnen, Vorschlage einzureichen. Sie kdnnen darin
selbst prufen, ob ihre Idee bereits vorgeschlagen wurde, und ihre Bearbei-
tung bis zur Umsetzung oder Ablehnung verfolgen. Dartber hinaus werden
umgesetzte Vorschlage pramiert. Die Pramierung scheint sich allerdings
nicht nur positiv auf die Beteiligungsbereitschaft der Mitarbeiterlnnen auszu-
wirken. Eine Mitarbeiterin schilderte, dass ihre Vorschlage noch nie ange-
nommen worden seien und sie die Begriundungen daflr nicht immer einge-
sehen hatte. Daraus schloss sie, dass es sich nicht lohnte, Vorschlage einzu-
reichen (Al3).

Weniger technikaffine Mitarbeiterinnen wurden es sicher vorziehen, im
persénlichen Gesprach Uber Erfahrungen und Probleme zu berichten und
Vorschlage zu machen. Eine Feedback-Kultur kann auch darUber etabliert
werden, dass ein regelmaliiger Erfahrungsaustausch organisiert wird, indem
beispielsweise in den Abteilungen Uber einen bestimmten Zeitraum Anmer-
kungen und Ideen gesammelt und diskutiert werden und diese anschlieSend
uber eine Vertreterln an die IT weitergereicht werden. Dabei konnen Abtei-
lungsleiterinnen oder IT-Koordinatorinnen eine unterstutzende Rolle spielen.

»Lokale Expertinnen* einsetzen und unterstiitzen

Es gibt immer Mitarbeiterlnnen, die sich starker fur die neuen Softwarelo-
sungen interessieren und/oder sich schneller in das neue System einar-
beiten als andere. ,Es gibt doch Uberall Leute, die sich etwas mehr damit
befassen, bessere Kenntnisse haben, vielleicht auch in speziellen Bereichen
[...], [Man kdénnte doch sagen] ,okay, da gibt’'s das und das Problem, wende
dich an den’. Ich brauchte gar nicht immer die EDV.” (CF) Solche ,lokalen
Expertinnen“ sollten offiziell anerkannt und organisatorisch gestarkt
werden. Eine Mitarbeiterin, die eher zufallig in diese Rolle hineinrutschte,
sich gut mit dem System auskennt und ihre Kolleglnnen gern unterstatzt,
berichtet: ,Wenn hier im Haus was ist, dann kommt halt jeder zu mir und
fragt mich. Ich wurschtel mich halt dann so durch, ich hab kein Problem
damit.” (Cl1) Es ist wichtig, auch diese Personen, die sich nicht explizit
gemeldet haben, sichtbar zu machen und ihren Einsatz zu honorieren, z.B.
Uber besondere Angebote zur Weiterqualifizierung. Andererseits kann zu
Beginn der Umstellungsphase ein Aufruf erfolgen, dass Multiplikatorinnen
gesucht werden, die geschult und als Ansprechpartnerinnen fur ihre Kolle-
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glnnen zur VerfUgung stehen mochten. Diese Personen melden sich frei-
willig und erhalten im Gegenzug eine Entschadigung fur ihren zusatzlichen
Aufwand - durch Freistellung, besondere Schulungsangebote, privilegierten
Zugriff auf Ressourcen und/oder offentliche Anerkennung.

4.4 Best Practices: Qualifikation der Mitarbeiterinnen

Es gehort zu den selbstverstandlichen Mallhahmen bei gravierenden Softwa-
reveranderungen, Schulungen anzubieten. Allerdings mussen Art, Umfang
und Inhalt der Schulungen angemessen geplant und passgenau umgesetzt
werden. Wie sich bei unseren Interviews zeigte, wurden Schulungen zum
Teil sehr negativ bewertet, da sie als unpassend und damit als Zumutung
empfunden wurden: ,Wir arbeiten alle seit Jahren am PC. Und dann erzahlt
er uns, was eine Maus ist und was eine Tastatur.” (CI1). Dies sollte unbe-
dingt vermieden werden, da es neben dem hohen Zeitaufwand zu Frustra-
tion und Ablehnung bei den Mitarbeiterinnen fihrt. Ahnliche Erfahrungen
machten die Mitarbeiterinnen auch in einer anderen Organisation: , Zentrale
Schulungen sind schwierig, denn unsere Mitarbeiterinnen sind sehr unter-
schiedlich und haben unterschiedliche Anforderungen. Die Buchhaltung
nutzt Excel, Sekretariate machen Serienbriefe [...]. ,Dokumente zusammen-
fuhren’ ware ein wichtiges Thema gewesen!” (BI2)

Bedarfsgerecht schulen

Das Angebot von Schulungen muss an die Diversitat der Mitarbeiterlnnen
und ihre Bedurfnisse angepasst werden. Eine detaillierte Erhebung ihrer
Nutzungsgewohnheiten, z.B. durch Interviews im Kontext, gibt Hinweise auf
den Bedarf. Ein Schwerpunkt kann dabei z.B. auf das unterschiedliche
Arbeiten mit Microsoft Office und OpenOffice gelegt werden (s.0.). Die Mitar-
beiterInnen sollten - z.B. im Intranet - die Moglichkeit haben, selbst
Vorschlage fur Schulungsthemen einzureichen.

Beim Change-Management sollte darauf geachtet werden, dass Schulungen
bestmoglich an die vorhandenen Kenntnisse der Mitarbeiterinnen angepasst
werden und sie weder unter- noch Uberfordern. Auch aus 6konomischer
Sicht ist eine sorgfaltige Auswahl und Gestaltung der Schulungen angeraten:
Wenn finanzielle Mittel fur Schulungen aufgewendet werden und sie
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wahrend Arbeitszeit der Mitarbeiterlnnen stattfinden, muissen die Schu-
lungen effizient sein und zur Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen beitragen.
Ein entsprechendes Vorgehen wurde in einer anderen Organisation gewahlt:
»,ES wurde eine moglichst genaue Einteilung der zu migrierenden Benutzer
in Lerngruppen auf Basis von umfangreichen Interviews vorgenommen. Auf
diese Weise sollte fur die anstehenden Schulungen sichergestellt werden,
dass weitestgehend homogene Gruppen zusammen unterrichtet werden.”
(Schroéder 2004, S. 20).

Es ist moglich, einen weitgehend selbstbestimmten Zugang zu Schulungen
anzubieten, der die Motivation der Teilnehmenden erhoht. Der Besuch von
Schulungen kann den Mitarbeiterlnnen angeboten werden, ohne sie zur Teil-
nahme zu verpflichten. Wer bereits Uber die entsprechenden Kenntnisse
verfugt oder lieber auf einem anderen Weg lernt, der nutzt das Angebot
nicht - fallt aber wahrend der Schulungen auch nicht als , Stérer” auf. Noch
weiter geht ein Konzept, von dem Pysarenko (2010) berichtet. In einer von
ihr untersuchten Organisation wurde den Mitarbeiterinnen der Besuch von
Schulungen auf freiwilliger Basis angeboten. Sie konnten daruber hinaus
entscheiden, wiederholt an Schulungen teilzunehmen, wenn sie weiterhin
Bedarf sahen. Die Beschaftigten bewerteten dieses Vorgehen als sehr
positiv; auch die Leitungsebene konstatierte, dass es dadurch zu hdherer
Motivation und nicht, wie vielleicht zu beflirchten ware, zu einem gehauften
Schulungsbesuch anstelle der Erledigung primarer Arbeitsaufgaben
gekommen ware.

Lernpotentiale sichtbar machen

Die Migration auf ein neues Betriebssystem bietet fur alle Beteiligten viele
Lernanlasse, wovon ein Grofsteil nicht formal in Schulungen stattfindet,
sondern der Auseinandersetzung mit dem Prozess und dem Umgang mit
neuen Softwareanwendungen geschuldet ist. Bei unseren Untersuchungen
ist aufgefallen, dass viele Anwenderinnen sehr selbstverstandlich Uber Teile
der Systemarchitektur sprachen, Server und Client gut auseinanderhalten
konnten, durchaus wussten, wo ihre Daten liegen und welches Rechenzen-
trum bei welchen Fehlern zu benachrichtigen ist (CI1). Manche Mitarbeite-
rinnen hatten auBerdem im Zusammenhang mit der Migration das erste Mal
Uber das Phanomen Open Source nachgedacht und sich mit Monopolstel-
lungen auf dem Softwaremarkt auseinandergesetzt. Auch Schroder
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berichtet, dass , durch die Schulung des passenden Basiswissens bei einem
OpenOffice viele Benutzer neben den Spezialitaten eines OpenOffice eben
auch Grundlagen-Wissen erwerben [konnten], das ihnen die tagliche Arbeit
erleichtert. Entsprechend offener gingen diese Benutzer dann mit der Umge-
bung um. “ (Schroder 2004, S. 24) Diese impliziten Lernpotentiale sollten
den Mitarbeiterlnnen verdeutlicht werden, indem sie als positiv hervorge-
hoben werden. DarUber hinaus kénnte Uber eine Zertifizierung solcher prak-
tisch und informell erworbenen Kenntnisse nachgedacht werden.

4.5 Best Practices: Dokumentation und Hilfsmaterialien

Wenn davon auszugehen ist, dass ein Softwaresystem fur viele Mitarbeite-
rinnen neu ist, sind eine gute Dokumentation und die Bereitstellung von
unterstitzenden Materialien unumganglich. Einerseits sollten in diesen
Dokumenten Anderungen von Routinen dargestellt und erklart werden.
Andererseits brauchen die Mitarbeiterinnen ,,Nachschlagewerke”, die sie bei
der taglichen Arbeit zu Rate ziehen kdnnen. Bei der Erstellung und Bereit-
stellung der Materialien ist darauf zu achten, dass die Diversitat der Kompe-
tenzen und Kenntnisstande der Mitarbeiterinnen abgedeckt wird: Es mussen
unterschiedliche Zugange und Detaillierungsebenen vorhanden sein (vgl.
4.2).

Dokumentationen und Hilfsmaterial auswahlen und gestalten

Dokumentationen und Hilfstexte oder Grafiken (wie z. B. detaillierte Anlei-
tungen fur einzelne Aufgaben) kénnen Uber unterschiedliche Medien ange-
boten werden: per Email, Webseite im Intranet oder als ausgedruckte Unter-
lagen. Wichtig dabei ist, nicht zu viel Information auf einmal anzubieten. Zu
viele und zu lange Emails oder zu umfangreiche Hilfe-Dokumente werden
kaum gelesen oder der hohe Zeitaufwand frustriert die Nutzerlnnen. Diese
Erfahrung haben die Support-Mitarbeiter einer Organisation gemacht: ,Bei
haufigen Anfragen zu einem Thema werden dazu Tipps von jemandem aus
dem Schulungsteam geschrieben, die maximal zwei Seiten lang sind und
per Email verschickt werden. Dabei muss man stark darauf achten, nicht zu
viel Information rauszuschicken“ (AF). Die Informationen missen dement-
sprechend durchdacht formuliert werden, verstandlich und eingangig sein.
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Die Support-Mitarbeiterinnen dazu: ,Wir versuchen, die Dokumente, die von
den Programmierern kommen, so aufzuarbeiten, dass es ein normal Sterbli-
cher auch versteht.” (ebd.) Es lohnt sich fur die IT- oder Support-Abteilung,
in diese Art der ,Ubersetzungsarbeit” zu investieren, um wichtige Informa-
tionen nachhaltig an die Mitarbeiterinnen weiterzugeben.

Unterschiede zwischen alter und neuer Software beschreiben

FUir die meisten Mitarbeiterinnen der befragten Organisationen war die
Umstellung von Microsoft Office auf OpenOffice eine besonders grolse
Hurde, da sie dieses Programmpaket taglich nutzten und schon sehr routi-
niert waren. An dieser Stelle wurde der Mehraufwand, den Nutzerlnnen
durch die Umstellung hatten, besonders deutlich. Umso wichtiger ist es,
gezielt Informationen zu diesem Themenkomplex zur Verfigung zu stellen.
Dies kann zum Beispiel in Form von Vergleichstabellen geschehen, in denen
einzelne Funktionen und der Zugang dazu gegenubergestellt werden. Eine
befragte Organisation stellt im Intranet ein Wiki zur VerflUgung, das die
Unterschiede zwischen Windows- und Linux-basierten Anwendungen,
auflistet. Es wird sehr gut angenommen: , Toll ist das Wiki mit Infos zu Open-
Office.” (BI1) Zum Beispiel werden dort Tastenkombinationen aufgelistet,
die sich in Word und Writer unterscheiden. Das Wiki wird von einem Mitar-
beiter gepflegt und entwickelt sich aufgrund von Fragen und Ruckmel-
dungen der Benutzerinnen weiter (BI1).

4.6 Best Practices: IT-Support

Viele Fragen und Beschwerden der Beschaftigten laufen im Zuge der
Umestellung bei der Support-Abteilung auf und mussen beantwortet werden.
Es ist wichtig, diese SchllUsselrolle des IT-Supports zu erkennen und die
Support-Mitarbeiterinnen gut vorzubereiten (s.o0.). Weitere Unterstutzungs-
maflnahmen kdonnen die Support-Abteilung entlasten.

Support-Mitarbeiterinnen vor der Umstellung intensiv schulen

Die Mitarbeiterinnen des Supports mussen vor der Migration intensiv
geschult werden, denn sie bilden fur viele Mitarbeiterinnen die Brlicke zum
neuen System, auf deren Tragfahigkeit diese sich verlassen. Zum Zeitpunkt
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des Roll-Out sollte das Support-Personal gut auf das neue System vorbe-
reitet sein und bei Anfragen schnell weiterhelfen kénnen. Auch auf Anfragen
zur Benutzung der neuen Standardprogramme (z.B. Office-Anwendungen)
sollte es vorbereitet sein, damit die Mitarbeiterinnen Ansprechpartnerinnen
bei der Bewaltigung ihrer alltaglichen Arbeit haben: ,Die in der EDV kennen
sich oft mit den Anwendungen nicht so gut aus und kénnen dir da nicht
richtig helfen. Die kdnnen dir das drauf machen und wunderbar einrichten,
aber dann verweisen sie auf die Schulung.” (Cl4)

Support verstarken

Fur eine gewisse Zeit wahrend und nach der Migration sollte eine verstarkte
Unterstitzung angeboten werden. Eventuell mussen dafur vorubergehend
mehr Support-Mitarbeiterinnen eingeplant werden. Auch die Mdglichkeiten
des Fernsupports wurden uns in diesem Zusammenhang sowohl von
Supportern als auch von Fachanwenderinnen als sehr nutzlich beschrieben.
~Wir kdnnen uns auf die Gerate der Mitarbeiter drauf schalten und ihnen
zeigen, wie was geht.” (AF)

Multiplikatorinnen schulen

Einige Mitarbeiterinnen aus den Fachabteilungen konnen zusatzlich als
Multiplikatorinnen geschult werden. Sie haben die Aufgabe, anschlieBend
innerhalb ihrer Abteilungen die Schulung und Einarbeitung der Kolleginnen
durchzuftuhren. Sie brauchen eine feste Ansprechpartnerin beim Support,
um ihre Rolle als Bindeglied auszufullen. Bei einer befragten Organisation
wurden gute Erfahrungen mit einem ,,Patensystem” gemacht: ein oder zwei
Mitarbeiterinnen jedes GroBraumburos erhielten eine Schulung fur die
neuen Anwendungen und unterstutzten anschlieBend ihre Kolleglnnen bei
der taglichen Arbeit. Die Bedeutung des Systems zeigte sich im Interview.
Eine Mitarbeiterin betonte, diese Unterstitzung durch den Kollegen im Buro
sei ihr sehr wichtig: ,Ich verlasse mich darauf!” (Al2)

Konvertierungsservice

Ein grofBes Problem beim Umstieg von Windows auf Linux stellen die unter-
schiedlichen Dateiformate dar. Mit Linux verbunden ist haufig der Wechsel
von Microsoft Office zu OpenOffice. Doch in ihrer taglichen Arbeit haben
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viele Mitarbeiterlnnen weiterhin auch mit Dateien im Microsoft Office-Format
zu tun, da heute die meisten Organisationen noch mit Microsoft Word
arbeiten bzw. dieses Format beim zwischenbetrieblichen Dateiaustausch
neben pdf-Dateien als Quasi-Standard fungiert. In einer befragten Organisa-
tion werden die Benutzerinnen dadurch unterstutzt, dass sie Microsoft Word-
Dateien (.doc-Format) an eine Email-Adresse schicken kénnen, damit sie
dort kurzfristig in eine OpenOffice Writer-Datei (.odt-Format) ,in wirklich
guter Qualitat” konvertiert werden. (BI1)

Dokumentvorilagen bereitstellen

Im Zuge der Umstellung von Microsoft Word auf OpenOffice Writer sollten
moglichst alle vorhandenen Dokumentvorlagen fur die Mitarbeiterlnnen
zentral umgestellt bzw. zentrale Dokumentvorlagen, etwa fur Briefe mit
Briefkopf, bereitgestellt werden. Es kostet die meisten Mitarbeiterinnen zu
viel Einarbeitungsaufwand und Zeit, wenn jede Abteilung oder jedes Buro
sich selbst erst in die Details einarbeitet und eigene neue Dokumentvor-
lagen erzeugt. In der Stadtverwaltung Minchen wurde im Zuge der Umstel-
lung auf Linux ein eigener Server mit Dokumentenvorlagen aufgesetzt und
damit gleichzeitig die Zahl der im Umlauf befindlichen Vorlagen drastisch
reduziert (vgl. Schiefsl 2009).

4.7 Best Practices: Motivation und Anreize

Linux ist noch immer vor allem als System fur Informatikerinnen und
~Nerds“ bekannt. Sein Ruf, kompliziert und fur normale PC-Benutzerinnen
unverstandlich zu sein, halt sich hartnackig. Die Entscheidung fur das Open
Source-Betriebssystem fallt in den meisten Organisationen, wie oben
beschrieben, aus Kostengrinden und nicht, um Verbesserungen an den
Arbeitsplatzen zu schaffen. Es ist also kein Wunder, wenn Mitarbeiterinnen
verschlossen auf die Ankindigung der Migration reagieren. Neben einer
angemessenen Kommunikationsstrategie, dem Einbezug der Nutzerlnnen
und einem verstarkten Eingehen auf ihre Bedurfnisse konnen weitere
MalBhahmen den EinfUhrungsprozess unterstitzen, die dazu anregen, sich
mit dem Thema Open Source auseinanderzusetzen.
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Personliche Vorbehalte abbauen helfen

Unterschiedliche MaBnahmen sind denkbar, um Beschaftigte an Linux
heranzufuhren. Zum Beispiel konnen Workshops angeboten werden, bei
denen nicht nur das Betriebssystem, sondern auch seine Installation erprobt
werden. Dazu kénnen auch Familienangehodrige der Mitarbeiterinnen einge-
laden werden. Fur Eltern, die zu Hause feststellen, dass ihre Kinder auf
Linux-PCs kaum mit Viren zu kampfen haben, kann es ein Anreiz sein, auch
dort das neue Betriebssystem zu nutzen. Es ist einfach madglich, dafur Instal-
lations-CDs bereitzuhalten und unter den Mitarbeiterinnen zu verteilen.

Auch eine Reihe von Kurzvortragen wahrend der Mittagspause in einem Teil
der Kantine, kann Interesse an Themen wie ,,Was bedeutet 0SS?“, ,, 0SS und
Sicherheit”, ,,Abkehr von Windows - warum?“ oder ,Was ist so innovativ an
Linux?“ wecken. Das Bereitstellen von offentlichen Terminals, an denen
schon vor der Umstellung das neue Betriebssystem zu sehen ist und auspro-
biert werden kann, ist eine weitere Mallnahme, um Linux in der Organisation
bekannter zu machen und Barrieren abzubauen.

Anreize zum Ausprobieren schaffen

IT-Leitungen haben auch bei Entscheidungen Uber den Einsatz von Hard-
und Software einigen Spielraum, um Mitarbeiterinnen den Umstieg auf das
Linux-System ,schmackhaft” zu machen: ,Ilch habe gesagt, wir brauchen
Bestechung fur unsere User.” (CE) So gab es in einer Organisation sachliche,
aber auch psychologische Grunde, denjenigen Mitarbeiterinnen schneller
neue Hardware zur Verfligung zu stellen, die dabei zugleich auf das neue
Betriebssystem umstiegen. Sachlich lag dieses Vorgehen darin begrundet,
dass sich die Installation dieses Betriebssystems standardisiert und schnell
durchfihren lie8, wahrend eine weitere Installation des alten (nicht mehr
erwunschten) Systems langer dauerte. So sind ,die neuen 24-Zoll-Monitore
[...] erst an Linuxgeraten ausgeliefert worden. Dann ist gepruft worden,
welche alten Windowskisten kdnnen das gar nicht mehr. Und dann hat man
den Mitarbeitern eben angeboten: Linux kannst du sofort haben. Bei
Windows mussten wir erst mal gucken, was du fur ein Gerat hast. Die
mussen aufbereitet werden. Das dauert ein bisschen langer.” (AE)

In einer anderen Organisation wurden Netbooks mit dem Linux-System an
die Mitarbeiterlnnen ausgeliehen. Diese konnten sowohl zum Ausprobieren
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des neuen Systems als auch als mobiles Gerat fur Dienstreisen genutzt
werden. In der dritten Organisation wurden im Rahmen einer ,Multimedia-I-
nitiative” denjenigen Mitarbeiterinnen Notebooks zur VerfiUgung gestellt, die
sich zu einer regelmaliigen Teilnahmen an Schulungen verpflichteten: ,Da
wurde den Mitarbeitern angeboten, dass sie einen Laptop bekommen und in
vier Jahren jeweils 20 Schulungsstunden pro Jahr machen mdussen. Diese
Initiative wurde von fast allen Mitarbeitern angenommen.” (AF) Eine solche
Initiative lieSe sich gut mit Linux auf den Laptops koppeln.

4.8 Best Practices: Konzeption und Durchfihrung von techni-
scher Seite

Auch bei der Konzeption und Durchfuhrung von technischer Seite kann auf
die Diversitat von Arbeitsplatzen und Nutzerinnenbedulrfnissen geachtet
werden.

Ausnahmebereiche erkennen

Auch wenn eine umfassende Umstellungsstrategie erwlnscht ist, sollte die
Gelegenheit nicht kategorisch ausgeschlossenen werden, einzelne
Arbeitsplatze oder Abteilungen von der Umstellung auszunehmen. Es gibt
Bereiche, in denen Fachanwendungen bendtigt werden, die nur schwer oder
gar nicht umgestellt und nur aufwandig emuliert in das neue System Uber-
tragbar sind. Dabei spielt auch der angebotene Herstellersupport eine wich-
tige Rolle, der von einigen Fachanwenderinnen intensiv genutzt wird und
nicht fur jedes Betriebssystem verflugbar ist: ,Als diese Linux-Problematik
auf den Tisch kam, haben wir uns sofort mit unseren entsprechenden
Firmen in Verbindung gesetzt, haben einfach gesagt, ,so sieht's aus, was
sagt denn ihr dazu?’ Und mit Ausnahme von einer Firma [...] haben alle ganz
klar gesagt: Es ist uberhaupt nicht geplant, dass unsere Software jemals mal
Linux-fahig sein wird. [...] Da ist einfach die Nachfrage nicht da.” (CF).
Dasselbe gilt auch fur einige Peripheriegerate. Aus diesem Grunde sollte z.B.
bei Fachanwendungen, die eigens neu geschrieben werden mussten, oder
bei hochspezialisierten Anwendungen, die sich nicht ersetzen lassen, genau
Uberlegt werden, ob das alte Betriebssystem punktuell auch entgegen einer
100%-Politik beibehalten werden kann.
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Mit einer Pilotgruppe testen

Es sollte in jedem Fall eine kleinere Gruppe ausgewahlt werden, die zuerst
mit dem neuen System arbeitet. Auftretende Fehler kdnnen so in einem
relativ Uberschaubaren Umfeld behoben werden, und die IT- und Support-
Abteilung kénnen sich auf Schwierigkeiten einstellen, mit denen auch bei
anderen Nutzerlnnen zu rechnen ist. Eine Pilotgruppe kann nach unter-
schiedlichen Kriterien ausgewahlt werden: Aus technischer Sicht ist es nutz-
lich, jene Mitarbeiterlnnen bzw. Abteilungen oder Arbeitsgruppen auszusu-
chen, die bzgl. Umfang und Intensitat der benutzten Anwendungen den
GroRteil der in der Organisation eingesetzten Anwendungen abdecken. , Wir
haben im angestellten AuRendienst angefangen, die eigentlich mehr Funk-
tionen brauchen, haben dann gesagt, ,okay, wenn das pilotmalSig da funk-
tioniert, auch mit Windows-CrossOver, dieser Emulation, dann funktioniert
es auf jeden Fall in den Agenturen. Da ist der Mobilbetrieb drin, Browser und

diese Sachen funktionieren dann. Dann konnen wir da in die Breite gehen’.
(AE)

Es kann auch sinnvoll sein, in der Pilotphase solche Mitarbeiterinnen mit
dem neuen System auszustatten, die selbst daran interessiert sind und
neuen Anwendungen gegenuber aufgeschlossen sind, sodass abzusehen ist,
dass die Umstellung gut klappen wird. Die in der Studie befragten Organisa-
tionen waren daran interessiert, eine positive Stimmung gegenuber der
gesamten Linux-EinfUhrung zu erzeugen und sahen deswegen Abteilungen,
bei denen die Umstellung voraussichtlich reibungslos verlaufen wirde, als
geeignete Pilotgruppen zum Testen der Grundfunktionalitdten an. Sehr
aufschlussreich kann auch eine intensiv begleitete Pilotanwendung in Berei-
chen sein, in denen besondere Schwierigkeiten und Widerstande erwartet
werden, denn IT und Support konnten hieraus am meisten fur das weitere
Vorgehen lernen.

Migration vor Ort

Die Migration vor Ort in den Abteilungen muss zugig und innerhalb eines
festgelegten Zeitraumes ablaufen. Die geplanten Termine sollten rechtzeitig
bekannt gegeben und eingehalten werden. Langer als zwei Tage darf die
Umstellung nicht dauern. In einer von uns untersuchten Organisation
wurden zu diesem Zwecke eine Anzahl von Rechnern als
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.Vverschiebemasse” vorinstalliert (CE). Am Tag der Umstellung mussten vor
Ort ,,nur noch” die Rechner ausgetauscht werden. Gute Erfahrungen wurden
damit gemacht, die Mitarbeiterlnnen in dieser Zeit zu einer grundlegenden
Schulung zum neuen Betriebssystem zu schicken. Bei ihrer Riuckkehr fanden
sie bereits die neuen Rechner vor. Zu diesem Zeitpunkt sollte neben den
Multiplikatorinnen oder Patlnnen auch eine Mitarbeiterln aus der IT oder
dem Support anwesend sein, um bei den ersten Gehversuchen zur Seite zu
stehen und Fragen zu beantworten: ,Es ware schon gut gewesen, wenn kurz
jemand einfach dabei gestanden hatte und gesagt hatte: ,So und so ist das
jetzt’ und gut ist. Nur kurz die ersten Schritte.” (CI1) So wird der Situation
vorgebeugt, dass Mitarbeiterlnnen arbeitsunfahig an ihrem Platz sitzen und
sich Frustration breit macht.

Versionen einheitlich halten

Gerade in groBen Organisationen dauert der Migrationsprozess haufig so
lange, dass von einiger Software im Verlauf bereits neue Versionen
erscheinen. Trotzdem sollte daflr Sorge getragen werden, dass an allen
Arbeitsplatzen zunachst dieselbe Version lauft. Ist dies nicht der Fall, werden
produktive Kooperations- und Unterstutzungsprozesse verhindert, und es
fallt zusatzliche Arbeit fur den Support an: , Die Kollegin unten hat vielleicht
eine andere Version und dann will man helfen und dann sagt sie ,den Punkt
hab ich gar nicht’, weil sie eine andere Version hat. [...] Von daher finde ich,
dass bei uns jeder dieselbe Version drauf haben sollte, damit man sich auch
helfen kann.” (Cl4)
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5 Fazit

Software-Migration auf Betriebssystemebene ist ein komplexes Unterfangen
mit vielen Unbekannten, das einer guten Planung bedarf. GroRe Verande-
rungen auf technischer Seite erfordern stets die Reflexion des organisatori-
schen und sozialen Umfeldes, der eigenen Organisationskultur, der Zustan-
digkeiten und Ablaufe und erlauben auch in diesen Bereichen neue
Weichenstellungen. Je starker dabei auf die unterschiedlichen Belange und
Interessen einzelner Gruppen eingegangen werden soll, desto diffiziler
erscheint der Prozess zunachst. Er erfordert ein gutes Verstandnis der
Standpunkte aller Beteiligten, brauchbare Ideen, um ihren Bedurfnissen
entgegen zu kommen und Geschick fur die Umsetzung und die Koordination
der ausgewahlten MaBBnahmen zur Information und Beteiligung. Belohnt
wird diese Anstrengung bei Gelingen durch motivierte Mitarbeiterinnen, die
den Migrationsprozess verstehen und mitgestalten wollen. Sie bringen das
Wissen Uber ihren Arbeitsalltag ein und helfen so, die Ablaufe und die kinf-
tigen Arbeitsmittel passgenau zu gestalten.

In unserer Studie haben wir der Vielfalt der Beschaftigten besondere
Aufmerksamkeit gewidmet. Ausgehend von den vier Ebenen der Diversitat,
wie sie Gardenswartz und Rowe (1998) definieren, beschreiben wir unter-
schiedliche Dimensionen der Diversitat, die als Augenoffner fur die Analyse
genutzt werden kdnnen oder zu unterschiedlichen Anforderungen an die
Beteiligung und Unterstitzung im Migrationsprozess fuhren koénnen. Als
Erhebungsmethoden wahlten wir Experteninterviews, Interviews im Kontext
und Fokusgruppeninterviews, um die Erfahrungen, Einschatzungen und
Winsche der diversen betrieblichen Akteure zu ergrinden und ihre Perspek-
tiven bezuglich der Migration auf Linux gegenuberzustellen.

Unsere Studie mundet in ein praktisches und in ein theoretisches Ergebnis:

Als praktisches Ergebnis wird ein Katalog von MalBnahmen vorgestellt, mit
deren Hilfe Softwaremigrationsprozesse partizipativ gestaltet werden
kdnnen (Kapitel 4). Die Ausrichtung der MaBnahmen auf eine Beteiligung
der nicht-technischen Beschéftigten ergibt sich aus der Uberzeugung, dass
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Menschen das Recht haben, ihre Arbeitsumgebung selbst mit zu bestimmen,
sowie aus der Erkenntnis, dass die Mitarbeiterlnnen selbst am besten
wissen, wie ihre Arbeitsablaufe aussehen, welche Bedingungen unbedingt
sicherzustellen sind und wo sie Unterstlitzung bendtigen. Viele MalBnahmen
erganzen sich gegenseitig und konnen kombiniert werden. Der Katalog
versteht sich als Sammlung von Best Practices und von aus der Praxis abge-
leiteten Ideen und als solche erhebt er keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.
Seine Besonderheit besteht darin, dass er auf Erfahrungen verschiedener
Akteursgruppen in Softwaremigrationsprozessen basiert und eine Vorteils-
perspektive auch fur die Gruppe der Fachanwenderlnnen erschlieBt (vgl.
Kapitel 2). Bei seiner Erarbeitung wurde ein besonderes Augenmerk auf die
Diversitat der Beschaftigten und ihrer Arbeitsplatze gerichtet. Die Auswahl
der MaBnahmen und Angebote fur eine bestimmte Belegschaft muss jeweils
im Einzelfall getroffen werden, das Vorgehen muss auf die Organisation
zugeschnitten werden. In jedem Fall mussen an einer Reihe verschiedener
Arbeitsplatze der Ist- und der Sollzustand erhoben werden. Viel hangt davon
ab, dass diese Arbeitsplatze klug ausgewahlt und keine Arbeitsbereiche
Ubersehen werden.

Das zentrale theoretische Ergebnis ist die Erkenntnis, dass der Fokus auf
Diversity es ermdglicht, Augenmerk und Sensibilitat fir die unterschiedli-
chen Bedarfe der Mitarbeiterinnen zu entwickeln und auch Aufgabenbe-
reiche zu beleuchten, die haufig weniger Beachtung finden. Beim Erkennen
dieser Bereiche spielen die inneren Diversitats-Dimensionen eine wichtige
Rolle, denn die Angehdrigen bestimmter unterprivilegierter Gruppen sind oft
besonders zahlreich in diesen Bereichen zu finden (vgl. Geschlecht als Platz-
anweiser, Kapitel 1). Wir empfehlen, bei der Auswahl der zu untersuchenden
Arbeitsplatze die Diversitat der Beschaftigten - Uber die organisationale
Diversitat hinaus - wahrzunehmen (Kapitel 3) und die inneren Diversity-Di-
mensionen als Augenoffner fur Unterschiede und Gemeinsamkeiten von
Arbeitsbedingungen zu nutzen, ohne sie jedoch selbst als Basiskategorien
fur das Angebot unterschiedlicher Malinahmen zu missverstehen. Sie helfen
dabei, in der Arbeitsanalyse und -gestaltung auch Bereiche zu beachten, die
ansonsten leicht in Vergessenheit geraten. So kann der Migrationsprozess
erfolgreich ablaufen, innovativ auf die Organisation wirken und dazu fuhren,
dass die Mitarbeiterlnnen kunftig bei der Erledigung der anfallenden Arbeits-
aufgaben besser unterstitzt werden.
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Im Zusammenhang mit der Einbindung von Mitarbeiterinnen in den Migrati-
onsprozess mochten wir betonen, dass eine Beteiligung von Beschaftigten
immer freiwillig erfolgen sollte und dass dafur entsprechende Zeitres-
sourcen zur Verfugung gestellt werden mussen. Nicht jede Mitarbeiterin hat
Interesse an einer Mitwirkung oder an einem tiefergehenden Verstandnis
technischer Zusammenhange. Die Informationspolitik sollte daher zwischen
Push- und Pull-Medien unterscheiden und den Mitarbeiterinnen soweit
moglich die Wahl zwischen verschiedenen Angeboten lassen. Eine weit
gehende Offenheit gegenuber organisatorisch-technischen Neuerungen
sollte verlangt und gefordert werden. Dazu gehort auch ein grundsatzliches
Verstandnis fur die Notwendigkeiten des IT-Einsatzes. Gerade Betriebssys-
teme, die die Basis fur das Funktionieren aller Anwendungen bilden, bleiben
far Anwenderlnnen haufig verborgen: ,Diese Funktionen im Hintergrund
[...], davon kriegen wir gar nichts mit, weil wir die nicht brauchen. Wir brau-
chen unsere Anwendungen!“ (AF)

Interviews, Arbeitsplatzbeobachtungen und Workshops, in denen Mitarbeite-
rinnen der Fachabteilungen und IT-Fachleute (gegebenenfalls unter Einbe-
ziehung der betrieblichen Interessenvertretung und von Vertreterinnen aus
dem Management) gemeinsam an Mangelanalysen und Problemlésungen
arbeiten, sind Zugange zum Verstandnis der Situation und der vorhandenen
Bedarfe. Insbesondere das Zusammentreffen und -wirken von IT und
Fachangestellten fuhrt Uber die Analyse hinaus zu einem gegenseitigen
Verstandnis der Perspektiven, das dem Migrationsprozess und der zukunf-
tigen Zusammenarbeit foérderlich ist. Denn beide Mitarbeitergruppen
erhalten Einblicke in die Arbeit, in die Fragestellungen, Anforderungen,
Restriktionen und Rahmenbedingungen der jeweils anderen. Die von uns
interviewten Mitarbeiterinnen brachten nur sehr eingeschrankt Verstandnis
fur die jeweils andere Gruppe auf. Es entstand der Eindruck, dass die Mitar-
beiterInnen diese Fremdheit eher wie ein naturgegebenes Phanomen
hinnehmen: ,Wir leben in zwei Welten." (BI2). Wir wurden diese Situation
eher als eine gewachsene Kultur des Nicht-Verstehens bezeichnen, die in
vielen Organisationen besteht, aber durchaus veranderbar ist. Gemeinsame
Planung und Bedarfsermittlung im Migrationsprozess kann dazu beitragen,
dass einerseits die Arbeitsweisen der IT mit ihren inharenten Unwagbar-
keiten (unvollstandige Planbarkeit, Softwarefehler etc.) und andererseits die
Haltung der Mitarbeiterinnen mit ihrem strikten Fokus auf die Erledigung
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ihrer Arbeitsaufgaben, die eine problemlose Einsatzfahigkeit ihrer Arbeits-
mittel voraussetzt, besser verstanden werden. Dies bahnt den Weg zu einer
gegenseitigen fachlichen Wertschatzung als Grundlage fur eine vertrauens-
volle und tolerante Kooperation im Bemuhen um betriebliche Innovation.

60



6 Zitierte Literatur

Bereswill, Mechthild (2008): Geschlecht. In: Baur, Nina; Korte, Hermann;
Low, Martina; Schroer, Markus (Hrsg.): Handbuch Soziologie. VS
Verlag, Wiesbaden, S. 97-116.

Beyer, Hugh B.; Holtzblatt, Karen (1998): Contextual Design. Defining Custo-
mer-Centered Systems. Morgan Kaufmann, San Francisco.

Bodker, Keld; Kensing, Finn; Simonsen, Jesper (2004): Participatory IT
Design. MIT Press, Cambridge, MA, London.

Braeuner, Horst (2009): Beispiel Schwabisch Hall. In: Linux Technical Review
12, S. 56-59.

Bruegge, Bernd; Harhoff, Dietmar; Picot, Arnold; Creighton, Oliver; Fiedler,
Marina; Henkel, Joachim (2004): Open-Source-Software: Eine dkono-
mische und technische Analyse. Springer, Berlin.

Doppler, Klaus; Lauterburg, Christoph (2005): Change Management. Den
Unternehmenswandel gestalten. Campus, Frankfurt.

Festinger, Leon; Irle, Martin; Montmann, Volker (1978): Theorie der kogni-
tiven Dissonanz. Huber, Goéttingen.

Floyd, Christiane (1987): Outline of a Paradigm Change in Software Enginee-
ring. In: Bjerknes, Gro; Ehn, Pelle; Kyng, Morten (Hrsg.): Computers
and Democracy - A Scandinavian Challenge. Avebury, Aldershot.

Gardenswartz, Lee; Rowe, Anita (1998): Managing diversity: A complete
desk reference and planning guide. McGraw-Hill Professional, New
York.

golem.de (2007): IT-News fur Profis, ZweitgrofSter europaischer Autoher-
steller steigt auf Linux um, 31.1.2007,
http://www.golem.de/0701/50251.html (Abruf: 10.1.2010)

Greenbaum, Joan; Kyng, Morten (1991): Design At Work. Cooperative Design
of Computer Systems. Lawrence Erlbaum, Hillsdale, N.J..

Groschupf, Beate; Zorn, Natascha (2008): Change Management: Linux-
Desktop-Migration mit Erfolg. In: Gehring, Robert A.; Lutterbeck,
Bernd (Hrsg.): Open Source Jahrbuch 2008. Zwischen freier Software
und Gesellschaftsmodell. Lehmanns Media, Berlin, S. 255-264.

61



Kostka, Claudia; Monch, Annette (2006): Change Management. Hanser,
Minchen.

Krell, Gertraude; Riedmuller, Barbara; Sieben, Barbara; Vinz, Dagmar
(2007): Einleitung - Diversity Studies als integrierende Forschungs-
richtung. In: dies. (Hrsg.): Diversity studies: Grundlagen und diszipli-
nare Ansatze. Campus, Frankfurt/M., S. 8-16.

Krueger, Richard; Casey, Mary Anne (2009): Focus Groups. A Practical Guide
for Applied Research. Sage, Los Angeles.

Kumbruck, Christel (2001): Unsichtbare Arbeit. Umgang mit unsichtbarer
Arbeit bei Reorganisationsprozessen aus Sicht eines soziokulturellen
Ansatzes. In: Journal fur Psychologie 9, S. 24-38.

Maal, Susanne; Rommes, Els (2007): Uncovering the Invisible: Gender-Sen-
sitive Analysis of Call Center Work and Software. In: Zorn, Isabel;
Maal3, Susanne; Rommes, Els; Schirmer, Carola; Schelhowe, Heidi
(Hrsg.): Gender Designs IT: Construction and Deconstruction of Infor-
mation Society Technology. VS Verlag, Wiesbaden, S. 97-108.

Merx, Andreas; Vassilopoulou, Joana (2007): Das arbeitsrechtliche AGG und
Diversity-Perspektiven. In: Bruchhagen, Verena; Koall, Iris (Hrsg.):
Diversity Outlooks - Managing Diversity zwischen Ethik, Profit und
Antidiskriminierung. LIT Verlag, MUnster, S. 354-385.

Meuser, Michael; Nagel, Ulrike (2005): Expertinneninterviews - vielfach
erprobt, wenig bedacht. Ein Beitrag zur qualitativen Methodendiskus-
sion. In: Bogner, Alexander; Littig, Beate; Menz, Wolfgang (Hrsg.): Das
Experteninterview. Theorie, Methode, Anwendung. VS Verlag, Wies-
baden, S. 71-94.

Pysarenko, Yuliya (2010): Software-Migration partizipativ gestalten. Ein
Modell zur Migration auf Linux im Desktop-Bereich. Masterarbeit,
Fachbereich Mathematik/Informatik, Universitat Bremen.

Rank, Susanne; Scheinpflug, Rita (2008): Change Management in der Praxis.
Erich Schmidt Verlag, Berlin.

Resch, Martin (2003): Analyse psychischer Belastungen. Verfahren und ihre
Anwendung im Arbeits- und Gesundheitsschutz. Huber, Bern.

Schiel3l, Florian (2009): LiMux. Linux Technical Review 12, S. 50-54.
Schraudner, Martina; Lukoschat, Helga (Hrsg.) (2006): Gender als Innovati-

onspotenzial in Forschung und Entwicklung. Fraunhofer IRB Verlag,
Munchen.

62



Schroder, Alfred (2004): Migration auf Open-Source-Software beim Institut
fur Tierzucht der Bundesforschungsanstalt flur Landwirtschaft. In:
Gehring, Robert A.; Lutterbeck, Bernd (Hrsg.): Open Source Jahrbuch
2004. Zwischen Softwareentwicklung und Gesellschaftsmodell.
Lehmanns Media, Berlin, S. 17-27.

Star, Susan Leigh; Strauss, Anselm (1999): Layers of Silence, Arenas of
Voice: The Ecology of

Visible and Invisible Work. In: Computer Supported Cooperative Work 8, S.
9-30.

Vedder, Gunther (2006): Die historische Entwicklung von Diversity Manage-
ment in den USA und in Deutschland. In: Krell, Gertraude; Wachter,
Hartmut (Hrsg.): Diversity Management. Impulse aus der Personalfor-
schung. Hampp, Mdnchen, S. 1-23.

Vile, Dale; Atherton, Martin (2009): Linux on the Desktop. Lessons from
Mainstream Business Adoption. Business Community Research
Report. Freeform Dynamics Ltd., May 2009.

Vahs, Dietmar (2007): Organisation: EinfUhrung in die Organisationstheorie
und -praxis. Schaffer-Poeschel, Stuttgart.

Wetterer, Angelika (2002): Arbeitsteilung und Geschlechterkonstruktion.

~Gender at Work" in theoretischer und historischer Perspektive. UKV,
Konstanz.

63



7 Verzeichnis der Interviews

Referenz Art des Interviews Organisation | Befragte Personen Datum
AE Experteninterview A 1 04.09.09
Al Interview im Kontext A 1 24.09.09
Al2 Interview im Kontext A 1 24.09.09
AI3 Interview im Kontext A 1 24.09.09
Al4 Interview im Kontext A 1 24.09.09
AIS Interview im Kontext A 1 25.09.09
Al6 Interview im Kontext A 1 25.09.09
AF Fokusgruppe A 5 15.01.10
BE Experteninterview B 1 31.08.09
BI1 Interview im Kontext B 1 19.11.09
BI2 Interview im Kontext B 1 20.11.09
CE Experteninterview C 2 08.12.09
Ci1 Interview im Kontext C 1 25.01.10
Cl2 Interview im Kontext C 1 25.01.10
CI3 Interview im Kontext C 1 25.01.10
Cl4 Interview im Kontext Cc 1 26.01.10
CI5 Interview im Kontext C 1 26.01.10
CF Fokusgruppe C 5 26.02.10
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