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1 Zur Einführung: Kollaborationsplattformen als Grundlage für Homeoffice und 

mobiles Arbeiten 

Thomas Hardwig und Marliese Weißmann

In den letzten Jahren hat sich vor allem bei wissens-
orientierten Tätigkeiten das Arbeiten mit Kollabo-

rationsplattformen fest etabliert. Es wird erwartet, 

dass dadurch die Teamarbeit effizienter, Wissen 

besser genutzt und Belastungen vermieden werden 

können. Diese Erwartungen werden jedoch nur bei 

einer ganzheitlichen Arbeitsgestaltung des Techni-

keinsatzes erfüllt. Mit der Corona-Pandemie stehen 

plötzlich nicht nur sehr viel mehr Unternehmen, 

sondern auch Schulen u.a. vor der Herausforde-

rung, Kollaborationsplattformen wirksam einzuset-

zen und in ihre Arbeitsabläufe zu integrieren. In die-
sem Buch wollen wir Erfahrungen mit dem Einsatz 

von Kollaborationsplattformen in Unternehmen tei-

len, die wir unserem Forschungsverbundprojekt 

CollaboTeam gewinnen konnten. Wir freuen uns, 

wenn die Vorschläge für eine menschenorientierte 

Arbeitsgestaltung sowie interessenpolitischen Re-

gulierung des Einsatzes dieser Technik für die Zu-

sammenarbeit in Unternehmen und darüber hinaus 

zu einer erfolgreichen Bewältigung dieser Heraus-

forderung beitragen.  

Als Reaktion auf die Corona-Pandemie und den 

Lockdown des öffentlichen Lebens haben im März 

2020 Unternehmen, soweit irgend möglich, die Ar-

beit in die privaten Haushalte ihrer Beschäftigten 

verlagert. Dazu mussten sie diese innerhalb kürzes-

ter Zeit „Homeoffice-fähig“ machen, was zunächst 

bedeutete, die digitalen Techniken bereitzustellen, 

um die virtuelle Kommunikation und Zusammenar-

beit unabhängig vom eigentlichen Arbeitsplatz im 
Büro zu ermöglichen. Damit hat die Digitalisierung 

der Arbeit einen deutlichen Schub erfahren.  

Vor der Pandemie haben verschiedenen Erhebungen 

zufolge zwischen 11 und 16% der Beschäftigten von 

zu Hause aus gearbeitet (Sartorius 2020, S. 10; 

Grunau et al. 2019, S. 1; Alipour et al. 2020, S. 6; 

Bonin et al. 2020, S. 20) – jedoch oft nur kurze Zeit: 

63% nur stundenweise während der Arbeitszeit, 
44% in ihrer Freizeit (Grunau et al. 2019, S. 3f). 

Dort wo ein Arbeiten von zu Hause möglich gewe-

sen wäre, hätte eine große Mehrheit der Arbeitneh-

merinnen und Arbeitnehmer dies auch gewollt; die 

geringe Verbreitung lag daran, dass es ihnen nicht 

angeboten wurde (Brenke 2016, S. 103). Insgesamt 

liegt der Anteil des Homeoffice in Deutschland un-

ter dem Durchschnitt in der EU (Alipour et al. 2020, 

S. 6). 

Im Unterschied dazu sind im April 2020 27% der 
Beschäftigten (Sartorius 2020, S. 8) ganz oder teil-

weise von zu Hause aus tätig gewesen. In einer Pa-

nel-Befragung durch die DAK, bei der 5.845 Perso-

nen zu zwei Zeitpunkten im Dezember 2019 / Januar 

2020 und April / Mai 2020 befragt wurden, war der 

Anteil derjenigen, die täglich oder fast täglich von 

zu Hause gearbeitet haben, von 10% auf 28% gestie-

gen und der Anteil derjenigen, die mehrmals die 

Woche von zu Hause gearbeitet haben von 8% auf 

11%. Die Nutzung von Telefon- und Video-Konfe-

renzen der Beschäftigten hat sich von 17% auf 34% 
verdoppelt (Marschall et al. 2020, S. 153 u. 150). 

Eine weitere repräsentative Erhebung aus dem Juli / 

August 2020 ermittelt einen Anteil der Beschäftig-

ten im Homeoffice von 36%, von ihnen waren 45% 

erstmals im Homeoffice tätig (Bonin et al. 2020, S. 

101). Davon leisteten nur 12% weniger als 10 Stun-

den, 40% mehr als 30 Stunden in der Woche (Bonin 

et al. 2020, S. 106). Etwa 40% der Befragten erfüll-

ten sogar ihre volle vertragliche Arbeitszeit im 

Homeoffice (Bonin et al. 2020, S. 107).  

Auch die Zahl derer, die an wechselnden Arbeitsor-

ten tätig sind, scheint sich in der Zeit von 13% auf 

18% erhöht zu haben (Sartorius 2020, S. 8). Es ist 

generell sinnvoll, nicht nur die Arbeit von zu Hause, 

sondern die gesamte mobile Arbeit in den Blick zu 

nehmen, die durch neue Techniken unterstützt an 

ganz unterschiedlichen Orten ausgeführt werden 

kann.  

Auf Basis einer Selbsteinschätzung von Beschäftig-

ten kann angenommen werden, dass die Tätigkeiten 

von etwa der Hälfte der Beschäftigten in Deutsch-

land grundsätzlich das Potenzial haben, von jedem 

Ort aus erledigt werden zu können (Alipour et al. 

2020, S. 2). Die Zahl erscheint insofern plausibel, 

als während des Corona-Lockdowns im April 2020 

53% der Beschäftigten erklärten, örtlich an den Be-

trieb gebunden zu sein (Sartorius 2020, S. 7).  

Bei Tätigkeiten, die IT-gestützt von jedem Ort aus 

erledigt werden können, handelt es sich zumeist um 

Wissensarbeit. Damit sind Tätigkeitsfelder gemeint, 

„die überwiegend die Generierung von Wissen so-

wie die Erzeugung, Bearbeitung und Weitergabe 

von Informationen zum Gegenstand haben“ (Boes 

und Kämpf 2017, S. 184). Bisher nutzten Führungs-

kräfte das Homeoffice mehr als doppelt so häufig 
wie andere (Grunau et al. 2019, S. 3). Doch auch in 

der Pandemie zeigte sich, dass der Anteil der Arbeit 
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im Homeoffice mit der Höhe des Ausbildungsab-
schlusses und dem Entgelt ansteigt und akademi-

sche Berufe sowie Selbständige den höchsten Anteil 

haben (Sartorius 2020, S. 7f). Im Juli / August 2020 

waren 48% der Beschäftigten mit Abitur, aber nur 

17% derjenigen mit Mittlerer Reife im Homeoffice 

(Bonin et al. 2020, S. 101). 

Wie reibungslos die konsequente Verlagerung der 

Arbeit ins Internet vollzogen werden konnte und 
ihre hohe Akzeptanz haben teilweise großes Erstau-

nen ausgelöst. So kommentierte der Präsident des 

Digitalverbandes BITKOM: „Dass mobiles Arbei-

ten und mobiles Lernen zum Standard werden 

könnte, schien bislang undenkbar.“ (BITKOM 

18.03.2020) In einer Umfrage unter leitenden Per-

sonen von Unternehmen geben nur 16% der Befrag-

ten an, dass sie Schwierigkeiten bei der Umsetzung 

gehabt hätten, dabei werden technische (v.a. IT-

Ausstattung, fehlende Bandbreite), organisatorische 

(erschwerte Kommunikation, mangelnde Abstim-
mung) und mitarbeiterbezogene Probleme (Prob-

leme der Vereinbarkeit Beruf und Familie) benannt 

(Demmelhuber et al. 2020). Fragt man die Beschäf-

tigten, dann erlebten zwar 35% starke oder sehr 

starke Beeinträchtigungen durch die Betreuung von 

Kindern oder anderen Angehörigen, aber nur 18% 

durch einen ungeeigneten Arbeitsplatz und 8% 

durch Probleme mit der verfügbaren Technik 

(Bonin et al. 2020, S. 111). In der erwähnten Panel-

befragung der DAK hat der Anteil derjenigen, die 

die Digitalisierung als Entlastung wahrnehmen, ge-
genüber 2019 von 35% auf 48% zugenommen. Die 

eigene Arbeitsproduktivität während der Corona-

Krise wird nach eigener Einschätzung eher ein we-

nig günstiger eingeschätzt als zuvor (Marschall et al. 

2020, S. 151f).  

Man erfährt vor allem aus großen Unternehmen, 

dass die weitgehend problemlose Verlagerung des 

Arbeitsortes möglich gewesen ist, weil die Grundla-
gen für ein mobiles Arbeiten bereits gelegt waren: 

„Wir verfügen bei Henkel über eine sehr gute IT-

Infrastruktur und remote work ist seit Langem ge-

lebter Alltag.“ (Hanna Philips in: changecircle 

2020, S. 9) „Unsere cloud-basierte technische Inf-

rastruktur kommt uns in diesen Zeiten wirklich zu-

gute. Sei es bei Teamcalls und -Chats, oder bei der 

ortsunabhängigen Verfügbarkeit von arbeitsrele-

vanten Daten, z.B. per Sharepoint.“ (Tobias Krüger, 

Otto Group in: changecircle 2020, S. 17) 

Insofern hat die Corona Pandemie einem langfristi-

gen Trend der digitalen Transformation der Arbeit 

einen massiven Schub verliehen. Oftmals etikettiert 

als „New Work“ gehören dazu die Entwicklung 

neuer Praktiken mobiler Zusammenarbeit mittels 

kollaborativer Anwendungen (Popma 2013), die 

Verbreitung neuer, offener Bürokonzepte (Kingma 

2019), die Virtualisierung von Organisationen in 
Richtung auf teambasierte Netzwerke (Child 2015), 

agile Organisationskonzepte (Appelo 2011) sowie 

eine Flexibilisierung von Arbeit (Spreitzer et al. 

2017).  

Zwar wünscht sich eine Mehrheit der Beschäftigten 

inzwischen wieder eine Rücknahme des während 

der Corona-Pandemie erreichten hohen Ausmaßes, 

aber auch die grundsätzliche Erhaltung der Option, 
das Homeoffice mindestens einmal die Woche wei-

ter zu nutzen (Bonin et al. 2020, S. 122; Marschall 

et al. 2020, S. 157). Die Zukunft wird sehr wahr-

scheinlich einen höheren Grad an IT gestützter mo-

biler Arbeit bereithalten als vor der Pandemie.  

Interessanterweise konzentriert sich die Diskussion 

über mobile Arbeit vor allem auf die virtuelle Kom-
munikation durch den Einsatz von Web- und Video-

Konferenzsystemen und die daraus resultierenden 

Einschränkungen aufgrund reduzierter Kontextin-

formationen gegenüber einer Zusammenarbeit in 

Präsenz. Dies zeigen z.B. die Beiträge der Unterneh-

men aus der bereits zitierten Broschüre changecircle 

(2020), in der sie ihre Praxiserfahrungen teilen und 

beschreiben, wie sie die neue Situation im Lock-

down bewältigen. Doch quasi nebenbei zählen fast 

alle zwölf Unternehmen auch Produkte auf (Office-

365 / MS Teams, Sharepoint, Confluence, Jira, 

Trello), die darauf hinweisen, dass für die Arbeit 
Kollaborationsplattformen eingesetzt werden. Nur 

zwei Beiträge reflektieren dies auch in ihren Pra-

xistipps, wie z.B. aus dem Unternehmen Trumpf: 

„Mit Hilfe der Office-365-Funktionen können dabei 

Desktops mit anderen geteilt und Dokumente zu-

sammen bearbeitet werden. (…) Im Vordergrund 

steht, in Verbindung zu bleiben und an den Themen 

weiterhin gemeinsam zu arbeiten.“ (changecircle 

2020, S. 6) 

Auch in wissenschaftlichen Erhebungen zum mobi-

len Arbeiten während der Corona-Pandemie wird 

kaum gezielt nach der Bedeutung von Kollaborati-

onsplattformen gefragt. In der Kurzexpertise für das 

Bundesministerium für Arbeit, die sich das Ziel ge-

setzt hat, „das verfügbare Wissen über die Nutzung, 

die Effekte und die rechtliche Gestaltung zu mobiler 

Arbeit und Homeoffice“ zusammenzustellen, finden 

Kollaborationsplattformen trotz ihrer zunehmenden 

Verbreitung nicht einmal Erwähnung (Bonin et al. 
2020; so auch in Marschall et al. 2020). In einer Stu-

die des IAO wird lediglich erhoben, dass 68% der 

Befragten „Collaboration-Funktionalitäten“ (was 

immer genau damit gemeint ist, bleibt ungeklärt) für 

eine wichtige Voraussetzung für mobiles Arbeiten 

halten. Doch dies wird bei der Ergebnisdiskussion 

nur noch beiläufig aufgenommen: Unternehmen 

sollten prüfen, ob die „Collaboration-Technolo-

gien“ einer Ergänzung bedürfen (Hofmann et al. 
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2020, 17 u. 24). Dass dem Thema mehr Bedeutung 
zukommt, wäre alleine daraus zu ersehen, dass in 

54% der Betriebe vermehrt Schulungen für „Colla-

boration-Software“ angeboten werden (Hofmann et 

al. 2020, S. 9).  

Wir halten die mangelnde Beachtung der Schlüssel-

rolle von Kollaborationsplattformen für das mobile 

Arbeiten für einen Fehler, weil dadurch die Gefahr 

besteht, dass Unternehmen mit Nebenwirkungen ei-
ner beiläufigen Einführung konfrontiert werden. Zu 

erwarten wären etwa digitaler Stress, die Entgren-

zung von beruflicher und privater Zeit, die Überfor-

derungen von Beschäftigten und Arbeitsintensivie-

rung oder ergonomische Probleme (Popma 2013). 

Wie u.a. Sträter (2019) ausführt, trägt eine unzu-

längliche Gestaltung digitaler Systeme zur allge-

meinen Zunahme psychischer Belastungen bei: Es 

ist dann sehr unwahrscheinlich, dass die Potenziale 

der Technik für eine effizientere Zusammenarbeit in 

Teams, im Unternehmen und mit externen Partner-
organisationen sowie für eine Verbesserung der Ar-

beitsbedingungen ausgeschöpft werden können.  

Kollaborationsplattformen bilden eine wesentliche 

technische Grundlage für eine netzwerkförmige Zu-

sammenarbeit von Beschäftigten, die an unter-

schiedlichen Orten arbeiten. Dies wird völlig über-

sehen, wenn nur die Kommunikationssysteme (wie 

Telefon, Webkonferenz-Systeme und E-Mail) the-
matisiert werden, welche doch eine effiziente Zu-

sammenarbeit der mobilen Arbeitskräfte allein nicht 

ermöglichen können. Ohne unternehmensbezogene 

Kollaborationsplattformen geht es nicht. Sie ermög-

lichen erst die direkte gemeinsame Bearbeitung von 

digitalen Arbeitsgegenständen (Dokumente, Kon-

zepte, Pläne, Software-Code usw.) in der Cloud 

bzw. an einem digitalen Arbeitsplatz.  

In den Bereichen der Wissensarbeit sind die meisten 

Beschäftigten in Team- oder Projektzusammen-

hänge eingebunden und davon abhängig, gemein-

same Ressourcen zu teilen, um ihre Ziele zu errei-

chen. Bei IT-gestützter mobiler Arbeit müssen sie 

mit unterschiedlichen Endgeräten von jedem Ort aus 

und zu jedem Zeitpunkt auf betriebliche Daten zu-

greifen können, um an den betrieblichen Kommuni-

kations- und Arbeitsprozessen mitzuwirken (Mandl 

et al. 2015, S. 74). Sie werden dabei sowohl mit in-

ternen Beschäftigten, die an festen Arbeitsplätzen 
gebunden sind, als auch mit Externen (Kunden, Lie-

feranten, etc.) an einem virtuellen Ort im Netz ge-

meinsam tätig. 

Vor diesem Hintergrund verstehen wir Kollaborati-

onsplattformen als IT-Systeme, in denen vielfältige 

Anwendungen zur Unterstützung der Zusammenar-

beit („kollaborative Anwendungen“), wie z.B. Web-

Konferenzen, Aufgaben-, Dokumenten-Manage-
ment- und Wiki-Systeme auf einer einheitlichen 

Nutzeroberfläche integriert und mittels Social Me-

dia Funktionen unternehmensweit vernetzt sind, um 

diese Zusammenarbeit zu ermöglichen. 

Kollaborationsplattformen unterscheiden sich von 

bisherigen IT-Werkzeugen, die zur Unterstützung 

der Teamarbeit eingesetzt werden, nicht nur durch 

die starke Integration verschiedener Funktionalitä-
ten auf einer Plattform, sondern vor allem durch ihre 

veränderte Organisationslogik, welche neuartige 

Kommunikations- („Social Media“) und Vernet-

zungsmöglichkeiten bietet. Kollaborationsplattfor-

men eröffnen damit einerseits neue Wege für eine 

selbstgesteuerte Vernetzung von Beschäftigten im 

Unternehmen, die gemeinsame Inhalte oder Ziele 

teilen („Communities“). Andererseits bieten sie 

auch Möglichkeiten, dabei selbst auch Teams in der 

Zusammenarbeit zu unterstützen, die besonders 

komplexe Teamaufgaben erfüllen. Solche Teamauf-
gaben können aufgrund der hohen Aufgabeninterde-

pendenz zwischen den Teammitgliedern nicht mehr 

sequentiell oder arbeitsteilig bewältigt werden, son-

dern nur gemeinsam (Bell und Kozlowski 2002), 

weshalb sie einen virtuellen Arbeitsplatz benötigen. 

Diese intensive Zusammenarbeit wird mit dem Be-

griff der Collaboration oder Kollaboration beschrie-

ben (siehe Kapitel 3). 

In diesem Buch wollen wir ausgehend von Erfah-

rungen mit dem Einsatz von Kollaborationsplattfor-

men in mittelgroßen Unternehmen (Kapitel 5 bis 7) 

Vorschläge entwickeln, wie der Einsatz von Kolla-

borationsplattformen so gestaltet werden kann, dass 

die damit verbundenen Potenziale erschlossen wer-

den.  

Die wichtigste Erfahrung dabei ist: Die IT-Werk-

zeuge suggerieren zwar, dass sie einfach nur tech-

nisch zur Verfügung gestellt werden müssten, damit 

die Beschäftigten sie dann selbst nutzen könnten 

(„Plug and Play“). Ihre erfolgreiche Nutzung stellt 

aber hohe Anforderungen an die betriebliche Ar-

beitsgestaltung. Denn die Kollaborationsplattfor-

men setzen voraus, dass die Nutzerinnen und Nutzer 

die Art wie sie ihre Zusammenarbeit gestalten und 

dabei Technik nutzen, aktiv verändern und weiter-

entwickeln. Sie müssen sich im Team, im Unterneh-

men oder darüber hinaus darüber abstimmen, wie 
sie die neuen Möglichkeiten nutzen wollen. Und es 

müssen die unterschiedlichen Arbeitsanforderungen 

der verschiedenen Nutzungsgruppen eines Unter-

nehmens unter einen Hut gebracht werden.  

Der Einsatz einer Kollaborationsplattform verändert 

die Art und Weise, wie Tätigkeiten ausgeführt und 

Arbeitsprozesse realisiert werden. Arbeitsabläufe, 



Thomas Hardwig und Marliese Weißmann 

 14 

 

Kooperationsbeziehungen und der soziale Aus-
tausch innerhalb von Teams aber auch zwischen 

Teams können auf eine neue Grundlage gestellt 

werden.  

Es wird nicht einfach nur ein anderes Werkzeug be-

nutzt, sondern eine Infrastruktur bereitgestellt, wel-

che die Selbstorganisation von Zusammenarbeit in 

Unternehmen zulässt. Nutzerinnen und Nutzer kön-

nen sich damit in verschiedenen Konstellationen zu-
sammenschließen, etwa Expertengruppen, oder 

Teams bilden, sie können Diskussionen beitreten o-

der einzelnen Expertinnen oder Experten im Netz-

werk folgen. Teams, verschiedene Organisationsbe-

reiche und externe Partner können ihre Zusammen-

arbeit auf der Plattform intensivieren. Diese selbst-

gesteuerten Aktivitäten benötigen ein gemeinsames 

Dach. Es soll verhindert werden, dass die dezentra-

len Nutzungsweisen sich verselbständigen und zwi-

schen den Organisationsbereichen nicht mehr kom-

patibel sind. In einem Unternehmen bestehen wech-
selseitige Abhängigkeiten, die einen unternehmens-

weit abgestimmten Gestaltungsprozess erforderlich 

machen.  

Mit diesem Verständnis der vielfältigen Herausfor-

derungen, vor der die Unternehmen stehen, die Kol-

laborationsplattformen einsetzen wollen, stellen wir 

uns ganz bewusst in die Tradition sozio-technischer 

Systemgestaltung (Mohr und van Amelsvoort 
2016). Diese basiert auf der zentralen Erkenntnis, 

dass eine Verbesserung der Qualität des Arbeitsle-

bens durch eine „joint optimization“ der sozialen 

und technischen Teilsysteme ermöglicht wird. Dazu 

müssen bei der Gestaltung der Arbeitsbedingungen 

menschliche, technische und organisationale Anfor-

derungen in einem integrierten Ansatz ganzheitlich 

berücksichtigt werden (Bendel und Latniak 2020, S. 

290). Um diese Anforderungen wahrzunehmen und 

im Gestaltungsprozess zu verhandeln, spielt die Par-

tizipation der Beschäftigten eine zentrale Rolle. Der 
sozio-technische Gestaltungsansatz ist in der be-

trieblichen Praxis kaum verankert (Baxter und 

Sommerville 2011) und hat in Deutschland erst mit 

der Digitalisierung der Arbeit wieder verstärkt die 

Aufmerksamkeit der Fachöffentlichkeit gewonnen 

(Bendel und Latniak 2020, S. 291). Er bietet Leitli-

nien und Prinzipien für die Gestaltung von Arbeits- 

und Organisationssystemen (Clegg 2000; Cherns 

1976) sowie aktuell auch Modelle für die Gestaltung 

von Veränderungsprozessen in der Digitalisierung 

(Pasmore et al. 2019; Winby und Mohrman 2018). 

Insbesondere aufgrund des Netzwerkcharakters di-
gitaler Techniken und der Geschwindigkeit des 

technischen Wandels hat der Bedarf an Gestaltung 

der sozialen Systeme enorm zugenommen (Winby 

und Mohrman 2018).  

Die Beiträge in diesem Buch gehen davon aus, dass 
für eine effiziente Nutzung von Kollaborationsplatt-

formen ein Prozess der Arbeitsgestaltung erforder-

lich ist. Also eine zielgerichtete und bewusste Nut-

zung der digitalen Technik, mit dem Ziel einer hu-

manorientierten Gestaltung der Arbeitsaufträge, 

ihre Ausführungsbedingungen und der organisatio-

nalen Rahmenbedingungen (Mütze-Niewöhner et 

al. 2021, 14f). Die Erkenntnisse der Arbeitswissen-

schaften zu den Humankriterien von Arbeit haben 

sich im Deutschen Arbeitsschutzgesetz sowie in na-

tionalen und internationalen Normen niedergeschla-
gen. Dort werden als Ziele menschengerechter Ge-

staltung formuliert, dass Arbeitgeber ihre Beschäf-

tigten vor Gefährdungen schützen und darüber hin-

aus leistungs-, lern- und gesundheitsfördernde Ar-

beitsbedingungen schaffen sollen. In dieser Norm 

sind Merkmale guter Gestaltung (z.B. Benutzerori-

entierung, Vielseitigkeit, Ganzheitlichkeit, Hand-

lungsspielraum usw.) festgelegt.  

Mit diesem Verweis auf die Definition von human-

orientierter Arbeitsgestaltung werden jedoch für 

Menschen, die Teamarbeit in der digitalisierten Ar-

beitswelt gestalten (Mütze-Niewöhner et al. 2021, 

16f) oder IT-Infrastrukturen (Pipek und Wulf 2009) 

wie Kollaborationsplattformen nutzen möchten, 

derzeit mehr Fragen aufgeworfen als beantwortet. 

Wie immer müssen diese Antworten in der Praxis in 

einem bestimmten Unternehmen unter sehr spezifi-

schen Bedingungen jeweils gefunden bzw. gemein-

sam entwickelt werden. 

Dieses Buch soll Menschen, die aufgrund des Ein-

satzes von Kollaborationsplattformen mit der Ar-

beitsgestaltung konfrontiert werden, dabei unter-

stützen, Antworten für ihren individuellen Anwen-

dungsfall selbst zu finden. Die nachfolgenden Kapi-

tel in diesem Buch setzen sich dabei mit den nach-

folgend aufgeführten Fragen auseinander, die sich 

dabei stellen können:  

Wie verbreitet sind Kollaborationsplattformen und wel-

che Erfahrungen machen Management und Beschäftig-

ten bisher mit deren Nutzung?  

In Kapitel 2 zeigt Thomas Hardwig anhand von em-

pirischen Daten aus dem Projektverbund Collabo-

Team, dass der Einsatz sowohl vom Management 

als auch von Beschäftigten überraschend positiv be-
wertet wird. Positive Effekte werden insbesondere 

dann erzielt, wenn Unternehmen eine humanorien-

tierten Arbeitsgestaltung realisieren. 
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Was unterscheiden Kollaborationsplattformen von 

früheren Informations- und Kommunikationstechniken 

und welche besonderen Potenziale bietet ihre Nutzung?  

Auf Grundlage einer Auswertung einschlägiger wis-

senschaftlicher Literatur beschreibt in Kapitel 3 

Thomas Hardwig das Konzept der Kollaboration 

und den Nutzen des Arbeitens mit Kollaborations-

plattformen, soweit es bisher wissenschaftlich doku-
mentiert worden ist. Eine Unterscheidung der spezi-

fischen Eigenschaften von Kollaborationsplattfor-

men gibt darüber hinaus Hinweise drauf, auf welche 

Aspekte bei der Arbeitsgestaltung geachtet werden 

muss, um diese Potenziale zu erschließen. Es erge-

ben sich daraus sowohl konkrete Anforderungen an 

eine ganzheitliche Arbeitsgestaltung als auch an die 

Strategieentwicklung und Interessenregulierung, 

um die neue Form des Zusammenarbeitens zu etab-

lieren.  

Wie kann der Einsatz von Kollaborationsplattformen be-

trieblich gestaltet werden und wie muss man sich den 

Umsetzungsprozess konkret vorstellen?  

In Kapitel 4 beschreibt Stefan Klötzer ein Modell, 

wie der Prozess der Gestaltung angelegt werden 

kann und welche Themen und Gegenstände bei der 

Arbeitsgestaltung berücksichtigt werden müssen. 

Darauf bezogen illustrieren betriebliche Fallbei-

spiele, wie sich die Prozesse der Arbeitsgestaltung 
in ihren konkreten Anwendungsfällen entwickelt 

haben und welche Herausforderungen sie dabei be-

wältigen mussten. Es handelt sich dabei um drei mit-

telgroße Unternehmen mit 80 bis 400 Beschäftigten, 

die bereits mit ersten Vorerfahrungen mit der Nut-

zung von Kollaborationsplattformen in das Projekt 

gestartet sind und sich intensiv mit der Entwicklung 

einer humanorientierten und effizienten Nutzung 

der Plattformen auseinandergesetzt haben. Sie teilen 

ihre Erfahrungen, indem sie einen Rückblick auf 

Ausgangssituation und Projektverlauf halten, um 
auf der Grundlage die Ergebnisse der Gestaltung ih-

rer Lösungen zu diskutieren:  

Stephan Wagner beschreibt in Kapitel 5 die Erfahrun-

gen der Xenon Automatisierungstechnik GmbH in 

Dresden mit dem Aufbau einer Plattform für das Ma-

nagement von kleinen und großen Aufgaben. Dabei 

wird insbesondere das Teilprojekt der Automatisie-

rung von Standardprozessen mittels Kollaborations-

plattform vertieft.  

In Kapitel 6 präsentiert Carsten Schulz die Erfahrun-

gen der GIS Gesellschaft für InformationsSysteme AG 

beim Wechsel der im Betrieb verwendeten kollabora-

tiven Anwendungen auf Office 365. 

In Kapitel 7 berichtet Alfred Mönch von den Projekter-

fahrung der Saxonia Systems AG, welche heute als 

Carl Zeiss Digital Innovation GmbH firmiert. Saxonia 

Systems hat ein Konzept des virtuellen Projektraums 
für die Softwareentwicklung realisiert und ein firmen-

weites System für den Aufbau einer Unternehmens-

Community entwickelt. 

Welche Gestaltungsthemen sind bei der Umsetzung zu 

beachten und was wissen wir bereits über praktische Lö-

sungen zu einer effektiven Gestaltung des Arbeitens mit 

Kollaborationsplattformen? 

In Kapitel 8 werden die sechs Handlungsfeldern ei-

ner Gestaltung des Arbeitens mit Kollaborations-
plattformen genauer vorgestellt. Stefan Klötzer, 

Thomas Hardwig und Margarete Boos zeigen für je-

des Handlungsfeld, welche konkreten Anforderun-

gen jeweils gestellt werden und mit welchen Lö-

sungsstrategien Unternehmen diese Anforderungen 

bewältigen können.  

Über welche Gestaltungsalternativen verfügen Unter-

nehmen bei der Nutzung von Kollaborationsplattformen 

und wie kann die Interessenvertretung in die Gestaltung 

eingebunden werden?  

Marliese Weißmann zeigt in Kapitel 9, zwischen 

welchen Gestaltungsalternativen Unternehmen ent-

scheiden können, wenn sie eine Strategie des Ein-

satzes von Kollaborationsplattformen entwickeln. 

Denn die Gestaltung auf der Ebene von Arbeitssys-

temen muss einer strategischen Orientierung folgen 

und auf der Unternehmensebene auch interessenpo-

litisch reguliert werden. Sie beschreibt sieben kon-

krete Gestaltungsdimensionen und stellt für jede 

Gestaltungsdimension jeweils Gestaltungsempfeh-

lungen vor. 

Welche längerfristigen Auswirkungen wird das Arbeiten 

mit Kollaborationsplattformen für die betriebliche Ar-

beitsgestaltung und den mit der Nutzung angestoßenen 

Strukturwandel haben – worauf müssen sich Unterneh-

men künftig einstellen? 

Das Abschlusskapitel 10 dient dazu, auf der Basis 

der im Verbundprojekt CollaboTeam gemachten Er-

fahrungen den Blick in die nahe Zukunft zu richten: 

In welchem Zusammenhang steht die Nutzung von 

Kollaborationsplattformen zu anderen Prozessen 

der digitalen Transformation der Arbeit?  

Vor diesem Hintergrund ist zu überlegen, welche 

Konsequenzen die in diesem Buch dokumentierten 

Ergebnisse für die Akteure, Strukturen und Prozesse 

betrieblicher Arbeitsgestaltung haben werden. Wo-

rauf müssen sich insbesondere Klein- und Mittelun-

ternehmen einstellen, wenn sich die Arbeitsgestal-

tung als ein so anspruchsvoller Suche- und Lernpro-

zess erweist, wie dies aus den hier dargestellten Be-

triebsbeispielen ersichtlich ist? Welche Konsequen-
zen muss dies für den Aufbau von Gestaltungskom-

petenz in den Unternehmen haben? 
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Der Einsatz von Kollaborationsplattformen hat das 
Potenzial in vielen Arbeitsbereichen für eine höhere 

Qualität der Zusammenarbeit zu sorgen, mit weni-

ger Belastungen für die Beschäftigten und besseren 

Arbeitsergebnissen. Dazu ist jedoch eine humanori-

entierte Arbeitsgestaltung erforderlich, welche die 

Besonderheiten von Kollaborationsplattformen ge-

nau kennt und zu nutzen weiß; und sie muss sich auf 

einen betrieblichen Entwicklungsprozess einlassen, 

der alle Beteiligten dazu einlädt, sich aktiv an der 

Arbeitsgestaltung zu beteiligen. Deswegen legen 

wir den Fokus in diesem Buch auf die Gestaltung. 

Literatur 

Alipour, Jean-Victor; Falck, Oliver; Schüller, Simone (2020): 
Germany‘s Capacities to Work from Home. CESifo Working Pa-
per no. 8227. München: Munich Society for the promotion of 

Economic Research. 

Appelo, Jurgen (2011): Management 3.0. Leading Agile devel-
opers, developing agile leaders. Upper Saddle River, N.J: Addi-

son-Wesley (The Addison-Wesley signature series). 

Baxter, Gordon; Sommerville, Ian (2011): Socio-technical sys-
tems. From design methods to systems engineering. In: Interact-
ing with Computers 23 (1), S. 4–17. DOI: 
10.1016/j.intcom.2010.07.003. 

Bell, Bradford S.; Kozlowski, Steve W. J. (2002): A Typology of 
Virtual Teams. Implications for effective leadership. In: Group 

and Organization Management 27 (1), S. 14–43. 

Bendel, Alexander; Latniak, Erich (2020): Soziotechnisch – agil 
– lean: Konzepte und Vorgehensweisen für Arbeits- und Organi-
sationsgestaltung in Digitalisierungsprozessen. In: Gr Interakt 
Org 51 (3), S. 285–297. DOI: 10.1007/s11612-020-00528-8. 

BITKOM (18.03.2020): Corona-Pandemie: Arbeit im Home-
office nimmt deutlich zu. Online verfügbar unter 
https://www.bitkom.org/Presse/Presseinformation/Corona-Pan-
demie-Arbeit-im-Homeoffice-nimmt-deutlich-zu, zuletzt geprüft 
am 26.03.2020. 

Boes, Andreas; Kämpf, Tobias (2017): Informations- und Wis-
sensarbeit. In: Hartmut Hirsch-Kreinsen und Heiner Minssen 
(Hg.): Lexikon der Arbeits- und Industriesoziologie. 2nd ed. Ba-
den-Baden: Nomos Verlagsgesellschaft, S. 184–187. 

Bonin, Holger; Eichhorst, Werner; Kaczynska, Jennifer; Küm-
merling, Angelika; Rinne, Ulf; Scholten, Annika; Steffes, 
Susanne (2020): Verbreitung und Auswirkungen von mobiler Ar-
beit und Homeoffice. Kurzexpertise. Forschungsbericht 549. 
Berlin: Bundesministerium für Arbeit und Soziales. 

Brenke, Karl (2016): Homeoffice / Home Office: Möglichkeiten 
werden bei weitem nicht ausgeschöpft. In: DIW-Wochenbericht 
2016 (05). 

changecircle (Hg.) (2020): Virtuelle Zusammenarbeit. Physische 
Distanz ohne soziale Isolation. Düsseldorf: Handelsblatt Fach-

medien. 

Cherns, Albert (1976): The Principles of sociotechnical Design. 
In: Human Relations 29 (8), S. 783–792. 

Child, John (2015): Organization. Contemporary principles and 
practices. 2nd Edition. Hoboken: Wiley. 

Clegg, Chris W. (2000): Sociotechnical principles for system de-
sign. In: Applied Ergonomics 31 (5), S. 463–477. DOI: 
10.1016/S0003-6870(00)00009-0. 

Demmelhuber, Katrin; Englmaier, Florian; Leiss, Felix; Möhrle, 
Sascha; Peichl, Andreas; Schröter, Therea (2020): Homeoffice 
vor und nach Corona: Auswirkungen und Geschlechterbetroffen-

heit. ifo Schnelldienst digital. München: ifo Institut. 

Grunau, Philipp; Ruf, Kevin; Steffes, Susanne; Wolter, Stefanie 
(2019): Mobile Arbeitsformen aus Sicht von Betrieben und Be-
schäftigten: Homeoffice bietet Vorteile, hat aber auch Tücken. 

In: IAB Kurzbericht (11), S. 1–12. 

Hofmann, Josephine; Piele, Alexander; Piele, Christian (2020): 
Arbeiten in der Corona-Epidemie – auf dem Weg zum New Nor-
mal. Studie des Fraunhofer IAO in Kooperation mit der Deut-
schen Gesellschaft für Personalführung DGFP. Stuttgart: Fraun-

hofer-Institut für Arbeitswirtschaft und Organisation. 

Kingma, Sytze (2019): New ways of working (NWW): work 
space and cultural change in virtualizing organizations. In: Cul-
ture and Organization 25 (5), S. 383–406. DOI: 
10.1080/14759551.2018.1427747. 

Mandl, Irene; Curtarelli, Maurizio; Riso, Sara; Vargas, Oscar; 
Gerogiannis, Elias (2015): New forms of employment. Luxem-
bourg: Publications Office of the European Union (Research re-

port / Eurofound, 14/61/EN). 

Marschall, Jörg; Hildebrandt, Susanne; Kleinlercher, Kai-Mi-
chael; Nolting, Hans-Dieter (2020): Gesundheitsreport 2020. 
Stress in der modernen Arbeitswelt. Sonderanalyse: Digitalisie-
rung und Homeoffice in der Corona-Krise. Hamburg: DAK-Ge-
sundheit. 

Mohr, Bernard J.; van Amelsvoort, Pierre (Hg.) (2016): Co-cre-
ating humane and innovative organizations. Evolutions in the 
practice of socio-technical system design. Portland, ME: Global 

STS-D Network. 

Mütze-Niewöhner, Susanne; Hacker, Winfried; Hardwig, 
Thomas; Kauffeld, Simone; Latniak, Erich; Nicklich, Manuel; 
Pietrzyk, Ulrike (2021): Projekt- und Teamarbeit in der digitali-
sierten Arbeitswelt. In: Susanne Mütze-Niewöhner, Winfried Ha-
cker, Thomas Hardwig, Simone Kauffeld, Erich Latniak, Manuel 
Nicklich und Ulrike Pietrzyk (Hg.): Projekt- und Teamarbeit in 
der digitalisierten Arbeitswelt. Wiesbaden: Springer Vieweg, S. 
1–30. 

Pasmore, William; Winby, Stu; Mohrman, Susan Albers; 
Vanasse, Rick (2019): Reflections: Sociotechnical Systems De-
sign and Organization Change. In: Journal of Change Manage-

ment 19 (2), S. 67–85. DOI: 10.1080/14697017.2018.1553761. 

Pipek, Volkmar; Wulf, Volker (2009): Infrastructuring: Toward 
an Integrated Perspective on the design and use of information 
technology. In: Journal of the Association for Information Sys-
tems 10 (Special Issue), S. 447–473. 

Popma, Jan (2013): The Janus face of the ‚New Way of Work“. 
Rise, risks and regulation of nomadic work. Working Paper 
2013.07. Brussels: European Trade Union Institute. 

Sartorius, Oliver (2020): Situation der Erwerbspersonen in Zeiten 
von Corona. Onlinebefragung von 7.677 Befragten vom 03. bis 

14. April 2020. Düsseldorf: Hans Böckler Stiftung. 

Spreitzer, Gretchen M.; Cameron, Lindsey; Garrett, Lyndon 
(2017): Alternative Work Arrangements: Two Images of the New 
World of Work. In: Annu. Rev. Organ. Psychol. Organ. Behav. 4 
(1), S. 473–499. DOI: 10.1146/annurev-orgpsych-032516-

113332. 

Sträter, Oliver (2019): Wandel der Arbeitsgestaltung durch Digi-
talisierung. In: Zeitschrift für Arbeitswissenschaft 73 (3), S. 252–
260. DOI: 10.1007/s41449-019-00163-0. 

Winby, Stu; Mohrman, Susan Albers (2018): Digital Sociotech-
nical System Design. In: The Journal of Applied Behavioral Sci-
ence 54 (4), S. 399–423. DOI: 10.1177/0021886318781581.

https://www.bitkom.org/Presse/Presseinformation/Corona-Pandemie-Arbeit-im-Homeoffice-nimmt-deutlich-zu
https://www.bitkom.org/Presse/Presseinformation/Corona-Pandemie-Arbeit-im-Homeoffice-nimmt-deutlich-zu


Digitalisierung der Arbeit – die Bedeutung kollaborativer Anwendungen  

 

 

17 

 

2 Digitalisierung der Arbeit – die Bedeutung kollaborativer Anwendungen  

Thomas Hardwig

Mit dem Wachstum des Internets und der Unterstüt-

zung ortsunabhängiger Zusammenarbeit durch ent-

sprechende Informations- und Kommunikations-

techniken war bereits in den 1990er Jahren eine ra-

sche Zunahme von virtuellen Teams in den Unter-

nehmen zu verzeichnen (Lipnack und Stamps 

1998). Zur Unterstützung der Zusammenarbeit in 
Teams haben die Software-Hersteller sogenannte 

Groupware-Lösungen auf den Markt gebracht, wel-

che Funktionen für E-Mail, Kontakte, Aufgaben und 

Kalender auf einer Oberfläche integriert haben 

(Sauter et al. 1995). Und es hat sich eine intensive 

Forschung zur Computer Supported Collaborative 

Work (CSCW) herausgebildet (Schwabe et al. 

2001). Die grundlegenden Werkzeuge für die Zu-

sammenarbeit auf Distanz sind also schon lange 

vorhanden. 

Doch seit etwas mehr als zehn Jahren erfolgt durch 

eine technische Integration von Social Media-Funk-

tionen ein Wandel der Informations- und Kommu-

nikationstechniken (McAfee 2009), der größere 

Auswirkungen auf die Arbeitsorganisation haben 

dürfte. Denn mit Web 2.0 setzt sich eine neue Orga-

nisationslogik durch, welche die Nutzerinnen und 

Nutzer an der Produktion der Inhalte beteiligt und 

auf eine freie, netzwerkförmige Kommunikation 
und Zusammenarbeit abzielt. „Collaborative appli-

cations differ fundamentally from both earlier 

groupware applications and from classical 

knowledge management applications” (McAfee, 

2009). Im Zuge dessen hat sich auch der Sprachge-

brauch verändert und es wird auch im Deutschen 

von Collaborative Software oder kollaborativen An-

wendungen gesprochen, um diesen Unterschied zu 

fassen.  

Dabei herrscht allerdings noch ein großes Wirrwarr 

der Begriffe, für den Gegenstand finden sich fol-

gende Bezeichnungen: „Enterprise Social Net-

works“ (Rossmann et al. 2016), „Enterprise Social 

Media“ (Archer-Brown und Kietzmann 2018), 

“Enterprise 2.0” (McAfee 2009; Alberghini et al. 

2013), „Emergent Social Software Platforms“ 

(McAfee 2009), „Social Software“ (Raeth et al. 

2010), “Social Media” (Destatis 2017, S. 6), „Col-

laborative Applications“ (Schubert und Williams 
2012), “Enterprise Collaboration Systems” 

(Cardon und Marshall 2015; Nitschke und Williams 

2018) oder “Unified Communication and Collabo-

ration Technology” (Silic und Back 2016).  

Kollaborative Anwendungen 

Wir schlagen vor, von kollaborativen Anwendungen 

zu sprechen, wenn wir die einzelnen internetbasier-

ten Software-Anwendungen meinen, mit denen die 

Zusammenarbeit auf Distanz unterstützt wird (z.B. 

ein Web-Konferenzsystem, ein Wiki-System). Auch 

diese kombinieren zumeist verschiedene Features, 

so ist beispielsweise bei einem Web-Konferenzsys-

tem in der Regel auch ein Chat oder eine Statusan-

zeige integriert und man kann Dateien austauschen.  

Kollaborationsplattformen 

Außerdem gibt es hochintegrierte Systeme, wir 

sprechen dann von Kollaborationsplattformen, in 

denen vielfältige Anwendungen, wie z.B. 

Social Media, Web-Konferenzen, Aufgaben-, Do-
kumenten-Management sowie Wiki-Systeme für 

das Wissensmanagement auf einer einheitlichen 

Nutzeroberfläche kombiniert werden. Populäre Pro-

duktbeispiele sind etwa MS Teams bzw. Office 365 

oder die G-Suite sowie, etwas weniger hoch inte-

griert und auf bestimmte Schwerpunkte kon-

zentriert, Slack (Kommunikation), Confluence 

(Wiki-System), Jira oder Trello (Aufgaben- und 

Projektplanung), die aber alle Social Media-Funkti-

onen haben.  

Der Einsatz dieser Produkte kann jedoch sehr unter-

schiedlich ausfallen, sodass die Nennung des Pro-

duktnamens allein wenig über die Reichweite der 

tatsächlichen Nutzung verrät. Im Unterschied zu 

klassischer Groupware sind moderne Kollaborati-

onsplattformen darauf ausgelegt, sowohl die Arbeit 

eines Teams zu unterstützen als auch die firmen-

weite sowie über die Unternehmensgrenze hinaus-

reichende Zusammenarbeit zu ermöglichen. Mit dif-
ferenzierten Berechtigungskonzepten kann dies si-

cher gestaltet werden.  

Verbreitung von Kollaborationsplattformen 

Vor dem Hintergrund der Schwierigkeiten, den Ge-

genstand genau zu fassen, wundert es nicht, dass 

auch die statistische Erfassung der Verbreitung 

Probleme bereitet: Das Statistische Bundesamt er-

fasst sie unter „Social Media“, dazu „werden alle di-

gitalen Medien (Plattformen) und Technologien ge-

zählt, die es Nutzern ermöglichen, sich untereinan-

der auszutauschen. Einige Plattformen bieten zu-

sätzlich die Möglichkeit, Inhalte einzeln oder in Ge-
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meinschaft zu gestalten.“ (Destatis 2017, S. 6) Die-
ser Begriff schließt zwar Kollaborationsplattformen 

ein, jedoch auch viele weniger hoch integrierte 

Social Media-Systeme.   

Ihre Verbreitung hat von 2015 bis 2019 deutlich zu-

genommen. Während 2015 schon 38% aller Unter-

nehmen mit Internetverbindungen1 in Deutschland 

solche Anwendungen nutzten, waren es 2019 bereits 

48% (Statistisches Bundesamt, IKT-Indikatoren für 

Unternehmen 52911).  

Es ist zu beobachten, dass große Unternehmen in 

höherem Maße die neuen Werkzeuge nutzen als 

kleine und mittleren Unternehmen (KMU) (Kim et 

al. 2013; Kane 2015; Saam et al. 2016). Eine unter-

schiedliche Nutzungsintensität nach Unternehmens-

größe gilt auch innerhalb des Mittelstands,2 wo Kol-
laborationsplattformen zu 20% und Wiki-Systeme 

zu 9,4% verbreitet sind – bei Unternehmen mit 10 

bis 49 Beschäftigten deutlich weniger (19,3% bzw. 

8,8%) als bei denen mit mehr als 150 Beschäftigten 

(24,3% bzw. 33,9%). Ein Hintergrund könnte sein, 

dass im Prozess der Digitalisierung der relative An-

teil der notwendigen Investitionen im Verhältnis 

zum Umsatz und pro Beschäftigten für kleinere Un-

ternehmen höher ist als für größere (bayme vbm 

2017, S. 32). Insofern könnte man darauf kommen, 

dass die größere Herausforderung für KMU auf ihre 

begrenzten Ressourcen in personeller, organisatio-

naler und finanzieller Hinsicht zurückzuführen sind. 

Die starke Streuung folgt aber nicht nur der Be-

triebsgröße, sondern ergibt sich auch zwischen den 

Branchen, wohl aufgrund der unterschiedlichen Be-

deutung wissensintensiver Tätigkeiten: Die wis-

sensintensiven Dienstleistungen sind mit 35% bzw. 

24,2% führend, vor dem FuE-intensivem (23,2% 
bzw. 14,2%) und dem sonstigen verarbeitenden Ge-

werbe (19,4% / 5,0%) (Saam et al. 2016, S. 88).  

Die Zahlen regen an, genauer zu hinterfragen, in 

welchem Zusammenhang die Nutzung von kollabo-

rativen Anwendungen bei KMU zum Bedarf an Zu-

sammenarbeit in den Unternehmen steht und welche 

Erfahrungen KMU mit der Nutzung dieser Werk-

zeuge machen. Denn für eine Einschätzung der wei-
teren Entwicklung kommt es nicht auf die allge-

meine Verbreitung von Kollaborationsplattformen 

an, sondern darauf, welchen Bedarf es dafür gibt. 

Denn Fallstudien zeigen, die Verbreitung von Social 

                                                        
1  Wenn man berücksichtigt, dass 2015 89% aller Unterneh-

men einen Internetzugang hatten, 2019 aber 95%, sind es 
34% bzw. 46%.  

2  Unter Mittelstand fasst die KfW Unternehmen bis 500 Mio. 
Euro Umsatz, das dürfte einer Unternehmensgröße von etwa 
2.500 Beschäftigten entsprechen. Die zitierte Untersuchung 
verwendet einen repräsentativen Datensatz für diesen Aus-
schnitt der Wirtschaft und befragte 2.078 Unternehmen. 

Media-Anwendungen im Unternehmen wird geför-
dert, wenn durch ihre Nutzung Verbesserungen in 

den Arbeitsweisen und Arbeitsabläufen erreicht 

werden, die es den Beschäftigten ermöglichen, ihr 

Tagesgeschäft effizienter zu verrichten (Zeiller und 

Schauer 2011).  

2.1 Kollaborative Anwendungen aus 

Sicht des Managements 

Tatsächlich nimmt die Nutzung kollaborativer An-

wendungen mit steigenden Anforderungen an die 

Zusammenarbeit in Klein- und Mittelunternehmen 

zu und es gibt auch einen engen Zusammenhang 

zwischen der Bevorzugung bestimmter Anwendun-

gen und spezifischen Tätigkeitsanforderungen. Zu-

dem lässt sich die Vermutung begründen, dass in 

vielen KMU noch ein Nachholbedarf besteht. Sehr 

auffällig war die äußerst positive Bewertung der Er-

fahrungen mit der Nutzung kollaborativer Anwen-

dungen und die Einschätzungen ihrer Auswirkun-
gen. Sie ließ schon vor der Corona-Pandemie darauf 

schließen, dass die Verbreitung weiter zunehmen 

wird.  

Die Ergebnisse beruhen auf einer Befragung von 

101 KMU in Niedersachsen und Sachsen, die wir im 

Jahr 2017 durchgeführt haben. Wir haben leitende 

Personen aus KMU angesprochen, von denen er-

wartet wurde, dass ihr Unternehmen aufgrund ihres 
Produkt- und Leistungsspektrums oder der Wissen-

sintensität ihres Geschäfts einen erhöhten Bedarf an 

Teamarbeit, interdisziplinärer, standort- oder fir-

menübergreifender Zusammenarbeit haben würde. 

Unsere Vermutung war, dass solche Unternehmen 

sich intensiver mit kollaborativen Anwendungen 

auseinandersetzen müssten. Ziel war eine Bestands-

aufnahme der Verbreitung und der Art der Nutzung 

von Kollaborationssoftware bei KMU3 (Paul 2018).   

Dem Auswahlkriterium der KMU entsprechend 

zeigt Abbildung 1, dass in 73% der Unternehmen 

die interne Zusammenarbeit am Standort als (sehr) 

intensiv bezeichnet wird. Die Zusammenarbeit mit 

Kunden ist für 56% der Unternehmen (sehr) inten-

siv. Nur bei 33% der Unternehmen erfolgt auch eine 

(sehr) intensive räumlich oder standortübergrei-

fende Zusammenarbeit – was daran liegt, dass 50% 

3  Die Auswahl unserer Befragung ist nicht repräsentativ, die 
zuvor vorgestellten, auf repräsentativen Daten beruhenden 
Zahlen, sind bezüglich der Verbreitung also verlässlicher als 
unsere Daten. Uns geht es um die Zusammenhänge zwischen 
Bedarf und Nutzung der kollaborativen Anwendungen sowie 
um die Erfahrungen damit.   
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nur an einem Unternehmensstandort tätig sind, wei-
tere 30% sind an mehreren Standorten in Deutsch-

land und 20% auch an Standorten im Ausland tätig.  

 

 

Abbildung 1: Intensität der Zusammenarbeit bei den KMU der Bestandsaufnahme

Als ein Grund für die hohe Intensität der Zusam-

menarbeit kann die starke Verbreitung der Projekt-

arbeit in diesen Unternehmen angesehen werden. 

Immerhin 19% der befragten KMU arbeiten aus-

schließlich in Projektarbeit, eine knappe Mehrheit 

(53%) auf den beiden höchsten Stufen der Bewer-
tungsskala. Nur bei 13% der KMU findet keine Pro-

jektarbeit statt.  

Welche Anlässe zur Zusammenarbeit führen, zeigt 

Abbildung 2. Die Befragten konnten die Häufigkeit 

unterschiedlicher Kooperationsanlässe für ihr Un-

ternehmen einschätzen. Diese lassen sich zur Inter-

pretation einem Stufenmodell zuordnen, das eine 

Unterscheidung zwischen Kommunikation, Koordi-
nation, Kooperation und Kollaboration als Stufen 

ansteigender Intensität und Komplexität der sozia-

len Interaktion vornimmt (Camarinha-Matos und 

Afsarmanesh 2008; Hardwig et al. 2020, S. 4)  

Den höchsten Stellenwert in den Unternehmen ha-

ben der Informationsaustausch (Kommunikation) 

                                                        
4 Die Anlässe lassen sich nicht eindeutig zuordnen, es ist nur eine 

grobe Orientierung zur Interpretation einer standardisierten 
Befragung. Ein Team kann alle Stufen abdecken; es leistet 
bei einer reinen Terminkoordination eine Aufgabe mit gerin-

mit 83% oft oder sehr oft sowie die Terminkoordi-

nation (Koordination) mit 77%. Das sind Anforde-

rungen mit einer niedrigen Intensität der sozialen In-

teraktion, die nicht voraussetzen, dass man ein 

Team ist und gemeinsame Ziele verfolgt.4  Es folgen 

Anforderungsmanagement (59%) und inhaltliche 
Aufgabenkoordination (57%) mit einer eher mittle-

ren Intensität der sozialen Interaktion (Koordina-

tion). Aufgaben mit höchster Intensität der sozialen 

Interaktion, Kollaboration, kommen auch bei diesen 

KMU seltener vor: Hierbei streben die an der Ko-

operation beteiligten Personen nicht nur gemein-

same Ziele an, sie sind wechselseitig auch von Res-

sourcen und Wissen abhängig, die die anderen ein-

bringen, und können das angestrebte Ergebnis nicht 

mehr arbeitsteilig erreichen, sondern nur durch eine 

integrierte Teamleistung. Zur Kollaboration zählen 

wir das gemeinsame Erarbeiten von Dokumenten 
(24%), viele Fälle des Wissensaustausches und Wis-

sensmanagements (38%) sowie ein umfassendes 

Projektmanagement (36%).  

geren Anforderungen während bei einer Konzeptentwick-
lung eine sehr intensive Zusammenarbeit erfolgt, bei der ge-
meinsames Wissen entwickelt werden muss, um ein Ergeb-
nis zu erzielen, das die Beteiligten nicht allein erreichen kön-
nen  (Kollaboration). 
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Abbildung 2: Anlässe für Kommunikation und Zusammenarbeit in den KMU der Bestandsaufnahme

Durch welche kollaborativen Anwendungen wird 

der dargestellte Bedarf an Zusammenarbeit tech-

nisch unterstützt? 

Bedarfsabhängiger Einsatz von kollaborativen Anwen-

dungen 

Abbildung 3 stellt die Häufigkeit der Nutzung ein-

zelner kollaborativen Anwendungen vor.5 Nieman-

den wird es erstaunen, dass die Kalenderkoordina-

tion (81% oft und sehr oft) und Groupware (55%) 

die Liste anführen, denn das ist die klassische Un-

terstützung von Teams: E-Mail, Kalender, Kon-

takte. Sie ist in diesen KMU etabliert. Die Nutzung 

der Anwendungen scheint mit den in Abbildung 2 
präsentierten Anforderungen soweit übereinzustim-

men. Kurze Informationen einzuholen (83%) über-

steigt zwar die Verbreitung von Groupware (55%) 

                                                        
5  Es ist schwierig, die genutzten Anwendungen abzufragen. Es 

erscheint einfach, nach bestimmten Produkten zu fragen. Je-
doch wissen wir, dass die eingesetzten Produkte jeweils aus 
einer Kombination unterschiedlicher Funktionalitäten beste-
hen, die in der Praxis beliebig kombiniert werden können. 
Das Abfragen von eingesetzten Produkten ist wenig eindeu-
tig, wie das aktuell beliebteste Werkzeug MS Teams doku-
mentiert, das wir als Kollaborationsplattform charakterisie-
ren, das aber in der Praxis manchmal auch nur als Tool zur 
Durchführung von Web-Konferenzen oder als Datenmana-

in Abbildung 2, wird aber nicht nur durch 

Groupware (E-Mail), sondern auch durch mündli-

che Kommunikation und Telefon geleistet – oder 

durch Chat-Systeme. In der Häufigkeit folgen Mess-

enger/Chat-Anwendungen (45%) sowie das Filesha-

ring (34%).  

Alle bisher genannten Anwendungen unterstützen 

vor allem eine Zusammenarbeit mit eher niedriger 

Intensität (Kommunikation und Koordination) an 

einem Standort oder in der Zusammenarbeit mit Ex-

ternen. Dies entspricht dem Schwerpunkt der Anfor-

derungen (Abbildung 1). 

Da einleitend auch gezeigt wurde, dass bei 33% der 

KMU eine standortübergreifende Zusammenarbeit 

erfolgt, ist die Häufigkeit der Verwendung von 

gementsystem eingesetzt wird. Wir haben uns in Auseinan-
dersetzung mit anderen Versuchen aus der Literatur (Stoller-
Schai 2003, S. 92; Schubert und Williams 2015; Cardon und 
Marshall 2015, S. 282) daher auf Funktionen konzentriert 
und bei der Befragung zur Illustration Beispielprodukte er-
gänzt (Z.B. „Gemeinsame Dateien (Filesharing) Beispiele: 
Dropbox, File Dropper“). Es ist uns dabei der Fehler unter-
laufen, im Fragebogen nicht zwischen klassischer 
Groupware (MS Exchange Server) und Kollaborationsplatt-
formen (MS Teams / Office 365) zu unterscheiden. Das ist 
im Nachhinein leider nicht mehr zu heilen. 
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Web- (27%) und kostenaufwändigeren Video-Kon-
ferenz-Systemen (21%) mit Blick auf den Bedarf 

ebenfalls gut nachvollziehbar. 

Anwendungen, die ausdrücklich die Anforderungen 

von Kollaboration unterstützen, werden am seltens-

ten eingesetzt: Wiki/Social Media (18%), Gemein-

same Dokumentenbearbeitung (19%). Die Anforde-

rungen werden allerdings auch seltener gestellt (Ab-

bildung 2), jedoch fällt auf, dass sowohl die Koope-
rationsanforderung „gemeinsames Erarbeiten von 

Dokumenten“ (24%) als auch Wissensaus-

tausch/Wissensmanagement (38%) häufiger gestellt 

werden als entsprechende Anwendungen im Einsatz 

sind, die zu deren Unterstützung angeboten werden 

(18% - 19%) – es wird also entweder durch den di-
rekten persönlichen Austausch geleistet oder durch 

andere Mittel (z.B. E-Mails).  

Das Missverhältnis ist beim Einsatz von Anwendun-

gen zur Unterstützung des Projektmanagements 

noch stärker ausgeprägt: In 22% der KMU werden 

sie eingesetzt, aber dies fällt deutlich zurück sowohl 

hinter die erklärte Intensität der Projektarbeit im 

Unternehmen als auch gegenüber den Anlässen der 

Zusammenarbeit (Abbildung 2: 36%).   

Man kann daraus die Vermutung ableiten, dass beim 

Einsatz von Plattformen, die ausdrücklich Kollabo-

ration unterstützen, noch Potenzial zur weiteren 

Verbreitung besteht. 

 

Abbildung 3:  Nutzung kollaborativer Anwendungen bei den KMU der Bestandsaufnahme

Alles in allem zeigt die Auswertung bisher, dass of-

fenkundig die Anforderungen an die Zusammenar-

beit, die aus den Produkten/Dienstleistungen und 

Tätigkeiten der Unternehmen resultieren, auch die 

Nutzung kollaborativer Anwendungen leiten. Eine 

generelle Durchdringung mit kollaborativen An-

wendungen wäre der falsche Maßstab für die Beur-

teilung der digitalen Fitness von KMU.  

Die Unternehmen, die stärkere Anforderungen an 

intensivere Formen der Zusammenarbeit stellen, 

setzen mehr kollaborative Anwendungen und ten-

denziell auch komplexere Werkzeuge ein. Die Ver-

breitung der Tools folgt also keiner bloßen Mode-

Welle, sondern scheint vielmehr eine Antwort auf 

den arbeitsbezogenen Bedarf zu geben.  

Dies wird unterstrichen durch eine Auswertung, bei 

der wir drei Gruppen der KMU je nach Intensität der 
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Zusammenarbeit gebildet haben6 (Abbildung 4).  
Sie zeigt sehr deutlich auf, dass die Nutzung von 

klassischen Anwendungen der Kommunikation und 

Koordination (Groupware, Kalender, gemeinsame 

Dateien7) bei allen hoch ausgeprägt ist, aber nur die 

Unternehmen mit besonders hoher Intensität der Zu-

sammenarbeit unterscheiden sich in der Häufigkeit 

der Nutzung dieser Anwendungen von den ande-

ren.8 

Bei modernen Kommunikationsanwendungen, 
Messaging/Chat und Web-Konferenz, ist die Ver-

breitung geringer und Unternehmen mit geringer In-

tensität der Zusammenarbeit liegen deutlich hinter 

den anderen zurück.9  

Die komplexeren Anwendungen (Video-Konferenz, 

gemeinsames Schreiben, Wiki/Social Media, Pro-

jektmanagement) werden nur von den Unternehmen 

nennenswert genutzt,    

   

 

Abbildung 4:  Zusammenhang zwischen der Intensität der Zusammenarbeit im Unternehmen und der Nutzung 

bestimmter kollaborativer Anwendungen bei KMU der Bestandsaufnahme 

die auch die höchste Intensität der Zusammenarbeit 

verzeichnen.10  

                                                        
6  Die Skala „Intensität der Zusammenarbeit“ beruht auf der 

Summe der Einzelwerte von sechs Bewertungen zur Intensi-
tät der Zusammenarbeit (5er-Skala, 1 keine Zusammenarbeit 
bis 5 sehr hohe Intensität der Zusammenarbeit): am Standort, 
mit anderen Standorten, bei räumlich verteilten Arbeitsplät-
zen, mit Kunden, mit Lieferanten und mit anderen Externen.  

7   „Gemeinsame Dateien (Filesharing)“ klingt zwar sehr mo-
dern, zumal als Produktbeispiel Dropbox erwähnt wurde, es 
ist aber daran zu erinnern, dass in Unternehmen seit mehr als 
15 Jahren auch gemeinsame Laufwerke im Netzwerk eines 
Betriebssystems üblich sind („Laufwerk X“).  

8  Bei einer einfaktoriellen Varianzanalyse werden die Unter-
schiede bei „Kalender-Koordination“ und „Gemeinsame Da-
teien“ dennoch signifikant. Im post-hoc-Test (Games-How-
ell) liegt die Signifikanz des Unterschieds von „hoher“ und 

Diese Ergebnisse aus Abbildung 4 führen zur Ver-

mutung, dass es wahrscheinlich eine Schwelle bei 

„geringer Intensität“ auf dem Niveau von p < 0,05. Bei „Ka-
lender-Koordination“ liegt der Unterschied von „hoher In-
tensität“ zu beiden anderen Gruppen ebenso bei p < 0,05. 

9  Eine einfaktorielle Varianzanalyse ergibt signifikante Unter-
schiede. Im post-hoc-Test (Games-Howell) unterscheidet 
sich die „niedrige Intensität“ von den beiden anderen Grup-
pen signifikant (p < 0,05). Bei „Web-Konferenz“ (Bonfer-
roni) das gleiche Bild. Video-Konferenz wird nicht signifi-
kant. 

10  Eine einfaktorielle Varianzanalyse ergibt jeweils signifi-
kante Korrelationen zwischen den Gruppen. Für „gemeinsa-
mes Schreiben“ zeigt der post-hoc-Test (Games-Howell) ei-
nen signifikanten Unterschied von „hohe Intensität“ gegen-
über den beiden anderen Gruppen auf dem Niveau von p < 
0,05. Für „Wiki, Social Media“ ergibt der post-hoc-Test 
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der Nutzung von Kollaborationsplattformen gibt, 
die wohl nur von den Unternehmen überschritten 

wird, die einen besonders starken Bedarf an techni-

scher Unterstützung bei der Zusammenarbeit ihrer 

Beschäftigten haben. Der mit der Implementierung 

komplexerer Anwendungen verbundene Aufwand 

könnte ein Grund sein.  

Äußerst positive Erfahrungen mit kollaborativen An-

wendungen 

Zum Abschluss der Befragung – nach einem aus-

führlichen Abwägen der Wirkungen sowie der Vor-

teile und Nachteile des Einsatzes kollaborativer An-

wendungen11 – wurden die Befragten gebeten ein-

zuschätzen, wie sie das Verhältnis von positiven und 

negativen Effekten in Prozentzahlen insgesamt aus-

drücken würden (Beispiel 50:50), wobei die Summe 

immer 100 ergeben musste.  

Der Mittelwert aus Unternehmenssicht ergab dabei 

das äußerst positive Verhältnis von 75:25%. Dahin-

ter stehen nur 7% der Befragten mit einer ausgegli-

chenen und 6% mit einer negativen Bilanz. Hierbei 

gibt es keine statistisch signifikanten Unterschiede 

hinsichtlich der Intensität des Einsatzes dieser An-

wendungen, hinsichtlich der Intensität der Zusam-

menarbeit im Unternehmen oder nach der Unterneh-
mensgröße. Es scheinen eher firmenindividuelle Er-

fahrungen zu sein.  

Es spricht also einiges dafür, dass kollaborative An-

wendungen zukünftig eher eine stärkere Verbrei-

tung erfahren werden. Denn 72% erleben einen bes-

seren Zugang zu Informationen, 71% bessere Mög-

lichkeiten die Arbeit zeitlich und räumlich auszu-
dehnen, 66% die Möglichkeiten Zeit und Geld zu 

sparen, 64% mehr Transparenz zu erzielen und 53% 

die Kundenbeziehungen zu verbessern. 

Seltener werden dagegen negative Aspekte des Ein-

satzes kollaborativer Anwendungen genannt. Nur 

das Thema Datensicherheit (59%) wird von der 

Mehrzahl als Problembereich genannt. Die weiteren 

Punkte verweisen auf die besonderen Herausforde-
rungen einer Nutzung: 40% sehen als Problem, dass 

ihre Beschäftigen die Anwendungen nicht richtig 

nutzen und es werden Schwierigkeiten beschrieben, 

die durch die Vielzahl der eingesetzten Anwendun-

gen bedingt sind (Anwendungen nicht hinreichend 

integriert 35%; fragmentierte Kommunikationska-

näle 33%; zu viele Anwendungen 20%). Das finan-

zielle Hemmnis eines zu großen Investitionsauf-

wands wird nur von 21% der KMU ins Feld geführt.  

                                                        

(Bonferroni) einen signifikanten Unterschied zwischen „ho-
her“ und „geringer Intensität“ (p < 0,05), für „Projektma-
nagement“ (Bonferroni) erneut einen Unterschied zwischen 

Insbesondere die Kritik an der Vielzahl der verwen-
deten Anwendungen verdeutlicht ein Interesse der 

Unternehmen an integrierten Lösungen, d.h. Kolla-

borationsplattformen. Und die Kritik an der Qualität 

der Nutzung durch die Beschäftigten formuliert die 

Einsicht, dass es einen relevanten Gestaltungsbedarf 

für eine ertragreiche Nutzung kollaborativer An-

wendungen gibt.   

Abbildung 5 zeigt darüber hinaus, dass sich die Ver-
treterinnen und Vertreter der Unternehmen durch ei-

nen insgesamt eher optimistischen und recht diffe-

renzierten Blick auf die Wirkungen des Einsatzes 

kollaborativer Anwendungen auf ihre Beschäftig-

ten, die damit arbeiten, auszeichnen: 

Als Schwerpunkt der Wirkung wird bestätigt, dass 

ein besserer Zugang zu Informationen und Wissen 
sowie zu Kooperationspartnern ermöglicht wird. 

Zudem erwarten 67% der Befragten, dass die Arbeit 

erleichtert wird.  

Mit eindeutig als negativ zu bewertende Wirkungen 

wird wesentlich seltener gerechnet: Die Verdich-

tung der Arbeit (59%), das Verschwimmen der 

Grenzen von Privat- und Arbeitszeit (44%), die 

Überflutung mit Informationen (36%).  

Auffällig ist, dass den Vertreterinnen und Vertretern 

der Unternehmen Aspekte bei der Nutzung kollabo-

rativer Anwendungen weniger bedeutsam erschei-

nen, die bei Befragungen zur Digitalisierung an-

sonsten zumeist im Vordergrund stehen: Eine gene-

rell stärkere Belastung durch die Arbeit nehmen nur 

24%, Angst vor Kontrolle nur 23% an. 

Allerdings nehmen die Befragten deutliche Verän-

derungen der Tätigkeitsanforderungen für ihre Be-

schäftigten wahr, die von diesen je nach Einstellung 

zur Arbeit und nach Qualifikationsvoraussetzungen 

unterschiedlich bewertet werden dürften: Es steigen 

die Anforderungen an die Selbstorganisation (56%), 

es erweitern sich die Gestaltungsspielräume in der 

Arbeit (49%) und es ergeben sich mehr Anforderun-
gen, Umstellungen zu bewältigen und zu lernen 

(45%) und nicht zuletzt erscheint der Effekt, dass 

Abläufe und Prozesse stärker reglementiert werden 

könnten (36%) ebenfalls ambivalent. 

Andere in der Diskussion um die Digitalisierung 

und „New Work“ oftmals vermutete Wirkungen er-

wartet hingegen nur eine Minderzahl der Befragten: 

sinkende Anforderungen an die Mobilität (39%), die 
Verbesserung der Kultur der Zusammenarbeit 

(38%), größere Offenheit der Unternehmensstruktu-

ren (34%), mehr Selbstbestimmung zu arbeiten und  

„hoher Intensität“ und den beiden anderen Gruppen auf dem 
Niveau von p < 0,05. 

11  Die Ergebnisse können hier nur ausschnittweise präsentiert 
werden. 
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zu leben (30%) oder die Ausweitung von Mit-

sprachemöglichkeiten (13%). 

Alles in allem ergibt die Befragung von Vertreterin-

nen und Vertretern aus KMU mit erhöhtem Bedarf 

an Zusammenarbeit zwei zentrale Ergebnisse:  

Aufgrund der äußerst positiven Erfahrungen deutet 

alles darauf hin, dass die Unternehmen, deren Arbeit 

in wichtigen Bereichen durch eine intensive Form 

der Zusammenarbeit geprägt wird, verstärkt kolla-

borative Anwendungen einsetzen werden. Treiber 

des Einsatzes scheinen eine intensive bereichsüber-

greifende interne Zusammenarbeit, die standort-

übergreifende Zusammenarbeit und die Zusammen-
arbeit mit Externen (Kunden) zu sein, wobei die be-

trieblichen Schwerpunkte die Art der eingesetzten 

Anwendungen bestimmen.  

Dieser Einsatz scheint jedoch erhebliche Gestal-

tungsherausforderungen zu stellen: Zum einen su-

chen die Unternehmen Lösungen, welche die Nach-

teile der Vielzahl der im Einsatz befindlichen An-
wendungen vermeiden und die ihnen helfen, dass 

ihre Beschäftigten die neuen Werkzeuge wirksam  

nutzen können. Zum anderen beschreiben sie weit-

reichende Veränderungen bei den Arbeits- und Tä-

tigkeitsanforderungen für die Beschäftigten (Selbst-

organisation, generelle Lernanforderungen, offe-

nere Unternehmenskultur), auf die sie Antworten 

finden müssen, die über eine kurze Anpassungsqua-

lifizierung hinausweisen. Drittens scheint es eine 

Schwelle beim Einsatz von Kollaborationsplattfor-

men zu geben, welche darauf verweist, dass diese 

Werkzeuge besondere Gestaltungsanforderungen 

stellen.  

2.2 Kollaborative Anwendungen aus 

Sicht der Beschäftigten 

Mit einer zweiten Onlinebefragung wollten wir die 

Sicht von Beschäftigten, welche kollaborative An-

wendungen nutzen, genauer kennenlernen. Dabei 

ging es besonders um die Frage, wie die Nützlich-

keit der neuen Werkzeuge bewertet wird und ob sich 
Auswirkungen der Nutzung auf die Teameffizienz, 

Zufriedenheit und Gesundheit der Beschäftigten 

aufzeigen lassen.  

Wir können auf Basis von Ergebnissen aus dieser 

Befragung zeigen, dass auch die Beschäftigten mit 

einer intensiveren Nutzung kollaborativer Anwen-

dungen eher positive Effekte verbinden. Und zwar 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Mitsprachemöglichkeiten werden ausgeweitet

Kontrollpotenziale schüren Ängste

Die Arbeit wird belastender

Mehr selbst bestimmtes Arbeiten und Leben

Unternehmensstrukturen werden offener

Überflutung mit Informationen

Abläufe/Prozesse werden reglementierter

Verbesserung der Kultur der Zusammenarbeit

Sinkende Anforderungen an die Mobilität

Grenzen von Privat- und Arbeitszeit verschwimmen

Zunahme der Umstellungs- / Lernanforderungen

Mehr Gestaltungsspielräume in der Arbeit

Steigende Anforderungen an die Selbstorganisation

Die Arbeit wird verdichtet

Die Arbeit wird erleichtert

Besserer Zugang zu Kooperationspartnern

Besserer Zugang zu Informationen/Wissen

Wirkungen des Einsatzes Kollaborativer Anwendungen 
auf die Beschäftigten (n = 98)

Trifft gar nicht zu trifft eher nicht zu teils, teils trifft eher zu trifft voll zu

Abbildung 5:  Wirkungen des Einsatzes kollaborativer Anwendungen auf die Beschäftigten 
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besonders dann, wenn auch eine humanorientierte 
Arbeitsgestaltung realisiert wird. Die hier im Fol-

genden vorzustellenden Ergebnisse zeigen deutlich 

auf, was Unternehmen gewinnen können, wenn sie 

gut gestaltete kollaborative Anwendungen zum Ein-

satz bringen.  

An der 2017 durchgeführten Onlinebefragung ha-

ben sich drei Unternehmen beteiligt; und zwar zwei 

im Rahmen der wissenschaftlichen Begleitung von 

CollaboTeam in der Phase der Bestandsaufnahme:  

Xenon Automatierungstechnik GmbH, ein Sonder-

maschinenbau-Unternehmen mit etwa 380 Beschäf-

tigten an drei Unternehmensstandorten in Dresden, 

Mexiko und China (Kapitel 5). Die GIS Gesellschaft 

für InformationsSysteme AG mit ca. 80 Beschäftig-

ten an zwei Unternehmensstandorten (siehe Kapitel 
6). Darüber hinaus hat sich ein drittes Unternehmen 

der Logistik mit mehr als 5 Standorten in Deutsch-

land an der Befragung beteiligt, das hier anonym be-

handelt wird. Das Unternehmen hat mehr als 2.000 

Beschäftigte, wobei sich die Befragung auf die An-

gestellten konzentrierte, die grundsätzlich die Mög-

lichkeit hatten, mobil zu arbeiten. Es handelt sich 

dabei um Beschäftigte aus dem Vertrieb sowie den 

planenden und unterstützenden Bereichen, die in 

eine intensive interne Zusammenarbeit zwischen 

den Standorten eingebunden und deshalb auch viel 

auf Reisen sind. 

Die Befragung ermöglicht Aussagen zur Wirkung 

der Nutzung kollaborativer Anwendungen, weil alle 

drei Unternehmen bereits über unterschiedlich weit-

reichende Vorerfahrungen bei der Nutzung kollabo-

rativer Anwendungen verfügten. So waren die wich-

tigen technischen Basisfunktionen grundsätzlich – 

wenn auch nicht in allen Bereichen – verfügbar 
(Web-Konferenzen, Dateien teilen, Aufgabenver-

waltung mit z.B. Jira bei Projekten). Auch dezidierte 

Kollaborationssoftware, wie ein Wiki-System (mit 

Confluence oder Onenote), waren bei allen drei Un-

ternehmen bereits in der aktiven Nutzung. Insofern 

unterscheiden sie sich von vielen der im vorherigen 

Abschnitt befragten KMU. Sie setzen sich auch von 

etwa 30% des Mittelstandes ab, die nur über einen 

geringen Digitalisierungsgrad verfügen (Saam et al. 

2016, S. 25).  

An der Befragung nahmen insgesamt 161 Beschäf-

tigte teil, die in unterschiedlich intensiver Weise mit 

kollaborativen Anwendungen arbeiten. Sie stam-

men aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen 

(Entwicklung, Planung, Technik, IT, Consulting, 
Verkauf, Verwaltung und Management). 80% der 

Befragten waren männlich und 53% verfügten über 

einen Hochschulabschluss (nur 2 Personen hatten 

keine Ausbildung abgeschlossen). 50% der Befrag-

ten waren älter als 45 Jahre alt und 74% hatten mehr 

als 10 Jahre Berufserfahrungen aufzuweisen. 

Die Unternehmen unterscheiden sich in dem Grad 

der Verbreitung mobiler Arbeit. Während bei der 
GIS AG die Befragten im Mittel 53% ihrer Arbeits-

zeit an ihrem Arbeitsplatz im Betrieb tätig sind, ge-

ben die Befragten bei Xenon 67% und beim Logis-

tiker 75% der Arbeitszeit an. Auch der Anteil virtu-

eller Kommunikation in den Teams der GIS AG ist 

höher: 64% der Befragten geben an, weniger als 

30% der Teamkommunikation erfolge face-to-face. 

Bei XENON sind es nur 33%, beim Logistiker 25%, 

die diese Optionen wählen. Mobile Arbeit erhöht 

den Bedarf an virtueller Kommunikation.  

Häufigkeit der Nutzung kollaborativer Anwendungen 

Entsprechend hat die Befragung der Beschäftigten 

deutliche Unterschiede bei der Nutzung kollaborati-
ver Anwendungen aufgezeigt (Abbildung 6). Dabei 

ergeben sich sehr wenige Differenzen in der Häufig-

keit der Nutzung der traditionellen Kommunikati-

onsmittel,12 wozu neben geplanten und ungeplanten 

persönlichen Gesprächen vor allem das Telefon und 

E-Mail gehören. Telefon und E-Mail werden im 

Mittel mehrmals täglich verwendet. Ungeplante und 

geplante Gespräche finden etwas seltener statt, 

Meetings etwa wöchentlich. Doch hier zeigen sich 

Differenzen: Beim Maschinenbauer Xenon ergeben 

sich mehrmals täglich persönliche Gespräche, bei 

den anderen sind sie etwas weniger häufig. 

Große Unterschiede sind erneut bei den kollaborati-

ven Anwendungen zu verzeichnen. Sie zeigen zwi-

schen den Firmen sowohl bei der Nutzung von An-

wendungen zum Teilen von Dateien, zur Aufgaben-

verwaltung und beim Wiki-System, als auch bei den 

Telefon- und Web-Konferenzen. Video-Konferen-

zen werden durchweg selten eingesetzt. Überaus 
deutlich ist der Unterschied beim Chat/Instant 

Messenger, welches bei der GIS AG ein täglich ein-

gesetztes Mittel ist, während es bei den anderen bei-

den Unternehmen im Durchschnitt aller Befragten 

wöchentlich benutzt wird.  

 

 

                                                        
12  Es gibt unserer Kenntnis nach bisher kein überzeugendes 

Konzept, mit dem die Häufigkeit der Nutzung von kollabo-
rativen Anwendungen erhoben werden kann. Daher haben 
wir uns in Auseinandersetzung mit anderen Versuchen aus 
der Literatur (Stoller-Schai 2003, S. 92; Schubert und 

Williams 2015; Cardon und Marshall 2015, S. 282) auf 
Funktionen konzentriert. Im Unterschied zur Befragung der 
101 KMU wurden hier persönliche Gespräche, Meetings, 
Telefon und E-Mail berücksichtigt und die Häufigkeit ge-
nauer qualifiziert („mehrmals täglich“, „täglich“ usw.). 
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Abbildung 6: Unternehmen und die Häufigkeit der Nutzung bestimmter kollaborativer Anwendungen 

Alles in allem zeigen sich also deutliche Unter-

schiede in der Häufigkeit der Nutzung zwischen den 

Unternehmen, die sich mit wenigen Abweichungen 

durchziehen. Dabei spielen natürlich die konkreten 

Bedürfnisse der Befragten, die sich aus ihren Tätig-

keiten, ihren kooperativen Abhängigkeiten und Be-

zügen sowie aus der mobilen Arbeit ergeben, ge-
nauso eine Rolle wie die Verfügbarkeit funktionie-

render Techniken. Unterschiede zwischen Abteilun-

gen und Beschäftigtengruppen werden, da wir nur 

die Mittelwerte betrachten, nicht sichtbar. Wenn in 

einem Unternehmen eine kleine Gruppe die neuen 

Werkzeuge sehr intensiv nutzt, die anderen Befrag-

ten aber nicht, relativiert dies ihre Bedeutung. 

Intensität der Nutzung kollaborativer Anwendungen 

Die Häufigkeit der Nutzung bestimmter Anwendun-

gen ist kein guter Indikator, um die Intensität der 

Nutzung abzubilden. Denn dass jemand täglich den 

                                                        
13   Die verwendeten Items sind eigene Übersetzungen der Items 

der Skalen „peer usage“ und „supervisors support of techno-
logy“, die Schillewaert et al. (2005) (unter Rückgriff auf 
frühere Beiträge) in einer Studie über die Einführung einer 
Kollaborationsplattform im Verkaufsbereich eingesetzt hat. 
Die Annahme der neuen Technologie durch das Verkaufs-

Chat oder die Aufgabenverwaltung benutzt, ist al-

lein noch wenig aussagekräftig. Daher haben wir 

den Beschäftigten weitere Fragen gestellt, die zu-

sammengefasst die Intensität der Nutzung kollabo-

rativer Anwendungen beschreiben. Zunächst fragen 

wir direkt nach der Verbreitung in der Organisation 

und der Nutzung durch Arbeitskollegen, darüber 
hinaus fragen wir nach dem Verhalten der Füh-

rungskräfte, inwieweit sie die Nutzung fördern und 

aktiv unterstützen.13 Die Anwendungen sollen die 

übergreifende Zusammenarbeit unterstützen, daher 

würde es keinen Sinn ergeben, diese nur als einzelne 

Person zu nutzen. Wir haben nur einen technischen 

Indikator hinzugefügt, indem wir uns nach der Sta-

bilität der Anwendungen14 erkundigen, da die feh-

lende Verlässlichkeit ein wesentlicher Grund dar-

stellen kann, von einer Nutzung abzusehen.  

Die Ergebnisse von Abbildung 7 zeigen: bei der 

technischen Funktionstüchtigkeit der Anwendungen  

personal wird den Ergebnissen zufolge durch die Unterstüt-
zung seitens der Führungskräfte und die Nutzung der neuen 
Techniken durch die Arbeitskollegen befördert.  

14  Hier haben wir uns von einer Frage aus der Skala „Trust in 
technology“ (Dirkmorfeld 2015, S. 142) anregen lassen, je-
doch statt des Sicherheitsaspekts die technische Stabilität in 
den Mittelpunkt gestellt, weil das unserer Felderfahrung 
nach wichtiger ist. 

1

2

3

4

5

6

Dateien teilen (Filesharing)

Aufgabenverwaltung

Wiki (Wissensmanagement)

Chat / Instant Messenger

Telefonkonferenzen

Web-ConferenceVideo-Conference

Geplante Meetings

Persönliche Gespräche

Telefon

Email

Unternehmen und die Häufigkeit der Nutzung kollaborativer 
Anwendungen und Kommunikationsmittel (n = 161)

GIS

Xenon

Anonym

6 = mehrmals täglich
5 = täglich
4 = mehrmals wöchentlich
3 = etwa 1 x pro Woche
2 = etwa 1 x pro Monat
1 = noch seltener



Digitalisierung der Arbeit – die Bedeutung kollaborativer Anwendungen  

 

 

27 

 

 

 

Abbildung 7: Unternehmen und die Intensität der Nutzung kollaborativer Anwendungen 

unterscheiden sich die Unternehmen nicht. Unter-

schiede ergeben sich vielmehr hinsichtlich der Ver-

breitung der Nutzung. 

Auffällig ist, dass die Unterschiede in der Nutzungs-

intensität zwischen den drei Unternehmen dem 

Muster der Häufigkeit der Verwendung der einzel-

nen Anwendungen im Wesentlichen folgen: Das 
Logistik-Unternehmen weist einen deutlich zurück-

haltenderen Einsatz auf als die Unternehmen Xenon 

und GIS. Der Unterschied zwischen GIS und Xenon 

liegt in der Verbreitung in der Organisation: Bei der 

IT-Firma werden sie durchgängig in allen Bereichen 

genutzt, beim Maschinenbauer nicht so stark. Trotz-

dem schlagen sich die intensiven Vorerfahrungen 

mit z.B. Wiki-Systemen, auf die auch später in den 

Darstellungen der Unternehmenserfahrungen ver-

wiesen wird, erkennbar nieder.  

Die hier dokumentierten Unterschiede zeigen auch 

bei dieser Befragung, dass der Einsatz der Werk-

zeuge durch die Arbeit und die Bedeutung mobiler 

Arbeit für das Unternehmen wesentlich bestimmt 

wird.  

Aber was bringt der Einsatz der neuen Tools? 

Nutzen für die Leistungsfähigkeit der Beschäftigten 

Als sinnvoll kann der Einsatz von kollaborativen 

Anwendungen angesehen werden, wenn die Be-

schäftigten angeben, dass er einen Nutzen für die 

Ausführung ihrer Arbeitstätigkeit gehabt hat und so-

mit ihr allgemeiner Gebrauch auch einen messbaren 

Einfluss auf ihre Leistungsfähigkeit nimmt.  

Um dies bewerten zu können, wurden die sechs Di-

mensionen der Abbildung 7 zu einer Skala zusam-

mengefasst und nach dem Mittelwert drei in etwa 

gleichgroße Gruppen gebildet („geringe, mittlere 

und hohe Intensität der Nutzung kollaborativer An-

wendungen“). Die Befragten werden darin unabhän-

gig von ihrer Betriebszuordnung zusammengefasst, 
da in den Unternehmen Arbeitsbereiche mit stärke-

rer und schwächerer Nutzung der Anwendungen ge-

geben sind.  

Da kollaborative Anwendungen die Beschäftigten 

bei der Ausführung ihrer Arbeitsaufgaben unterstüt-

zen sollen, haben wir zweitens nach den  
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Abbildung 8: Intensität der Nutzung kollaborativer Anwendungen und Bewertung des Nutzens für die Leis-

tungsfähigkeit der Beschäftigten  

Erfahrungen der Beschäftigten gefragt, die sie bei 

der Nutzung machen konnten.15 Dabei werden un-

terschiedliche Nutzen-Aspekte berücksichtigt. 

Die Abbildung 8 zeigt als Ergebnis zunächst, dass 

(mit einer Ausnahme) je nach Intensität der Nutzung 
kollaborativer Anwendungen sich auch der erwar-

tete Nutzen statistisch signifikant und deutlich un-

terscheidet:16 Mit einer geringen Nutzungsintensität 

ist auch eine geringere Erwartung verbunden, dass 

die eigene Zielerreichung, Arbeitsqualität, Effekti-

vität der Zusammenarbeit, Einhaltung der Pläne und 

Budgets sowie die Effizienz der eigenen Arbeit un-

terstützt werden. Nur die Erwartung, dass man 

durch eine intensivere Nutzung von Kollaborations-

anwendungen im eigenen Arbeitsbereich auch einen 

höheren Umfang an Arbeit bewältigen kann, steigt 
zumindest bei den Beschäftigten nicht mehr an, die 

diese Anwendungen besonders intensiv nutzen. Ein 

Hinweis darauf, dass die Werkzeuge weniger als di-

rektes Rationalisierungsmittel wirken und wohl eher 

                                                        
15  In der Literatur zum Wissensmanagement gibt es verschie-

dene Operationalisierungen der Nutzenerwartung: „percei-
ved usefulnes“ (Dirkmorfeld 2015; Venkatesh et al. 2003), 
„usefulness“ (Schillewaert et al. 2005)  oder „performance“  
(Teo und Men 2008).  Die Formulierungen von Teo und Men 
(2008) waren für die Nutzung kollaborativer Anwendungen 
am passendsten, weil sie auch den Aspekt der Zusammenar-
beit mit anderen Teams, Projekten und Bereichen einschlos-
sen. Die Übersetzung stammt von uns. Die Eingangsfrage 

qualitative Verbesserungen in der Zusammenarbeit 

bewirken können.  

Diese Ergebnisse sind als eine Bestätigung zu ver-

stehen, dass die Beschäftigten – unabhängig von ih-

rer allgemeinen Einstellung gegenüber der Digitali-
sierung – bei der konkreten Frage nach dem arbeits-

bezogenen Nutzen des Technikeinsatzes zu einer 

deutlich positiveren Einschätzung kommen, wenn 

eine intensivere Nutzung im Arbeitsbereich erfolgt 

und dies von Führungskräften auch aktiv unterstützt 

wird.  

Intensität der Nutzung und Teameffektivität 

Es gibt weitere Hinweise darauf, dass die Nutzung 

von kollaborativen Anwendungen sich förderlich 

auf die Leistungsfähigkeit von Teams auswirken 

kann.  So steht die Intensität ihrer Nutzung auch mit 

der Teameffektivität im Zusammenhang, die die Be-

schäftigten bewertet haben.  

„Wie nützlich ist die Nutzung der kollaborativen Anwendun-
gen, die Ihnen zur Verfügung stehen, für ihre Leistungsfä-
higkeit?“ stellt einen direkten Bezug zur Nutzung der Tech-
nik her. 

16 Die Unterschiede zwischen der Gruppe mit geringer Intensi-
tät und hoher Intensität betragen 25% bis 32% der Skala. 
Eine Ausnahme ist mit 12% der Umfang der Arbeit.  
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Unterschiede zwischen allen 
Gruppen sind signifikant, außer *. 
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Mit Teameffektivität17 beschreiben die Befragten 
wie effektiv ihr Team seine Aufgaben erledigt. Be-

wertet wird die Qualität des Prozesses, nicht sein Er-

gebnis, weil das angesichts der verschiedenen Auf-

gaben der befragten Teammitglieder auch gar nicht 

möglich wäre. Als erstes wird in den Blick genom-

men, inwieweit sich die Teammitglieder für die ge-

meinsame Aufgabe einsetzen, zweitens inwieweit 

das Team Impulse aus der Umwelt wahrnimmt und 

Lösungen verfolgen kann, drittens wird die Intensi-

tät, mit der die Teammitglieder untereinander ihre 

Erfahrungen austauschen, um daraus zu lernen, er-
hoben. Man weiß aus der Teamforschung, dass 

Teams, die in allen drei Aspekten stark sind, bei je-

der Aufgabe effektiver vorgehen können (Wageman 

et al. 2005). 

Die Ergebnisse zeigen einen Unterschied nach In-

tensität der Nutzung von kollaborativen Anwendun-

gen, wobei die geringe Intensität mit einer geringe-

ren Teameffektivität in allen drei Aspekten verbun-

den ist.

 

 

Abbildung 9: Intensität der Nutzung kollaborativer Anwendungen und Teameffektivität

Die Unterschiede zwischen den Extremgruppen lie-

gen bei 0,35 bis 0,45 Punkten auf der 5er-Skala und 

sind statistisch signifikant.18 Mit einer gewissen Zu-

rückhaltung ist daher zu formulieren, dass es min-

destens deutliche Hinweise darauf gibt, dass die Be-

schäftigten in Bereichen mit höherer Intensität der 

Nutzung von kollaborativen Anwendungen auch 

eine stärkere Teameffektivität beschreiben. 

                                                        
17  „Team effectiveness“ (Wageman et al. 2005, S. 387). Dabei 

werden jeweils mit mehreren Fragen drei Skalen bewertet: 
„Effort“, „Performance strategy“ und „Knowledge and  
skills“. Die Übersetzung orientiert sich an Berg (2010). 

18  Einfaktorielle Varianzanalyse mit Bonferroni-Korrektur, 
Unterschiede zwischen „geringer“ und „hoher Intensität“ 
sind signifikant auf dem Niveau von p > 0,05. Im Unter-
schied zur Abbildung 8 (Bewertung des Nutzens) machen 

Teamzufriedenheit und Gesundheitsindikatoren 

Als weitere Prüfsteine für eine Bewertung der Fol-
gen der Nutzung der neuen digitalen Werkzeuge aus 

der Beschäftigtenperspektive wurden die Auswir-

kungen auf die Arbeitszufriedenheit und die Ge-

sundheit gesehen. Eingesetzt werden zunächst ein 

einfaches Maß für die Teamzufriedenheit19 sowie 

die Unterschiede zwischen den Extremgruppen hier nur 9% 
bis 11% der Skala aus.  

19  „General satisfaction“ nach Wageman (2005 S. 388) opera-
tionalisiert drei Fragen (z.B. “Mir gefällt die Arbeit, die wir 
in diesem Team machen.“), wobei eine umgekehrt gepolt ist 
(„In diesem Team zu arbeiten ist sehr frustrierend.“) 
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1,5

2,0

2,5

3,0

3,5

4,0

4,5

5,0

Geringe Intensität Mittlere Intensität Hohe Intensität

Intensität der Nutzung kollaborativer Anwendungen 
und Teameffektivität (n = 161)

Team nimmt Veränderungen wahr, findet Lösungen und setzt sie um

Teammitglieder tauschen Wissen und Erfahrungen und  lernen

Alle Teammitglieder engagieren sich für den gemeinsamen Erfolg

Unterschiede zwischen "geringer" und "hoher Intensität"  sind signifikant (p < 0,05). 
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Collaboration Know-how. Diese Skala stammt aus 
der Forschung zu räumlich verteilten Teams 

(Majchrzak et al. 2005).  

In der qualitativen Forschung hat sich gezeigt, dass 

Teams ein kollektives Wissen darüber entwickeln 

müssen, wie sie im Team erfolgreich zusammenar-

beiten können. Dabei geht es um den Austausch 

über die unterschiedlichen Ideen der Teammitglie-

der, die Verknüpfung der individuellen Beiträge und 

ihre Nutzung in koordinierten Teamaktivitäten. 

Psychische Irritation20 und Engagement verhalten 

sich gegensätzlich, da Engagement das positive Ar-

beitsengagement (Schaufeli et al. 2006) erhebt und 

Irritation die emotionale und kognitive Beanspru-

chungen, die durch ein „erlebtes Ungleichgewicht 

zwischen persönlichen Ressourcen und alltäglichen 
Belastungen“ (Mohr et al. 2005b, S. 44) entstanden 

sind. 

Sie stellen eine Vorstufe von psychischen Beein-
trächtigungen der Gesundheit dar. Das Instrument 

wird dazu eingesetzt, potentiell schädigende Wir-

kungen problematischer Arbeitsbedingungen anzu-

zeigen.  

Engagement wurde operationalisiert mit der Utrech-

ter Work Engagement Scale21 (Schaufeli und 

Bakker 2003), die im Gegensatz zum Burnout den 

Elan von Beschäftigten erhebt, den sie in die Arbeit 
einbringen, die Wahrnehmung von Enthusiasmus, 

Inspiration und Stolz bei der Arbeit und den Aspekt, 

dass die Arbeit die Befragten so erfüllt, dass sie sich 

mitunter auch schwer davon lösen können 

(Schaufeli et al. 2006, S. 702). Wer ein hohes Enga-

gement zeigt, ist nicht psychisch erschöpft, so dass 

daraus keine Risiken für die Gesundheit erwachsen.

 

 

Abbildung 10: Intensität der Nutzung kollaborativer Anwendungen, Teamzufriedenheit, Collaboration Know-

how und Gesundheitsindikatoren

                                                        
20  Korrekt bezeichnet „Irritation“. Es ist eine Skala, die aus 

zwei Subskalen besteht, drei Fragen zur kognitiven Irritation 
(z.B. „Es fällt mir schwer nach der Arbeit abzuschalten“) und 
fünf Fragen zur emotionalen Irritation (z.B. „Ich reagiere ge-
reizt, obwohl ich es gar nicht will.“) (Mohr et al. 2005b; 
Mohr et al. 2005a) 

21  Verwendet wurde die Fassung mit 9 Fragen (UWES-9) in der 
von den Autoren übersetzen Fassung Schaufeli und Bakker 
2003.   
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Geringe Intensität Mittlere Intensität Hohe Intensität

Intensität der Nutzung kollaborativer Anwendungen und 
Teamzufriedenheit, Collaboration Know-how, 

Engagement und psychische Irritation (n = 161)

Teamzufriedenheit Collaboration Know-how Psychische Irritation Engagement

Unterschiede zwischen geringer Intensität und den anderen beiden Gruppen sind signifikant (p < 0,05), 
bei Teamzufriedenheit und Collaboration Know-how nur der Unterschied zwischen geringer und hoher Intensität.
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Die Ergebnisse in Abbildung 10 zeigen in allen Fäl-
len erwartungskonforme Zusammenhänge: Mit grö-

ßerer Intensität der Arbeit mit kollaborativen An-

wendungen  

▪ fällt die Teamzufriedenheit günstiger aus; 

▪ wird von einem stärkeren Collaboration Know-

how berichtet; 

▪ ist die psychische Irritation geringer ausge-

prägt; 

▪ ist das Engagement höher ausgeprägt.  

Es handelt sich in allem Fällen um einen Unter-

schied von 0,5 (Collaboration Know-how) bzw. 0,6 

Punkten bei einer 7er Skala (d.h. 9% bis 10% der 

Skala) zwischen den Extremgruppen. Das ist nicht 

sehr viel, aber durchaus bedeutsam und statistisch 

signifikant.  

Während die Ergebnisse bei den ersten beiden Fra-

gen linear und eindeutig sind, sind die Gesundheits-

werte nicht ganz so eindeutig, weil die Mittelgruppe 

die besten Werte aufweist, nicht die Gruppe mit der 

hohen Intensität der Nutzung.22 

Bei Irritation liegt der Wert für die Gruppe mit ge-

ringer Intensität der Nutzung bei 3,7, was einen er-

höhten Wert darstellt, der eher auf Gesundheitsrisi-

ken hindeutet. Die beiden anderen Gruppen weisen 

einen eher unterdurchschnittlichen, d.h. günstigeren 

Wert auf. Der Mittelwert in 15 Studien für unter-

schiedliche Berufe liegt bei 3,1 (Mohr et al. 2005b, 

S. 46), bei 16 anderen Studien bei 3,5 (Mohr et al. 

2005a, S. 14).  

Auch beim Engagement unterscheidet sich die 

Gruppe mit geringer Intensität der Nutzung kollabo-

rativer Anwendungen von den anderen beiden durch 

einen geringen, d.h. hinsichtlich der Gesundheit un-

günstigeren Wert. Allerdings bewegt sich dieser 

Wert immer noch im Durchschnitt der Normwerte,23 

aber insbesondere die Gruppe mit mittlerer Intensi-

tät zeichnet sich durch einen überdurchschnittlich 

günstigen Wert aus. Der Unterschied ist bedeutsam.  

Da sowohl für Engagement als auch für Irritation die 

Werte in der Gruppe mit hoher Intensität der Nut-

zung wieder ein wenig schwächer ausfallen (0,1 

bzw. 0,2 Punkte) bleibt trotz der insgesamt im Ver-

gleich mit Normgruppen überdurchschnittlichen 

Werte ein Zweifel, ob eine besonders intensive Nut-

zung der Werkzeuge nicht auch wieder neue Risiken 

für die psychische Gesundheit beinhalten könnte. 
Das wäre bei zukünftigen Untersuchungen genauer 

                                                        
22  Die einfaktorielle Varianzanalyse mit Bonferroni-Korrektur 

ergibt im post-hoc Test einen signifikanten Unterschied von 
geringer Intensität und den beiden anderen Gruppen von p < 
0,05. 

23  Für die Darstellung in der Abbildung haben wir die Original-
werte der 6er-Skala auf die 7er-Skala der Abbildung hoch-

in den Blick zu nehmen. Diese sind auch notwendig, 
um diese ersten Hinweise systematischer in den 

Blick zu nehmen. Es ist nicht auszuschließen, dass 

die Ergebnisse durch nicht erkannte Faktoren beein-

flusst werden (z.B. Unterschiede in den Tätigkeiten 

der Beschäftigten).  

Alles in allem bedeuten die Ergebnisse, dass die Be-

schäftigten mit mittlerer und hoher Intensität der 

Nutzung von kollaborativen Anwendungen etwas 
günstigere Werte aufweisen als diejenigen, mit ge-

ringer Intensität. Teamzufriedenheit und Collabora-

tion Know-how fallen eindeutig positiver aus. Hin-

sichtlich der Gesundheitsindikatoren kann man sa-

gen, dass mit der intensiveren Nutzung von kollabo-

rativen Anwendungen jedenfalls pauschal keine 

stärkeren psychischen Belastungen verbunden sind, 

sondern eher Entlastungen zu erwarten sind. 

Nutzungserwartung und Qualität der Arbeitsgestaltung  

Die Analyse der Folgen des Einsatzes kollaborativer 

Anwendungen zeigt unter dem Aspekt der Human-

kriterien alles in allem erfreuliche Ergebnisse. Da-

bei liegt der Vorteil der durchgeführten Analyse da-
rin, dass nicht grundsätzliche Einstellungen oder 

Überzeugungen abgefragt wurden, sondern kon-

krete Einschätzungen zur Arbeitssituation ins Ver-

hältnis zur Nutzungsintensität gesetzt werden konn-

ten. 

Demnach ist eine intensivere Nutzung kollaborati-

ver Anwendungen aus der Sicht von Beschäftigten 

eher mit positiven Folgen verbunden: Eindeutig und 
überzeugend positiv sind die Ergebnisse hinsicht-

lich der Erfahrungen des Nutzens bei der Ausfüh-

rung der Arbeitstätigkeiten für die Leistungsfähig-

keit in fünf von sechs Dimensionen. Ebenfalls posi-

tiv, aber mit weniger deutlichen Werten, sind die 

Unterschiede bei Teameffektivität, Arbeitszufrie-

denheit, Collaboration Know-how sowie Gesund-

heit einzuschätzen.  

Die Vorteile intensiverer Nutzung der Anwendun-

gen gelten jedoch keineswegs bedingungslos und 

unter allen Umständen. Vielmehr kann vermutet 

werden, dass es einen Unterschied ausmacht, wie 

der Einsatz kollaborativer Anwendungen in den Un-

ternehmen gestaltet wird und inwieweit dabei Krite-

rien humaner Arbeitsgestaltung beachtet werden.  

Um diese Vermutung zu überprüfen, wurden den 

Beschäftigten in der Online-Befragung Fragen zu 

gerechnet. Folgende Originalwerte haben geringe (4,1), mitt-
lere (4,8) und hohe Intensität (4,6). Nach den Normwerten 
von Schaufeli und Bakker 2004, S. 34 liegt die geringe voll 
und die hohe noch im Durchschnittsbereich (2,89 – 4,66), die 
mittlere Intensität erreicht ein hohes Arbeitsengagement 
(4,67-5,5).  
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sechs Dimensionen gestellt, in denen sich eine hu-
mane Arbeitsgestaltung beim Einsatz dieser Tech-

nik durch die Beschäftigten, die damit arbeiten müs-

sen, niederschlagen kann: 

1. Die Anwendungen müssen als bedienungs-

freundlich bewertet werden, es muss einfach 

sein sie zu benutzen und die Nutzung darf die 

Beschäftigten nicht überfordern. Dies wird 

durch vier Fragen erhoben.24 

2. Die Beschäftigten müssen das Vertrauen haben, 

dass der Schutz ihrer persönlichen Daten ge-

währleistet ist und sie die Kontrolle über ihre 

digitale Identität behalten.25 

3. Beschäftige können zudem erwarten, dass es 

Regelungen26 für den Umgang mit den kollabo-

rativen Anwendungen gibt und sie beim Erler-

nen der Benutzung sowie bei Problemen der 

Nutzung unterstützt werden. 

4. In den Unternehmen ist ein zentrales Motiv für 

den Einsatz kollaborativer Anwendungen der 
Austausch des Wissens. Damit Beschäftigte ihr 

Wissen austauschen und zur Dokumentation 

der relevanten Inhalte beitragen können, muss 

klar sein, welche Anforderungen an die Doku-

mentation gestellt werden und es sollte eine 

verbindliche Handhabung bei der Erfüllung 

dieser Aufgabe geben.27 

                                                        
24  Verwendet wurde die Skala „Ease of Use“  (Schillewaert et 

al. 2005, S. 333; Venkatesh et al. 2003) in eigener Überset-
zung: „Wie unsere Anwendungen funktionieren, ist für mich 
leicht zu erlernen“; „Die Bedienung unserer Anwendungen 
ist für mich eindeutig und nachvollziehbar“; „Ich finde es 
leicht, die Anwendungen dazu zu bringen, zu tun, was sie 
sollen“; „Unsere Anwendungen zu benutzen fordert nicht 
viel geistige Anstrengung“. Bei diesem Kriterium bezieht 
sich betriebliche Gestaltung darauf, nutzungsfreundliche 
Werkzeuge auszuwählen und sie so einzurichten, dass sie 
leicht zu bedienen sind. Wesentliche Aspekte der Nutzungs-
freundlichkeit werden durch die Produkte vorgegeben. 

25  Es sind zwei der drei Fragen aus der Skala „Trust in techno-
logy“ (Dirkmorfeld 2015, S. 142) mit leichten redaktionellen 
Anpassungen verwendet worden: „Ich bin zuversichtlich, 
dass die unternehmenseigenen Anwendungen genügend 
Schutzmaßnahmen haben, die meine personenbezogenen 
Daten vor Missbrauch schützen (Datenschutz)“ und „In den 
unternehmenseigenen Anwendungen kann ich Kontrolle 
über meine digitale Identität ausüben, d.h. ich kann neue Da-
ten einpflegen, einsehen und den Zugriff darauf regulieren“.  

26  Es handelt sich hier um die leicht redaktionell angepasste 
Skala „Facilitating conditions (POST)“ (Dirkmorfeld 2015, 
S. 139): „Mein Unternehmen stellt Richtlinien (z.B. Verhal-
tenskodex) für den Umgang mit den Anwendungen zur Ver-
fügung“; „Mein Unternehmen stellt die notwendigen Hand-
lungshilfen (z.B. Handbücher, Tutorials) zum Umgang mit 
den Anwendungen zur Verfügung“; „Mein Unternehmen 
stellt die notwendige Unterstützung bereit (z.B. Helpdesk, 
Ansprechpartner, Schulungen)“. 

5. Die mit kollaborativen Anwendungen zur Ver-
fügung gestellten Inhalte sollten von den Be-

schäftigten für die Ausführung ihrer Arbeitstä-

tigkeiten als relevant und nützlich bewertet 

werden.28 

6. Bei kollaborativen Anwendungen muss bei der 

Arbeitsgestaltung sichergestellt werden, dass 

die Beschäftigten auch die Informationen29 aus 

anderen Bereichen der Organisation bekom-
men, die sie für die Ausführung ihrer Arbeit be-

nötigen. Denn es hat negative Auswirkungen 

auf die Effektivität der Teamarbeit, wenn ein 

Team zwar intern sehr intensiv zusammenar-

beitet, aber durch das Umfeld nicht ausreichend 

unterstützt wird (Wageman et al. 2005). In der 

betrieblichen Praxis wird hier der Aspekt der 

Kultur betont, in der negativen Variante ist es 

das „Silodenken“, welches sehr stark mit einer 

ausgeprägten funktionalen und hierarchischen 

Arbeitsteilung verbunden wird.  

Mit diesen sechs Aspekten werden wesentliche Di-

mensionen der Gestaltung der Nutzung kollaborati-

ver Anwendungen im Unternehmen aus der Be-

schäftigtenperspektive, d.h. mit Blick auf die ar-

beitsbezogenen Bedürfnisse der Befragten, bewer-

tet. 

27  Diese Fragen haben wir im Austausch mit den betrieblichen 
Partnern selbst entwickelt: „Es gibt bei uns ausreichend nütz-
liche Regeln für die Zusammenarbeit in Projekten“; „Die 
vorhandenen Regeln sind ausreichend klar, um eine gute Do-
kumentation von Wissen zu unterstützen“; „Die Regeln für 
die Dokumentation werden von allen Beteiligten ausrei-
chend beachtet“ und „Vorgesetzte und Arbeitskolleg/innen 
halten sich an die Regeln für die Zusammenarbeit in Projek-
ten“ (5er-Skala, „trifft gar nicht zu“ bis „trifft voll und ganz 
zu“).  

28  Auch hierzu haben wir einen Fragenkomplex selbst entwi-
ckelt, der ausschließlich Personen gestellt wurde, die ange-
geben haben, das firmeneigene Wiki-System (mit der An-
wendung Confluence bzw. Onenote) zu nutzen. Nach zwei 
qualitativen Fragen zum Werkzeug („Was ist beim Wissens-
managementsystem Confluence gut (bzw. nicht gut) ge-
löst?“) wurde gefragt: „Wie würden Sie die Nützlichkeit des 
durch Confluence bereitgestellten Wissens für ihre Arbeit 
bewerten?“ (5er-Antwortskala „sehr schlecht“ bis „sehr 
gut“). 

29  Die Skala „Information“ stammt aus dem Bereich des 
„Supportive organizational context“ des Team Diagnostic 
Survey (Wageman et al. 2005, S. 384): „In dieser Organisa-
tion ist es einfach für Teams, alle Informationen oder Hin-
weise zu bekommen, die Teammitglieder für ihre Arbeit be-
nötigen“; „Diese Organisation hält Informationen zurück, 
die die Arbeitsplanung der Teams beeinflussen könnte, (Re-
verse)“; „Teams in dieser Organisation können alle Informa-
tionen bekommen, die sie zur Planung ihrer Arbeit brau-
chen“ (5er-Skala „trifft gar nicht zu“ bis „trifft voll und ganz 
zu“). Deutsche Übersetzung in Orientierung an Berg 2010.  
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Abbildung 11:  Erfahrungen des Nutzens kollaborativer Anwendungen aus Sicht von Beschäftigten und Qua-

lität der Gestaltung

Wir haben vier Gruppen von Befragten gebildet, die 

sich durch ihre Erfahrungen unterscheiden, wie 

stark die Nutzung der kollaborativen Anwendungen 

sich positiv auf ihre Leistungsfähigkeit auswirkt. 

Hierbei wurden die sechs Dimensionen aus Abbil-

dung 7 zu einer Skala zusammengefasst (siehe auch: 

Teo und Men 2008). Die Frage ist nun, wie sehr sich 

die Qualität der Gestaltung in den sechs beschriebe-

nen Merkmalen zwischen diesen Gruppen unter-

scheidet.  

Die Ergebnisse dokumentieren nachdrücklich signi-

fikante und bedeutsame Unterschiede: Dort, wo die 

Nutzungserwartung der Beschäftigten geringer aus-

geprägt sind, sind in allen Qualitätsdimensionen der 

Arbeitsgestaltung auch niedrigere Werte zu ver-

zeichnen (Mittelwert „gering“ 3,8; „eher gering“ 

4,2). Dort, wo die Nutzungserwartungen höher sind, 

wird auch die Arbeitsgestaltung günstiger bewertet 

(MW „eher hoch“ 5,0; „hoch“ 5,2).  

Besonders ausgeprägt sind die Unterschiede zwi-

schen „gering“ und „hoch“ bei den Qualitätsdimen-

sionen Regelung der Nutzung und Unterstützung 

                                                        
30  Während die erstgenannten Fragen Unterschiede von 25% 

bis 33% der Skalenwerte aufweisen, sind es bei den drei an-
deren 17% bis 19%. Signifikant werden im Bonferroni-post-
hoc-Test (Ausnahme Wiki) immer die Unterschiede zwi-

(MW 3,4 vs. 5,2), der Bedienungsfreundlichkeit 

(MW 3,6 vs. 5,2) und der Unterstützung des Teams 

mit Informationen aus dem Umfeld (MW 3,8 vs. 

5,3). Geringer, aber gleichwohl bedeutsam30 sind 

die Unterschiede bei den anderen Gestaltungsdi-

mensionen (Datenschutz, Verbindlichkeit der Wis-

sens-Dokumentation, Nützlichkeit des Wiki-Wis-

sens).  

Beachtenswert an diesen Ergebnissen ist, dass der 

Einsatz der Werkzeuge nicht nur technisch (Bedie-

nungsfreundlichkeit, Datenschutz) bewertet wird, 

sondern vielmehr unter arbeitsorganisatorischen 

Gesichtspunkten: Die Beschäftigten mit höherer 

Nutzungserwartung beherrschen die kollaborativen 

Anwendungen qualifikatorisch besser, erleben eine 

klare Regelung der damit verbundenen intensivier-

ten Arbeitsanforderungen (Wissensaustausch), neh-

men ein Umfeld wahr, welches den Wissensaus-
tausch unterstützt und sehen auch einen Sinn darin, 

das Wiki-System zu verwenden, weil es für sie nütz-

liches Wissen bereithält. 

schen den Gruppen mit geringer bzw. eher geringer Nut-
zungserwartung und der Gruppe mit hoher Nutzungserwar-
tung. Die Unterschiede der beiden Gruppen „eher hoch“ und 
„hoch“ werden i.d.R. nicht signifikant. 

1 2 3 4 5 6 7

Anwendungen sind bedienungsfreundlich

Auf den Datenschutz
können wir vertrauen

Es gibt Regelungen und Unterstützung
 bei der Nutzung

Die Wissens-Dokumentation
wird verbindlich gehandhabt

Das durch das Wiki bereitgestellte Wissen
 ist für meine Arbeit nützlich (n= 125)

Das Team erhält vom Umfeld
ausreichend Informationen

Qualität der Gestaltung

Erfahrungen des Nutzens kollaborativer Anwendungen für ihre Leistungsfähigkeit 
aus Sicht von Beschäftigten und Qualität der Gestaltung  (n = 161)

Nutzenserwartung gering eher gering eher hoch hoch
Unterschiede sind mindestens zwischen
"hoch" und "gering" sowie "eher gering"   
signifikant (p < 0,05). Ausnahme Wiki. 
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In der Situation, in der diese Aspekte erfolgreicher 
gestaltet worden sind, ist auch die Nützlichkeit der 

kollaborativen Anwendungen für die Arbeit der Be-

fragten stärker ausgeprägt. 

2.3 Zwischenresümee 

Kollaborative Anwendungen und Kollaborations-

plattformen werden in Unternehmen verstärkt ein-

gesetzt, um anspruchsvolle Formen der Zusammen-

arbeit in interdisziplinären Teams, bei standortüber-

greifender oder unternehmensübergreifender Zu-
sammenarbeit im Bereich der Wissensarbeit zu un-

terstützen. Sie schaffen virtuelle Orte in einem Netz-

werk für eine flexible und ortsungebundene Form 

der Zusammenarbeit. Unter dem Stichwort „digita-

ler Arbeitsplatz“ artikulieren viele Unternehmen das 

Interesse an integrierten Lösungen, mit denen sie die 

Probleme der Vielfalt paralleler Anwendungen 

durch Kollaborationsplattformen überwinden wol-

len.  

Beide Befragungen haben ergeben, dass der Einsatz 

von Kollaborationsplattformen sowohl aus Sicht des 

Managements von KMU als auch aus Sicht von Be-

schäftigten, die diese Werkzeuge nutzen, mit erheb-

lichen Vorteilen für die Zusammenarbeit und die 

Produktivität der Arbeit verbunden sein kann. Es 

ergaben sich klare Hinweise darauf, dass der Einsatz 

dieser neuen Werkzeuge nicht nur die Teameffekti-

vität, sondern auch die Teamzufriedenheit und das 

Collaboration Know-how verbessert. Hinsichtlich 
der Auswirkungen auf die Gesundheit der Beschäf-

tigten (Irritation, Engagement) waren mit den ver-

wendeten Instrumenten keine negativen, sondern e-

her positive Effekte nachzuweisen.  

Diese positive Bilanz scheint an drei Voraussetzun-

gen gebunden zu sein: 

1. Der Einsatz der Kollaborationsplattformen 

muss dem Bedarf des Unternehmens an Zusam-

menarbeit und den arbeitsbezogenen Bedürf-

nissen der Arbeitsteams entsprechen. Dabei 

scheint die Nutzung komplexerer Anwendun-

gen, die Kollaboration unterstützen können, ei-

nen höheren Gestaltungsbedarf zu erfordern. 

2. Die Nutzung der Kollaborationsplattformen 

sollte sich nicht auf kleine Inseln beschränken, 

sondern es sollten bereichsübergreifend ver-

bindliche Regeln für die neue Form des Arbei-

tens mit Kollaborationsplattformen geschaffen 

und eine durchgängige Nutzung erreicht wer-

den. 

3. Es müssen Kriterien einer humanorientierten 
Arbeitsgestaltung beachtet werden, wobei As-

pekte der Technik, der Organisation und der 

Menschen eine Rolle spielen.  

Vor allem kleine und mittlere Unternehmen dürften 

bei der konsequenten Nutzung von Kollaborations-

plattformen mit erheblichen Gestaltungsanforderun-

gen konfrontiert werden. Insbesondere für den Ein-

satz von Kollaborationsplattformen scheint es eine 
Umsetzungshürde zu geben, die nicht allein mit dem 

breiten Leistungsspektrum zu tun haben wird. Viel-

mehr sind es die erhöhten Tätigkeitsanforderungen 

an die Beschäftigten (Selbstorganisation, Gestal-

tungspielraum, Lernanforderungen) sowie die Her-

ausforderungen an die Unternehmensführung (offe-

nere Unternehmenskultur, Führung selbstorgani-

sierter Teams), welche mit der Nutzung von Kolla-

borationsplattformen verbunden sind und arbeitsge-

stalterisch zu bewältigen sind. Darauf sind viele 

KMU nicht vorbereitet.  

Bevor wir zu Beantwortung der Frage kommen, wie 

KMU den Einsatz von Kollaborationsplattformen 

gestalten und betrieblich regulieren können, werden 

wir im folgenden Kapitel die Potenziale des Einsat-

zes von Kollaborationsplattformen für eine neue 

Form der netzwerkförmigen Zusammenarbeit im 

Unternehmen eingehender beschreiben. Es soll ge-

nauer gezeigt werden, inwiefern mit Kollaborations-
plattformen eine gegenüber der traditionellen auf E-

Mail und Telefon basierenden Zusammenarbeit 

neue Form der Zusammenarbeit möglich wird.  
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3 Potenziale und Nutzen von Kollaborationsplattformen und ihre Gestaltungsher-

ausforderungen 

Thomas Hardwig

Kollaborationsplattformen dürften für alle Unter-
nehmen von Interesse sein, deren wirtschaftlicher 

Erfolg auf ortsübergreifender Zusammenarbeit von 

Teams und Projekten beruht. Dies gilt insbesondere 

für Bereiche der Wissensarbeit, bei der die Koope-

rationspartner sich bei der Durchführung von Auf-

gaben in starker wechselseitiger Abhängigkeit be-

finden (als Kollaboration oder Collaboration be-

zeichnet). Moderne Team- und Projektarbeit erfolgt 

zunehmend in temporären netzwerkförmigen Struk-

turen, dabei werden oftmals die Organisationsgren-

zen überschritten (Mütze-Niewöhner et al. 2021). 
Kollaborationsplattformen bieten einen Ort für sol-

che Teams, an dem sie effizient und ortsübergrei-

fend zusammenarbeiten können. 

Um die Gestaltungsanforderungen für den Einsatz 

der Kollaborationsplattformen genauer bestimmen 

zu können, ist es erstens hilfreich, zunächst das Be-

sondere der Kollaboration genauer herauszuarbeiten 

und zu bestimmen, was Kollaboration von Koordi-
nation und Kooperation unterscheidet. Kollabora-

tion soll hier als eine spezifische Form besonders 

voraussetzungsvoller Zusammenarbeit in Teams 

und Projekten der Wissensarbeit verstanden werden. 

Zweitens ist für die Gestaltung wesentlich, die be-

sonderen Eigenschaften von Kollaborationsplattfor-

men, mit denen sie sich von früheren Formen von 

Groupware unterscheiden, näher kennenzulernen. 
So kann die Gestaltung sowohl auf die besonderen 

Problemzonen als auch auf die möglichen Potenzi-

ale gerichtet werden. 

Drittens soll anhand des Standes der Forschung zum 

Gegenstand genauer herausgearbeitet werden, wel-

che Vorteile eine Nutzung von Kollaborationsplatt-

formen für Unternehmen eigentlich erschließen 
kann. Dabei zeigen sich neue Nutzungsmöglichkei-

ten. 

Auf dieser Grundlage werden dann Schlussfolge-

rungen zum konkreten Gestaltungsbedarf für ein er-

folgversprechendes Arbeiten mit Kollaborations-

plattformen gezogen, die in den nachfolgenden Ka-

piteln vertieft werden können.  

3.1 Kollaboration als besonders an-

spruchsvolle Form der Zusammenar-

beit 

Zeitgleich mit der zunehmenden Verbreitung mobi-

ler Geräte und von Anwendungen, die ein von Zeit 

und Ort unabhängiges Arbeiten befördern, erfolgte 

eine Übernahme des englischen Begriffs „collabo-

rative software“ für die genutzten Anwendungen. 

Im Sprachgebrauch wird der im Deutschen zumeist 
negativ konnotierte Begriff der Kollaboration auf-

gegriffen und dazu genutzt, eine in der Forschung 

zur Computer Supported Collaborative Work 

(CSCW) getroffene Unterscheidung von Kommuni-

kation, Koordination und Kooperation (Sauter et al. 

1995) weiterzuentwickeln. 

Diese Unterscheidung diente dazu, Groupware-An-

wendungen zu klassifizieren (Hiller 2007, S. 78). Es 
war beobachtet worden, dass die Nutzerinnen und 

Nutzer von Anwendungen diese akzeptieren und 

produktiv nutzen können, wenn die Leistungsmerk-

male der Technik möglichst gut zu den Tätigkeits-

anforderungen passen, die durch diese Technik un-

terstützt werden sollen (Ellis et al. 1991). Entspre-

chend wurden die Anwendungen danach klassifi-

ziert, inwieweit sie für Kommunikation, Koordina-

tion oder Kooperation geeignet sind. Die Erweite-

rung des Modells um die Dimension der Kollabora-

tion signalisiert, dass moderne Kollaborationsplatt-
formen gegenüber den Groupware-Lösungen über 

zusätzliche Leistungsmerkmale verfügen. Bevor wir 

jedoch auf diese Unterschiede eingehen, erscheint 

es zunächst sinnvoll, die Verwendung des Begriffs 

der Kollaboration näher zu betrachten. 

Der Begriff der Kollaboration wird auch im Engli-

schen in einer verwirrenden Vielfalt gebraucht, so 

dass eine Integration und Klärung dringend erfor-
derlich erscheint (Bedwell et al. 2012; Camarinha-

Matos und Afsarmanesh 2008). Er bezeichnet so-

wohl recht pauschal Zusammenarbeit im Allgemei-

nen als auch eine spezifische Form der Zusammen-

arbeit. Im spezifischen Sinne wird der Begriff bei 

unterschiedlichen Forschungsthemen eingesetzt, 

um neue und anspruchsvolle Formen der sozialen 

Interaktion zu beschreiben:  
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Mensch-Roboter-Kollaboration 

So wird bei der Zusammenarbeit von Menschen und 

Robotern zwischen Koexistenz, Kooperation und 
Kollaboration unterschieden. Bislang war es aus Si-

cherheitsgründen notwendig, dass Roboter ihre Auf-

gaben in getrennten und zumeist streng abgeschirm-

ten Arbeitsräumen erledigen (Koexistenz). In Situa-

tionen der Kooperation war ein abwechselndes Ar-

beiten im gleichen Arbeitsraum möglich. Kollabo-

ration beschreibt nun das gleichzeitige und gemein-

same Arbeiten von Mensch und Maschine in einem 

Arbeitsraum mit physischem Kontakt (Nördinger 

2017). Dazu muss der Roboter über entsprechend 

hochentwickelte Steuerungstechniken und Perso-

nenerkennungssysteme verfügen. Dies ermöglicht 
es, neue Formen der Mensch-Maschine-Interaktion 

einzuführen.  

Kollaboration von Netzwerkpartnern 

Von der Analyse von Netzwerken sind verschiedene 

Ansätze bekannt, die z.B. zum Zwecke der Evalua-

tion zwischen vier und sieben Stufen der Intensität 

der Zusammenarbeit unterscheiden (Frey et al. 

2006, S. 385). Auch hier markiert Collaboration die 

intensivste Form der Zusammenarbeit (die Steige-

rung wäre die Verschmelzung zweier Organisatio-

nen). Wobei deutlich herausgearbeitet worden ist, 

dass es in der Praxis durchaus nicht das Ziel sein 

sollte, per se die größte Intensität der Zusammenar-

beit anzustreben (Frey et al. 2006, S. 390). Vielmehr 
kommt es auf das richtige Verhältnis von Aufwand 

und erwünschtem Ertrag aus der Zusammenarbeit 

an. Ein „collaborative network“ sei zwar eine Form 

mit großem Wertschöpfungspotenzial, stelle jedoch 

auch die höchsten Voraussetzungen (Camarinha-

Matos und Afsarmanesh 2006). Ein solches Netz-

werk bestehe aus autonomen, räumlich verteilten 

und diversen Partnern, die über eine Kollaborations-

plattform verfügen müssten. 

Damit kollaborative Netzwerke funktionieren könn-

ten, wird es als notwendig angesehen, dass die po-

tenziellen Partner darauf eingestellt und vorbereitet 

sind, in eine Kollaboration einzutreten, d.h. sie 

müssten mit der Arbeitsweise der gegebenen Infra-

struktur und den Regeln der Zusammenarbeit ein-

verstanden sein und es müssten die wesentlichen 

Vertrauensgrundlagen zwischen den Organisatio-

nen bereits bestehen (Camarinha-Matos und 

Afsarmanesh 2006, S. 34).   

Firmenübergreifende Kollaboration 

Andere Beiträge nutzen den Begriff der Kollabora-
tion, um die Zusammenarbeit zwischen Firmen zu 

beschreiben, die, ohne sich in eine Partnerschaft o-

der Allianz zu begeben, beispielsweise gemeinsame 

Lernprojekte durchführen (van Winkelen 2010) o-
der über eine Kollaborationsplattform fallweise ge-

meinsam Produkte für Kunden herstellen (Stoller-

Schai 2003). Als Kollaboration kann auch die virtu-

elle Zusammenarbeit zwischen Firmen und ihren 

Kunden bzw. Weiterbildungsanbietern verstanden 

werden (Stoller-Schai 2003). Dabei werden als Stu-

fen unterschieden die Koordination (wechselseitige 

Abstimmung von Handlungen), Kooperation (ar-

beitsteilige Bearbeitung von Teilaufgaben, die zu ei-

ner Gesamtaufgabe gehören) und Kollaboration: 

„Die (…) an gemeinsamen Zielen ausgerichtete, di-
rekte und sich wechselseitig beeinflussende tätige 

Auseinandersetzung zur Lösung (…) einer Aufgabe 

(…). Dies geschieht innerhalb eines gemeinsam ge-

stalteten und ausgehandelten Kontextes (…) unter 

Verwendung gemeinsamer Ressourcen.“ (Stoller-

Schai 2003, S. 47) 

Kollaboration als heterarchisches Organisationsprinzip 

Kollaboration kann auch als ein Organisationsprin-

zip aufgefasst werden. Die Nutzung eines Wiki-Sys-

tems kann unterschiedlich organisiert werden, denn 

die Software determiniert das Verhältnis der Nutze-

rinnen und Nutzer nicht, dazu müssen Nutzungswei-

sen vorgegeben werden. Wird sie hierarchisch orga-

nisiert, dann erfolgt Kooperation, weil unterschied-
liche Aufgaben, Rechte und Pflichten zu Beginn der 

Zusammenarbeit zugewiesen wurden. Beim Organi-

sationsprinzip Kollaboration würde man die Aufga-

ben hingegen nicht arbeitsteilig auftrennen, sondern 

im Rahmen einer heterarchischen Struktur völliger 

Gleichberechtigung jeder beteiligten Person die 

Möglichkeit geben, etwas zur Gesamtaufgabe bei-

zutragen (Schmalz 2007, S. 10). Rollen und Aufga-

ben würden sich aus dem selbstgesteuerten Arbeits-

prozess selbst ergeben und die entstehenden Inhalte 

würden eine dynamische Struktur ergeben, die sich 

im Zeitverlauf entwickelt und sich je nach den Be-
dürfnissen und Beiträgen der Nutzerinnen und Nut-

zer an wechselnde Situationen anpasst.  

Da eine rein heterarchische Struktur entscheidungs-

unfähig sei, wird es als notwendig betrachtet, dass 

es eine höhere Entscheidungsinstanz gibt, die bei 

Konflikten eingreifen kann (Schmalz 2007, S. 14). 

Weitere Probleme sind die Sicherung der Beteili-
gungsmotivation und die unvermeidliche Streuung 

der Qualität der Beiträge. Entsprechend wird emp-

fohlen, die Schwächen eines rein heterarchischen 

Prinzips durch unterstützende Regeln und Rollen 

gezielt zu kompensieren, um eine effektive Wissen-

sproduktion zu ermöglichen. 
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Kollaboration als intensivste Form von Episoden der 

Zusammenarbeit in Teams und Projekten 

Zur Integration der unterschiedlichen Perspektiven 

und Klärung der verwirrenden Begrifflichkeiten ha-

ben Camarinha-Matos und Afsarmanesh (2008) den 

Vorschlag gemacht, Kommunikation, Koordina-
tion, Kooperation und Kollaboration als Formen ge-

meinsamer Aktivitäten sozialer Einheiten (Indivi-

duen, Teams, Organisationen) zu verstehen, bei der 

das Niveau der Integration stufenweise ansteigt – 

und die jeweils folgende Stufe die vorherige bein-

haltet. Die Mitglieder eines Teams oder eines Netz-

werks sind nicht ständig in einem Prozess der Kol-

laboration, sondern im Laufe eines Arbeitstages 

auch in Prozessen der Kommunikation, Koordina-

tion oder Kooperation – und sie verrichten sogar 

zwischendurch Einzelarbeit (Hardwig et al. 2020, S. 

4).  

Kollaboration wird dabei als ein Prozess bestimmt, 

in dem soziale Einheiten Informationen, Ressourcen 

und Verantwortlichkeiten miteinander teilen, ge-

meinsam Aktivitäten planen, umsetzen und bewer-

ten, um ein gemeinsames Ziel zu erreichen. Dabei 

seien sie wechselseitig auf die Fähigkeiten der Be-

teiligten angewiesen und könnten dies nicht ohne 
die anderen erreichen (Synergie) (Camarinha-Matos 

und Afsarmanesh 2008; Bedwell et al. 2012). Inso-

fern stellt diese hochintegrierte Form der gemeinsa-

men Aktivität hohe Voraussetzungen an das Ver-
trauen, die Beiträge und Ressourcen und setzt auch 

einen Raum voraus, in dem die Kollaboration statt-

findet. Sie kann jedoch in diesem physischen oder 

virtuellen Raum sowohl asynchron als auch syn-

chron erfolgen (Camarinha-Matos und Afsarmanesh 

2008, S. 313). 

Ein Prozessmodell der Kollaboration 

Die hohen Voraussetzungen für Kollaboration wer-

fen für eine betriebliche Gestaltung die Frage auf, 

wie diese gezielt unterstützt werden kann. Dazu ha-

ben Bedwell et al. (2012) ein „Collaborative perfor-

mance framework“ entwickelt, das im Sinne eines 

Input-Prozess-Output-Modells die wesentlichen 

Einflussfaktoren für Kollaboration benennt: 

▪ Input bilden die individuellen Fähigkeiten der 

beteiligten sozialen Einheiten (z.B. die Mitglie-

der eines Projektteams). 

▪ Output ist das Ergebnis der Kollaboration, das 
können Produkte, Ideen oder auch nur ein ge-

meinsames Verständnis von einem Sachverhalt 

sein. Es entsteht nicht nur ein Ergebnis, die Be-

teiligten haben auch eine Erfahrung gemacht.  

Insofern ergibt sich immer eine Rückkopplung 

in das soziale System, das den Prozess der Kol-

laboration geleistet hat. Aufgrund von individu-

ellem  sowie kollektivem Lernen werden die

 

 

 

 

Abbildung 12: Prozessmodell der Kollaboration in Anlehnung an Bedwell et al. (2012) (eigene Darstellung)
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Voraussetzungen für den nächsten Zyklus und 
auch die Rahmenbedingungen verändert, indem 

z.B. das Team gemeinsame Vorstellungen von 

einer guten Zusammenarbeit entwickelt, ge-

meinsame mentale Modelle ausbildet oder ge-

lernt hat, einen für die Zusammenarbeit förder-

lichen Umgang mit Informationen zu entwi-

ckeln.  

Dies verweist auf den Prozess der Kollaboration, der 

durch vier Elemente bestimmt wird: 

1. Die Aufgabe, die dieses Team gemeinsam lösen 

will, kann sich durch sehr unterschiedliche An-

forderungen auszeichnen, von Bedeutung sind 

hier etwa die Komplexität der Aufgabe, wie 

sehr sie im Prozess erst noch konkretisiert wer-

den muss und welches Wissens bereits zu ihrer 

Lösung verfügbar ist. 

2. Die Eigenschaften der am Prozess Beteiligten, 

ihr gegenwärtiges Wissen, ihre Motivation und 

Werte, wobei dies als ein emergenter Zustand 

(„emergent states“, (Bedwell et al. 2012, S. 

138) verstanden wird, der durch die Teaminter-

aktion weiterentwickelt wird. Dies betrifft so-

wohl die individuellen als auch die kollektiven 

Vorstellungen und Wissensbestände. 

3. Das kollaborative Verhalten (Umgang mit In-

formationen, Rollenverhalten, Führung…), das 

unterschiedlich geeignet sein kann, die gestellte 

Aufgabe erfolgreich zu bewältigen. Auch hier 

entwickeln sich die Fähigkeiten eines Teams.  

4. Die Kontextbedingungen, welche die Aufga-

benerfüllung fördern oder behindern können. 

Dazu gehören die Arbeitsbedingungen, die zeit-

lichen Bedingungen und Perspektiven sowie 

die strukturellen Rahmenbedingungen der Or-

ganisation (Führung, Kommunikationsstruktur, 

räumliche Verteilung, Arbeitsteilung und Rol-

len).   

Das Modell verdeutlicht, dass die Voraussetzungen 

für den Prozess sehr unterschiedlich sein können 

und es vor allem frühere Lernerfahrungen sind, wel-

che die Fähigkeiten bestimmen, erfolgreich zusam-

menzuarbeiten. Frühere Erfahrungen prägen die in-

dividuellen Vorstellungen und die kollektiven Ver-

haltensweisen. Sie bestimmen auch, inwieweit die 

Teammitglieder das Vertrauen haben, sich auf diese 

intensive Kollaboration einzulassen. Die Erfolgsbe-
dingungen dürften somit in eingespielten Team- o-

der Projektkonstellationen sehr viel günstiger sein 

als bei spontanen Konstellationen. Aber nicht nur 

die Lern- und Entwicklungsprozesse sind für gelin-

gende Kollaboration entscheidend, sondern auch die 

grundlegenden Kontextbedingungen, welche durch 

eine gezielte Arbeitsgestaltung beeinflussbar sind. 

Bedwell et al. (2012, S. 139) empfehlen unter-
schiedliche Aktivitäten der Planung, der Bereitstel-

lung geeigneter Rahmenbedingungen sowie der 

Führung, Auswahl und Besetzung der Teams. Sie 

beschränken sich dabei aber weitgehend auf Maß-

nahmen der Personalauswahl und Personalentwick-

lung. Dies ist aus der Perspektive des Projektes Col-

laboTeam und unserer Erfahrungen beim Arbeiten 

mit Kollaborationsplattformen eine zu enge Sicht-

weise. Die in dem Modell von Bedwell et al. erfass-

ten Einflussfaktoren verweisen auf einen Gestal-

tungsbedarf, der über Human Resource Manage-
ment hinausreicht. So sind die Kontextbedingungen 

nur durch eine entsprechende Arbeits- und Organi-

sationsgestaltung substantiell beeinflussbar und 

auch die Gestaltung der Kollaborationsplattform 

wäre zu berücksichtigen. Denn die Gestaltung der 

virtuellen Räume der Kollaboration leistet einen 

wichtigen Beitrag, wenn Kollaboration gelingen 

soll. 

3.2 Kollaborationsplattformen als neuer 

Typ von Informations- und Kommu-

nikationssystemen 

In Kapitel 2 sind wir mit Blick auf die historische 

Entwicklung der Einschätzung von McAfee (2009) 

gefolgt, dass Kollaborationsplattformen sich funda-

mental von früheren Groupware-Anwendungen und 

auch Wissensmanagementsystemen unterscheiden. 
Der Unterschied wird durch die Integration von 

Social Media-Funktionalitäten und die Web 2.0-Or-

ganisationslogik erzeugt. Letztere bieten die Mög-

lichkeit, wie am Beispiel des Wiki-Systems oben 

bereits gezeigt wurde, eine heterarchische, d.h. 

gleichberechtigte Kommunikation unter Nutzerin-

nen und Nutzern zu etablieren, mit der Konsequenz, 

dass alle Mitglieder eines Netzwerkes auch an der 

Produktion von Inhalten beteiligt werden können.  

Die neuen Technologien versprechen die Nachteile 

einer überwiegend auf E-Mails basierenden Kom-

munikation und der begleitenden Werkzeuge, wie 

Netzlaufwerke für die Ablage von Dateien, ein In-

tranet, das nur als „kommunikative Einbahnstraße“ 

fungiert sowie suboptimalen Groupware-Systemen, 

zu überwinden (Hiller et al. 2014, 16f). Diese neue 

Organisationslogik für die Informations- und Kom-

munikationstechnik in Verbindung mit einer höhe-

ren technischen Leistungsfähigkeit führt dazu, dass 
sich Kollaborationsplattformen durch fünf spezifi-

sche Eigenschaften von traditionellen Anwendungs-

systemen unterscheiden:  
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Transparenz  

Der zentrale Unterschied beruht nach McAfee 

(2009, S. 47) darauf, dass die Kommunikation nicht 
mehr in Kanälen abläuft, sondern auf einer Platt-

form stattfindet. Damit ist gemeint, dass ein virtuel-

ler Ort etabliert wird, an dem alle Beiträge und In-

halte dauerhaft verfügbar gemacht werden. Die 

Konsequenz ist eine bislang nicht gekannte Trans-

parenz, weil diese Inhalte grundsätzlich allen Mit-

gliedern des Netzwerkes zugänglich sind und von 

diesen genutzt werden können. 

Der Austausch von Inhalten über Kanäle, wie bei 

traditioneller Groupware mit ihrem zentralen Me-

dium E-Mail, bedingt, dass die Inhalte als privat be-

handelt werden und für Dritte nicht verfügbar sind. 

Dies gilt auch dann, wenn diese Informationen für 

die Aufgaben eines Teams äußerst wertvoll wären. 

Sie sind für Dritte nicht auffindbar und vieles geht 

auch für die in die Kommunikation einbezogenen 

Beteiligten in den E-Mail-Ketten verloren.  

Bei Kollaborationsplattformen können permanent 

auf der Plattform bereitgestellte Inhalte prinzipiell 

von allen zugelassenen Nutzerinnen und Nutzern 

gefunden werden. Hierzu tragen auch die leistungs-

stark gewordenen Suchfunktionen erheblich bei. 

Statt eine E-Mail zu einem Vorgang zu senden, wird 

in Team- oder Projekträumen ein schriftlicher Dia-

log zu diesem Vorgang geführt und ggf. mit beliebi-

gen Dingen hinterlegt: Links, Dokumente, Ton- und 

Bilddateien usw. An diesem Ort ist der gesamte 

Vorgang nachvollziehbar und transparent.  

Soziales Netzwerk 

Kollaborationsplattformen ermöglichen somit den 

Aufbau eines sozialen Netzwerkes, bei dem alle 

Nutzerinnen und Nutzer auf verschiedenen sozialen 

Ebenen (Person, Gruppe, Unternehmen) mittels 

Social Media in direkten Austausch miteinander tre-

ten können. Während traditionelle Groupware sich 

durch organisierte, sozial begrenzte Austauschpro-

zesse definiert, denn Personen müssen mindestens 

ihre E-Mail-Adresse kennen, können bei Kollabora-

tionsplattformen auch bis dahin Unbekannte über 

Foren oder Themengruppen in die Kommunikation 

miteinbezogen werden. Es genügt manchmal, im 
richtigen Forum eine Frage zu posten, um Kontakt 

zu einer Person zu bekommen, die man sonst nicht 

gefunden hätte.  

Traditionelle Groupware unterstützte insbesondere 

die Interaktion in Gruppen, die sich durch dichte so-

ziale Beziehungen auszeichnen, nicht aber die 

Pflege „weicher“ Netzwerkverbindungen (im Sinne 
Granovetters), dies erfolgte face-to-face oder per 

Telefon. Eine der zentralen Potenziale von Kollabo-

rationsplattformen ist die Unterstützung beim 

Knüpfen von Netzwerken, die sowohl aus engen (zu 
den Teammitgliedern) als auch aus weichen Verbin-

dungen bestehen, welche Brücken zu neuen Infor-

mationen oder Problemlösungen bauen, was insbe-

sondere bei Wissensarbeit wesentlich ist (McAfee 

2009).  

Wachsende Strukturen 

Die sozialen Netzwerke entstehen, soweit die Orga-

nisation darauf verzichtet, Arbeitsprozesse, Ent-

scheidungsrechte, Abhängigkeiten und erlaubte In-

halte im Vorhinein vorzugeben (McAfee 2009, S. 

51). Vielmehr muss, wie beim bereits vorgestellten 
Organisationsprinzip eines Wiki-Systems (Schmalz 

2007), Raum für die Selbstorganisation der Nutze-

rinnen und Nutzer gegeben werden.  

Bei traditionellen Systemen werden Workflows, 

Entscheidungs- oder Informationsrechte durch hie-

rarchische Organisationsstrukturen oder Prozesse 

vorgegeben („imposed structure“, McAfee 2009), 

die Klassifikationen für Inhalte werden im Wissens-
management im Voraus spezifiziert. Im Unterschied 

dazu können auf Kollaborationsplattformen durch 

lokale Interaktionen globale Strukturen von unten 

entwickelt werden ("emergent structure" McAfee): 

Arbeitsstrukturen, wie zur Ablage von Inhalten, ge-

hen aus der Selbstorganisation von prinzipiell 

Gleichberechtigten (McAfee 2009: 69) in verschie-

denen Gruppen hervor. Das nutzungsbasierte Tag-

ging von Inhalten hat sich gegenüber einem vorge-

gebenen Klassifikationssystem, dessen Logik allen 

Beteiligten vermittelt werden muss, als flexibler und 
anpassungsfähiger erwiesen (Alberghini et al. 

2013).  

Gestaltungsbedürftigkeit 

Kollaborationsplattformen unterstützen technisch 

sehr unterschiedliche Nutzungsweisen. Es wurde 

bereits betont, dass der entscheidende Unterschied 

in der Web 2.0-Organisationslogik besteht.  

Bei klassischer Business-Software wird die Nut-

zung durch die Programmierung viel stärker vorge-

geben, sodass sich die Nutzerinnen und Nutzer quasi 
in einer Bedienungsrolle befinden, vordefinierte 

Use-Cases in bestimmter Weise zu erfüllen. Dies ist 

bei Kollaborationsplattformen anders, sie werden 

durch ihre Nutzung gestaltet (Greeven und Williams 

2017; Richter und Riemer 2013). Die Nutzung ist 

also nicht nur gestaltbar, sie ist sogar in hohem 

Maße gestaltungsbedürftig.  

Dies verändert zum einen den Einführungsprozess, 
der viel weniger geplant und vorstrukturiert werden 

kann, sondern auf die Freiwilligkeit der Nutzung 

und das Entdecken geeigneter Nutzungsweisen set-
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zen muss. Entsprechend muss der Einführungspro-
zess als flexibler Entwicklungsprozess angelegt 

werden und das Lernen der Nutzung zum Ziel haben 

– womit die zukünftigen Ergebnisse viel weniger 

antizipierbar sind (Greeven und Williams 2017, S. 

17). Denn damit sind neue Anforderungen an die 

Beschäftigten verbunden: Teammitglieder müssen 

selbst aktiv werden, um aus der Vielfalt der Mög-

lichkeiten z.B. ihre teamspezifische Lösung für die 

Struktur ihrer Dokumentenablage oder das Wiki zur 

Dokumentation ihres Wissens gemeinsam zu entwi-

ckeln. Sie müssen sich zudem auch individuell eine 
Nutzungsweise aneignen, um ihre Informationen zu 

priorisieren, Gruppen, Diskussionen oder Personen 

auszuwählen, denen sie im Netzwerk folgen wollen, 

etc. Kollaborationsplattformen sind somit offen für 

sehr unterschiedliche Nutzungszwecke und Nut-

zungsweisen und insbesondere kollaborative Ar-

beitssituationen können vielfältig unterstützt wer-

den. Dabei können verschiedene arbeitsbezogene 

Bedürfnisse mit der gleichen Technologie abgebil-

det werden.  

Integrierte Lösung 

Kollaborationsplattformen integrieren sehr ver-

schiedene Funktionalitäten, die in einer zentralen 

Anwendung flexibel kombiniert werden können. So 
bieten sie Lösungen für unterschiedliche Bedarfe. 

Auf diese Weise können sie zum hauptsächlichen 

Ort für die team- oder projektbezogene Zusammen-

arbeit werden. Dies ist ein Fortschritt gegenüber 

dem Einsatz von spezialisierten kollaborativen An-

wendungen. Je stärker es gelingt, die für die Arbeit 

der Beschäftigten zentralen Anwendungen zu bün-

deln, desto näher kommt man der Vision eines „di-

gitalen Arbeitsplatzes“, also zu einem digitalen Ort 

im Netz, an dem die Arbeit stattfindet, an Stelle von 

vielfältigen Anwendungen, die den Zugriff auf In-

formationen zersplittern und die Aufmerksamkeit 

der Beschäftigten binden. 

Alles in allem zeigen die fünf Eigenschaften, dass 

der Unterschied der Kollaborationsplattformen zu 

traditionellen Groupware-Anwendungen nicht so 

sehr in der Weiterentwicklung der technischen 

Funktionen liegt, sondern vielmehr in der inkorpo-

rierten Organisationslogik: In den neuen Unterneh-
mensanwendungen werden die Möglichkeiten von 

Wikipedia (seit 2001) und den Sozialen Medien (Fa-

cebook, Twitter, Whatsapp) aufgenommen und Sys-

teme bereitgestellt, die neue Möglichkeiten bieten, 

sich im Unternehmen selbst zu organisieren (Social 

Media-Elemente, Wiki-Systeme, Foren u.a.). Diese 

werden mit bestehenden Groupware-Funktionalitä-

ten so verknüpft, dass die bisherige Beschränkung 

auf die Unterstützung von fest definierten Teams o-

der Projekten überwunden werden kann.  

Kollaboration und Plattformen 

Die spezifischen Eigenschaften von Kollaborations-

plattformen verdeutlichen ihre Eignung, Zusam-
menarbeit in unterschiedlich intensiver Form gut 

unterstützen zu können, dadurch, dass sie orts- und 

zeitunabhängig nutzbare virtuelle Räume zur Verfü-

gung stellen. In diesen Räumen können sich alle Be-

teiligten ohne zentral vorgegebene Zwecke treffen 

und austauschen.  

Zum einen sind dies netzwerkweit erreichbare Fo-

ren, welche ein Zusammentreffen von Personen er-
möglichen, die sich zuvor nicht kannten, und ihnen 

die Möglichkeit für einen themenbezogenen Aus-

tausch über Teamgrenzen hinweg bieten.  

Zum anderen handelt es sich um Teamräume für die 

Zusammenarbeit von Mitgliedern eines Teams oder 

Projektes. In diesen Kollaborationsräumen werden 

die Informationen transparent geteilt und es erfolgt 

eine Bündelung der teambezogenen Kommunika-
tion, Dokumente und digitalen Artefakte an diesem 

Ort. Dies ist insbesondere für die Zusammenfüh-

rung unterschiedlicher Wissensbestände und die 

funktionsübergreifende Zusammenarbeit von zent-

raler Bedeutung, wie sie bei Kollaboration konstitu-

tiv ist. So wird die Bildung gemeinsamen Teamwis-

sens und gemeinsamer Vorstellungen von der Auf-

gabe, dem Arbeitsprozess und den Teammitgliedern 

unterstützt. Es wurde gezeigt, dass der Prozess der 

Kollaboration sehr stark durch individuelle und kol-

lektive Vorstellungen und Kompetenzen, wie der 
gemeinsame Arbeitsprozess erfolgversprechend ge-

staltet werden kann, beeinflusst wird. Auch die 

Transparenz bedeutsamer paralleler Aktivitäten der 

Teammitglieder kann für den gemeinsamen Erfolg 

wichtig werden. 

Für neue Anliegen und Teams können neue Räume 

eröffnet werden. Die Technik ermöglicht für vielfäl-

tige Bedarfe unterschiedliche Nutzungsweisen. Der 
Grad an Selbststeuerung und Flexibilität bei der 

Nutzung von virtuellen Räumen entspricht der 

wachsenden Bedeutung der wechselnden und kurz-

fristigen Teambildung in Unternehmen, beispiels-

weise aufgrund von Projektaufgaben. Hier organi-

sieren sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu-

meist selbst und benötigen dafür die passenden 

Werkzeuge. Beschäftigte vor allem im Bereich der 

Wissensarbeit sind in unterschiedlichen Teams und 

Projekten parallel aktiv und wollen einen Überblick 

über ihre verschiedenen Aktivitäten behalten. Hier-
für integrieren Kollaborationsplattformen die ver-

schiedenen Orte und bieten geeignete Services an. 

Die besonderen Eigenschaften von Kollaborations-

plattformen können nicht nur zu einer verbesserten 

Kommunikation der Teams beitragen, sie eröffnen 

auch neue Dimensionen der Technikunterstützung. 
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Schauen wir uns an, welche Vorteile durch die Nut-
zung von Kollaborationsplattformen erreichbar 

sind, bevor wir die Frage beantworten, was man da-

für tun muss, diese Ergebnisse zu erzielen. 

3.3 Empirische Befunde zum Nutzen des 

Arbeitens mit Kollaborationsplattfor-

men  

Zwar wird von Unternehmensleitungen die Verfüg-

barkeit moderner Techniken oder das Gefühl der ak-

tuellen Generation von hochqualifizierten Fachkräf-

ten, auf dem Arbeitsmarkt durch das Angebot mo-

dernster Techniken eine attraktive Arbeit zu bieten, 

als Treiber der Nutzung von Kollaborationsplattfor-

men am häufigsten genannt. Doch am Ende sind die 

Erwartungen, die Zusammenarbeit mit Kunden und 

anderen Externen zu intensivieren, sowie der Be-

deutungszuwachs der Wissensarbeit doch die ent-
scheidenden Motive, sich für ihre Nutzung zu ent-

scheiden (Göhring und Niemeier, S. 116).  

Wissenschaftlich fundierte Belege für die Vorteile 

der Nutzung von Kollaborationsplattformen sind 

bislang jedoch noch rar. Ein systematisches Review 

von Fachartikeln mit empirischen Forschungsergeb-

nissen zum Nutzen des Einsatzes von Kollaborati-
onsplattformen in Unternehmen hat ergeben 

(Hardwig et al. 2019), dass im Zeitraum von Februar 

2009 und Februar 2019 lediglich 15 einschlägige 

begutachtete Fachartikel zu diesem Thema aufzu-

finden waren.31  

Alles in allem kommt eine genauere Analyse dieser 

Studien zu dem Ergebnis, dass mit einer Ausnahme 

über positive Effekte berichtet wird und dass das Ar-
beiten mit Kollaborationsplattformen zu weitrei-

chenden Veränderungen in der Art und Weise, wie 

die Zusammenarbeit gestaltet wird und wie die Be-

schäftigten dabei durch die Informationstechnik un-

terstützt werden, führen kann. Die Ergebnisse wer-

den im Folgenden vorgestellt. 

Auf einer hochaggregierten Ebene zeigen ökono-

metrische Analysen des ZEW-Panels, dass Unter-
nehmen mit intensiverer Nutzung von Kollaborati-

onsplattformen eher eine höhere Innovationsfähig-

keit (Meyer 2010), einen höheren Umsatz und bes-

sere Arbeitsproduktivität erreichen (Engelstätter 

und Sarbu 2013). Allerdings gibt es bei der Arbeits-

produktivität auch gegenteilige Ergebnisse: So fin-

det Sarbu (2017) einen negativen Zusammenhang 

                                                        
31   Die Suche erfolgte in den beiden großen Datenbanken Pro-

Quest und EBSCO, wobei es erforderlich war nach dem Ge-
genstand Kollaborationsplattform mit 9 Begriffen zu suchen. 
Es wurden 818 Artikel gefunden und systematisch selektiert 
(Hardwig et al. 2019). 

zwischen der Nutzung von Social Media und Blogs 
(nicht jedoch Wiki-Systemen) und der Arbeitspro-

duktivität in ihrem Sample von 907 Unternehmen. 

Die Kausalität ist dabei ungeklärt, es kann auch sein, 

dass innovativere und produktivere Unternehmen 

die neuen Techniken nutzen, ohne dass diese einen 

Produktivitätsbeitrag leisten.  

Aus Umfragen von bzw. in Unternehmen sind drei 

Ergebnisse hervorzuheben: Zum einen werden Ver-
besserungen in den Prozessen der Zusammenarbeit 

genannt, die z.B. in Form der individuellen „job per-

formance“ (Aboelmaged 2018) oder als „teamwork 

quality and performance“ (Ulhas et al. 2016) oder 

differenziert nach sechs Dimensionen32 (Trimi und 

Galanxhi 2014) bewertet werden, sowie bei der 

Steuerung, Kontrolle und Entscheidung des Mana-

gements (Skoludova 2017). Zum zweiten wird eine 

Intensivierung der Kundenbeziehungen möglich, in-

dem kurzfristige Problemlösungen realisierbar wer-

den (Wu und Wang 2014). Drittens können Kom-
munikations- und Reisekosten (Wu und Wang 

2014) sowie vor allem Kosten für die Arbeitsplätze 

und Gebäude gesenkt werden. Letzteres scheint sich 

jedoch erst relevant auszuwirken, wenn die Kolla-

borationsplattformen im Rahmen einer Reorganisa-

tion der Arbeit dazu genutzt werden, räumlich ver-

teiltes und mobiles Arbeiten konsequent umzuset-

zen (Williams und LaBrie 2015).  

Die hier gezeigten Hinweise auf ökonomische Vor-

teile der Nutzung von Kollaborationsplattformen 

basieren auf hochaggregierten Daten bzw. bei Erhe-

bungen erhobenen Einschätzungen. Sie geben we-

nige Hinweise darauf, unter welchen Voraussetzun-

gen und auf welche Weise beim Arbeiten mit Kol-

laborationsplattformen diese Vorteile erzielt wer-

den. Hierzu müssen Ergebnisse vor allem von qua-

litativen Studien herangezogen werden. In solchen 

Studien werden Wirkungen beschrieben, die sich 

auf vier Dimensionen zusammenfassen lassen.  

Wissensaustausch 

Eine zentrale Erwartung an die Nutzung einer Kol-
laborationsplattform ist, dass sie den Austausch von 

Wissen unterstützt. Bei einer Befragung von 153 

Nutzerinnen und Nutzern bei einem sehr großen 

Energieversorger war dies die wichtigste Erwar-

tung, aber auch eine Erwartung mit einem zum Zeit-

punkt der Befragung sehr niedrigen Grad der Erfül-

32  Mit einer 5erSkala werden erhoben: „Communication“, 
„collaboration“, community building“, „employee engage-
ment”., knowledge management” und “organisational acti-
vities and outcomes”, es wurden nur schwache Effekte ge-
funden, wobei die Beschäftigten stärkere Veränderungen 
wahrnehmen als das Management (Trimi und Galanxhi 
2014, S. 421). 
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lung (Alberghini et al. 2013, S. 331). Bei einem Ver-
gleich von zwei Fallstudien von Großunternehmen 

aus dem Profit- und dem Non-Profit-Bereich wurde 

Wissensaustausch als wichtigster Nutzen angesehen 

(Trimi und Galanxhi 2014). 

Ein Nutzen für den Wissensaustausch kann durch 

das Teilen von arbeitsbezogenen Informationen und 

die verbesserte Wahrnehmung von Umweltereignis-

sen erzielt werden. Dies sind Ergebnisse einer Stu-
die von Forsgren und Byström (2018) über eine IT-

Firma, bei der die Beschäftigten die Nutzung von 

verschiedenen Social Media-Tools für die interne 

Kommunikation erreicht haben. Der intensivere 

Wissensaustausch erlaubt es, Kohärenz bei der Ar-

beit herzustellen. Dies ist vor dem Hintergrund der 

zeitlich terminierten Projektarbeit, der Vielfalt pa-

ralleler Projektaktivitäten und der räumlichen Ver-

teilung der Arbeit besonders wertvoll.  

In diesem Fall unterscheiden sich die Bedürfnisse 

der verschiedenen Funktionsbereiche. Da sie einen 

unterschiedlichen Fokus haben, ändert sich auch ihr 

Bedarf: Während Beschäftigte aus dem Entwick-

lungsbereich ihre Wissensbasis vergrößern wollen, 

um gute Softwarelösungen zu generieren, orientiert 

sich der Verkauf an Wissen, welches für künftige 

Abschlüsse von Bedeutung sein kann.  

Insofern fördert die Kollaborationsplattform nur 

dann den Wissensaustausch, wenn eine Passung 

zwischen der Technik und den Anforderungen des 

Arbeitssystems hergestellt werden kann. Die jewei-

ligen Funktionsbereiche bevorzugen entsprechend 

bestimmte Funktionalitäten für bestimmte Inhalte. 

Während Yammer gut für den Austausch von Neu-

igkeiten ist, gilt das Wiki als passend für die Siche-

rung und das Teilen kritischer und kompletterer In-
formationen (Forsgren und Byström 2018, S. 458). 

Hier zeigt sich, wie bedeutsam die Integration un-

terschiedlicher Funktionalitäten auf einer Kollabo-

rationsplattform und die Offenheit für unterschied-

liche arbeitsbezogene Bedürfnisse sind sowie die 

Notwendigkeit, bei der Gestaltung unterschiedliche 

Bedürfnisse der Nutzungsgruppen zu berücksichti-

gen.  

Auch in der Studie von Anders (2016), der Blog-

Beiträge von Nutzerinnen und Nutzern der Team-

plattform Slack analysiert hat, werden spezifische 

Vorteile beschrieben: Im Unterschied zur E-Mail 

werden in einer Kollaborationsplattform die Inhalte 

teambezogen abgelegt und mit der Freiheit ausge-

tauscht, nach Bedarf auch öffentliche Gruppen oder 

Diskussionsforen anzulegen. Durch die themen- und 

teambezogene Gliederung („compartimentaliza-

tion“) der Inhalte wird es einfacher, nützliche Infor-

mationen aufzufinden bzw. wahrzunehmen und lau-
fend zu diskutieren. Als Vorteil wird gesehen, dass 

dadurch das Wissen proaktiv aggregiert und geteilt 
werde. Als weiteres Argument wird angeführt, dass 

durch die teamübergreifende Sichtbarkeit von Inhal-

ten sowohl das Kombinieren von Ideen als auch das 

stellvertretende Lernen gefördert werde.  

Collaboration 

Eng mit dem Wissensaustausch verbunden ist die 

Unterstützung von Zusammenarbeit. Bei Williams 

und LaBrie (2015, S. 87) wird recht pauschal von 

einer spürbaren Intensivierung der Zusammenarbeit 

durch die Einführung des Arbeitens mit Kollabora-

tionsplattformen berichtet, mit dem Effekt, dass so-

wohl die individuelle als auch die Teameffektivität 

sich dadurch erhöht habe.  

Konkreter ist von Anders (2016) zu erfahren, dass 

die Nutzerinnen und Nutzer mit Hilfe von Kollabo-

rationsplattformen auch einfache Prozesse und 

Workflows gestalten können, um die Zusammenar-

beit effektiver zu gestalten. Neben der Prozessopti-

mierung profitiere die Zusammenarbeit von der er-

höhten Sichtbarkeit der schriftlichen Kommunika-

tion, insbesonders wenn sie bestimmte team-, pro-
jekt- oder themenbezogenen Aktivitäten laufend be-

gleitet. Dies kann den Zeitaufwand der Teammit-

glieder für Abstimmungen reduzieren und die Zu-

sammenarbeit besser fokussieren. Betont wird der 

Nutzen der Kollaborationsplattform für die Verbes-

serung der Wahrnehmung der Umwelt, die Vermei-

dung von unnötigen Mehrfacharbeiten sowie das 

stärkere Schreiben und Reflektieren über das, was 

man tut und welche Erfahrungen man gerade wäh-

rend des Zusammenarbeitens macht.  

Vor allem für räumlich verteilte Teamarbeit ist rele-

vant, dass durch diese Form der Kommunikation 

sich auch die wechselseitigen Rollenerwartungen 

der Teammitglieder und die individuellen Verant-

wortlichkeiten im Arbeitsprozess konkretisieren 

und die Möglichkeiten für die Teammitglieder, sich 

selbst zu organisieren, erhöhen können. Die erhöhte 

Transparenz kann auch Vorteile für die Führungs-

kräfte haben, die beispielsweise auf die regelmäßi-
gen Status-Updates in Meetings verzichten können 

(Anders 2016, S. 250).  

Dabei spielt eine wichtige Rolle, dass nicht nur die 

Teamprozesse unterstützt werden, sondern sich Ver-

besserungen vor allem im Zusammenspiel der ver-

schiedenen Teams und Abteilungen ergeben, 

wodurch die Effizienz von Arbeitsprozessen verbes-

sert werden kann (Wu und Wang 2014).  

Damit diese Nutzen-Dimensionen erreicht werden 

können, muss im Einführungsprozess geklärt wer-

den, welche Ziele durch die Nutzung erreicht wer-

den sollen. Zudem sollte dafür gesorgt werden, dass 

die Kollaborationsplattform auch die Einsatzwecke 
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(„Use Cases“) gut unterstützt, die für die Arbeit der 

Teams von Bedeutung sind.  

Soziales Engagement und Zusammenhalt 

Bisher ist vor allem auf strukturelle Aspekte des 

Nutzens von Kollaborationsplattformen eingegan-

gen worden, darüber hinaus ergeben sich aber auch 

Auswirkung auf die sozialen Beziehungen sowie auf 

die kognitiven Vorstellungen der Teammitglieder 

(Makkonen und Virtanen 2015).  

In Interviews mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 

aus drei unterschiedlich großen Unternehmen aus 
drei Branchen wurde die Wirkung des Einsatzes von 

IBM Connections hinterfragt (Makkonen und 

Virtanen 2015). Festgestellt wurde, dass sich durch 

die Social Media-Elemente die Möglichkeiten für 

die Beschäftigten erweitert haben, sich selbst auszu-

drücken und für andere in der Firma sichtbar zu wer-

den. Insofern trage dies dazu bei, eine persönliche 

Identität als Mitglied einer bestimmten „Commu-

nity“ zu stärken. Darüber hinaus führe die Transpa-

renz und erweiterte Sichtbarkeit der Aktivitäten bei 

den Beschäftigten dazu, dass sich gemeinsame Ziel-
vorstellungen („shared visions“) und Normen ent-

wickelten. In diesem Zusammenhang ist erwähnens-

wert, dass es auch Stimmen gibt, die spielerische 

und eher privat anmutende Kommunikation (Kanäle 

für soziales Engagement, Teilen von Musik) für die 

Teamentwicklung und Unternehmenskultur für 

wichtig halten (Anders 2016, S. 246). 

Eine intensivere Nutzung von Kollaborationsplatt-
formen und die durch die Kommunikation erwor-

bene Reputation kann ein Gefühl der Verbundenheit 

mit anderen Mitgliedern der Organisation erzeugen, 

welches sich positiv auf die individuelle Leistung 

auswirkt (Kügler et al. 2015, S. 189). Die Förderung 

des sozialen Zusammenhalts ist vor allem bei räum-

lich verteilter Zusammenarbeit von großer Bedeu-

tung (Anders 2016, S. 246). 

Steuerung der Wahrnehmung relevanter Inhalte 

Ein neuer Aspekt, der eng mit den vorgestellten be-

sonderen Eigenschaften von Kollaborationsplattfor-

men verbunden ist, sind die neuen Möglichkeiten, 

die Wahrnehmung von für die eigene Tätigkeit oder 

für das Team relevanten Inhalten zu steuern. Richtig 
angewendet können sie eine Antwort auf das Prob-

lem des Information-Overload darstellen.  

So berichten die Nutzerinnen und Nutzer von Slack 

davon, dass ihnen durch die laufende schriftliche 

Kommunikation eine schneller und effizientere 

Routinekommunikation gelinge und sie mehr Auf-

merksamkeit für relevante Kontextinformationen 
hätten. So werde die Koordination der Aktivitäten 

effizienter. Festgemacht wird dies an der Reduzie-
rung der E-Mails und Meetings (Anders 2016, S. 

250).   

Jedenfalls bieten Kollaborationsplattformen nach 

Anders (2016) Möglichkeiten, die Aufmerksamkeit 

durch drei Mechanismen besser zu steuern („at-

tention allocation“):  

▪ Die Kommunikation wird in Bereichen fokus-

siert („compartimentalization“). Durch die Bil-

dung von thematischen oder organisatorischen 

Gruppen auf der Plattform mit transparenter 

Kommunikation und Ablage, entwickle sich je-

weils die Konversation an dem Ort, wo die Fra-

gen und Ideen im Zusammenhang stehen.  

▪ Wesentlich ist zudem, dass sich die Teammit-

glieder laufend einbringen und sich selbst orga-

nisieren. denn sie müssen die Gruppen, mit de-

nen sie arbeiten, und Kanäle, denen sie folgen 

wollen, selbst einrichten und gestalten. Die 

Plattformen ermöglichen das Priorisieren von 

Nachrichten, die Nicht-Stören-Funktionen oder 

die Information, wenn man selbst in einer Kon-

versation erwähnt worden ist, damit die Nutze-

rinnen und Nutzer ihren Grad an Einbindung 

gestalten können. 

▪ Kollaborationsplattformen ermöglichen ein Zu-

sammenspiel von synchroner und asynchroner 

Zusammenarbeit. Die Dokumentation synchro-

ner Diskussionen in der Plattform ermöglich 

die spätere Einbindung weiterer Teammitglie-

der in den Prozess. Aber eben auch z.B. die er-
neute synchrone Web-Konferenz zur Diskus-

sion der zwischenzeitlich geschriebenen Ergeb-

nisse.   

Es wird deutlich, dass es sich hierbei nicht um rein 

technische Features handelt, vielmehr braucht es 

dazu organisatorische Freiräume, sich selbst zu or-

ganisieren, und die Kompetenz, sich diese Möglich-

keiten für die eigene Arbeit individuell bzw. für die 

Arbeit des Teams auch kollektiv anzueignen. 

Schlussfolgerungen 

Alles in allem ergeben sich durch den Einsatz von 

Kollaborationsplattformen gegenüber traditioneller 

Groupware neue und weiterführende Nutzenas-

pekte. Anders (2016) kommt zu der Einschätzung: 

“The results of this study show that TCPs [team 

communication platforms] support real and mean-

ingful changes in how individuals and organizations 

communicate and collaborate. The integration of 

media capabilities for communication visibility, 

routine team communication, and ICT-enabled 

workflows has created new affordances and pro-

moted new practices of social collaboration” 
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(Anders 2016, S. 258). Und diesem Ergebnis wollen 
wir uns anschließen. Die Studien belegen, dass 

durch die Nutzung von Kollaborationsplattformen 

im Betrieb neue – kollaborative – Formen der Zu-

sammenarbeit gefördert werden. Dies dürfte insbe-

sondere für die Beschäftigten in Bereichen der Wis-

sensarbeit sehr attraktiv sein, die parallel in mehre-

ren Projekten, in fluiden Strukturen oder räumlich 

verteilt tätig werden und dabei noch den Überblick 

behalten müssen.   

3.4 Gestaltungsherausforderungen für 

Unternehmen 

Die Frage stellt sich, was Unternehmen dafür tun 

müssen, wenn sie die Potenziale von Kollaborati-

onsplattformen für eine Verbesserung der Leis-

tungsfähigkeit von Arbeits- und Projektteams nut-

zen wollen und die Arbeitsbedingungen ihrer Be-

schäftigten v.a. in der Wissensarbeit durch die be-

schriebene neue Qualität der Zusammenarbeit ver-
bessern wollen. Alle bisher berichteten Ergebnisse 

und Aspekte zusammengeführt ergeben zwei zent-

rale Herausforderungen, die zu bewältigen sind und 

die wir im Anschluss etwas ausführlicher begründen 

werden.  

▪ Weil sich durch die Nutzung von Kollaborati-

onsplattformen die Tätigkeitsanforderungen 

und die Zusammenarbeit verändern, benötigen 
Unternehmen nicht bloß ein Konzept der Tech-

nikgestaltung, sondern einen ganzheitlichen 

Ansatz der Arbeitsgestaltung.  

▪ Es bedarf zudem einer Gestaltung und Rege-

lung des Arbeitens mit Kollaborationsplattfor-

men, das ausdrücklich die arbeitsbezogenen In-

teressen der Beschäftigten berücksichtigt, da 
ihre produktive Nutzung voraussetzt, dass die 

Beschäftigen motiviert sind, sich die neuen 

Möglichkeiten des Arbeitens aktiv anzueignen 

und sie in ihren verschiedenen Teamkonstella-

tionen selbstgesteuert wahrzunehmen.  

Auf den Aspekt, dass die Nutzung von Kollaborati-

onsplattformen im weiteren Kontext des Struktur-

wandels der Arbeit zu betrachten ist, gehen wir im 
Schlusskapitel ein. Die Entwicklungsdynamik in 

Richtung dezentraler, netzwerkförmiger Formen der 

flexiblen Zusammenarbeit („New Work“) hat zur 

Folge, dass sich Unternehmen auch mit dem damit 

verbundenen Struktur- und Kulturwandel in ihrer 

Organisation aktiv auseinandersetzen müssen. 

Ganzheitliche sozio-technische Arbeitsgestaltung  

Es handelt es sich bei Kollaborationsplattformen 

nicht bloß um ein Werkzeug, welches die Arbeit si-
tuativ unterstützt, und bereichsspezifisch als neue 

Technik eingeführt werden kann. Vielmehr haben 

wir gesehen, dass ihre Nutzung zu weitreichenden 

Veränderungen der Arbeit und der Zusammenarbeit 

im Unternehmen und darüber hinaus führt. Um die 

v.a. im letzten Abschnitt aufgezeigten möglichen 

Vorteile ihrer Nutzung zu realisieren, ist eine Reihe 

an Voraussetzungen zu schaffen. Diese stellen eine 

große Herausforderung insbesondere für kleine und 

mittlere Unternehmen dar, deren Ressourcen für 

eine systematische und fachlich versierte Arbeitsge-

staltung begrenzt sind.  

Folgende Argumente sprechen für das Erfordernis 

eines ganzheitlichen, sozio-technischen Arbeitsge-

staltungsansatzes (Sydow 1985; Clegg 2000; Ulich 

2016; Mohr und van Amelsvoort 2016), den wir im 

nächsten Kapitel näher charakterisieren werden.  

▪ Unternehmen mit intensiveren Formen der Zu-

sammenarbeit wie etwa dem Projektmanage-

ment oder der Kollaboration oder einem hohen 

Anteil an standortübergreifender, verteilter Zu-

sammenarbeit haben einen höheren Bedarf an 

Kollaborationsplattformen und setzen komple-

xere Anwendungen ein, das hat die Befragung 

des Managements von KMU ergeben (Kap. 

2.1.). Das treibende Motiv für den Einsatz von 

Kollaborationsplattformen und auch der zent-
rale Maßstab sollte der Nutzen für die Erfüllung 

von Arbeitsanforderungen der Beschäftigten 

sein. Unsere empirischen Ergebnisse (Kap 2.2) 

haben gezeigt, dass die Beschäftigten bei einem 

Gestaltungsansatz, der technische, arbeitsorga-

nisatorische und qualifikatorische Aspekte ge-

staltet, den Nutzen für ihre eigene Leistungsfä-

higkeit höher bewerten. Die sozio-technische 

Systemgestaltung geht vom Primat der Arbeits-

aufgabe für die Gestaltung der Beziehung von 

Mensch, Technik und Organisation aus (Ulich 

2016, S. 84). 

▪ Das Management von KMU (Kap. 2.1) hat den 

Nutzen des Einsatzes von Kollaborationsplatt-

formen zwar insgesamt sehr positiv bewertet, 

jedoch auch vielfältige Herausforderungen be-

nannt, die nicht nur technische, sondern organi-

satorische und soziale Aspekte betreffen. Zu-

dem hat es Folgewirkungen ihrer Nutzung 
wahrgenommen, welche auf veränderte Tätig-

keitsanforderungen für die Beschäftigten sowie 

Veränderungen der Unternehmenskultur und 

Unternehmensorganisation verweisen.  

▪ Aus Beschäftigtensicht wird durch die Nutzung 

von Kollaborationsplattformen ein höherer 



Potenziale und Nutzen von Kollaborationsplattformen und ihre Gestaltungsherausforderungen 

 

 

47 

 

Nutzen für die eigene Leistungsfähigkeit gese-
hen, wenn die Nutzungsintensität in der Orga-

nisation höher ist, d.h. keine isolierte, insel-

hafte, sondern allgemeine und verbindliche 

Nutzung im Unternehmen verbreitet ist und da-

für entsprechende Regularien entwickelt wor-

den sind (Kap. 2.2).  

▪ Generell bildet die Qualifizierung der Beschäf-

tigten bei der Einführung neuer Technologien 
einen Schlüsselfaktor. Bei Kollaborationsplatt-

formen wird die Kompetenz der künftigen Nut-

zerinnen und Nutzer aufgrund ihrer Gestal-

tungsbedürftigkeit noch wichtiger, da das 

Werkzeug nicht nur das Einüben von bestimm-

ten Nutzungsweisen erfordert, sondern darüber 

hinaus eine freiwillige, aktive Aneignung der 

verschiedenen Möglichkeiten, die das neue 

Werkzeug bietet, eine eigeninitiative Gestal-

tung der individuellen Nutzung. Zudem müssen 

sich auch Teams die Art und Weise ihres Arbei-
tens mit der Plattform selbst organisieren. Dies 

setzt neben der Qualifizierung einen partizipa-

tiven und auf Lernen und Entwickeln setzenden 

Einführungsprozess voraus.  

▪ Die Diskussion der Grenzen einer heterarchi-

schen Organisation eines Wiki-Systems (Kap. 

3.2) hat gezeigt, dass es auch nicht realistisch 

wäre, völlig auf Selbstorganisation zu setzen, 
da es sich bei dieser auch nicht um einen voll-

kommen selbstlaufenden Prozess handelt. Viel-

mehr sind gerade bei einem hohen Grad an 

Selbstorganisation immer auch Regeln sowie 

Betreuungsfunktionen wichtig, die die Kollabo-

ration unterstützen.  

▪ Aus dem Prozessmodell der Kollaboration ist 
zu entnehmen, dass die Entwicklungsmöglich-

keiten im Prozess ganz wesentlich von der Ge-

staltung des Raumes für die Kollaboration so-

wie den Kontextbedingungen abhängig sind. 

Diese Faktoren müssen bei der Arbeitsgestal-

tung entsprechend ihre Berücksichtigung fin-

den.  

Zur Bewältigung dieser Gestaltungsaufgaben schla-
gen wir einen ganzheitlichen sozio-technischen Ge-

staltungsansatz vor, der sich an einem Prozessmo-

dell orientiert. Das im Verbundvorhaben Collabo-

Team entwickelte Gestaltungsmodell für das Arbei-

ten mit Kollaborationsplattformen wird in den Ka-

piteln 4 und 8 näher vorgestellt. Die Betriebsbei-

spiele in Kapitel 5 bis 7 illustrieren seine Anwen-

dung im konkreten Firmenkontext. 

Gestaltung und Regelung des Arbeitens mit Kollaborati-

onsplattformen  

Kollaborationsplattformen haben wir in Kapitel 3.2 

als neuen Typ von Informations- und Kommunika-

tionstechnologien charakterisiert, welche sich in 

fünf wesentlichen Aspekten von vorherigen Lösun-
gen unterscheiden. Im Kern haben sie zur Konse-

quenz, dass mit einer Kollaborationsplattform ein 

virtueller Raum für die Zusammenarbeit im Internet 

geschaffen wird, in dem die Beschäftigten ihre Ar-

beit und die Zusammenarbeit in ihren Teams sowie 

Projekte neugestalten können und auch müssen. Da-

mit sind sowohl Chancen als auch Risiken verbun-

den, die wir an anderer Stelle systematisch mit Be-

zug auf die Eigenschaften der Plattformen hin dis-

kutiert haben (Hardwig und Weißmann 2021; 

Weißmann und Hardwig 2020).  

Ein erfolgreiches Arbeiten mit Kollaborationsplatt-

formen ist somit nur möglich, wenn die Beschäftig-

ten motiviert sind, die ihnen angebotenen Räume 

auch aktiv zu nutzen und sich anzueignen. Sind sie 

verunsichert, fehlt ihnen das Vertrauen oder vermu-

ten sie sogar eine Verletzung ihrer Interessen, dann 

ist an einen offenen Austausch von Wissen, eine 

freie Diskussion über aufgetretene Fehler in der Zu-
sammenarbeit oder das Entstehen von Innovationen 

durch spontanen Austausch zwischen den Beschäf-

tigten nicht mehr zu denken.  

Insofern ist es wichtig, bei der Gestaltung und Re-

gelung der Nutzung von Kollaborationsplattformen 

die aus Beschäftigtensicht möglichen Risiken syste-

matisch aufzugreifen und in Beteiligungsverfahren 
ggf. Lösungen dafür zu entwickeln, dazu gehören 

(vgl. Kapitel 9): 

▪ Die durch Kollaborationsplattformen gegebene 

Transparenz ermöglicht grundsätzlich eine er-

weiterte Verhaltens- und Leistungskontrolle 

von Beschäftigten.  

▪ Aufgrund der Transparenz bestehen auch Risi-

ken im Datenschutz und beim Schutz der Per-

sönlichkeitsrechte.   

▪ Die neuen Möglichkeiten einer betriebsöffent-

lich-transparenten Diskussion machen viel 

mehr Informationen zugänglich und verlangen 
damit von den Beschäftigten eine höhere Kom-

petenz beim aktiven Umgang mit Informatio-

nen. Die Gefahren der Ablenkung, der kogniti-

ven Überlastung sowie der psychischen Belas-

tung sind dadurch gegeben. 

▪ Die neue Anforderung der Selbstorganisation 

kann Beschäftigte auch überfordern, beispiels-
weise indem Beschäftigte ihren Fokus bei der 

Arbeit verlieren oder Expertinnen und Experten 
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in zu viele Arbeitszusammenhänge eingebun-

den werden.  

▪ Die Erweiterung der Möglichkeiten, selbst über 

Ort und Zeitpunkt des Arbeitens zu bestimmen, 

bringt die Gefahr mit sich, dass die Trennung 

zwischen beruflichem und privatem Leben ver-

wischt (Entgrenzung) und damit für die Rege-

neration erforderliche Erholungszeiten sowie 

das „Abschalten“ von der Arbeit nicht mehr ge-

währleistet sind. 

▪ Wenn die Beschäftigten mit sonstigen Arbeits-

anforderungen überfordert sind, sehen sie sich 

nicht in der Lage, sich auf die Nutzung der Kol-

laborationsplattform einzulassen (Greeven und 

Williams 2016, S. 183) und den damit verbun-

denen Lernaufwand zu bewältigen.  

Nicht nur aus der Beschäftigtenperspektive muss 

das Arbeiten mit Kollaborationsplattformen einen 

Mehrwert versprechen, sondern auch aus Unterneh-

menssicht. Dazu sind Entscheidungen zu treffen, 

wie die bestehenden erheblichen Gestaltungsmög-

lichkeiten genutzt werden, die sich zwischen zwei 

idealtypischen Extrempolen der Steuerung nach 

„Vorgaben“ oder durch „Selbstorganisation“ befin-
den. Im Kapitel 9 beschreiben wir anhand von sie-

ben Gestaltungsdimensionen, welche Gestaltungs-

optionen dabei bestehen.  

Am Ende muss in jedem Unternehmen, bezogen auf 

die konkreten Anforderungen der Zusammenarbeit 

und die strategischen Zielsetzungen hinsichtlich ih-

rer Veränderung, festgelegt werden, in welcher 
Weise Kollaborationsplattformen eingesetzt werden 

sollen. Dabei ist konkret zu entscheiden, inwieweit 

die durch Organisation und Technik gegebene 

neuen Möglichkeiten der Kollaborationsplattformen 

genutzt werden sollen.  

Es wird empfohlen, dies als einen Interessenaus-

handlungsprozess zu verstehen und zu gestalten, 

d.h. die Betroffenen an der Entscheidungsfindung 
und der Entwicklung der Maßnahmen aktiv zu be-

teiligen. In vielen Unternehmen kann dieser Aus-

handlungsprozess im Rahmen der Mitbestimmung 

erfolgen und durch Betriebsvereinbarungen geregelt 

werden. In Unternehmen, in denen diese Institutio-

nen nicht vorhanden sind, ist es gleichermaßen sinn-

voll, zu tragfähigen Vereinbarungen zu kommen, 

auf die die Beschäftigten vertrauen können. Schließ-

lich funktioniert das Arbeiten mit Kollaborations-

plattformen nur auf einer entsprechenden Vertrau-

ensgrundlage.  

Im nächsten Kapitel stellen wir nun das Gestal-

tungsmodell für das Arbeiten mit Kollaborations-

plattformen vor, an dem sich die verantwortlichen 

Akteure bei der Einführung und Nutzung orientieren 

können.  
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4 Ein Gestaltungsmodell für die Arbeit mit Kollaborationsplattformen 

Stefan Klötzer

Die Einführung und Nutzung von Kollaborations-

plattformen stellt Unternehmen vor eine sozio-tech-

nische Gestaltungsaufgabe (Greeven und Williams 

2017). Wie in Kapitel 2 deutlich wurde, verändert 

sich durch die Nutzung der neuen Technik vor allem 

die Art und Weise, wie Menschen in der Organisa-

tion miteinander kommunizieren und zusammenar-
beiten (Hardwig et al. 2018). Die Zusammenarbeit, 

z. B.  in Teams und Projekten, findet in Arbeitssys-

temen statt, welche aus einem sozialen Teilsystem 

(Teammitglieder, Rollen, Strukturen) und einem 

technischen Teilsystem (Kollaborationsplattformen, 

Hardware) bestehen (Ulich 2016). Kollaborations-

plattformen mögen zwar eine Plug-and-Play Anmu-

tung haben und ihre Funktionen bereits durch die 

private Techniknutzung bekannt sein, ihr effektiver 

Einsatz ist jedoch auf der individuellen Ebene, auf 

der Teamebene und für eine ganze Organisation her-

ausfordernd. 

Eine Veränderung der Technik, die Einführung und 

Nutzung einer Kollaborationsplattform erfordern 

eine Anpassungsleistung und eine neue Abstim-

mung der beiden Teilsysteme aufeinander. Ge-

wohnte Kommunikationswege werden durch neue 

abgelöst, etablierte Prozesse verändern sich, werden 

ersetzt oder fallen ganz weg. Für die Zusammenar-
beit müssen neue Regeln und Routinen entwickelt, 

Arbeitsprozesse neu definiert, Rollen festgelegt und 

die digitalen Werkzeuge in die Zusammenarbeit ein-

gebunden werden. Aufgrund ihrer Wechselwirkung 

müssen soziales und technisches System also ge-

meinsam gestaltet werden (Clegg 2000; Ulich 

2016). Eine zusätzliche Herausforderung ist der 

Technologiemix, denn die Nutzung der Kollaborati-

onsplattform muss mit der bereits existierenden 

Technik abgestimmt werden (Sträter 2019, S. 258). 

Arbeitsgestaltung als kontinuierliche Aufgabe 

Das im Folgenden präsentierte Gestaltungsmodell 

für die Arbeit mit Kollaborationsplattformen entwi-
ckelt das 2017 veröffentlichte Modell (Klötzer et al. 

2017) auf der Basis aktueller Literatur, der Fallem-

pirie aus dem CollaboTeam-Projekt sowie der Dis-

kussion mit den Projektpartnern weiter und be-

schreibt ein Vorgehen in drei Schritten (Abbildung 

13):  

1. Festlegung einer Strategie für die Kollabora-

tion,  

2. Analyse bestehender Arbeitssysteme,  

3. Arbeitsgestaltung.  

Die einzelnen Schritte werden in Iterationen durch-

laufen: Arbeitsgestaltung wird somit zu einer konti-
nuierlichen Aufgabe für die Organisation, denn es 

verändern sich nicht nur laufend die cloudbasierten 

Plattformen (z.B. durch Updates), sondern auch die 

Anforderungen, welche die Beschäftigten je nach 

Arbeitssituation an die Technik stellen (z.B. durch 

die Zusammenarbeit mit Externen auf der Platt-

form). Im Unterschied zu anderer Business Soft-

ware mit stärker vordefinierten Anwendungsszena-

rien und Prozessen (z. B. Enterprise Resource Plan-

ning Software) ist die Nutzungsweise von Kollabo-

rationsplattformen weit weniger vorbestimmt und 

gestaltungsoffen (Greeven und Williams 2017).  

Zunächst bedarf es also einer Strategie für den Ein-

satz der Kollaborationsplattform, in der der Zweck 

ihrer Nutzung festgelegt wird (Stoller-Schai 2003, 

S. 130). In einer Roadmap für die Kollaboration 

(Schritt 1) werden Ziele für die Zusammenarbeit 

und die Nutzung von Kollaborationsplattformen de-

finiert: Welche Veränderungen sollen für Einzelne, 
für Teams oder für die Organisation erreicht wer-

den? Die Ziele müssen begründet werden, denn ein 

erkennbarer Nutzen ist eine wichtige Voraussetzung 

für die Nutzung und Akzeptanz der Plattformen 

(Dirkmorfeld 2015).  

Auf der Analyseebene (Schritt 2) wird dann ein Ar-

beitssystem danach analysiert, inwieweit eine Pas-
sung zwischen der konkreten Aufgabe (Task), den-

jenigen, die sie bearbeiten (People) und der verwen-

deten digitalen Tools (Technology) gegeben ist. 

Auch wird hier betrachtet, inwieweit die aktuelle 

Gestaltung des Arbeitssystems ausreichend zur Er-

reichung der strategischen Ziele beiträgt.  

Auf der Grundlage dieser Analyse wird der Gestal-

tungsbedarf abgeleitet. Die Gestaltungsfelder be-
schreiben die Bereiche, in denen der Gestaltungsbe-

darf realisiert werden kann (Schritt 3: Arbeitsgestal-

tung). Obwohl die Technik, die Kollaborationsplatt-

formen, als der zentrale Treiber der digitalen Trans-

formation erscheint, ist die Gestaltung von Technik 

& Räumen (Kapitel 8.1) nur eines von sechs Fel-

dern, in denen Gestaltungsaktivitäten erforderlich 

sind, damit sich eine neue Form der Zusammenar-

beit entwickeln kann. Kollaboration lässt sich also 

nicht einfach anschalten – sie muss sich entwickeln. 

Die Arbeitsgestaltung unterstützt den Entwick-

lungsprozess durch gezielte, am Bedarf der Nutze-
rinnen und Nutzer orientierte Maßnahmen. Das hier 
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beschriebene Gestaltungsmodell ist ein Werkzeug 
für betriebliche Akteure, die in unterschiedlichen 

Rollen an der Arbeitsgestaltung beteiligt sind.  

Die Fall-Empirie zeigt, dass Führungskräfte, Vertre-

terinnen und Vertreter aus Funktionsbereichen (z.B. 

Qualitätssicherung, Informationstechnik, Arbeits-

planung usw.), aber auch die Beschäftigten, die die 

Kommunikationsplattformen nutzen, an der Ar-

beitsgestaltung zu beteiligen sind.  

 

 

Abbildung 13:  Iterativer Prozess der Arbeitsge-

staltung 

Das Modell beschreibt Prozessschritte und Gestal-

tungsdimensionen, an denen sich Akteure bei der 

Arbeitsgestaltung orientieren können, um die beson-

deren Anforderungen, die sich aus dem spezifischen 

Charakter von Kollaborationsplattformen ergeben, 

in einer sozio-technischen Weise zu realisieren.  

4.1 Strategie (Schritt 1): Entwickeln einer 

Roadmap für die Kollaboration 

Der Prozess der Arbeitsgestaltung beginnt mit der 

Formulierung einer Strategie (Stoller-Schai 2003). 

Die Arbeitsgestaltung orientiert sich an einer strate-
gischen Vorstellung von der zukünftigen Nutzung 

der Kollaborationsplattformen, die hier als Road-

map für die Kollaboration bezeichnet wird (Abbil-

dung 14). Die Gestaltungsaktivitäten in verschiede-

nen Organisationsbereichen eines Unternehmens 

sollen zu dieser Zielsetzung beitragen und sich auf 

diese Ziele ausrichten. Die Kernfrage hierbei ist: 

Wie wollen wir in Zukunft unsere Zusammenarbeit 

organisieren? In der Roadmap wird festgehalten, 

wie sich die Zusammenarbeit in der Organisation 

entwickeln soll, welche Bedeutung die Kollaborati-

onsplattformen bei der Zusammenarbeit einnehmen 
und insbesondere, welcher Nutzen für die Beschäf-

tigten und Teams dabei erreicht werden soll.  

In der Roadmap werden Ziele auf drei Ebenen, für 

Individuen, Teams und die Organisation, festgelegt.  

Ziele auf der individuellen Ebene der Beschäftigten 

können zum Beispiel die Reduzierung von Suchzei-
ten für Dokumente oder eine verbesserte örtliche 

und zeitliche Flexibilität in Bezug auf die Arbeit 

sein. Auf der Teamebene wären zum Beispiel die 

Steigerung der Transparenz über den Aufgaben-

stand in einem Projekt oder die bessere Sichtbarkeit 

der Teammitglieder Ziele zu nennen. Auf der Ebene 

der Organisation könnten die Vernetzung von Ex-

pertinnen und Experten oder der Aufbau einer un-

ternehmensweiten Wissensdatenbank angestrebt 

werden.  

Die Formulierung einer Strategie für die Kollabora-

tion soll den Schritten der Analyse und Gestaltung 

einen Rahmen geben, indem für die Gestaltungsak-

tivitäten geprüft wird, ob sie auf ein strategisches 

Ziel einzahlen.  

Die Möglichkeiten der Nutzung der Kollaborations-

plattformen sind so vielfältig, dass - wie die Fall-

Empirie zeigt – dasselbe  Produkt ganz unterschied-

lich eingesetzt werden kann. Auch lassen sich auf 

den Plattformen schnell Kommunikationskanäle, 

Gruppen oder Netzwerke aufbauen, die – ohne Ziel-

orientierung – zu Insellösungen verkommen könn-

ten. Ob der vielen Nutzungsoptionen ist die Orien-

tierung an der Roadmap für die Kollaboration eine 

wichtige Grundlage für alle weiteren Schritte der 

Arbeitsgestaltung. 

4.2 Analyse (Schritt 2): Ermittlung des 

Gestaltungsbedarfs in Arbeitssyste-

men 

Bei der Analyse wird ein Arbeitssystem genauer be-

trachtet, das durch den Einsatz der Kollaborations-
plattform unterstützt werden soll. Hierbei kann es 

sich sowohl um ein Team oder Projekt als auch um 

eine Organisationseinheit handeln. Die drei Analy-

sedimensionen Aufgabe, Mensch und Technik wer-

den sowohl getrennt, als auch in ihrer Beziehung zu-

einander untersucht: Wer sind die beteiligten Perso-

nen des Arbeitssystems (People & Culture), was ist 

ihre Aufgabe oder ihr Projekt (Task) und mit wel-

chen Werkzeugen arbeiten sie zusammen (Techno-

logy) (Tabelle 1). Das Vorgehen orientiert sich am 

Konzept der MTO-Analyse, die von der gegenseiti-
gen Abhängigkeit und dem Zusammenwirken von 

Mensch, Technik und Organisation ausgeht (Ulich 

2016). Die Ergebnisse der Analyse können ver-

schriftlicht und visualisiert werden und bilden die 

Grundlage für die Ableitung von Maßnahmen der 

Arbeitsgestaltung.  
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Abbildung 14:  Gestaltungsmodell für die Arbeit mit Kollaborationsplattformen

Um Gestaltungsaktivitäten ableiten zu können, wird 

zunächst die Passung zwischen den Analysedimen-

sionen und ihrem Beitrag zu den strategischen Zie-

len überprüft. Dies ist in zweierlei Hinsicht wichtig, 

denn die Gestaltung der Arbeitssysteme soll sowohl 

zur effektiven Aufgaben-/Projektbearbeitung beitra-

gen als auch die Erreichung der strategischen Ziele 

fördern.  

Tabelle 1:  Analysedimensionen des Gestal-

tungsmodells 

Task People & 

Culture 

Technology 

Aufgabe 

Use Case 

Prozess 

Projekt 

Teammitglieder 

Teams 

Abteilungen 

Organisation 

Nützlichkeit 

Ergonomie 

Verfügbarkeit 

Sicherheit 

 

Task, die Teamaufgabe, bildet den Ausgangspunkt 

für die Analyse. Hierbei kann es sich um einzelne 

Anwendungsfälle (Use Cases), Prozesse oder kom-

plexe Projekte handeln, die wiederum unterschied-

liche Anforderungen an die Kommunikation, Koor-

dination oder Kollaboration stellen.  

People & Culture umfassen die individuellen Mitar-

beitenden, Teams oder größere Gruppen von Be-

schäftigten. Auch werden in dieser Dimension die 

Aspekte betrachtet, die direkt mit den Menschen 

verbunden sind: Wie gestaltet sich die Arbeitskul-

tur; welche Werte liegen der Arbeit zugrunde; wie 

transparent ist der Umgang miteinander; verfügen 

die Beschäftigten und Teams über die notwendigen 

Kompetenzen?  

Die Dimension Technology bezieht sich auf die 

Kollaborationsplattformen und anderen digitalen 

Werkzeuge, die für die Unterstützung der Zusam-

menarbeit eingesetzt werden. Vielfach steht den Be-

schäftigten eine Vielzahl von Anwendungen und 

Funktionalitäten zur Verfügung, so dass geklärt 

werden muss, welches Werkzeug von wem wofür 

eingesetzt werden soll. Betrachtet werden sowohl 

Ergonomie, Verfügbarkeit und Sicherheit der An-
wendungen. Die Nützlichkeit eines Tools wird unter 

Berücksichtigung der jeweiligen Aufgabe betrach-

tet, für die es eingesetzt werden soll.  

Im Anschluss wird die Passung der Analysedimen-

sionen zueinander in den Blick genommen. Kann 

die Kollaborationsplattform mit ihren Funktionali-

täten ein Projekt grundsätzlich überhaupt gut unter-

stützen oder fehlen ihr wichtige Features? Passt die 
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Teamkultur zu einer Kollaborationsplattform, die 
ein hohes Maß an Transparenz erfordert? Kann das 

Team die Aufgabe bewältigen? In Abbildung 15 ist 

die Analyse der Passung der einzelnen Analysedi-

mensionen mit beispielhaften Fragen dargestellt. 

 

Analyse der Passung der Dimensionen Beispielfragen für die Analyse 

 

 

1. Können die Teammitglieder die Kollaborations-

plattform bedienen?  
2. Hat das Team Nutzungsregeln vereinbart? 

3. Wer sind Ansprechpartner für technische Schwie-

rigkeiten? 

 

1. Unterstützt das Tool die Kommunikationsanforde-

rungen der Aufgabe? 

2. Hilft das Tool bei der Bearbeitung der Aufgabe? 

3. Welche Funktionen des Tools sollen genutzt oder 

nicht genutzt werden? 

 

1. Haben die Teammitglieder einen Überblick über 

den Projektstand? 

2. Ist die Teamaufgabe klar definiert? 
3. Wer unterstützt das Team bei Problemen mit der 

Aufgabe? 

Abbildung 15: Passung der Analysedimensionen zueinander 

 

4.3 Gestaltung (Schritt 3): Handlungsfel-

der der Arbeitssystemgestaltung 

Die Gestaltungsaktivitäten für die Einführung und 

Nutzung werden in sechs Gestaltungsfeldern be-

schrieben. Die Grundlage für die Entwicklung der 

Gestaltungsfelder war das erste Arbeitsmodell im 

Rahmen des CollaboTeam Verbundprojekts 

(Klötzer et al. 2017). Bei dessen Weiterentwicklung 
sind die damals vorgestellten Gestaltungsfelder zu 

sechs Felder zusammengefasst worden, die auf der 

Basis der Erkenntnisse aus der Literatur, der eigenen 

Fallempirie sowie der regelmäßigen Diskussion des 

Modells mit den Partnerinnen und Partnern des Pro-

jekts und auf Fachkonferenzen entwickelt wurden. 

Die Kernfrage, an der sich das weiterentwickelte 

Gestaltungsmodell orientiert, ist gleichgeblieben: 

Was muss eine Organisation tun, um die Zusam-

menarbeit mit Kollaborationsplattformen effektiv 

zu unterstützen?  

Technik und Räume:  

Als Treiber der digitalen Transformation steht die 
Gestaltung der Technik und der Räume an erster 

Stelle. Kollaborationsplattformen sollen einen Nut-

zen für die konkreten Arbeitsanforderungen der 

Zielgruppen bringen. Die Auswahl der Plattform 

sollte sich dementsprechend an der Arbeitsaufgabe 

orientieren. Ein wichtiger Faktor für die Akzeptanz 

der Technik sind die Verfügbarkeit sowie die Ergo-
nomie und Datensicherheit (Stoller-Schai 2003). 

Auch ist es zentral, ob die Nutzung der Technolo-

gien als nützlich und unterstützend erlebt wird 

(Dirkmorfeld 2015). Kollaborationsplattformen er-

öffnen einen zusätzlichen virtuellen Raum für die 

Zusammenarbeit von Teams im Internet. Diese vir-

tuellen Räume müssen wie auch die physischen 

Räume an die Bedürfnisse der Nutzerinnen und Nut-

zer angepasst werden. 

Lernen und Entwicklung:  

Für die Nutzung von Kollaborationsplattformen 

müssen sowohl von Beschäftigten als auch von Füh-

rungskräften individuelle Kompetenzen aufgebaut 

werden (Boos et al. 2017). Hierbei geht es weniger 
um eine einmalige Technikschulung als vielmehr 

um die Gestaltung eines Lernprozesses, der den 

Nutzerinnen und Nutzern den Sinn und Zweck der 

Einführung der Kollaborationsplattform kommuni-

ziert und bedarfsorientierte Lernangebote macht. 

Führungskräfte, die in ihrer Rolle einen Beitrag zur 

Gestaltung der Zusammenarbeit in ihren Teams leis-

ten, müssen mit der notwendigen Gestaltungskom-

petenz ausgestattet werden. Hierzu gehört beispiels-

weise die Auswahl geeigneter Werkzeuge für die 

Teamarbeit (Makarius und Larson 2017). In diesem 
Gestaltungsfeld wird beschrieben, mit welchen Lö-

sungsansätzen die Weiterentwicklung individueller 

Kompetenzen von der Organisation unterstützt wer-

den kann.  
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Zusammenarbeit und Regeln:  

Neben individuellen Kompetenzen müssen Kompe-

tenzen auf der Teamebene aufgebaut werden. Hier-
bei ist ein gemeinsames Verständnis über die Zu-

sammenarbeit zu entwickeln (Team Mental Models; 

Salas und Fiore 2004). Dafür müssen Regeln für die 

Zusammenarbeit und die Nutzung der Plattform de-

finiert werden, da die Arbeit auf der Plattform sich 

durch einen hohen Grad an Transparenz auszeich-

net. Teams müssen lernen, wie sie mit der transpa-

renten Zusammenarbeit und der Vielzahl an Infor-

mationen auf den Plattformen umgehen können. 

Moderierte Reflexionsprozesse unterstützen Teams 

bei der Weiterentwicklung. Probleme der Zusam-

menarbeit können hierbei thematisiert und bearbei-
tet werden. Sowohl technische als auch soziale 

Problemstellungen werden im Rahmen der Tea-

mentwicklung bearbeitet.  

Führung und Betreuung:  

Um die Zusammenarbeit innerhalb der Teams zu 

unterstützen und neue Formen der Zusammenarbeit 

zu etablieren, werden die Aufgaben der Führungs-

kraft und von weiterer unterstützender Rollen 

(Teamcoaches, Technikbeauftragte) beleuchtet. 

Führungskräfte sind gefordert, ein Führungsverhal-

ten zu entwickeln, das den Anforderungen durch die 

erhöhte Transparenz in der Teamkommunikation 

und der stärker werden Vernetzung Rechnung trägt 

(Antoni und Syrek 2017). Im Rahmen der Arbeits-
gestaltung werden Betreuungsrollen definiert, die 

zusätzliche Ansprechpartner für die Teams sind und 

spezialisierte Aufgaben übernehmen. Teamcoaches 

unterstützen beispielsweise das Funktionieren der 

technischen und sozialen Systeme, die Einhaltung 

der Nutzungsregeln sowie eine effektive Nutzung 

der Kollaborationsplattformen. 

Anpassung und Change:  

Die Einführung und Nutzung von Kollaborations-

plattformen stoßen einen organisationalen Wandel 

an, der durch einen Change-Prozess begleitet wer-

den sollte. Die Information und Beteiligung der Be-

schäftigten, deren Zusammenarbeit sich durch die 
Kollaborationsplattformen fundamental verändert, 

sind hierbei essenziell. Der Bezug zu konkreten An-

wendungsfällen für eine Nutzung der Kollaborati-

onsplattformen im Arbeitsalltag erweist sich für die 

Eingrenzung der großen Gestaltungsoffenheit der 

Plattformen im Veränderungsprozess als hilfreiche 

Methode (Herzog und Richter 2016). 

Kultur und Werte:  

Herkömmliche Organisationskulturen, die von hie-

rarchischem Denken und Kontrolle geprägt sind, 

können den Anforderungen an die Zusammenarbeit, 
die mit Kollaborationsplattformen einhergehen, 

nicht mehr entsprechen. Ein Wertewandel hin zu ei-

ner Kultur der Offenheit für Veränderungen, der Be-

teiligung und des Vertrauens trägt dazu bei, dass 

sich eine neue Form der Zusammenarbeit entwi-

ckeln kann. Die Organisationskultur wird damit zu 

einem wichtigen Einflussfaktor für die Entwicklung 

eines neuen Kommunikationsverhaltens und das 

Teilen von Wissen in der Organisation (Hung et al. 

2011; Razmerita et al. 2016). Führungskräfte kön-

nen durch ihr Verhalten als Vorbilder dienen und 
den Prozess der Entwicklung einer kollaborativen 

Organisationskultur unterstützen.   

Das hier vorgestellte Gestaltungsmodell für die Ar-

beit mit Kollaborationsplattformen ist ein Resultat 

der Zusammenarbeit im Verbundprojekt Collabo-

Team. Es konnte daher nicht die Grundlage der Ar-

beitsgestaltung in den Unternehmen des Projektver-

bundes bilden. Die in den folgenden Kapiteln vor-
gestellten betrieblichen Erfahrungen mit der Nut-

zung von Kollaborationsplattformen werden jedoch 

ihre Erfahrungen mit Blick auf das hier vorgestellte 

Modell resümieren. Dieser Rückblick dokumentiert, 

dass die sechs Gestaltungsfelder in allen Fällen von 

Bedeutung waren. Jedoch gibt es je nach betriebli-

chem Vorhaben und Situation sowohl unterschiedli-

che Maßnahmen, die erforderlich wurden, als auch 

eine unterschiedliche Gewichtung der Gestaltungs-

felder.  
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5 Eine digitale Kollaborationsplattform für unser Aufgabenmanagement  

Stephan Wagner

Die Firma XENON Automatisierungstechnik 

GmbH Dresden wurde im Juni 1990 durch eine 

MBO-Ausgründung der Abteilung Rationalisie-

rungsmittelbau des Betriebes Robotron Messelekt-

ronik Dresden gegründet. XENON entwickelt und 

baut seitdem Montage- und Prüfanlagen zur Auto-

matisierung der Fertigung von mechatronischen 

Komponenten.  

Die seit 30 Jahren inhabergeführte Gruppe mit 

Hauptsitz in Dresden und Tochtergesellschaften in 

China und Mexiko zählt zu den führenden deut-

schen Anbietern von kundenspezifischen, schlüssel-

fertigen High-Tech Automationslösungen. Als un-

abhängiger Systemintegrator liefert XENON modu-
lare High-Tech Fertigungslinien an Kunden vor al-

lem in den Branchen Automotive, Elektronik und 

Medizintechnik weltweit. Durch Qualität, Präzision 

und Innovation in der Tradition der sächsischen 

Feinwerktechnik ist XENON kontinuierlich ge-

wachsen. Im Durchführungszeitraum des Projektes 

CollaboTeam ist die Anzahl der Mitarbeiter welt-

weit von 235 Mitarbeitern (Dezember 2016) auf 404 

Mitarbeiter (August 2020) besonders stark gestie-

gen.  

Bei den Kundenteilen, die auf XENON-Maschinen 

gefertigt werden, ist eine Spezialisierung auf Elekt-

ronik- und Mechatronikprodukte typisch. Deren 

Verarbeitung erfordert eine sehr hohe Präzision der 

Automaten. Typisch ist zudem eine hohe Verarbei-

tungsgeschwindigkeit mit kurzen Taktzeiten und 

Montagegenauigkeiten bis in den Mikrometerbe-

reich. 

5.1 Ausgangssituation und betriebliche 

Vorerfahrungen 

Die Komplexität unseres Geschäftsfeldes erfordert 

ein umfangreiches Fachwissen, das wir ständig er-

weitern und vertiefen. Als eingespieltes Team fin-

den unsere Ingenieure und Techniker kreative Lö-

sungen und unterstützen unsere Kunden kompetent 

während des gesamten Projektverlaufs. Etwa 50% 
unserer Mitarbeiter haben einen Universitätsab-

schluss. Dies zeigt den hohen kreativen Anspruch 

unserer Aufgaben.  

XENON steht vor der ständigen Herausforderung, 

die Zusammenarbeit und Prozesse in der Anlagen-

planung zu optimieren und setzt schon seit längerem 

auf fortgeschrittene digitale Werkzeuge im Rahmen 

des Wissensmanagements. Die bisher von uns 

durchgeführten Arbeiten mit kollaborativen Anwen-

dungen finden Sie zusammengefasst für die Jahre 

2013 bis 2017 in Abbildung 3. 

Mit dem Organisationsentwicklungsprojekt „OE-

13.2 Kommunikationsplattform“ hat XENON be-

reits 2013 ein internes Projekt gestartet, um das Wis-

sensmanagement und die damit verbundene digitale 

Kommunikation und Kultur bei XENON weiterzu-

entwickeln. Wir haben eine unternehmensweit nutz-

bare technische Lösung für die Dokumentation und 

die Weitergabe von Wissen gesucht. 2014 wurde 

deshalb vor allem in den Entwicklungsabteilungen 
ein Wiki mit Microsoft OneNote eingeführt. Darin 

wird das Wissen über Prozesse, Projekte, Technolo-

gien und Technologiemodule dokumentiert und ge-

teilt.  

In dem OE-Projekt haben wir auf der Suche nach 

zeitgemäßen Kollaborationsformen die Kollaborati-

onsplattform Podio (strukturierte Organisation von 

Inhalten, Konversationen und Prozessen) getestet. 
Wir hatten jedoch Schwierigkeiten, unsere Projekt-

aufgaben darin zu planen. Es war nicht möglich, 

Aufgaben zwischen den Projekten zu verschieben, 

direkt über Aufgaben zu kommunizieren oder für 

einzelne Aufgaben unterschiedliche Teams zusam-

menzustellen. Durch organisatorische Regeln konn-

ten wir das beschränkte Aufgabenmanagement bis 

zu einem gewissen Punkt ausgleichen.  

Für ein effektives Management und für die Kommu-

nikation zwischen den einzelnen Projektbereichen 

ist ein gut funktionierendes Management von gro-

ßen und kleinen Aufgaben jedoch sehr wichtig.  

Digitale Kollaboration lässt sich definitiv nicht auf 

ein Wiki und/oder Social-Media beschränken. Be-

nötigt werden auch digitale Formulare zur Datener-
fassung und zur Standardisierung der Zusammenar-

beit. Wir haben aus den Erkenntnissen im OE-Pro-

jekt unsere Vision vom Digitalen Arbeitsplatz for-

muliert (Abbildung 16). Der digitale Arbeitsplatz 

enthält eine Kombination von verschiedenen Funk-

tionen, die für die Erfüllung der täglichen Aufgaben 

genutzt werden können. Im Mittelpunkt steht das 

dynamische Management von Aufgaben. Alle Infor-

mationen und Funktionen sind mit Aufgaben ver-

knüpft und dienen dem Zweck, diese Aufgabe zu er-

füllen.
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Abbildung 16: Vision Digitaler Arbeitsplatz 

Um zu testen, wie sich ein ganzheitlicher digitaler 

Arbeitsplatz anfühlt, haben wir intern einen Proto-

typ ESNA (Enterprise Social Network Applica-
tions) programmiert. ESNA unterstützt hierarchi-

sche Aufgaben, Notizen, Kommentare, Teamzuord-

nung, Formulare und Benachrichtigungen. Hier hat 

sich schon früh gezeigt, dass sich das Aufgabenma-

nagement der unstrukturierten, kreativen Zusam-

menarbeit (Managementprozesse, Projektprozesse) 

und der strukturierten Zusammenarbeit (Standard-

prozesse) unterscheidet.  

Für Managementaufgaben werden Notizen, Kom-

mentare und Benachrichtigungen in Echtzeit benö-

tigt, bei Standardprozesse stehen Formulare und die 

flexible Teamzusammensetzung im Vordergrund. 

Wir haben im Prototyp ESNA vor allem die struktu-

rierte Prozessabwicklung mit digitalen Formularen 

getestet. Es hat sich gezeigt, dass sich unsere Stan-

dardprozesse über vordefinierte Aufgaben und dazu 

passende Formulare sehr gut digitalisieren lassen.  

Ein wichtiges Element für die Prozessautomatisie-

rung ist die Workflow-Engine. Sie kann Aufgaben 

aus dem standardisierten Prozessablauf heraus er-
stellen und automatisch weitere Elemente wie 

Teammitglieder und Formulare zuweisen. Wir ha-

ben hierfür die Microsoft Workflow Foundation 

verwendet. Die Versuche waren aber nicht zufrie-

denstellend, weil die Engine keine Modellierung als 

Aktivitätsdiagramm unterstützt und verschachtelte 

parallele Pfade nicht modellierbar sind. Eine geeig-

nete Workflow-Engine zu finden war für uns eine 

wesentliche Herausforderung auf dem Weg zum ei-

genen digitalen Arbeitsplatz. 

Wir verwenden wir seit dem Jahr 2000 das ERP-

System Sou.matrixx. Wir besitzen über 10 Jahre Er-

fahrung in der Programmierung von .NET-Anwen-

dungen und in der Datenbankprogrammierung mit 

Microsoft SQL-Server. Zwischen den Manage-

mentprozessen und den Standardprozessen gibt es 

bei uns sehr viele Projektprozesse, die komplizierter 

Tabelle 2: Eigene Anwendungen 

Anwendung Zweck 

Projektkalkulation Automatische Kalkulation aller Projekte, Multiprojektcontrolling 

Kapazitätsplanung Auslastungsprüfung, Mitarbeiterplanung, Restkostenplanung 

Bauteilinformation Teileverfolgung, Teilebereitstellung, Kostenermittlung 

Betriebsdatenerfassung Projektzeiterfassung, Maschinenzeiterfassung 

Stückliste Stücklistenmanagement, Aktor-Sensor-Plan 

Liquiditätsplanung Liquiditätsrechnung, Abweichungsanalyse 

Erfolgsplanung Rollierende Planung, Abweichungsanalyse 
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sind als ein Formular und dennoch strukturiert bear-
beitet werden müssen. Dafür hat unsere interne Soft-

wareentwicklung viele eigene Windows-Anwen-

dungen entwickelt (siehe Tabelle 2).  

Mit diesen Vorbemerkungen möchten wir zeigen, 

dass wir schon viele Unternehmensprozesse digita-

lisiert haben und uns mit dem ganzheitlichen Ansatz 

des digitalen Arbeitsplatzes auf der Suche nach ei-

ner Kollaborationsplattform für alle unsere Aufga-

ben befinden. 

5.2 Angestrebte Ziele im Projekt Collabo-

Team 

Um am Markt dem zunehmenden Wettbewerbs-

druck standhalten zu können, muss sich jedes Un-

ternehmen mit dem Thema digitale Transformation 
auseinandersetzen, denn die erwarteten Nutzenpo-

tenziale aus den digitalen Geschäftsmodellen sind 

sehr hoch. Wir haben für uns das extern ausgerich-

tete Ziel der Digitalisierung von Geschäftsmodellen 

und das intern ausgerichtete Ziel der Digitalisierung 

unserer Geschäftsprozesse formuliert (Abbildung 

17). 

Im Projekt CollaboTeam wollten wir unsere inter-
nen Geschäftsprozesse vor allem durch digitale Lö-

sungen verbessern. Wir hatten uns vorgenommen, 

einen digitalen Arbeitsplatz entsprechend unserer 

Vision umzusetzen. Wir wollten Papierformulare 

ablösen, die kollaborative Projektarbeit verbessern 

und die Prozesse in der Anlagenplanung verkürzen.  

Social Media spielt für die Vernetzung unserer Mit-

arbeiter untereinander weltweit eine sehr wichtige 
Rolle.  Durch neue Anwendungen wollen wir auf die 

veränderten Erwartungen junger Ingenieure an eine 

zeitgemäße Kommunikation reagieren. Aufgrund 

unserer Vorerfahrungen sahen wir die Herausforde-

rungen, die kollaborative Arbeitsformen für die 

Gruppendynamik in den Arbeitsteams und für die 

Kultur des gesamten Unternehmens darstellen. 

Um unsere Ziele ganzheitlich über alle Prozessebe-

nen zu erreichen, haben wir die in der Roadmap in 

Abbildung 18 dargestellten Teilvorhaben gestartet:  

In der digitalen Prozessautomatisierung bestand die 

Herausforderung darin, eine geeignete Soft-

ware für die Prozessautomatisierung zu finden 

und einzuführen. 

 

 

Abbildung 17: Digitale Transformation bei XENON 
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▪ Durch die Einführung von Microsoft Teams 
soll die digitale Kollaboration im Projektteam 

und mit Partnern verbessert werden. Diese 

Plattform wurde im März 2017 von Microsoft 

veröffentlicht und wurde von uns im Test als 

geeignet zur Verbesserung der Kollaboration 

empfunden. 

▪ Mit der neuen internen Anwendung Digitale 

Termin- und Aufgabenplanung wollen wir für 
unsere Projekte Aufgaben, Termine und Kapa-

zitäten über mehrere Hierarchiestufen verwal-

ten. Die Projektsteuerung soll dadurch transpa-

renter und effizienter werden. 

▪ Mit der neuen internen Anwendung Sales Quo-

tation sollen vom Vertrieb Angebotskalkulatio-

nen erstellt werden. Excel wird abgelöst und 
durch das neue Baukastensystem soll der Er-

stellungsprozess vereinfacht und beschleunigt 

werden. 

Die Aufteilung in unterschiedliche Vorhaben ergibt 

sich aus der Art der Aufgaben. In der Prozessauto-

matisierung werden Standardaufgaben bearbeitet, 

die klar definiert sind. In der Kollaboration werden 
dagegen eher kreative Aufgaben bearbeitet, für de-

ren Ausführung man viel kommunizieren und krea-

tiv arbeiten muss. Diese unterschiedlichen Anforde-

rungen haben wir auch in unserer Vision vom Digi-

talen Arbeitsplatz hervorgehoben. Abbildung 19 

gliedert unsere Vorhaben nach der Prozessebene. 

Wir haben ebenso wie die anderen Partner im Ver-

bundprojekt einen großen Vorteil darin gesehen, 
über das Projekt CollaboTeam externe wissen-

schaftliche Unterstützung zu erhalten und in den 

Diskussionen wertvolle Impulse und Feedback für 

die eigenen Vorhaben zu erhalten.  

Mit diesem Bericht möchten wir unsere Erkennt-

nisse zusammenfassen und weitergeben. Wir haben 

uns für die nähere Beschreibung der Realisierung 
die Prozessautomatisierung entschieden, da wir hier 

die größten Schwierigkeiten hatten, aber auf unse-

rem langen Weg zum Ziel auch viele Erkenntnisse 

sammeln konnten.

 

 
 

 

 

 

 

 
 

Abbildung 18: Roadmap im Projekt CollaboTeam
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Abbildung 19: Vorhaben im Projekt CollaboTeam 

5.3 Realisierung der digitalen Prozessau-

tomatisierung 

Zu Beginn des Projektes hatten unsere Mitarbeiter 

keine Möglichkeit, anstehende Aufgaben aus unse-

ren internen Unternehmensprozessen digital und 

mobil zu erledigen. Im Mittelpunkt solcher Aufga-

ben stehen meist klar definierte Papierformulare, 

welche als Report oder zur Datenerfassung verwen-
det werden. Beispiele dafür sind Prozesse wie Mit-

arbeitereintritt, die Verschiebung eines Projektter-

mins, Anzeige einer Projektkostenüberschreitung, 

Zeiterfassungskorrektur, Urlaubsantrag, Auftrags-

prüfung oder Dienstreiseabrechnung. Alle Mitarbei-

ter kennen diese Formulare und verwenden sie. Von 

neuen Mitarbeitern müssen diese Abläufe aufwän-

dig erlernt werden. Der Bearbeitungsfortschritt der 

Formulare ist oft intransparent, es kommt immer 

mal vor, dass man ein solches Formular sucht. 

5.3.1 Roadmap 

Wir haben den Zielzustand für die Digitalisierung 

der Unternehmensprozesse so beschrieben: 

▪ Wir führen wichtige Unternehmensprozesse 

und Formulare digital aus. 

▪ Es gibt als Einstiegspunkt ein zentrales Aufga-

benmanagement. 

▪ Die digitalen Prozesse können von vielen Mit-

arbeitern angepasst werden. 

Aus Sicht des Gestaltungsmodells sehen wir die in 

Tabelle 3 dargestellten Nutzenargumente:  

 

Tabelle 3: Nutzen der digitalen Prozessautomatisierung 

Strategieebene Nutzen 

Organisation die Prozesskosten werden reduziert 

die Prozesse werden zuverlässig ausgeführt 

das Prozesswissen wird transparent, Skalierung ist möglich 

Team der Koordinationsaufwand während der Durchführung ist geringer  

die Transparenz ist über alle Prozesse hinweg gegeben 

Ansatzpunkte für Prozessverbesserungen werden gefunden 

Individuum einfacher, jederzeit verfügbarer Zugriffspunkt für benötigte Formulare 

alle entscheidungsrelevanten Informationen sind im Formular enthalten  

schnellere Bearbeitung der Formulare für alle Nutzer 
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Tabelle 4:  Zeitlicher Ablauf im Projekt – Projektergebnisse 

Jahr Schwerpunkt Gestaltungsfeld 

2017 Strategiefindungsprozess Lernen & Entwicklung 

Auswahl der Digitalisierungsplattform Technik & Räume 

2018 Einführung der Digitalisierungsplattform K2 Technik & Räume 

Digitalisierung von Standardprozessen (.Web) Führung & Betreuung 

2019 Einführung der Digitalisierungsplattform Perry (Web) Technik & Räume 

Anpassung der Organisationsstruktur Führung & Betreuung 

2020 Einführung der Digitalisierungsplattform Perry (.NET) Technik & Räume 

Digitalisierung von Standardprozessen (.NET) Lernen & Entwicklung 

In Tabelle 4 ist die tatsächliche zeitliche Abfolge der 

Realisierungsschritte im Projekt aufgelistet. Wir ha-

ben daneben das aus unserer Sicht relevanteste Ge-

staltungsfeld angegeben. 

Die Schwerpunkte Digitalisierungsplattform und 

Digitalisierung von Standardprozessen wiederholen 

sich, weil wir darin mehrere Iterationsschleifen 
durchlaufen haben. Die Bezeichnungen der Haupt-

schwerpunkte sind fett hervorgehobenen. Unsere 

Erkenntnisse dazu werden wir in den entsprechend 

benannten, nachfolgenden Kapiteln beschreiben. 

Bevor wir mit den praktischen Erkenntnissen begin-

nen, möchten wir unsere Schwerpunkte dem Gestal-

tungsmodell zuordnen. In unseren Gestaltungsfel-

dern nehmen wir hauptsächlich Einfluss auf die Sys-

temelemente Mensch, Aufgabe/Organisation und 
Technik. Die pragmatische Zuordnung der Ele-

mente zu den Gestaltungsfeldern ist in Tabelle 5 

dargestellt. 

 

Tabelle 5:  Wechselwirkung zwischen den Gestaltungsfeldern und den Systemelementen 

Gestaltungsfeld Kernfrage Element 

Lernen & Entwicklung Welche Ziele haben wir? Mensch 

Führung & Betreuung Wie setzen wir die Ziele um? Aufgabe / Organisation 

Technik & Räume Welche Fähigkeiten haben wir? Technik 

 

Der Ausgangspunkt für die Digitalisierung ist eine 

klare Definition der Ziele. Diese Ziele hängen von 

den Nutzenerwartungen der beteiligten Menschen 

ab und sind deshalb keineswegs einfach zu bestim-

men oder eindeutig. Aus den Zielen leiten sich Auf-

gaben zur Erreichung dieser Ziele ab. Es ist darauf 

zu achten, dass man diese Aufgaben gut umsetzen 

kann.  

Für unsere aktuellen, analogen Prozesse können wir 

diese drei Kernfragen aus Tabelle 5 gut beantwor-

ten. Neue digitale Technologien eröffnen jedoch 

neue Möglichkeiten, sie führen zu neuen Zielen und 

zu anderen Aufgaben. Damit beginnt ein iterativer 

Prozess der Neudefinition von Zielen, Aufgaben 

und technischen Lösungen, der stets neu und iterativ 
durchlaufen wird, wenn sich die Elemente ändern. 

Wir haben im Projekt auch diese Schleifen durch-

laufen müssen. Das wichtigste Element im System 

ist der Mensch, der über die Definition seiner Ziele 

den entscheidenden Einfluss darauf nimmt, ob der 

digitale Prozess erfolgreich sein wird oder nicht.  

Um unsere Unternehmensprozesse in digital aus-

führbare Prozesse zu überführen, müssen viele Ver-
änderungen im Unternehmen erlernt und erfolgreich 

umgesetzt werden. Dieser Transformationsprozess 

erfordert starke Kreativität. Wir verstehen Kreativi-

tät in unserem Kontext als die Fähigkeit, einen 

neuen Prozess mit kreativen Lösungen ganzheitlich 

so einzuführen, dass die Nutzenerwartungen der 

Nutzer erfüllt werden. Kreative Personen und krea-

tive Lösungen zu finden ist jedoch nicht einfach. 

Dieser kreative Engpass und der Reifungsprozess 

der Erkenntnisse hat dazu geführt, dass wir unsere 

Gestaltungsfelder wechselseitig bearbeitet haben, 
um alle Interessen zu berücksichtigen und einsei-

tige, nicht funktionierende Lösung frühzeitig zu er-

kennen. Wir können uns nicht vorstellen, dass eine 
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Beschränkung auf ein Gestaltungsfeld in einer digi-

talen Transformation zum Erfolg führt. 

5.3.2 Strategiefindungsprozess 

Wir möchten in diesem Abschnitt zunächst Begriffe 

erläutern, die wir uns im Verlauf des Projektes er-

schlossen haben und die für ein Verständnis der ge-

troffenen Entscheidungen wichtig sind. 

Wir beschäftigen uns seit dem Jahr 2009 mit dem 

Geschäftsprozessmanagement (englisch Business 
Process Management, BPM). Das BPM umfasst 

Methoden, Konzepte und Technologien für Design, 

Implementierung, Analyse und Steuerung operati-

ver Geschäftsprozesse. Die digitale Prozessautoma-

tisierung (englisch Digital Process Automation, 

DPA) gilt als Weiterentwicklung dieses klassischen 

Prozessmanagements. Wo BPM typischerweise e-

her das Ziel hat, die Kerngeschäfte eines Unterneh-

mens zu rationalisieren, um die Effizienz zu steigern 

und Kosten zu senken, liegt bei DPA der Fokus zu-

sätzlich auf der digitalen Ausführung der Geschäfts-
prozesse. Das Ziel der digitalen Prozessautomatisie-

rung ist vor allem die Optimierung und Einhaltung 

von definierten Standards, um das Kundenerlebnis 

und die Prozesseffizienz zu verbessern.  

Wesentlich war für uns das Spannungsfeld, dass 

sich aus der Realisierung von tiefen und weiten Pro-

zessen ergibt. Tiefe Prozesse (DPA-Deep) sind 

komplex und langwierig. Diese Prozesse standen 
schon immer im Fokus von BPM und erfordern in 

der Regel eine umfassende Vorabmodellierung, ge-

folgt von langen Entwicklungszyklen. Diese kom-

plexen Prozesse verschwinden in keiner Weise und 

werden weiterhin im Zentrum der DPA stehen. Bei-

spiele hierfür sind größere oder komplizierte Pro-

jektprozesse wie die Digitale Termin- und Aufga-
benplanung oder die Angebotserstellung mit stan-

dardisierten Technologiebausteinen im Vertrieb. 

Breite Prozesse (DPA-Wide) sind dagegen eher ein-

fache Geschäftsprozesse mit wenigen Datenfeldern 

und wenigen Aktivitäten. Der Geschäftsanwender 

modelliert diese Prozesse mit minimalen IT-Support 

selbst, um kurze Entwicklungszyklen zu gewähr-

leisten (Low-Code Development). 

Zu Beginn des Projektes war unser Ziel, ein ganz-

heitliches Aufgabenmanagement zu haben, das sich 

für Kollaboration und Automatisierung gleicherma-

ßen eignet und das sowohl für tiefe und als auch für 

weite Prozesse eingesetzt werden kann. Im Projekt-

verlauf hat sich gezeigt, dass die Anforderungen für 

diese Prozesse sehr unterschiedlich sind. Wir haben 

uns deshalb im Projektverlauf immer weiter fokus-

siert und uns letztlich auf ein Aufgabenmanagement 

für digitale Formulare konzentriert. Die Anforde-

rungen an Standardaufgaben konnten wir im Gegen-
satz zu dem kollaborativen Aufgaben stets sehr gut 

beschreiben. Der Fokus auf ein „kleineres“ Aufga-

benmanagement war notwendig und hat uns sehr ge-

holfen, den Abstimmungs- und Umsetzungsauf-

wand in den Griff zu bekommen.  

Wie eingangs geschildert und als Erfahrung im Pro-

jekt vertieft, ist bei der Digitalisierung von Stan-

dardprozessen vor allem das Datenformular ent-
scheidend. Je besser es gelingt, die Formulare in den 

Workflow einzubinden und mit praktischen Funkti-

onen zu versehen, desto besser wird die digitalisierte 

Lösung akzeptiert. Der Erstaufwand zur Integration 

aller Features in einer Plattform ist technisch kom-

pliziert und teuer. Dafür ist die Durchführung der 

Prozesse dann jedoch sehr viel günstiger und bietet 

große, hohe Skalenerträge.

 

 

Abbildung 20:  Make-or-Buy-or-Modify 
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Wir haben uns intensiv mit der Frage auseinander-
gesetzt, ob wir die Digitalisierungsplattform kaufen 

(Buy) oder sie selbst programmieren (Make). Vor 

dem Projektstart hatten wir mit der Anwendung 

ESNA bereits einen Prototyp erstellt. Weil unsere 

interne Anwendungsentwicklung nur über wenig 

freie Kapazitäten verfügte und wir das Gefühl hat-

ten, eine geeignete Lösung kaufen zu können, haben 

wir uns für den Kauf entschieden. Es hat sich im 

Projektverlauf jedoch gezeigt, dass der Anpassungs-

aufwand (Modify) sehr hoch ist. Wir haben die un-

terschiedlichen Konstellationen der Aufwände in 

Abbildung 20 dargestellt. 

Während wir zunächst dachten, dass wir mit dem 

Kauf der Plattform den eigenen Leistungsanteil auf 

50% reduzieren können, hat sich später durch die 

vielen notwendigen Anpassungen unser Anteil auf 

75% und mehr erhöht. Die Anpassungen kosten 

nicht nur Geld, sondern auch Zeit. 

Uns ist zudem aufgefallen, dass jede Digitalisie-

rungsplattform eigene Standards verwendet. Das be-

trifft z.B. die verwendete Programmiersprache, die 

Prozessmodellierungssprache, Datenschnittstellen 

oder Steuerelemente im Formular. Da man durch 

solche proprietäre Technologien Lock-In-Effekte 

hat, sollte man darauf achten, von Anfang an auf 

weit verbreitete Standards zu setzen. 

5.3.3 Digitalisierungsplattform 

Wir hatten uns zu Beginn des Projektes den Kauf 

einer Digitalisierungsplattform zur Digitalisierung 

von Standardformularen vorgenommen. Darauf 

ausgerichtet haben wir den Markt sondiert und vier 

Anbieter detailliert evaluiert. Unsere wichtigsten 

Kriterien waren: gute Prozessmodellierung, 
schnelle Anwendungsentwicklung, moderne Ober-

fläche, mögliche Einbindung von Power Usern und 

Preis. Dass dabei dem Aufgabenmanagement ein 

höherer Stellenwert zu geben wäre, ist uns tatsäch-

lich erst im Projektverlauf richtig klar geworden und 

kann gar nicht genug betont werden. Was uns jedoch 

sehr schnell klar war: DPA-Plattformen sind kom-

plexe Produkte und wir können die für uns perfekte 

Lösung nicht kaufen.  

Die Evaluation der verschiedenen Anbieter war des-

halb nicht einfach. Ein Grundproblem bei allen An-

bietern war für uns, dass die Möglichkeiten der Di-

gitalisierung durch proprietäre Entwicklungsumge-

bungen und die geringe Anzahl an Steuerelementen 

limitiert waren. Wir sahen Probleme bei der Model-

lierung von tiefen Prozessen und in der Nutzerak-

zeptanz (sprich, beim Firmenmitarbeiter) aufgrund 

des oft mäßigen Designs der Oberfläche. Fast alle 

Anbieter haben kein integriertes und praktikables 
Aufgabenmanagement. Unter Abwägung aller Vor- 

und Nachteile haben wir uns für die Digitalisie-

rungsplattform von K2 entschieden, die im Septem-

ber 2017 ihre neue Version K2 Five auf den Markt 

gebracht haben. K2 versprach uns eine flexible, 

webfähige Plattform und intensive Unterstützung 

dabei, unsere Ziele zu verwirklichen. 

Die Plattform K2 Five haben wir wie in Abbildung 
21 beschrieben in Betrieb genommen. Wir waren 

der erste deutschsprachige Kunde, bei dem die Platt-

form installiert wurde. Infolgedessen hatten wir 

schon bei der Installation einige Probleme mit der 

Anpassung an die lokalen sprachlichen und kultu-

rellen Gegebenheiten.  

 

 

 

 

Abbildung 21:  Inbetriebnahme der Digitalisierungsplattform K2 
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Abbildung 22:  Integration der Digitalisierungsplattform K2 

K2 Five hatte für die Auswahl der Aufgaben nur 

eine flache, unsortierte Liste. Wir haben deshalb zu-

sätzlich unseren digitalen Arbeitsplatz Perry als We-

banwendung programmiert, um ein Aufgabenma-

nagement zu erhalten und die Web-Formulare von 

K2 anzuzeigen. Die grundsätzliche Architektur ist 

in Abbildung 22 dargestellt. 

Gegen Ende 2018 haben wir uns entschieden, die 

Plattform K2 nicht weiter zu nutzen, weil zentrale 

technische (T) und organisatorische (O) Anforde-

rungen nicht erfüllt werden konnten: 

Unsere Lösung für die technischen Probleme be-

schreiben wir in diesem Abschnitt. Der von uns ent-

wickelte Digitalisierungsprozess und die Steuerung 

der Digitalisierungsvorhaben zur Lösung der orga-

nisatorischen Probleme wird in den nächsten beiden 

Abschnitten vorgestellt. 

Um die technischen Probleme in der Formularauto-

matisierung in den Griff zu bekommen, haben wir 

uns entschieden, die Digitalisierungsplattform 

selbst unter dem Namen Perry.Process zu program-

mieren. Wir haben K2 durch eine eigene Workflow-

Engine (SQL) und einen eigenen Workflow-Desig-

ner (.NET + DevExpress) ersetzt. Weil es während 

der Umstellung erhebliche Probleme in der Anwen-

dungsentwicklung gab, haben wir Ende 2019 ent-

schieden, die Programmiersprache von HTML5/JS 

auf .NET zu ändern.  

 

Tabelle 6:  Technische und organisatorische Probleme mit der Digitalisierungsplattform 

O T Beschreibung 

X X Eine gute Beschreibung des Digitalisierungsprozesses und eine entsprechende klare Be-
dienung wurde von K2 nicht bereitgestellt, obwohl das Marketing gerade diese Einfachheit 
suggeriert. Die technische Modellierung war auch für einen Programmierer sehr anspruchs-
voll und dauerte aufgrund der vielen Menüs und Modellierungsobjekte lange. Mit dieser 
steilen Lernkurve war es für uns nicht vorstellbar, viele Power-User einzubinden. 

X  Der Abstimmungsaufwand zur Prozessentwicklung ist viel höher als wir dachten. 

 X Änderungsschleifen waren aufwändig und führten oft zum Absturz der Anwendung. 

 X Der Support der Anwendung war schwierig, weil Dokumentation und Fehlerbehandlung un-
zureichend waren. 

 X Die Integration von externen Komponenten war nur eingeschränkt möglich. 
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Die Gründe dafür waren: 

▪ Wir haben viel Erfahrung mit .NET (>15 

Mannjahre). 

▪ .NET hat einen Compiler, Fehler können viel 

leichter gefunden werden. 

▪ .NET hat einen Formulardesigner, den wir für 

die Formulare nutzen können. 

▪ .NET bietet viele erprobte Steuerelemente mit 

hoher Funktionalität. 

▪ .NET ermöglicht ab November 2020 Mul-

tiplattformanwendungen (u.a. Mobile, Web). 

Ein weiteres signifikantes Ereignis war im März 
2020 mit Beginn der Corona-Krise die offizielle 

Freigabe von VPN-Verbindungen für unsere An-

wendungen. Dadurch hat sich der Datenzugriff ver-

einfacht, weil Daten nun ohne API von der Daten-

bank abgefragt werden können.  

Der technische Wandel unserer Perry-Plattform ist 

in Abbildung 23 dargestellt. Mit Perry.Process sind 

wir in der Lage, alle Arten von Formularen und An-
wendungen digital abzubilden und die Prozesse mit 

einer Workflow-Engine auszuführen. Wir können 

unsere Anwendungen innerhalb kurzer Zeit erstel-

len und schnell anpassen. 

 

 

Abbildung 23:  Technischer Wandel der Digitalisierungsplattform 

5.3.4 Anpassung der Organisationsstruktur 

Wir haben erhebliche Schwierigkeiten gehabt, mit 

unseren Mitarbeitern Konzepte für digitalisierte 

Formblätter und Prozesse zu erstellen und diese 

Konzepte zu modellieren. Tendenziell werden eher 

komplizierte Lösungen vorgeschlagen. Es braucht 

etwas Übung und viel Kreativität, eine einfache Lö-
sung zu finden. Das Projektmanagement ist deshalb 

anspruchsvoll. Es ist für alle Beteiligten nicht ein-

fach, sich auf wenige, wichtige Ziele zu beschrän-

ken und Änderungen in laufenden Umsetzungsetap-
pen zu vermeiden. Hier mussten wir viel Erfahrung 

sammeln. Wichtige Kompetenzen für den Mitarbei-

ter bei der Digitalisierung sind aus unserer Sicht: 

▪ ein gutes Verständnis für den Geschäftsprozess 

und mögliche technische Lösungen 
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▪ einfache Modelle mit komplizierten Objekten 

erstellen (Komplexität kapseln/reduzieren). 

 

 

Abbildung 24:  Steuerung von internen Softwareprojekten 

 

▪ Kommunikation, Optimierungswille, Kreativi-

tät, Projektmanagement 

Um uns intern besser aufzustellen und diese Kom-

petenzen zu entwickeln, haben wir unsere Organisa-

tionsstruktur angepasst (siehe Abbildung 24). 

Das Future Lab entscheidet als zentrales Gremium 

darüber, welche Vorhaben wir durchführen. Damit 

vermeiden wir Überlastung und konzentrieren uns 

auf die wichtigen Themen. In den großen Abteilun-

gen haben wir einen Process Consultant (PC) einge-
führt, der die Geschäftsprozesse dort betreut und 

weiterentwickelt. Der PC beantragt Vorhaben, die 

im Future Lab freigegeben werden. Bevor das Soft-

wareprojekt gestartet wird, hilft ihm ein Digital 

Consultant (DC) bei der Ausformulierung eines Di-

gitalisierungskonzeptes, das technisch gut umsetz-

bar ist. Durch den DC werden vor allem fehlende 

Kompetenzen technisch ausgeglichen und die Um-

setzung der Anwendung professionell durchgeführt. 

Der dafür von uns entwickelte Digitalisierungspro-

zess ist in Abbildung 25 abgebildet. Es gelingt uns 
mit diesem Ablauf zunehmend besser, organisatori-

sche Schwierigkeiten bei der Digitalisierung zu 

überwinden und Digitalisierungsvorhaben erfolg-

reich abzuschließen. 

5.3.5 Digitalisierung von Standardprozessen 

Das Future Lab entscheidet, welche Formblätter di-

gitalisiert werden. Entscheidungskriterien sind pri-

mär der Aufwand je Formular und die Anzahl der 

Formulardurchläufe. Weiche Faktoren wie Quali-

tätssicherung und Verbesserung der Transparenz 

werden aber auch berücksichtigt.  

Die Modellierung des Workflows war die erste 

große Hürde in der Digitalisierung. Zur digitalen 

Ausführung müssen alle Informationen und Aktio-

nen präzise modelliert werden: Workflow (Ablauf-

logik), beteiligte Personen, Prüfbedingungen, pro-

grammierte Aktionen, Formulare und Daten. Der 

analoge Prozess ist im QM-Handbuch in der Regel 

nur grob beschrieben. Den genauen Ablauf galt es 
bei den Prozessbeteiligten zu erfragen. Es mussten 

Kompromisse für die digitale Modellierung von 

Problemstellungen gefunden werden, die analog 

nicht bemerkt oder auf dem Papierformular einfach 

spontan behandelt werden konnten. Dies gilt insbe-

sondere für Ausnahmen und Sonderfälle. Hinzu 

kommen spontane Sonderwünsche und Prozessver-

besserungsideen vom Nutzer, welche die Digitali-

sierung eher behindert haben, weil die Wünsche oft 
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nicht klar oder nützlich genug waren. Wir haben in 
vielen Gesprächsrunden die Erfahrung sammeln 

müssen, dass die Modellierung des Workflows eine 

höchst anspruchsvolle Aufgabe ist und dass die Be-

schränkung auf das Wesentliche der Schlüssel zum 

Erfolg ist. Wir haben als Reaktion auf diese Schwie-

rigkeiten den Digital Consultant und den Process 

Consultant wie im Abschnitt „Anpassung der Orga-

nisationsstruktur“ geschildert eingeführt. 

Das Formular wird mit einem grafischen Designer 

erstellt.  

Während K2 nur wenige, elementare Steuerele-

mente mit eingeschränkter Funktionalität zur Verfü-

gung stellte, standen uns im Visual Studio alle Steu-

erelemente zur Verfügung, die .NET unterstützt. 

Das war für uns ein großer Fortschritt im Formular-

design. 

Bei K2 wurde durch den Benutzer eine neue Work-

flowinstanz über den Workspace gestartet. Die Auf-

gaben erscheinen mit ihrem Titel in einer Aufgaben-

liste. Hier hätten wir gerne mehr Informationen an-

gezeigt, um die Aufgaben gezielt zu finden und zu 

priorisieren. Nach Auswahl der Aufgabe wurde das 

Formular angezeigt und konnte bearbeitet werden. 
Elemente des digitalen Arbeitsplatzes wie Kom-

mentare, Links und Notizen waren in K2 nicht vor-

handen und mussten im Formular selbst program-

miert werden. Der Realisierungsaufwand für diese 

Funktionen war hoch und der Nutzen durch die ein-

geschränkten Steuerelemente begrenzt.  

Mit Perry steht uns dagegen nun ein vollständiges 
Aufgabenmanagement zur Verfügung, das alle Ele-

mente unserer Vision vom digitalen Arbeitsplatz re-

alisiert. Ein Screenshot der Anwendung ist in Abbil-

dung 26 abgebildet. Die Beschränkung auf Micro-

soft-Technologien und die Programmierung mit 

dem technisch ausgereiften .NET hat diesen Erfolg 

möglich gemacht. 

Durch die digitale Ausführung der Angebotsprü-
fung ergeben sich im Vergleich zur Papiervariante 

folgende Vorteile: 

▪ Der Koordinationsaufwand wird reduziert. 

Das digitale Angebot kann von mehreren Per-

sonen gleichzeitig eingesehen werden. Die 

Überarbeitung wird erleichtert, weil die Aufga-

ben digital übergeben und kommentiert wer-

den. 

▪ Die Durchlaufzeit wird reduziert. Die Trans-

portzeit für das analoge Angebot entfällt. Durch 

die zeitversetzte digitale Kommunikation wer-

den Liegezeiten reduziert. 

▪ Die Transparenz wird verbessert. Man muss 

das Angebot nicht mehr suchen. Der aktuelle 

Bearbeitungszustand ist im Perry sehr gut sicht-

bar. 

▪ Die Kosten werden reduziert. Das Formular 

muss nicht mehr ausgedruckt werden. Die digi-

tale Ausführung reduziert den Bearbeitungs- 

und Abstimmungsaufwand. 

 

 

Abbildung 25:  Ablauf der Formulardigitalisierung



Eine digitale Kollaborationsplattform für unser Aufgabenmanagement  

 

 

69 

 

Abbildung 26:  Angebotsprüfung in Perry.Process

In der Angebotsprüfung spart man etwa 20 Minuten 

je Instanz, das sind bei 500 Prozessen im Jahr und 

einem Kostensatz von 30€ etwa 5.000 € pro Jahr. 

Bei 20 Formularen dieser Art sind es in einem Jahr 

schon bis zu 100.000 € Einsparpotenzial. Hinzu 

kommt die qualitative Verbesserung der Prozess-
ausführung. Das rechtfertigt hohe Investitionen in 

die Plattform. 

5.3.6 Ergebnisse 

Die Arbeiten im Projektverlauf zeigten, dass wir den 

Aufwand zur Einführung einer Digitalisierungs-

plattform unterschätzt haben. Wie sich herausstellte, 

waren deutlich weniger praktikable technische Lö-

sungen am Markt verfügbar als angenommen. Zu-

dem wurde auch bei der Digitalisierung von Prozes-

sen und Formularen eine steile Lernkurve durchlau-

fen. Mit der Zeit ist es uns dennoch durch Fokussie-
rung auf das Wesentliche und Flexibilität bei der 

Wahl der Realisierungsmittel gelungen, tragfähige 

Lösungen zu entwickeln. Unsere wichtigsten Er-

kenntnisse fassen wir nachfolgend geordnet nach 

den Gestaltungsfeldern des Modells zusammen. 

Technik & Räume 

Es ist eine große Herausforderung, eine geeignete 

technische Lösung für die Digitalisierung zu finden. 

Wir hatten zunächst nicht das Glück, dass die von 

uns erworbene Plattform K2 unseren Ansprüchen 

gerecht werden konnte. Wir haben gelernt, welche 

technischen Anforderungen tatsächlich wichtig 

sind: ein gutes Aufgabenmanagement als Schnitt-

stelle zum Nutzer, eine ausgereifte, programmier-

bare Plattform mit guten Steuerelementen sowie 

eine gute technische Unterstützung für die iterative 

Modellierung. Da wir unsere Plattform Perry selbst 

programmiert haben, konnten wir diese Anforderun-
gen für uns perfekt umsetzen. Wenn wir Perry nicht 

selbst realisiert hätten, wäre das Projekt Prozessau-

tomatisierung schon an diesem Punkt beendet gewe-

sen. Der hohe Anspruch besteht darin, eine techni-

sche Lösung zu finden, die den Anforderungen im 

Zusammenspiel zwischen Menschen, Aufgaben und 

Technik genügt. 

Lernen & Entwicklung 

Eine wichtige Erkenntnis war für uns, dass nur sehr 

wenige Mitarbeiter die notwendigen Kompetenzen 

für die Digitalisierung unserer Formulare besitzen. 
Geringe Kreativität reicht hierzu leider nicht aus. 

Der Mitarbeiter muss mindestens explorative Krea-

tivität im Bereich der Prozessdigitalisierung mit-

bringen, weil in diesem neuen Aufgabengebiet viele 

Dinge noch nicht geregelt sind. Kreativität über 

mehrere Fachgebiete hinweg und anwendungsberei-

tes Fachwissen in der Digitalisierung sind eine sel-

tene Kombination. Weiterbildung kann hier nur sehr 

begrenzt wirken, da vor allem Kreativität nicht ein-

fach vermittelt werden kann. 

Das digitale Wissen in unserer Firma ist trotz der 

vielen Softwareanwendungen, die wir einsetzen, 

nicht so hoch wie gedacht. Wir haben deshalb in der 
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Prozessdigitalisierung nicht das angestrebte Tempo 
erreicht. In vielen Diskussionen und Besprechungen 

mussten wir die fehlenden digitalen Kompetenzen 

erkennen und schulen. Beim Mitarbeitereintrittspro-

zess, an dem verhältnismäßig viele Abteilungen und 

Mitarbeiter beteiligt sind, wurde die Einführung des 

Perry beispielsweise als Rollenspiel organisiert. 

Dies hatte den Effekt, dass sich die Mitarbeiter bei 

auftretenden Fragen und Problemen zunächst unter-

einander halfen, anstatt direkt den technischen Sup-

port zu kontaktieren. 

Um die optimale Wirkung zu erzielen, haben wir 

zwei neue Stellenprofile geschaffen: Process Con-

sultant und Digital Consultant. Der Process Consul-

tant bündelt die Ideen seiner Abteilung und erstellt 

daraus den Zielprozess. Der Digital Consultant un-

terstützt ihn dabei und modelliert den digital aus-

führbaren Workflow auf der Perry Plattform. Wir 

haben insgesamt sehr viel digitale Erfahrung ge-

wonnen und führen diesen Lernprozess konsequent 

weiter. 

Führung & Betreuung 

Wir haben unsere Organisationsstruktur angepasst, 

um Softwareprojekte termingerecht durchführen zu 

können. Die gemeinsam vom Process Consultant 

und vom Digital Consultant erarbeiteten Vorhaben 

werden im Future Lab priorisiert und überwacht. 

Wir haben unser Projektmanagement verbessert und 

führen regelmäßige Reviews unserer Projekte 

durch. Der Softwareentwicklungsprozess wurde 

überarbeitet und erfolgt nun angelehnt an Scrum mit 
agilen Methoden in mehreren Iterationsschleifen. 

Damit sind wir organisatorisch nun viel besser auf-

gestellt als am Anfang des Projekts und führen un-

sere Softwareprojekte professionell durch. 

Anpassung & Change 

Wir mussten sehr flexibel auf verschiedene Schwie-

rigkeiten reagieren: Kompromissfindung bei der 

Auswahl von K2, Abkündigung von K2, Program-

mierung der eigenen Plattform, Schwierigkeiten bei 

der Prozessmodellierung. Es war für alle Beteiligten 

herausfordernd, gute technische Lösungen für die 

eigene Programmierung und für zu digitalisierende 
Prozesse zu finden. In internen Reviews wurden die 

Projektergebnisse regelmäßig überprüft. Wir konn-

ten bei der Bewältigung dieser Schwierigkeiten di-

gitale Kompetenzen erwerben, die uns geholfen ha-

ben, dieses Projekt erfolgreich zu Ende zu führen. 

Werte & Kultur 

Wir haben zum Beginn des Projektes eine Umfrage 

durchgeführt, in der uns unsere Mitarbeiter eine 

hohe Bereitschaft zur Prozessautomatisierung ange-
geben haben. Wir mussten insofern keine kulturel-

len Widerstände überwinden. Intensive Überzeu-

gungsarbeit zum Sinn des Projektes war nicht not-

wendig. Es gab bisher auch keine Vorbehalte wegen 

möglicher negativer Folgen der Digitalisierung. Die 

Arbeit am digitalen Arbeitsplatz ist der Arbeit am 

analogen Arbeitsplatz sehr ähnlich und unsere Mit-

arbeiter haben tatsächlich lange auf die Einführung 

von Perry gewartet, die wir mehrfach verschieben 

mussten.  

Zusammenarbeit & Regeln 

Der wesentliche Punkt für die Zusammenarbeit war 

für uns die Erarbeitung von Rollen in der Aufgaben-

bearbeitung. Der Prozess wird im Idealfall genau 

von einer Person durchgeführt, die sich dann auch 

unmittelbar verantwortlich fühlt (Rolle: Doing). Wir 

haben aber auch die Möglichkeit geschaffen, dass 

ein Team die Aufgabe zugewiesen bekommt, sodass 

eine Person aus dem Team die Bearbeitung über-

nehmen kann (Rolle: Team). Es gibt weitere Rollen 

mit festgelegten Rechten: Owner, Information, Ap-

proval. Aufgaben müssen pünktlich bearbeitet wer-

den. Prozessaufgaben können delegiert aber nicht 
abgelehnt werden. Die generellen Regeln für die Be-

arbeitung von Prozessaufgaben wurden im Projekt 

CollaboTeam herausgearbeitet und sind in unserem 

Wiki dokumentiert. Es gibt eine Dokumentation für 

Perry. Jeder einzelne Prozess ist ebenfalls dokumen-

tiert. Das Wiki-Tool ist für uns eine wichtige Grund-

lage, unsere Zusammenarbeit schnell und verbind-

lich zu regeln. 

Wir haben in den regelmäßigen Treffen im Projekt 

CollaboTeam unseren Projektfortschritt geschildert 

und dazu von den Projektpartnern wertvolles Feed-

back, Hilfe und Hinweise erhalten.  

Wir haben mit der Plattform Perry den Grundstein 

gelegt, unsere Formulare zügig weiter zu digitalisie-

ren.  
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5.4 Roadmap für die zukünftige Nutzung 

kollaborativer Anwendungen 

Nachdem wir auf der Perry Plattform bisher fünf 

Prozesse realisiert haben, wollen wir jedes Jahr we-

nigstens dreißig weitere Prozesse digitalisieren. Die 

grundlegenden Fähigkeiten zur Durchführung von 

digitalen Prozessen sind auf der Plattform vorhan-

den. Nichtsdestotrotz gibt es noch viele Ideen für zu-
sätzliche Funktionen, und es ist zu erwarten, dass 

mit zunehmender Nutzung auch von den Nutzern 

Verbesserungsvorschläge für Perry eingereicht wer-

den. Wir wollen Perry für das kollaborative Aufga-

benmanagement einsetzen und prüfen, ob wir Perry 

bei der Digitalisierung unserer Geschäftsmodelle 

einsetzen können. Möglicherweise gelingt es uns 

auch, externe Interessenten zu gewinnen. 

Wir haben uns Microsoft Office 365 mit hohem 

Aufwand erschlossen. Wir nutzen Office 365, d.h. 

MS Teams als Kommunikationsplattform für die in-

terne Projektsteuerung (sehr intensive Nutzung im 

Kundenprojekt-Management) und für unsere globa-

len Projekte. Innerhalb des Projektes CollaboTeam 

wurde die Einführung von MS Teams durch die Uni 

Göttingen in Form von Interviews und Beratungen 

begleitet. In einem Workshop bei dem Projekt-

partner Saxonia Systems AG zeigte sich, dass ein 

Einsatz als unstrukturierte Kommunikationsplatt-
form nützlich ist. In MS Teams werden von unseren 

Mitarbeitern täglich viele Nachrichten gesendet und 

Meetings abgehalten. In der alltäglichen Zusam-

menarbeit wird die Plattform zunehmend als Alter-

native zur E-Mail, für Anrufe oder persönlichen Be-

sprechungen genutzt. Microsoft möchte Office 365 

mit dem “Betriebssystem“ MetaOS (Taos) ebenfalls 

zum digitalen Arbeitsplatz ausbauen. Wir werden 

deshalb auch weiterhin daran arbeiten, uns Potenzi-

ale aus der Office 365 Plattform heraus zu erschlie-

ßen. 

Wir haben die Anwendung Sales Quotation mit dem 

externen Partner Saxonia Systems AG program-

miert und Ende 2019 erfolgreich im Vertrieb einge-

führt. Wir sind nun in der Lage, Angebotskalkula-

tion schnell zu erstellen und zu erarbeiten. Die An-

gebotskalkulation wird automatisch in die Pro-

jektkalkulation übertragen. Wir erhalten so Plankos-

ten für Module und Stationen und können durch die 
Kopplung gut verfolgen, was uns einzelne Techno-

logiebausteine kosten. Dieses Baukastensystem 

werden wir weiter ausbauen.  

Wir haben die Anwendung Digitale Termin- und 

Aufgabenplanung (DTA) im Projektzeitraum in drei 

Teilstufen programmiert und eingeführt. Mit dieser 

Anwendung können wir die Projektaufgaben ent-

sprechend der Projektstruktur für alle unsere Pro-
jekte planen. In einer vierten Projektstufe werden 

wir diese Projektaufgaben mit einer Mitarbeiterpla-

nung untersetzen, sodass wir dann Termine und 

Kosten wochengenau auf Mitarbeiter planen kön-

nen. Jeder Mitarbeiter soll die Möglichkeit erhalten, 

für seine Aufgabe Qualität, Termin und Kosten zu-

rückzumelden. Wir haben im Jahr 2021 vor, die 

Steuerung der Projektaufgaben im DTA, im Azure 

DevOps und gegebenenfalls im Perry neu zu orga-

nisieren. 

Tatsächlich werden die angestrebten Ziele aus unse-

rer Vision für den digitalen Arbeitsplatz von Perry 

und MS Teams trotzdem bisher nur teilweise erfüllt. 

Wir benötigen einen digitalen Arbeitsplatz, der alle 

erforderlichen Anwendungen einbindet und die zu-

gehörige Kommunikation aufgabenorientiert struk-

turiert. So erschließen wir uns in einem weiteren 

Projekt gerade ein Cockpit für das Shopfloor Ma-

nagement. Darin wird der digitale Arbeitsplatz für 
das Projektteam am Projekt abgebildet, so dass alle 

Information direkt und schnell am Projektort ver-

fügbar sind.  

Wir wollen für die Weiterentwicklung in Richtung 

eines vollwertigen digitalen Arbeitsplatzes in den 

nächsten Jahren eine Strategie entwerfen und reali-

sieren. Es ist für uns aktuell nicht absehbar, ob sich 

hier MS Teams, Perry, Azure DevOps oder eine an-
dere Plattform als führendes Element durchsetzen 

wird. Es bleibt auf jeden Fall spannend und wir 

freuen uns auf die zukünftigen digitalen Herausfor-

derungen. 



Stephan Wagner  

72 

 

Jan Schrewe




Den digitalen Arbeitsplatz mitgestalten – Ein Reisebericht  

 

 

73 

 

6 Den digitalen Arbeitsplatz mitgestalten – Ein Reisebericht 

Carsten Schulz 

Die GIS AG ist ein Dienstleister im Umfeld New 

Work und Digital Workplace. Für uns stellt ein mo-

derner Digitaler Arbeitsplatz die Basis zur Umset-

zung von New Work dar. Wir sind davon überzeugt, 

dass Dinge, die man täglich nutzt, immer besser 

werden sollten. Dies gilt auch für den digitalen Ar-

beitsplatz, der zentral in die tägliche Arbeit einge-

bunden ist. In den letzten Jahren gab es kontinuier-

lich innovative Trends und Entwicklungen, die neue 

Arten der Arbeit ermöglicht haben, sei es mobiler 
oder flexibler zu sein oder das kollaborative Arbei-

ten zu stärken (vgl. Kap. 3). Diese Entwicklungen 

wollen wir nutzen, Erkenntnisse darin sammeln und 

anschließend unseren Kunden zur Verfügung stel-

len. 

6.1 Ein Blick auf die Geschichte: Ausgangs-

situation und betriebliche Vorerfahrun-

gen 

Unserer Erfahrung nach ist ein typisches Projekt zur 

Gestaltung des Digital Workplace immer auf drei 

Ebenen unterwegs: auf der Ebene der Technik, des 

Individuums mit seinen Bedürfnissen und der Orga-

nisation mit Ihren Prozessen. Wir unterstützen un-

sere Kunden daher im Rahmen dieser digitalen 

Transformation, indem wir alle Facetten von der 

Strategie, Beratung, Konzeption & Design, Admi-
nistration, Implementierung und begleitenden Ein-

führung bis zum Betrieb abbilden.  

Die GIS AG beschäftigt sich seit nunmehr 25 Jahren 

mit dem Thema Collaboration und Information Ma-

nagement. Zudem konzipiert sie seit über zehn Jah-

ren gemeinsam mit ihren Kunden Social Intranet- 

und Digital Workplace-Lösungen. Mit 80 Mitarbei-

terinnen und Mitarbeitern an Standorten in Hanno-
ver und Hamburg formen wir eigenverantwortliche 

und interdisziplinäre Teams, die kundenspezifische 

Projekte umsetzen. Über die Zeit sind viele von 

ihnen zwar einem der beiden Standorte zugeordnet, 

leben und wohnen aber in ganz Deutschland verteilt, 

d.h. einen Großteil der Zeit arbeiten sie aus dem 

Homeoffice oder sind bei unseren Kunden vor Ort. 

Eine interne Umfrage ergab, dass ca. 50% aus dem 

Firmenbüro gearbeitet wird.  

Der hohe Anteil des mobilen Arbeitens führte 

zwangsläufig dazu, dass wir uns intern stärker mit 

einer digitalen und virtuellen Zusammenarbeit aus-

einandersetzen mussten, um allen die Möglichkeit 

zu bieten, sich auszutauschen und effizient zusam-

menzuarbeiten. Dabei überprüfen wir regelmäßig 

die Art der Zusammenarbeit, so dass es für uns at-

traktiv bleibt, in unserem Unternehmen zu arbeiten. 

Seit 2018 gehören wir der TimeToAct Gruppe an, 

die insgesamt über 600 Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter umfasst und unser Portfolio ergänzt.  

Wir sind ein kleines Mittelstandsunternehmen 

(KMU – kleine und mittlere Unternehmen), welches 

mit seiner Ausrichtung als Dienstleister für den Di-

gitalen Arbeitsplatz und der damit verbundenen Zu-

sammenarbeit, in der kollaborativen Arbeitsweise 

weiter fortgeschritten ist als andere Unternehmen. 

Das ist allein dem thematischen Schwerpunkt ge-

schuldet, den wir für unsere Kunden anbieten. So 

existieren viele Grundprobleme, mit denen wir uns 

in Kundensituationen innerhalb unserer Projekte 

konfrontiert sehen, bei uns intern nicht (mehr). Bei-
spielsweise ist unsere Kultur des Teilens stark aus-

geprägt und wir nutzten bereits vor dem Collabo-

Team-Projekt eine Vielzahl von Werkzeugen für die 

digitale Zusammenarbeit.  

Darunter die folgenden: 

▪ Notes – Für den E-Mail-Austausch 

▪ Domino – Als Vertriebs- und Angebotssystem 

wurde über die Zeit eine eigene Applikation 

entwickelt, die auf unsere eigenen Prozesse ab-

zielt (genannt GIS ADA) 

▪ SAP – Für die Mitarbeiterplanung und die Ab-

rechnung ist heute „SAP by Design“ im Ein-

satz, war zuvor jedoch auch Teil des Domino 

Systems (GIS ADAP) 

▪ IBM/HCL Connections – Für den kollaborati-

ven Austausch in Teams und Projekten  

▪ IBM/HCL Sametime – Für die direkte Kommu-

nikation mit Chat und Web-Konferenzen inklu-

sive Einbindung in die bestehenden Video-

Konferenz Systeme von Polycom 

▪ Atlassian Confluence – Für das Wissensma-

nagement und die Prozessbeschreibungen 

▪ Atlassian Jira – Für die Projektkoordination, 

hauptsächlich bei der Entwicklung größerer 

Projekte 

Die Systeme sind über die Zeit eingeführt worden 

und gewachsen. Diese Entwicklung führte zu einer 

Überschneidung von Funktionen, die die Systeme 

anbieten. So gab es auch vor dem CollaboTeam-
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Projekt schon Überlappungen in den Funktionen 

und der Nutzung im Unternehmen.  

Als Dienstleister orientierten wir uns am Markt und 

dessen Möglichkeiten, um Kundenanforderungen 

bestmöglich zu erfüllen. Dadurch gab es immer wie-

der „Lieblingswerkzeuge“ der Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter, je nachdem womit sie sich in ihren Pro-

jekten beschäftigten. An diesem Punkt wurde es an 

einigen Stellen versäumt, klare Nutzungsrichtlinien 
zu definieren. Das Auffinden von Informationen ist 

hierdurch teilweise aufwändiger geworden. Insge-

samt können wir aber sagen, dass die Nutzung von 

Collaboration Software zu klaren Verbesserungen 

in der Zusammenarbeit führte und wollen diese 

nicht mehr missen. 

Ende 2014 erarbeiteten wir intern eine langfristige 
Strategie 2020+ für die GIS. Wichtige Erkenntnisse 

für uns waren damals zum Beispiel, dass es eine 

Verschiebung des Marktes im Umfeld des digitalen 

Arbeitsplatzes zu dem Anbieter Microsoft sowie 

Cloud Angeboten geben wird. Diese hat sich aus 

heutiger Sicht bewahrheitet, allerdings hatten wir 

damals nicht mit der Dominanz und Geschwindig-

keit dieser Verschiebung gerechnet. Als Konse-

quenz passten wir das GIS Angebotsportfolio diesen 

Markttrends an und definierten eine Aufstellung als 

„Multi Vendor“-Anbieter für IBM (heute HCL), At-

lassian und Microsoft. Zunächst behielten wir die 
bisherigen Systeme als produktive Umgebung für 

das gesamte Unternehmen bei und die Spezialisten 

setzten die neuen Applikationen der Microsoft-Welt 

zum Wissensaufbau und für Kundenprojekte ein. In 

dem nachfolgenden Zeitraum von gut zwei Jahren 

gab es eine zunehmende Verschiebung zu Microsoft 

im Markt und in unserem Portfolio. 

Die intern genutzten Werkzeuge sollten nun eben-

falls das neue Portfolio widerspiegeln und damit 

auch wesentlich ältere IT-Werkzeuge (Notes/Do-

mino und Eigenentwicklung wie ADA) ablösen. 

Auch wenn zu dem Zeitpunkt schon „Social Colla-

boration“-Systeme im Einsatz waren und genutzt 

wurden, sollten die neuen Möglichkeiten einen wei-

teren Schub zur effizienten Projekt- und Teamarbeit 

ermöglichen. Schnelleres und einfacheres Austau-

schen durch den chat-orientierten Ansatz in Arbeits-

räumen wurden hier als Vorteile gesehen. Auch eine 

stärkere Durchgängigkeit der M365 Plattform sollte 

Medienbrüche bei der Nutzung vermeidbar machen.  

Um aus dieser Umstellung den größtmöglichen Nut-

zen zu ziehen und weitere Erfahrungen zu sammeln, 

wurde im Jahr 2017 beschlossen, über das Collabo-

Team-Projekt eine externe wissenschaftliche Unter-

stützung einzubinden und das Projekt entsprechend 

fachlich zu begleiten. Die Erkenntnisse speziell aus 

Sicht der GIS AG, stellen wir in diesem Beitrag be-
reit und hoffen, dass andere Unternehmen davon 

profitieren können. 

6.2 Angestrebte Ziele zu Beginn des Ver-

bundprojektes 

Unsere Ziele für das Projekt sind zunächst aus dem 

Strategieprozess 2014 entstanden, wo wir eine Ver-

änderung der Marktsituation wahrgenommen hat-
ten. Bis zum Jahr 2016 entstand dann eine enorme 

Bewegung in Richtung Microsoft 365, sowohl im 

Markt als auch bei uns intern im Unternehmen. 

Diese hat sich bis heute noch verstärkt. Wir sind aus 

heutiger Sicht froh, den Schritt frühzeitig gegangen 

zu sein, eine „Multi Vendor“-Aufstellung etabliert 

und Microsoft mit in unser Portfolio aufgenommen 

zu haben. 

Aus diesem Ziel leitete sich ab, die Technologie 

selbst zu verwenden. Zunächst wurden die neuen 

Microsoft Technologien parallel zu anderen Syste-

men genutzt, um sich für die Kunden mit den neuen 

Tools auseinanderzusetzen. Sie waren dabei nicht 

als produktiver Ersatz für die bereits existierenden 

Systeme gedacht. Die Realität sah jedoch anders 

aus. Ausgehend von den Expertinnen und Experten 

für Microsoft wurde die Technologie zunehmend 

auch für den internen Austausch genutzt und so ent-

stand ein wachsender Graben zwischen der internen 
Kommunikation auf den vorgesehenen Systemen 

und dem realen Austausch in der Firma. Die Anzahl 

der Informationssilos nahm zu und man nutzte meh-

rere Plattformen parallel, was zu einer erhöhten Un-

zufriedenheit in den Teams führte. Informationen 

konnten jetzt wesentlich schwerer gefunden werden, 

da keine Klarheit mehr vorhanden war, in welchem 

System diese zu finden sind. Da die Marktentwick-

lung weiter in Richtung Microsoft zeigte, wurde da-

her im Jahr 2017 entschieden, die produktiven Sys-

teme auf eine Zielplattform Microsoft zu vereinheit-
lichen und eine moderne Zukunftsarchitektur zu 

nutzen, die hoffentlich mehrere Jahre Bestand haben 

würde. Damit verbunden sollten die entstandenen 

Silos wieder abgebaut und die Alt-Systeme No-

tes/Domino/Sametime/Connections abgelöst wer-

den.  

Aus dieser Entscheidung resultierten weitere Ziele: 

Wissen soll einfacher verfügbar bzw. auffindbar 
sein, wenn alle Informationen in der M365 Platt-

form abgelegt werden. Die Zusammenarbeit soll 

verbessert und vereinfacht werden, indem Work-

flows für Prozesse angelegt und mit der Kollabora-

tion gekoppelt werden. Dies war zum Beispiel ein 

Nachteil der Kollaboration mit IBM Connections, 

da keine Funktionalität zur Verfügung stand, mit der 
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Workflows abgebildet werden konnten. Auch die 
mobile Nutzung und das Einbinden von externen 

Personen sollte einfacher funktionieren und die Zu-

sammenarbeit intern wie extern verbessern.  

 

Tabelle 7: Zusammenfassung der Kernziele  

 

Um die Alt-Systeme langfristig abzulösen, mussten 

diverse Kernprozesse in der neuen Plattform umge-

setzt werden. Es wurden hierbei zunächst folgende 

Prozesse identifiziert: 

▪ Projektakten und -arbeit 

▪ Teamaustausch und interne Planung 

▪ Innovation 

▪ Vertrieb-Opportunity Management (CRM) 

▪ Backoffice–Angebot / Rechnung 

Da uns bewusst war, dass es keinen Sinn machte, 

alle Prozesse parallel anzugehen bzw. alle Systeme 

gleichzeitig abzulösen, wurde zunächst auf das 

Thema Projektarbeit fokussiert.  

Ein Kernaspekt ist dabei die Überführung der in 
IBM Domino angelegten Projektakte in Microsoft 

Teams: In IBM Domino wurden Korrespondenzen, 

die Projektdokumentation und -pläne hinterlegt, die 

für ein Kundenprojekt relevant waren. Parallel 

wurde in IBM Connections über Projekte kommuni-

ziert und dazugehörige Dokumente final bearbeitet. 

Dies war in der Arbeitsweise ein Medien-Bruch und 

je nach Schwerpunkt der Mitarbeiterinnen und Mit-

arbeiter wurde stärker das eine oder das andere Sys-

tem genutzt. Ziel sollte es sein, über Microsoft 

Teams die Projektakten anzulegen und am gleichen 
Ort die gesamte Projektkommunikation sowie die 

                                                        
33  Bei MS Teams sind über das Conversational Interface kanal-

bezogene schriftliche „Unterhaltungen“ möglich. Dabei las-
sen sich auch Dateien (Fotos, Dokumente) und Verlinkungen 

dazugehörigen Dokumente zu integrieren. Innerhalb 

des Projektes sollte auch die Projektdurchführung 

und -abwicklung nochmals überprüft und bei Bedarf 

vereinfacht werden. 

Als weiteren Schwerpunkt wurden der interne Tea-

maustausch und die Teamplanung identifiziert, die 

von den Anforderungen ähnlich gelagert erschienen, 

jedoch unternehmensübergreifend relevant waren. 

Bisher wurde dies über IBM Connections für die 

asynchrone und über IBM Sametime für die 

schnelle adhoc-Kommunikation abgebildet. Wäh-

rend der Austausch über Connections schon sehr gut 

funktionierte, fehlte allerdings eine Planungsmög-

lichkeit für simple interne Teamsaufgaben. Hier 
wurden normalerweise IBM Connections (Aktivitä-

ten), Jira oder Excel genutzt. Durch Teams sahen 

wir eine Möglichkeit, diese Prozesse zu verbessern 

und über eine andere Form des Austausches (Con-

versational Interface33 - ähnlich einem Chat) zu op-

timieren. Sametime wurde für Chat und Screen Sha-

ring eingesetzt, jedoch selten mit Audio/Video 

Funktionalität genutzt. Stattdessen wurde mit einer 

direkten Telefonverbindung oder über eine Konfe-

renzschaltung im Festnetz gearbeitet, da die Audio-

/Video-Technik häufig Probleme verursachte. Zu-

nächst war ein Umstieg auf Skype for Business und 
später die mögliche Verwendung von MS Teams 

vorgesehen. Durch die Abkündigung von Skype for 

hinzufügen, um weitere Bezüge herzustellen. Um Teammit-
glieder auf Beiträge gezielt aufmerksam zu machen, können 
diese erwähnt werden (@mention Funktion), wodurch sie 
eine Benachrichtigung erhalten. 
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Business Online für Mitte 2021 wurde dann recht 

schnell der letzte Schritt vollzogen. 

Das Thema Innovation war in der initialen Zielaus-

wahl noch nicht vorgesehen. Im laufenden Projekt 

kam jedoch immer häufiger der Unmut von Kolle-

ginnen und Kollegen auf, dass es schwierig sei, sich 

mit eigenen innovativen Ideen einzubringen bzw. 

die Ideen der anderen zu verfolgen. Zunächst wurde 

mit Hilfe von Workflows ein mehrstufiger Stage-
Gate-Prozess in einer SharePoint Umgebung umge-

setzt. Die Nutzung war vielen Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeitern jedoch zu kompliziert und es fehlte 

eine transparente Übersicht der Ideen für alle Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter. Es wurde also eine Ver-

einfachung und stärkere Beteiligung in der Diskus-

sion zu den Ideen gefordert. Diese Anforderungen 

wurde noch innerhalb der Projektlaufzeit als weite-

res Kernziel ergänzt und angegangen.  

Die Vertriebs- und Back-Office-Prozesse wurden 

auf einen späteren Zeitraum verschoben, da das Ri-

siko, sich zu übernehmen, als zu hoch eingestuft 

wurde. Die tiefe Integration der Prozesse in die bis-

herigen Werkzeuge erlaubt keine einfache Umset-

zung in das neue System ohne Abweichung von der 

Standardfunktionalität bzw. deren Erweiterung. Wir 

sehen hier weiteres Potential für Verbesserungen, 

wollen genauer hinterfragen, ob die historisch ge-
wachsenen Prozesse und Abbildungen im Alt-Sys-

tem heute noch genauso effizient und nützlich sind. 

Uns ist dabei bewusst, dass es an einigen Stellen 

auch zunächst zu einem Rückschritt kommen kann, 

während parallel die Abarbeitung von Aufträgen 

und Abrechnungen nicht blockiert werden darf. Es 

sollen möglichst Standard-Werkzeuge genutzt wer-

den, die nach Möglichkeit stückweise angepasst 

werden können. Zum heutigen Zeitpunkt wurde be-

reits ein neues CRM-System ausprobiert, dann aber 

durch ein anderes ersetzt. 

Das Projekt wurde von einem erfahrenen Berater 

und einer Projektleiterin geplant und geleitet. In den 

verschiedenen Projektphasen sind je nach Bedarf 

weitere Projektmitglieder hinzugenommen worden. 

Zum Beispiel wurden technische Spezialistinnen 

und Spezialisten für das Aufsetzen und Anpassen 

der M365 Umgebung benötigt. Neben der Technik 

wurden auch die Veränderung und die Befähigung 
der Kolleginnen und Kollegen berücksichtigt. Im 

Roll-Out waren in den ersten Wochen spezielle Per-

sonen mit der Betreuung der Kolleginnen und Kol-

legen beauftragt, um auftretende Fragen schnell klä-

ren zu können. So ergab sich ein stetig wechselndes 

Projektteam über die gesamte Projektlaufzeit.  

 

  

 

Abbildung 27:  Auswertung Umfrage zur Nutzung September 2017 
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6.3 Wesentliche Etappen im Umsetzungs-

prozess 

Vor der eigentlichen Umsetzung des Projektes ha-

ben wir uns eine konzeptionelle Phase auferlegt. 

Diese sollte zum einen dazu dienen, die Ziele des 

Projektes (siehe vorheriger Abschnitt Kernziele) 

klarer herauszuarbeiten, zum anderen auch eine 

Standortbestimmung für uns darstellen. Durch den 

Beitritt zum CollaboTeam-Projekt und die damit 

verbundene wissenschaftliche Begleitung war ein 

ergänzendes Projektziel für uns, festzustellen, wel-
che Effekte das Projekt speziell in der Projekt- und 

Zusammenarbeit auf uns als Unternehmen hat. Da-

bei wollten wir als Teil des Verbundes auch unsere 

Erfahrungen gegenüber dem wissenschaftlichen Ge-

staltungsmodell (siehe Kapitel 4) abgleichen. Das 

Modell erwies sich dabei als gute Basis, um zu prü-

fen, ob wir an alle Ebenen und Aspekte bei der Ein-

führung gedacht hatten. Im Laufe des Projektes 

konnte das Modell mit Hilfe der Rückmeldung wei-

ter angepasst werden, um als Hilfsmittel für zukünf-

tige Projekte zu dienen.  

Die Standortbestimmung fand zunächst als Unter-

nehmensumfrage statt, in der die Kolleginnen und 

Kollegen über Ihre derzeitige Projekt- und Teamar-

beit befragt wurden.  

Man kann in  

Abbildung 27 erkennen, dass im Jahr 2017 noch viel 

über Telefon(-Konferenzen) kommuniziert wurde. 

Dies hat sich zum heutigen Zeitpunkt komplett ge-

wandelt, Web-Konferenzen inkl. Video (intern und 

extern) haben das Telefonat fast ersetzt.   

Zusätzlich wurden auch sozio-technische Belange 

des Zusammenspiels aus Mensch-Technik-Organi-

sation (MTO) untersucht, um zum Beispiel heraus-

zufinden, ob es Überforderungen von Menschen in-

nerhalb der Organisation gibt, die durch die Werk-

zeuge und Arbeitsweisen ausgelöst werden. Typi-

scherweise wird in diversen Artikeln, die man zu 

dem Thema findet, auf die ständige Erreichbarkeit 

und die Menge an Informationen als Druckauslöser 

referenziert.  

Ohne auf alle Details eingehen zu wollen, lassen 

sich die Kernpunkte folgendermaßen zusammenfas-

sen: 

▪ Unser eigener Eindruck des Reifegrads der 
Nutzung und des Verständnisses von Collabo-

ration Werkzeugen innerhalb der GIS AG 

wurde bestätigt. Sie wurden unternehmensweit 

eingesetzt und als positive Unterstützung in der 

täglichen Arbeit wahrgenommen. 

▪ Unsere Unternehmenskultur zeigt sich als offen 
und teilungsfreudig. Durch die Art des Um-

gangs miteinander entsteht auch nicht der 

Druck, ständig erreichbar sein zu müssen oder 

jede Anfrage sofort zu beantworten. 

▪ Die Projektarbeit gestaltet sich oft schwierig, da 

es keinen vollständigen Projektstandard gibt. 

Es werden nur Basisparameter festgelegt. Der 

vorgegebene Standard wird oft von der Projekt-
leitung erweitert. Das Resultat ist, dass Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter parallel in mehre-

ren Projekten arbeiten, die dann unterschiedlich 

geführt werden. 

▪ Informationen liegen in verschiedenen Syste-

men und können daher nicht einfach gefunden 

werden. 

Die Erkenntnisse der Umfrage wurden in den Kern-

zielen verarbeitet und mit dem wissenschaftlichen 

Modell verglichen, um zu erkennen, ob wir The-

menbereiche noch nicht erörtert haben bzw. sich 

weitere Aufgabenstellungen im Projekt ergeben. Ein 

Resultat war zum Beispiel die stärkere und frühzei-

tigere Kommunikation in der Phase 2 des Projektes. 

Schrittweise Vorgehen 

Die gesamte M365 Plattform, mit all ihren Applika-

tionen und Funktionen, ist sehr mächtig und über-
fordert bei einer kompletten Einführung auch erfah-

rene Nutzerinnen und Nutzer. Daher haben wir uns 

bestimmte Themenbereiche und Applikationen her-

ausgesucht, die zum Erreichen unserer Ziele sinn-

voll erschienen. Für den Zeitraum des Collabo-

Team-Projektes haben wir zwei Phasen definiert, 

die wir umsetzen wollten: 

1. Phase: Umstellung der Mail und der Chat/Web 

Meeting Applikation  

Die Mail soll von IBM Notes auf MS Outlook 

Online umgestellt und parallel soll IBM Same-

time für Chat und Web Meetings mittels MS 

Skype for Business abgelöst werden. 

2. Phase: Einführung Microsoft Teams 

Spezielle Anwendungsfälle (Projekt/Teamar-

beit) werden mittels MSTeams umgesetzt. 

Neben den Domino Applikationen und der Col-

laboration Plattform Connections wurde MS 

Teams parallel genutzt. 

Die beiden Phasen unterscheiden sich im Kern stark. 

Während in der ersten die gesamte Belegschaft be-

troffen ist und die bisherigen Werkzeuge ersetzt 

wurden, d.h. Altes wird abgeschaltet und steht nicht 

mehr zur Verfügung; wird in der zweiten Phase der 

Fokus auf die Projektteams gelegt, die bisherigen 
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Werkzeuge bleiben aber zunächst im parallelen Be-

trieb vorhanden.  

Wir bewerteten für uns, dass aus Sicht der Verände-

rung die zweite Phase wesentlich schwieriger in der 

Umsetzung ist, da die Betroffenen schnell in alte 

Nutzungs- und Verhaltensmuster zurückfallen 

könnten. Diese Option gab es in der ersten Phase 

nicht und daraus resultierte auch die Reihenfolge 

des Vorgehens. 

Umstellung der Mail und der Chat/Web Meeting Appli-

kation 

Für die erste Phase wurde neben der technischen 

Migration vorab genauer herausgearbeitet, wo sich 
die Werkzeuge in der täglichen Arbeit wesentlich 

unterscheiden. Dazu wurden vor allem Funktionen 

und Anwendungsfälle gesucht, die völlig anders zu 

handhaben oder bei denen die neuen Möglichkeiten 

schwer zu finden sind. Ziel sollte es nicht sein, allen 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine tiefe Schu-

lung in den Werkzeugen zu geben, sondern die ers-

ten Schritte auf motivierende und anregende Weise 

näher zu bringen. Dazu wurden in den wöchentli-

chen Kurzinformationsveranstaltungen (bei GIS 

nennen wir diese Fish! nach einer Methode vom 

Fish Market in San Francisco) 30-45-minütige Vor-

stellungen der Werkzeuge abgehalten.  

Zusätzlich wurde ein digitales Forum für Fragen 

und Antworten bereitgestellt, wo Probleme und 

fachliche Fragen einfach eingegeben werden konn-

ten. Diese wurden dann durch dedizierte Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeiter schnellstmöglich für alle 

sichtbar beantwortet. Die wichtigsten Fragen wur-
den in einem der nächsten Fish!-Termine kurz für 

alle nochmal aufgegriffen und diskutiert.  

Dieses Vorgehen fand sehr hohen Anklang und war 

aus Sicht der Befähigung und Motivation ein voller 

Erfolg. Ein positiver Effekt war, dass Probleme aus 

verschiedenen Gesichtspunkten betrachtet und da-

mit auch besser verstanden werden konnten. Die Lö-

sung kam häufig von anderen Kolleginnen oder 
Kollegen, die es für sich schon gelöst hatten oder 

falls es keine echte Lösung gab, Alternativen aufzei-

gen konnten. 

Parallel wurde auch sehr gut aufgenommen, dass die 

Web-Meeting-Funktionalität kurzfristig mit den sta-

tionären Konferenzanlagen gekoppelt werden 

konnte und damit auch leicht zu nutzen war. Inner-

halb des Projektes war es sehr wichtig, von vornhe-
rein zu kommunizieren, dass der Medienbruch bei 

der Nutzung zeitweise größer werden würde, da der 

alte Mail Client für den Zugriff auf die anderen Alt-

Systeme noch benötigt wird. Durch eine klare Kom-

munikation über die übergreifenden Zielsetzungen 

konnte hier eine Ablehnung weitestgehend vermie-

den werden.  

Einführung Microsoft Teams  

Für die zweite Phase hatten wir uns bewusst etwas 

mehr Zeit in der Konzeption und für eine frühzeitige 

Kommunikation sowie Begleitung gelassen. Nor-

malerweise hätte ein Projektteam dies soweit vorbe-

reitet, dass es im Roll-Out wenige Änderungsmög-

lichkeiten gegeben hätte. Durch eine frühzeitigere 

Kommunikation mit der Belegschaft bezüglich des 

aktuellen Status zum Projekt und zu Teilergebnissen 

wurden zwar eine stärkere Kommunikation inklu-

sive spezieller Wünsche ausgelöst, parallel konnte 

in dieser frühen Phase dadurch allerdings die Ak-

zeptanz deutlich erhöht werden, da Entscheidungen 
für einen dedizierten Weg bereits vor dem eigentli-

chen Roll-Out vermittelt wurden.  

Zu Beginn waren die Kolleginnen und Kollegen et-

was irritiert, da sie es gewohnt waren, erst viel spä-

ter eingebunden zu werden, und nun keine fertige 

Lösung präsentiert bekamen. Im Laufe der Vorbe-

reitungsphase wurde dies aber schnell als positiv be-
wertet. Um die interessierten und teilweise besorg-

ten Personen mit einzubeziehen, wurden weitere 

Maßnahmen wie öffentliche Sprechstunden oder 

Schulterblick-Sessions initiiert, wo Teilergebnisse 

einem breiten interessierten Publikum gezeigt wur-

den. Dies führte nach unserer Meinung zu einem 

frühzeitigeren und mit weniger Widerstand behafte-

ten Roll-Out.  

Zunächst war geplant, den Roll-Out Anfang 2019 zu 

starten. Kurzfristig wurde aber entschieden, diesen 

auf einen Termin Mitte Dezember 2018 vorzuzie-

hen. Aus Projektsicht lag dieser denkbar ungünstig, 

da sich in der Weihnachtszeit wenige Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeiter mit den Werkzeugen beschäfti-

gen würden und Befähigungsmaßnahmen somit 

schwierig zu planen waren. Ausschlaggebend war 

hierbei, dass der interne Firmen-Kickoff immer zum 

Anfang des Jahres, Mitte Januar, stattfindet. Es war 

das Ziel, dass die Belegschaft sich zu dem Zeitpunkt 
bereits mit dem Werkzeug vertraut gemacht haben 

sollte und wir beim Kickoff bei Bedarf unterstüt-

zende Formate einplanen konnten.  

Da die Befähigungsmaßnahmen auch hier keine tie-

feren Trainings vorsahen, sondern verstärkt die 

wichtigsten Funktionen und neuen Möglichkeiten in 

Verbindung mit den Nutzungsregeln thematisierten, 

konnten wir die Roll-Out Phase über einen längeren 
Zeitraum ausdehnen. Dies war angesichts des Ziels 

einer Veränderung nicht nur für die Nutzung eines 

neuen Werkzeugs, sondern auch für die Arbeits-

weise und den Ablauf wichtig. Viele Impulse und 

Fragen traten erst nach intensiverem Arbeiten mit 
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den neuen Werkzeugen und Arbeitsabläufen auf. 
Nach einer Vorab-Umfrage konnten wir im Kickoff 

weiteres Feedback einsammeln, um die Begleitung 

im Roll-Out weiter zu optimieren. Der begleitende 

Abschnitt war daher auch wesentlich länger als in 

der ersten Phase.  

Zunächst war noch eine parallele Nutzung mit IBM 

Connections möglich. Dies wurde, nachdem die Ak-

zeptanz und Durchdringung einen Wert von mehr 
als ca.75% erreicht hatte, geändert, indem die IBM 

Connections Umgebung nur noch lesend genutzt 

werden durfte. Das Ziel sollte sein, in den nächsten 

3-6 Monaten die wichtigsten Informationen in das 

neue System zu migrieren und neu entstandene In-

formationen ausschließlich dort abzulegen, um dann 

das Alt-System abschalten zu können.  

In der zweiten Phase kam noch ein weiterer Anwen-

dungsfall hinzu, da von Kolleginnen und Kollegen 

vermehrt eingefordert wurde, stärker am Innovati-

onsprozess teilnehmen zu können. Es war zwar 

schon auf der Microsoft Plattform kurze Zeit davor 

ein Stage-Gate Prozess aufgesetzt und in SharePoint 

umgesetzt worden, dieser wurde jedoch von den 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als zu komplex 

und intransparent angesehen. Innerhalb der zweiten 

Phase wurde der Prozess durch MS Teams mit Un-

terstützung vom MS Planner im Kanban Stil neu 

aufgesetzt. 

Einflüsse auf den Einführungsprozess  

Die beiden Phasen inklusive der Vorbereitung hat-
ten eine Laufzeit von Mitte 2017 bis Mitte 2019, 

also ungefähr zwei Jahren. Im Vorhinein hätten wir 

erwartet, dass dies mit einer kürzeren Laufzeit hätte 

möglich sein müssen. Wie in fast allen Projekten mit 

einer längeren Laufzeit treten aber Ereignisse auf, 

die mittel- oder unmittelbaren Einfluss haben – so 

auch innerhalb unseres Projektes.  

Es gab Ende 2017/Anfang 2018 stärkere Verände-
rungen in unserem Vorstand. Zunächst durch die ge-

plante Pensionierung eines der Firmengründer, zu-

sätzlich aber auch durch den Tod des zweiten Fir-

mengründers und Visionärs nach längerer Krank-

heit. Dies führte zur Hinterfragung der Unterneh-

mensausrichtung und im Jahr 2018 zu dem Aus-

tausch von zwei verbliebenen Vorständen durch ei-

nen neuen Vorstand. Eine solche Veränderung ging 

in unserem Unternehmen nicht spurlos an der Be-

legschaft vorbei, so dass immer wieder auch inner-

halb des Projektes die Zielsetzung betrachtet und 
neu überdacht bzw. hinterfragt wurde. Im Kern 

blieb es jedoch bei der 2015 entstandenen Strategie 

und unseren Kernzielen.  

Mitte 2018 gab es eine weitere große Veränderung, 

als die Aktienmehrheit des Unternehmens durch die 

TIMETOACT-Gruppe übernommen wurde. Hier 
musste parallel zum Projekt viel Aufwand an der 

Ausrichtung und Positionierung des Unternehmens 

im Markt und innerhalb der Firmengruppe aufge-

wendet werden. Um Synergien in der Zusammenar-

beit und Kommunikation auch stärker innerhalb der 

Gruppe zu nutzen und den administrativen Aufwand 

zu reduzieren, wurde eine Migration der Inhalte des 

GIS AG Tenants (Microsoft Cloud Systems) in den 

TIMETOACT Tenant im Oktober 2019 vorgenom-

men. Kurze Zeit später wurde die Atlassian Umge-

bungen (Confluence und Jira) migriert und zusam-
mengeführt. Hierzu mussten parallel für die über-

greifende Zusammenarbeit neue Regeln und Struk-

turen auf Gruppenebene eingeführt werden (z.B. 

Nomenklaturen oder Sichtbarkeit der Teamräume 

etc.). All dies hatte wesentliche Auswirkungen auf 

unser CollaboTeam-Projekt und führte zu einer 

Ausdehnung der Projektlaufzeit. 

Seit Ende 2019 befinden wir uns aus Sicht des Col-
laboTeam-Projektes in der Verwertungsphase. Für 

die Auswertung wurden verschiedene Interviews 

und Workshops durchgeführt. Die Ergebnisse wur-

den wissenschaftlich analysiert und für die Erweite-

rung und Überarbeitung des Gestaltungsmodells ge-

nutzt. Parallel dazu arbeiten wir innerhalb der GIS 

weiter an der Umsetzung der Kernziele, die wir 

nicht innerhalb des CollaboTeam-Projektes ange-

gangen sind. Zum Beispiel wurde ein neues CRM-

System eingeführt und befindet sich in einer Über-

prüfungsphase. Weiterhin wird auch an der Ablöse 
der Alt-Systeme – vor allem GIS ADA – gearbeitet 

(siehe Abschnitt Roadmap und nächste Schritte). 

6.4 Bilanz: Zentrale Ergebnisse der Erpro-

bung der kollaborativen Anwendung 

Allgemein lässt sich festhalten, dass die Umstellung 

auf die Microsoft Welt erfolgreich vollzogen wor-

den ist. Die Zusammenarbeit findet mittlerweile 
vollständig über die diversen Collaboration Werk-

zeuge von M365 statt. Da wir vorher bereits andere 

Collaboration Werkzeuge im Einsatz hatten, ist die 

Veränderung anders gelagert, als hätten wir noch 

keine oder wenig Berührungspunkte mit solchen ge-

habt. Wir sehen an einigen Stellen aber auch ein an-

deres Nutzungsverhalten, als es vorher der Fall ge-

wesen ist. 

Der Video-Chat und das Video-Web-Meeting wer-

den wesentlich häufiger für den direkten Austausch 

genutzt und erleichtern die Zusammenarbeit über 

Distanzen merklich. Die Möglichkeit, sich schnell 

über den Chat auszutauschen und zu informieren, 

wird sowohl bei der adhoc-Kommunikation als auch 

in den MS Teams durch den permanenten Chat 
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(„Unterhaltungen“) genutzt. Der Blog als ähnliches 
Instrument wurde vorher nicht so stark benutzt. 

Auch die flexible Einbindung von weiteren Werk-

zeugen in MS Teams als zusätzliche Reiter erleich-

tert das Zusammenführen von Informationen im 

Kontext eines Teamraumes. Einzig die Begrenzung 

von Unterstrukturen der MS Teams (nur eine Ebene 

auf Kanälen innerhalb von MS Teams) stellt eine 

Herausforderung dar, da vorher beliebige Strukturen 

als Netzwerk von Communities dargestellt werden 

konnten. 

Die Vorteile und Durchgängigkeit der Nutzung 

zeigte sich unter anderem bei dem durch die 

Corona- Pandemie erzwungenen Lockdown unserer 

Büros. Es konnte ohne ersichtliche Probleme von ei-

nem Tag auf den anderen komplett aus dem Home-

office gearbeitet werden. Probleme, die hier auftra-

ten, waren eher der persönlichen Situation im 

Homeoffice geschuldet, z.B. dass kein separater 

Raum als Büro zur Verfügung stand oder die Kin-
derbetreuung die Familien in der Koordination von 

Terminen stark forderte. Aber auch hier zeigte sich, 

dass die gewonnene Flexibilität und Unterstützung 

durch die Werkzeuge dazu verhalfen, mit der Situa-

tion besser umgehen zu können. 

Als wichtige Veränderungen zu der Zeit vor dem 

Projekt lassen sich folgende Punkte identifizieren: 

▪ Heute wird wesentlich stärker die Audio-/Vi-

deo-Funktionalität eingesetzt als beim Projekt-

start. Für viele Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

ter ist das Festnetztelefon überflüssig geworden 

(Mobil- oder Web-Meeting mit Audio/Video). 

▪ Verteiltes Arbeiten hat weiter zugenommen 

und fällt der Belegschaft heute noch leichter. 

▪ Kurze schnelle Absprachen finden über Video-

Chat statt, statt lange E-Mails oder Chats zu 

verschicken. Im Gegensatz zu einem Telefon-
anruf von früher wird dieser heute wesentlich 

häufiger eingesetzt. 

▪ Der permanente Chat („Beiträge“ genannt) in 

den Gruppen von MS Teams wird häufiger ge-

nutzt als die Blogs in Connections. 

▪ Die Dateiablage wird stärker genutzt, beson-

ders mit dem persönlichen Dateiaustausch über 

OneDrive auch zu externen Personen. 

▪ Projektarbeit mit externen Partnern und Kun-

den findet immer häufiger in MS Teams statt als 

über einen E-Mail-Austausch. 

Mit Blick auf die Gestaltungsfelder des wissen-

schaftlichen Modells lassen sich die Erfahrungen 

aus den Aktivitäten der Arbeitsgestaltung gut ein-

sortieren:  

Zusammenarbeit & Regeln: 

Die Ausarbeitung von Regeln und Leitlinien, die 

übergreifend definieren, wie zusammengearbeitet 

werden soll, ist wesentlich wichtiger als zu erklären, 

wie ein Werkzeug benutzt wird. Dies betrifft vor al-

lem die Ablage von Dokumenten.  

Vorgegebene Regeln müssen Anpassungen für spe-

zielle Anforderungen zulassen, aber gleichzeitig im-

mer noch für alle als Basis dienen, um eine Einar-

beitung und die tägliche Arbeit zu erleichtern. Of-

fenbar muss hier die Balance von zu viel (Inflexibi-

lität, Zwang, Bürokratie) und zu wenig Regelung 

(Unsicherheit, Desintegration, Unverbindlichkeit, 

Intransparenz) gefunden werden. Diese Balance 
kann nur in einem Dialog unter Beteiligung der Be-

troffenen gefunden werden.  

 

 

Abbildung 28: Übersicht der Gestaltungsmaßnahmen (1)
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Regelmäßige Überprüfungen der Regeln sollten ein-
geplant und Anpassungen vorgenommen werden, 

anstatt Ausnahmen in der Basisvorgabe zu haben. 

Bei uns entstand solch eine Situation öfters, da un-

sere Umgebung/Umwelt sich verändert hatte, z.B. 

bei der Migration in den Group Tenant.  

Lernen & Entwicklung: 

Unser Fokus bei der Befähigung lag nicht auf den 

Werkzeugen mit allen Funktionen, sondern auf der 

täglichen Arbeit in bestimmten Situationen (diese 

nennen wir Anwendungsfälle). Die Besonderheit 

der eingesetzten Werkzeuge ist deren „Gestaltungs-

offenheit“. Bei einer reinen Werkzeugschulung 

würden viele Fragestellungen der Nutzung offen-

bleiben bzw. sich auch viele Anwenderinnen und 
Anwender eher langweilen, da sie diese recht ein-

fach selbst ausprobieren können.  Die Kolleginnen 

und Kollegen sollten schnellstens in die Umsetzung 

und das Ausprobieren kommen. Wir haben daher 

kurze (ca. 45-50 Minuten) motivierende Vorträge 

und Demos gehalten, wo der neue Arbeitsablauf und 

die damit verbundenen Besonderheiten gezeigt wur-

den. Als Plattform wurden die internen etablierten 

Fish! Termine genutzt, wo jede Person die Chance 

hat, relevante oder auch nur aus ihrer Sicht interes-

sante Themen den anderen vorzustellen. Von vertie-
fenden Trainings wurde abgesehen und die Nach-

frage war seitens der Belegschaft kaum vorhanden.   

Parallel wurde ein Support Kanal etabliert, wo öf-

fentlich neue Fragestellungen und Probleme disku-

tiert werden konnten. Dieser Kanal wurde stark fre-

quentiert. Bei der Umstellung auf MS Teams wur-

den zudem separat offene Sprechstunden angeboten, 

um sich vertiefend auszutauschen, z.B. in den Fäl-
len, wo die Beschreibung des Problems oder die An-

forderung als zu kompliziert angesehen wurde. 

Die Erkenntnisse aus den unterstützenden Maßnah-

men wurden alle paar Wochen zusammengefasst 

und in einem weiteren Fish! für alle noch einmal 

kurz erläutert oder in Übersichtsdokumenten bereit-

gestellt. Diese Mischung aus motivierender Aktivie-

rung und schnellem transparentem Dialog war nach 

unserer Auffassung ein Schlüssel für die schnelle 

Befähigung und hoher Akzeptanz der Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeiter. 

Unser Verständnis innerhalb des Projektes war es, 

dass wir nicht alles planen und steuern können, son-

dern dass beim Anwenden neue Fragestellungen 

aufkommen werden, die wir nicht vorhersehen kön-

nen. Der Fokus im Roll-Out lag daher stärker auf der 

unterstützenden Struktur als darauf, im Vorhinein 

alle Probleme zu erahnen. Wir haben zum Beispiel 

in der Phase 2 eine Umfrage verschickt, um heraus-
zufinden, wie die Belegschaft mit den neuen Abläu-

fen und Werkzeugen zurechtkommt. Als ein Ergeb-
nis stellte sich heraus, dass die Möglichkeiten der 

Suche noch nicht ausreichend bekannt waren. Daher 

wurden genau zu diesem Punkt weitere Gestaltungs-

maßnahmen durchgeführt, wie z.B. ein kleines 

How-To zur Erläuterung und ein Fish! Termin, in 

dem die Suche ein zentrales Thema war.  

Die schnelle Nutzung motivierte die Kolleginnen 

und Kollegen, die Werkzeuge auch in anderen Be-
reichen Ihres Arbeitsalltags auszuprobieren und 

Rückmeldung zu geben, wo sie diese als besonders 

vorteilhaft ansehen. Es ist dabei aber zu beachten, 

dass nicht ständig bestehende Kernprozesse durch 

neue Arbeitsweisen und individuelle Vorlieben au-

ßer Kraft gesetzt werden. Erst in einem weiteren 

Schritt, wenn eine andere Nutzung allgemeiner für 

das Unternehmen oder bestimmten Bereichen als 

vorteilhaft angesehen wird, sollte diese geordnet 

über die Änderung der Leitlinien und Regeln umge-

setzt werden. Gerade im Bereich der Selbstorgani-
sation und der kollegialen Zusammenarbeit wurden 

viele neue Möglichkeiten entdeckt, sich besser zu 

organisieren, die ohne ein Regelwerk ablaufen. 

Technik & Räume: 

Durch die neuen Werkzeuge kamen nun weitere 

hinzu, anstatt die Anzahl entsprechend dem Kern-

ziel unseres Projekts zu reduzieren. Um die Kom-

plexität nicht noch weiter zu erhöhen, haben wir uns 

daher stark auf die Anwendungsfälle fokussiert. 

Leider sind auf dem Weg dahin durch das häufige 

Wechseln zwischen den Werkzeugen größere Medi-

enbrüche innerhalb der Arbeitsabläufe zunächst 

nicht vermeidbar gewesen.  

Um die Akzeptanz zu erhöhen, war es wichtig, dass 

Nutzende gewisse Freiheitsgrade haben und selbst 

entscheiden können, wann sie welche vorgegebenen 

Werkzeuge einsetzen. Zum Beispiel kann als Pla-

nungswerkzeug MS Planner oder Jira genutzt wer-

den, je nach Komplexität der Anforderung ist das 

eine Werkzeug angebrachter als das andere.  

Weiterhin hat es sich ausgezahlt, Funktionen wie die 
Web-Meetings mit den bestehenden Konferenzsys-

temen zu koppeln, um den Einsatzraum zu erhöhen 

und die Nutzung zu vereinfachen. Es konnten so 

Gruppen in den Besprechungsräumen des Büros mit 

Konferenzsystemen problemlos mit Kolleginnen o-

der Kollegen, die nicht im Büro waren, in Austausch 

treten. 

Bislang waren unsere IT-Systeme soweit wie mög-
lich und nützlich stark miteinander gekoppelt und 

integriert. Dies ist auch heute noch unser Ziel, um 

eine optimale Nutzbarkeit zu gewährleisten. Leider 

bedeutet das schrittweise Vorgehen, dass dies nicht 

ohne weiteres möglich ist. Die Eigenentwicklung 
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ADA soll nicht mehr an die neuen Systeme ange-
bunden, sondern in Zukunft komplett abgelöst wer-

den. Nur einfache Kopplungen über vorhandene 

Standards, die leicht zu konfigurieren waren, wur-

den umgesetzt. Wir glauben, dass diese agilere Art 

des Vorgehens und das Starten mit leichten Kopp-

lungen zu starten wesentlich einfacher umzusetzen 

ist und bessere Ergebnisse liefert.   

Führung & Betreuung: 

Da unser Hauptfokus zunächst auf der Projektarbeit 

lag, nahm die Projektleitung eine wesentliche Rolle 

ein. Ein Projekt wird zunächst von der Projektlei-

tung aufgesetzt, welche auch die Rahmenparameter 

festlegt. Dies führte zu einer gewissen Flexibilität 

innerhalb eines Projektes, gleichzeitig aber auch zu 
sehr unterschiedlich geführten Projekten. Teammit-

glieder in verschiedenen Projekten mussten sich 

häufig umstellen, je nachdem wie ein Projekt ge-

führt wurde. Daher wurde versucht, gemeinsame 

Standards zu etablieren und diese mit den richtigen 

Werkzeugen umzusetzen, ohne die gesamte Flexibi-

lität zu verlieren. Die Vorgabe belief sich zu Beginn 

auf eine klare Grundstruktur. Es handelt sich hierbei 

um einen fortlaufenden Prozess, der immer wieder 

überprüft werden muss und bei dem wir mittlerweile 

die Statusberichte über die Projekte standardisiert 

haben. 

Parallel dazu sollte auch die Teamzusammenarbeit 

gestärkt werden. Ein wünschenswertes langfristiges 

Ziel ist die stärkere Selbstorganisation und -steue-

rung von Teams. Hiermit ist eine Team-interne 

Steuerung gemeint, die ohne eine spezielle Füh-
rungskraft abläuft. Das Ziel war nie innerhalb des 

CollaboTeam-Projektes angestrebt worden. Das 

Beispiel Innovationsboard, wo Ideen und Vor-

schläge eingebracht werden können, zeigt aber den 

Bedarf. Die Ideen werden durch andere Kolleginnen 

oder Kollegen bewertet und das Ziel ist nicht, eine 

Führungskraft, sondern die anderen zu überzeugen, 

die sich dann daran beteiligen. Hier gilt es, eine Ver-

änderung von Führung und Verantwortung herbei-

zuführen, die nicht über die Rolle Führungskraft de-

finiert ist. Obwohl wir sehr stolz auf den Umgang 
miteinander sind, merken wir jedoch, wie groß diese 

Aufgabe mit Blick auf Selbstständigkeit und echte 

Selbststeuerung ist.  

Anpassung & Change: 

Für uns war eine Mitnahme der Belegschaft essen-

ziell. Durch den Antreiber des sich verändernden 

Marktes gab es keinen direkten Vorteil bei der täg-

lichen Bedienung der Anwendungen, der einen 

Schwenk zu Microsoft für die Belegschaft gerecht-

fertigt hat. Daher haben wir längere Zeit abgewartet 

und die Strategie immer wieder kommuniziert 

(„Warum?“). 

Die Veränderung bei GIS war aus Sicht der Technik 

und der Arbeitsweise keine neue Herausforderung. 

Wir erwarteten jedoch eine Verbundenheit mit den 

bisherigen Werkzeugen, da diese jahrelang im Ein-

satz waren und bei vielen eine hohe Expertise auf-

gebaut worden war. Die ersten Abwehrreaktionen 

mussten wir „aushalten“. 

 

 

 

Abbildung 29: Übersicht der Gestaltungsmaßnahmen (2) 



Den digitalen Arbeitsplatz mitgestalten – Ein Reisebericht  
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Hilfreich waren der offene Dialog und die beglei-
tende Unterstützung. Die beiden Phasen hatten wir 

explizit so geplant, dass in der ersten Phase die 

Werkzeuge ersetzt wurden und nur in der zweiten 

Phase die Werkzeuge parallel über einen Zeitraum 

verwendet werden konnten. Ein Ersetzen von Werk-

zeugen erleichtert eine Veränderung, da dann kein 

Rückfallen in „alte Gewohnheiten“ mehr möglich 

ist. Es ersetzt jedoch nicht die Kommunikation und 

den Dialog mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

tern, sondern nur die Dauer der Veränderung ver-

kürzt sich. Für die zweite Phase waren deshalb auch 
eine längere Begleitung und ein intensiverer Dialog 

vorgesehen.  

Werte & Kultur: 

Die Kultur im Jahre 2016 war von gegenseitiger Un-

terstützung geprägt und unser Ziel war, diese nicht 

durch einen Wechsel eines Werkzeugs zu gefähr-

den. Vielmehr hofften wir, diese über neue Mög-

lichkeiten für die vermehrt virtuell arbeitenden Kol-

leginnen und Kollegen weiter tragfähig zu machen 

und diese besser integrieren zu können.  Eine Kultur 

kann nach unserem Verständnis nicht direkt beein-

flusst werden, sondern passt sich den gegebenen 

Rahmenparametern an. Für uns gab es neben dem 

Projekt viele Faktoren wie z.B. die Vorstandswech-
sel oder den Übergang in eine größere Unterneh-

mensgruppe, die einen starken Einfluss auf unsere 

Kultur hatten und hier auch spürbar Verunsicherung 

und Fragestellungen aufkommen ließen. Diese und 

die damit verbundenen Kommunikationsmaßnah-

men lassen sich nur schwer trennen, sodass ein kla-

res Bild nicht möglich ist. Wir sehen heute aber, 

dass sich erneut eine stabile Kultur und ein Werte-

bild gebildet hat, die der alten sehr ähnelt. Diverse 

Workshops seitens der wissenschaftlichen Beglei-

tung im Frühjahr des Jahres 2020 zeigten ein sehr 

positives Bild und eine gute Resonanz auch in Rich-
tung der Umsetzung unseres Projektes.  

Es finden weitere Diskussionen über die Zusam-

menarbeit statt. Ausgelöst durch Corona diskutieren 

wir unter anderem gerade, ob zukünftig mit festen 

Büros, aus dem Homeoffice oder in Co-Working-

Spaces gearbeitet werden soll. Wir sind immer wie-

der bereit, den Status quo zu hinterfragen und neue 

Ansätze zu finden. Diese würden dann erheblichen 

Einfluss auf unsere Werte und Kultur haben.  

Mit Blick auf die Kernziele konnten wir die Redu-

zierung der Silos und Abschaltung der Alt-Systeme 

noch nicht vollständig erreichen. Die Nutzung fin-

det zwar zu großen Teilen in den neuen Systemen 

statt, aber für die Kernprozesse im Vertrieb und 

Backoffice sind die IBM/HCL-Domino-basierten 

Systeme noch essenziell.  

Innerhalb der Projektarbeit wurden die Prozesse zu-
nächst vereinfacht, um den Teams mehr Freiheiten 

für Ihre Anforderungen zu geben, aber wir erkennen 

heute, dass dies nicht zu dem gewünschten Ergeb-

nis, sondern oft zu einer Verschlechterung führt. 

Daher muss die Regelung nochmals überprüft wer-

den.  

Innerhalb der Zusammenarbeit in kreativen Prozes-

sen wird noch stark auf Präsenztermine mit White-
board und Flipchart zurückgegriffen. Auch hier gibt 

es allerdings neue Möglichkeiten, diese mit digita-

len Werkzeugen in virtuellen Räumen zu erleich-

tern. Als Grenze in der virtuellen Zusammenarbeit 

sehen wir heute fast nur den sozialen informellen 

Kontakt, der auch durch Audio/Video-Übertragung 

nicht zu 100% erreichbar ist. Vielleicht entstehen 

hier in Zukunft durch die Virtual Reality bzw. Aug-

mented Reality weitere Möglichkeiten. Denkbar ist 

noch vieles und wir sind gespannt, was die Zukunft 

uns noch ermöglichen wird. 

6.5 Unsere Roadmap für die zukünftige 

Nutzung kollaborativer Anwendungen 

Zu Beginn der Festlegung unserer initialen Kern-

ziele war uns schon klar, dass wir einige notwendige 

Ziele nicht innerhalb des CollaboTeam-Projektes 

abdecken können und auch neue Einflüsse immer 

wieder ein Überdenken notwendig machen würden. 
Von daher setzt sich unsere Roadmap für die nächs-

ten Jahre aus noch offenen und neuen Zielen zusam-

men. 

In den nächsten Jahren werden wir verstärkt  

▪ an der Ablöse der noch vorhandenen Werk-

zeuge (Alt-Systeme, vor allem ADA) arbeiten, 

▪ unseren Vertriebs-, Marketing- und Angebots-

prozess neu ausrichten und mittels der neuen 

Werkzeuge unterstützen, 

▪ eine gesteigerte Nutzbarkeit durch tiefere In-

tegration der neuen Systeme miteinander erzie-

len wollen, 

▪ die Synergien der übergreifenden TIME-

TOACT Gruppe nutzen, indem wir auch hier 

weiter die Zusammenarbeit neu definieren und 

gemeinsame Lösungen suchen, 

▪ weitere Arbeitsformen der – wie wir finden – 

modernen Zusammenarbeit ausprobieren (zum 

Beispiel selbststeuernde Teams, Abbau von 

Hierarchien und Silos). 

Die aktuelle Roadmap ist dabei zunächst für die Ab-

löse der noch verbliebenen Alt-Systeme und den da-

mit verbundenen Anpassungen der Vertriebs- und 

Backoffice-Prozesse definiert. Zurzeit werden die 
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wichtigsten Merkmale des bisherigen Systems zu-
sammengetragen, die eine deutliche Erleichterung 

der täglichen Arbeitsbewältigung gebracht haben, 

zum Beispiel das automatische Ausfüllen von 

Adressdaten beim Anlegen in Standarddokumenten. 

Diese Merkmale werden dann mit den neuen Ideen 

und Möglichkeiten abgeglichen. Über die Zeit sind 

die alten Systeme stark an unsere Bedürfnisse ange-

passt worden. Hierbei gilt zu klären, ob diese histo-

risch gewachsenen Prozesse und Strukturen heute 

noch vorteilhaft sind. Uns ist dabei bewusst, dass die 

Kolleginnen und Kollegen heute schon teilweise 
stark ausgelastet sind und durch eine Änderung 

keine Überlastung entstehen darf. Wir müssen ein 

besonderes Augenmerk auf die Kommunikation und 

Begleitung (Gestaltungsfelder Change und Ler-

nen/Entwicklung) legen, da eine hohe Kompetenz in 

den Alt-Systemen vorhanden ist. Nur über weitere 

Vorteile im neuen System werden wir die nötige 

Motivation für die Veränderung erreichen. 

Die weiteren Punkte auf der Roadmap sollen durch 

die Belegschaft über das Innovationsboard weiter 

aufgearbeitet werden. Wir erhoffen uns dadurch 

auch eine aktive Einbindung der Belegschaft und 

die Übernahme von Verantwortungen der Themen, 

wenn die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich 

„Ihre“, für sie relevanten Themen selbst aussuchen 

können. Das Vorgehen unterstützt die agile Vorge-

hensweise, wie wir sie auch innerhalb des Collabo-

Team-Projektes gelebt haben. Die Unschärfe und 

Dynamik, nach der sich unser Arbeitsplatz und die 
damit verbundene Zusammenarbeit entwickeln, 

lässt uns keine langfristige Roadmap entwickeln, 

sondern zwingt uns dazu in Phasen zu denken. Nach 

jeder Phase sollte eine Überprüfung unserer Anfor-

derungen stattfinden. Die Zukunft wird zeigen, in-

wieweit uns dies gelingt. Eines ist dabei aber sicher: 

„Es bleibt spannend“.  
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7 Wie moderne Kollaborationsmethoden und -werkzeuge unsere Arbeitswelt neu 

formen – ein Rückblick auf 3 Jahre des Wandels und der Veränderung 

Alfred Mönch 

Die Saxonia Systems AG (heute Carl Zeiss Digital 

Innovation GmbH) entwickelt individuelle Soft-

warelösungen für ihre Kunden innerhalb der Carl 

Zeiss AG und für zahlreiche weitere Geschäfts-

partner unterschiedlicher Branchen. Konkrete Leis-

tungen dabei sind: 

▪ Innovative Cloudlösungen 

▪ Moderne Webanwendungen 

▪ Wartung und Erhalt bestehender Softwaresys-

teme 

▪ Individuelle Testservices 

Dabei verbindet sie State-of-the-Art Technologien, 

agiles Methoden Know-how und eine ausgeprägte 

Dienstleistungsmentalität zu neuen digitalen Pro-

dukten für ihre Auftraggeber. Diese kommen zu-

meist aus den Branchen: 

▪ Industrie & Produktion 

▪ Gesundheit & Medizintechnik 

▪ Öffentliche Infrastruktur 

▪ Handel & Logistik 

Zu Beginn des Verbundvorhabens CollaboTeam fir-

mierte das Unternehmen noch als Saxonia Systems 

AG und wurde von ihren beiden Gründern eigen-

ständig geführt. Die ZEISS-Gruppe war zu dieser 
Zeit bereits ihr größter Kunde. Ab 2018 beteiligte 

sich die Carl Zeiss AG mit zunächst 25% an der Sa-

xonia Systems AG und übernahm diese zum 

01.03.2020 vollständig. Heute bietet das Unterneh-

men sein nahezu unverändertes Leistungsspektrum 

unter dem Namen Carl Zeiss Digital Innovation 

GmbH an. Aufgrund der Chronologie des Verbund-

projektes wird in diesem Erfahrungsbericht jedoch 

noch die alte Firmierung, Saxonia Systems AG, ver-

wendet. 

Das Unternehmen beschäftigt derzeit ca. 340 Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter deutschlandweit und in 

Ungarn verteilt an sechs Standorten. Diese arbeiten 

in hochspezialisierten Teams, eigenverantwortlich 

und standortübergreifend zusammen, um die Her-

ausforderungen ihrer komplexen Softwareentwick-

lungsprojekte zu meistern. Dazu nutzen die verteil-

ten Teams meist die Konzepte agiler Vorgehensmo-
delle. Häufig werden diese Teams darüber hinaus in 

gemischten Formen gemeinsam mit Kundenvertre-

tern innerhalb oder außerhalb der Carl Zeiss AG ge-

bildet. 

Beide Faktoren, die Verfügbarkeit und Einbindung 

von Spezialwissen, sowie die Verwendung agiler 

Methoden erfordern ein hohes Maß an Transparenz, 

einen permanenten Wissens- bzw. Informationsaus-
tausch und kontinuierliche Abstimmungen zwi-

schen den verteilten Mitgliedern dieser Teams. Die 

Basis dafür schaffen die Prinzipien und Methoden 

guter Kollaboration, sowie der richtige Einsatz mo-

derner Kollaborationswerkzeuge – gemeinsam bil-

den sie den Digitalen Arbeitsplatz. Die ganzheitli-

che Einbettung dieses Digitalen Arbeitsplatzes in 

die Unternehmensorganisation ist dabei essenziell 

für die Tätigkeit der Teams in ihren Projekten und 

somit den gesamten Erfolg des Unternehmens. Es ist 

daher eine Hauptaufgabe des Unternehmens, diesen 
kontinuierlich weiterzuentwickeln – eigenständig 

und als Teil größerer Partnernetzwerke. Aus diesem 

Grund beschloss das Unternehmen, sich am Ver-

bundprojekt CollaboTeam zu beteiligen. 

Die Saxonia Systems AG hatte in ihrem Markt einen 

ausgezeichneten Ruf als mittelständisches Soft-

warehaus errungen. Durch die ISG-Group wurde sie 

zweimal in Folge als Marktführer in den Feldern 
Entwicklung und Wartung von Softwareanwendun-

gen ausgezeichnet. 

Das Unternehmen pflegt eine offene Kultur, in der 

ein konstruktiver Austausch über alle Rollen und 

Ebenen hinweg gefördert wird. Gegenseitiges Ver-

trauen und respektvoller Umgang miteinander so-

wie die Neugier auf neue Ideen sind die Grundlagen 

für Qualität, Sicherheit und Nachhaltigkeit der Ar-

beit. 
Abbildung 30: Standorte der Carl Zeiss Digital Inno-

vation GmbH 
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7.1 Ausgangssituation und betriebliche 

Vorerfahrungen 

IT-Consulting war über lange Zeit ein attraktives 

Geschäftsfeld für eine Vielzahl kleiner und großer 

Dienstleistungsunternehmen gewesen. Die Kunden 

profitierten davon, Arbeitskräfte sehr flexibel nach 

Fachlichkeit und Kapazität in ihren IT-Vorhaben 

einsetzen zu können. In Verbindung mit der wach-
senden Zahl an Digitalisierungsprojekten in nahezu 

allen Wirtschaftszweigen ergab sich daraus ein rie-

siger Markt für Unternehmen wie die Saxonia Sys-

tems AG. Unabhängig von ihren eigenen Standor-

ten, hauptsächlich in Sachsen, konnte sie mit diesem 

Geschäftsmodell vor allem Kunden in den Ballungs-

zentren im Süden und Westen des Landes bedienen. 

Für die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Unter-

nehmens, den Consultants, bot sich die einzigartige 

Möglichkeit, innerhalb kürzester Zeit viel Berufser-

fahrung zu erlangen, da sie durch diese Form der 

Beratungstätigkeit verschiedenartige Kundenszena-

rien und Arbeitsumfelder kennenlernen und aktiv 

mitgestalten konnten. Dabei erprobte man zumeist 

neue Technologien und unterstützte Kunden, diese 

in ihre Prozesse einzubinden. Dies forderte jedoch 

gleichzeitig eine hohe Reisebereitschaft der Mitar-

beiterinnen und Mitarbeitern. Denn vor 2010 arbei-

teten diese nahezu ausschließlich beim Kunden vor 
Ort, allein oder mit anderen Kolleginnen und Kolle-

gen. Diese für Kunden notwendige Flexibilität be-

deutete für die meisten in einem Projekt fernab des 

eigenen Wohnortes eingesetzt zu sein. Dies ging in 

aller Regel zu Lasten des Privatlebens. Spätestens 

mit der Familiengründung stellte sich für viele die 

Frage, wie es nun beruflich weitergehen kann.   

Dies veränderte sich ab Ende 2010. Getrieben durch 

sich rapide ändernde Anforderungen auf Seiten der 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, speziell eine 

deutlich geringere Reisebereitschaft - aber auch die 

steigende Bereitschaft der Kunden, ihre IT-Vorha-

ben in Komplett- oder zumindest Teilverantwortung 

an Dienstleister zu übergeben, ergaben sich neue 

Möglichkeiten aber auch Herausforderungen. Zu 

dieser Zeit entschied sich das Management der Sa-

xonia Systems AG für einem vollständigen Wechsel 

des Geschäftsmodells. Die Leistungen des Unter-

nehmens sollten nicht mehr in Form von Consulting 
vor Ort beim Kunden, sondern im Wesentlichen als 

Gesamt-Projekte an den eigenen Standorten er-

bracht werden. Gleichzeitig hatten sich zu dieser 

Zeit die Prinzipien bzw. Methoden agilen Vorge-
hens nachhaltig durchgesetzt und fanden nicht nur 

bei der Saxonia Systems AG eine breite Anwen-

dung. Beides erforderte einen fundamentalen Wan-

del in fast allen Bereichen der Ablauf- und Aufbau-

organisation des Unternehmens.  

Erste räumlich verteilt arbeitende Projekte gingen 

bei der Saxonia Systems AG an den Start. Mit gro-

ßen Bildschirmen und Kameras wurde das Experi-
ment begonnen, in zwei standortverteilten Räumen 

den Eindruck zu schaffen, als befänden sich alle 

Teammitglieder und Vertreter des Auftraggebers an 

einem Ort und arbeiten gemeinsam in einem agilen 

Projektteam. Zu Beginn war dies mit einem analo-

gen Aufgabenboard und vielen Verbindungsabbrü-

chen noch eine sehr holprige Angelegenheit. Auch 

ein echtes agiles Verständnis in der räumlich verteil-

ten Zusammenarbeit begann auf diese Weise erst 

langsam zu wachsen. 

  

Abbildung 31: Verteiltes Projektteam-Meeting mit 

zwei Saxonia-Standorten 

Doch stetig wurde die verteilte agile Zusammenar-

beit nach SCRUM verbessert – mit immer besseren 

technischen Setups, mit einem digitalen Aufgaben-

board (ETEOboard) und nicht zuletzt einem ganz-

heitlichen gedachtem Konzept für verteilte Zusam-
menarbeit ETEO (kurz für „Ein Team – Ein  

Office“).  

Im Verlauf der kommenden Jahre bildete sich ein 

Expertengremium innerhalb des Unternehmens, 

welches die unterschiedlichen Erfahrungen aus 

zahlreichen Projekten zu Best Practises zusammen-

fasste und an neue bzw. andere Projekte weitergab. 
Ein Hauptthema blieb dabei der damals noch häufig 

auftauchende Widerspruch zwischen der Agilität 

(meist in Form des SCRUM Frameworks) und der 

räumlichen Verteilung.  
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Abbildung 32: Die wesentlichen Elemente des SCRUM-Modells 

Speziell die Berücksichtigung der 12 Prinzipien des 

Agilen Manifestes34, stellten eine besondere Her-

ausforderung dar. Vor allem zwei darin enthaltenen 

Forderungen mussten für die über verschiedene 

Standorte verteilt tätigen Projektteams nachhaltig 

betrachtet werden: 

 „Fachexperten und Entwickler müssen während 

des Projektes täglich zusammenarbeiten.“ 

oder 

„Die effizienteste und effektivste Methode, Infor-

mationen an und innerhalb eines Entwicklungs-

teams zu übermitteln, ist im Gespräch von Ange-

sicht zu Angesicht.“ 

Die Bewältigung dieser Anforderungen erschien nur 

unter Nutzung moderner Kollaborationsplattformen 

möglich. Mit dem ETEO-Konzept wurde das Ziel 
verfolgt, dass sich ein verteiltes Softwareentwick-

lungsteam so fühlt, als würde es im selben Büro zu-

sammenarbeiten. Es wurde mit dem Konzept ein 

ganzheitlicher Ansatz verfolgt, in dessen Kern das 

Team mit all seinen Bedürfnissen steht. Alle Ele-

mente des Konzepts hatten den Zweck, die Heraus-

forderungen der räumlichen Verteilung zu adressie-

ren und deren Nachteile zu minimieren. 

Das heißt, es wurden alle Faktoren betrachtet, die 

Auswirkungen auf die verteilte Zusammenarbeit ha-

ben. Das waren u.a. Technik, Werkzeuge, Räume, 

Verhaltens- und Kommunikationsregeln, unterlie-

gende Werte und die Organisation des Teams (siehe 

Abbildung 33). 

 

Abbildung 33: ETEO-Konzept zur agilen und ver-

teilten Zusammenarbeit in der Soft-

wareentwicklung 

 

                                                        
34  https://agilemanifesto.org/iso/de/principles.html 

https://agilemanifesto.org/iso/de/principles.html
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Abbildung 34: Standardmodell für Teamrollen und eine damit verbundene grobe Aufgabenteilung zwischen 

Kunde und Projektteam bei der Saxonia Systems AG 

Speziell für die Rollen und Zuständigkeiten im Pro-
jektteam wurde dabei auf ein vordefiniertes Modell 

zurückgegriffen, welches die Verantwortlichkeiten 

zwischen dem Kunden und dem Auftragnehmer klar 

regelt. Es hatte primär die Aufgabe, die aus dem 

SCRUM Framework vorgegebenen Rollen im Kon-

text einer Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung 

klar zu regeln. Vor allem aus diesem Modell erga-

ben sich klare Anforderungen an Kommunikation 

und Zusammenarbeit (Abbildung 34). 

Das Geschäftsmodell der Saxonia Systems AG ent-

wickelte sich in der Folgezeit stetig weg von einzel-

nen Consulting-Einsätzen hin zu echter Projektar-

beit, in denen häufig verteilt tätige Teams die kom-

plette Verantwortung für die Entwicklung einer An-

wendung übernahmen. Der Projektalltag und die 

Reisetätigkeit haben sich inzwischen sehr verändert. 

Nach aktuellem Stand arbeiten heute über 85 % der 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von den Büros ih-

rer Heimatstandorte aus. 

Mit steigender Erfahrung übertrugen die Kunden 

zunehmend komplexere Softwareentwicklungspro-

jekte an die Saxonia Systems AG. Neben techni-

schen Herausforderungen bedeutete dies auch mehr 

und mehr die Übernahme fachlicher bzw. kaufmän-

nischer Projektrisiken. Um neben dem eigentlichen 

Projektablauf auch die Beziehung zwischen Auf-

traggeber und -nehmer professionell managen zu 
können, wurde zusätzlich zum allgemein gültigen 

SCRUM Framework und dem vordefinierten Rol-

lenmodell, alle weiteren Aufgaben eines Gesamt-

vorhabens definiert. Dieses Vorgehen beinhaltet alle 

notwendigen Elemente, um als IT-Dienstleister ein 

Projekt mit maximalen Kundennutzen und kommer-

ziell erfolgreich liefern zu können. Die Abbildung 

35 zeigt auf einer detaillierteren Ebene jene Aufga-
ben, die abhängig von der Komplexität eines Vorha-

bens mehrfach in Iterationen wiederholt werden 

müssen – siehe Abbildung 32.  

Dies hatte zur Folge, dass die bis dato vorhandenen 

Bestandteile des ETEO-Konzeptes überarbeitet und 

erweitert werden mussten. Eine Erhebung dazu 

hatte folgende Anpassungsbedarfe zu Tage ge-

bracht: 

3. Grundlegend abweichende Herangehensweise: 

Soziotechnische Systeme stellen die Aufgabe in 

den Mittelpunkt eines Arbeitssystems – beim 
ETEO-Konzept stellen der Raum und die Zu-

sammenarbeit in der Verteilung das wesentli-

che Primat dar. 

4. Reine Fokussierung auf das Projektteam: 

Bisheriger Schwerpunkt rein auf die direkten 

Mitglieder des SCRUM-Teams fokussiert, ent-

sprechend werden Schnittstellen zu anderen 

Unternehmensbereichen wie Vertrieb, Finan-

zen oder Controlling nicht ausreichend ausge-

bildet. 

5. Fehlende Überprüfung des Nutzens: 

Konzept bestand primär aus eigenen Erfahrun-

gen überführt in Best Practises. Die Wirksam-

keit durch empirische Langzeitmessung der 

einzelnen Maßnahmen wurde notwendig – zu-

dem waren qualitative Key Performance Indi-

katoren (KPI) für kontinuierliche Erfolgsmes-

sung erforderlich. 

6. Unausgewogenheit der verschiedenen Ele-

mente im Konzept: 

Starker Fokus im bestehenden Konzept auf 
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Abbildung 35: Aufgabenschnitt für ein Projekt als Gesamtvorhaben bei der Saxonia Systems AG 

sehr umfangreiche Definition von Projektteam-

räumen und eher weichen Faktoren wie z.B. 

Werten – andere Bestandteile im Verhältnis e-

her schwächer ausgeprägt. 

Aus diesem Grund wurde in der Folgezeit ein ver-

stärktes Augenmerk auf die Weiterentwicklung des 

ETEO-Konzeptes gelegt. Die Strategy-Map des Un-

ternehmens, welche die wichtigsten Ziele zur strate-

gischen Entwicklung des Unternehmens im Zeit-

raum von 2015 bis 2020 definierte, enthielt dazu be-

reits mehrere Elemente. Diese wurden durch meh-

rere Initiativen und Projekte, u.a. die Teilnahme am 

Verbundvorhaben CollaboTeam, in den folgenden 

Jahren kontinuierlich weiterentwickelt. 

 

 

 

Abbildung 36: Schwerpunkte zur Weiterentwicklung des ETEO-Konzeptes in der Strategy-Map der Saxonia 

Systems AG im Zeitraum 2015 bis 2020  
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7.2 Angestrebte Ziele im Verbundprojekt 

CollaboTeam 

Zu Beginn standen folgende Punkte für die Weiter-

entwicklung der Softwareentwicklungsprojekte im 

Fokus des Projektes „Optimierung der Zusammen-

arbeit in der räumlichen Verteilung innerhalb der 

Kernwertschöpfung des Unternehmens“: 

▪ Wandel vom Consulting hin zu projektbasierter 
Arbeit in gemischten Teams - Wechsel von 

mehrheitlicher Tätigkeit Vor-Ort beim Kunden 

in ein standortbasiertes Geschäftsmodell. 

▪ Übernahme der Ergebnisverantwortung kom-

plett oder zumindest teilweise durch verteilt tä-

tige Projektteams. 

▪ Sechs eigene Standorte und die Standorte der 

Kunden bzw. Partner in einem arbeitsteiligen 

und hoch spezialisierten Tätigkeitsbereich ver-

binden. 

▪ Einsatz neu zur Verfügung stehender cloudba-
sierter und hochskalierungsfähiger IT-Werk-

zeuge. 

▪ Agile Methoden in der räumlichen Verteilung 

ermöglichen, die ein hohes Maß an Kommuni-

kation und Kollaboration erfordern. 

▪ Erhöhung der Mitarbeiterzufriedenheit und 

Schaffung eines familienfreundlicheren Ar-

beitsumfeldes, z.B. durch Verringerung von ex-

ternen Projekteinsätzen außerhalb des eigenen 

Stand- bzw. Wohnortes. 

▪ Möglichkeit des ortsunabhängigen Unterneh-
menswachstums, indem hochqualifizierte IT-

Spezialisten nicht abhängig von einem Projekt-

standort, sondern in Wohnortnähe beschäftigt 

werden können. 

▪ Förderung von Nachhaltigkeit durch Schonung 

von Ressourcen, z.B. durch Reduzierung von 

Dienstreisen mit dem Auto. 

▪ Schutz von Daten bzw. Informationen während 

Projektumsetzung und somit Sicherstellung ge-

setzlicher Vorgaben, Wahrung von Vertraulich-

keit und Schutz von Betriebsgeheimnissen bzw. 

geistigen Eigentums 

Wichtig: durch gemischte Teams mit dem Kunden 

werden zudem Organisationen mit unterschiedli-

chen Kulturen, Regeln und nicht zuletzt verschiede-

ner technischer Ausstattung zusammengebracht. 

Dies hat zur Konsequenz, dass sich diese Organisa-

tionen auf bestimmte Vorgehensweisen und die 

Nutzung einer gemeinsamen Kollaborationsplatt-

form im ETEO-Projektraum verständigen müssen. 

Durch cloudbasierte und hochverbreitete Anwen-

dungen wie Microsoft Teams, Jira & Confluence 

von Atlassian oder Slack der gleichnamigen Firma 
Slack Technologies stellt diese Einigung und der 

Zugang zu einer Plattform meist keine große Hürde 

mehr da. Bleiben jedoch die Themen Kultur & Füh-

rung, die adäquate Bestimmung von Prozessabläu-

fen und die Einigung auf gemeinsame Regeln der 

verteilten Zusammenarbeit in einem Projekt.  Dies 

ist selbst innerhalb einer Organisation oft nicht ein-

heitlich bestimmt.

 

Abbildung 37: Ziel-Map zur Gestaltung des Digitalen Arbeitsplatzes bei der Saxonia Systems AG
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Zudem spielt es eine große Rolle, aus welchem Um-
feld bzw. Branchen die Organisationen kommen. 

Zum Beispiel sind Öffentliche Verwaltung, die Me-

dizinbranche oder auch die Versorgungswirtschaft 

hochgradig reguliert. Da stellt die Einigung auf ein 

gemeinsames Regelwerk oder die Entwicklung ei-

nes gemeinsamen Verständnisses zur Zusammenar-

beit in einem gemischten Projektteam eine hochgra-

dig komplexe Anforderung dar. Sobald dabei auch 

noch Landesgrenzen bzw. sogar Kontinente über-

schritten werden, kommt eine weitere Dimension 

hinzu – die Interkulturalität. 

Auch für die Saxonia Systems AG wurde der zuletzt 

genannte Faktor relevant, denn sie gründete gemein-

sam mit einem Partner Anfang 2018 ein Joint Ven-

ture mit Standort im nordungarischen Miskolc. Die 

dort tätigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wur-

den ab dann in den Projekten des Unternehmens ein-

gesetzt.  

7.3 Wesentliche Etappen während der 

Umsetzungsphase  

Zur Verbesserung der bisherigen Kollaborationslö-

sung für die verteilte und agilen Zusammenarbeit in 

Softwarenentwicklungsprojekten wurde zur Ana-

lyse des Status quo einerseits eine unternehmens-

weite Umfrage zum Konzept selbst und andererseits 

diverse von diesem Fokus losgelöste Team-Audits 
durchgeführt. Letztere gaben Aufschluss über die 

Zusammensetzung der Teams und der Art der Zu-

sammenarbeit. Die unternehmensweite Umfrage 

zielte konkreter darauf ab, die Bekanntheit des Kon-
zepts sowie konkrete Schmerz- und Verbesserungs-

punkte zu analysieren. 

Die Ergebnisse der Analyse zeigten, dass für die 

durchweg technisch versierten Teammitglieder der 

Umgang mit den Kollaborationswerkzeugen prinzi-

piell kein Problem darstellte. Mitunter kam es aller-

dings dazu, dass aufgrund ungünstiger einzelner Pa-

rameter im Setup die verteilte agile Zusammenarbeit 
nicht optimal funktionierte. Diese Aussage gilt ei-

nerseits für die Ausgestaltung des Raums und der 

Werkzeuge, andererseits darüber hinaus für die Im-

plementierung der Rollen, Prozesse und für die 

Teamdynamik selbst. 

Im Verlauf des Verbundprojektes und der Umset-

zung weiterer strategischer Initiativen stellte sich 
immer deutlicher heraus, dass es nicht mehr aus-

reichte die Gestaltung der Zusammenarbeit auf das 

verteilte Softwareentwicklungsteam zu fokussieren 

(siehe hier das ETEO-Konzept), sondern es nötig 

wurde, das Zusammenspiel der Teams im gesamten 

Unternehmen zu gestalten, um die damit verbunde-

nen Anforderungen zum besseren Einsatz von Kol-

laborationswerkzeugen zu bewältigen. Wesentliche 

Beweggründe dafür waren: 

▪ Stetiges Wachstum auf mittlerweile über 30 

Projektteams (Stand Ende 2020) und die Not-

wendigkeit zur Anbindung aller am Wertschöp-

fungsprozess beteiligten Unternehmensberei-

che. 

▪ Schrittweise Anwendung bzw. Übertragung 
agiler Methoden von der reinen Softwareent-

wicklung auf weitere Unternehmensbereiche 

 

 

Abbildung 38: Elemente des Digitalen Arbeitsplatzes bei der Saxonia Systems AG in finaler Ausbaustufe – im 

Kern mit dem virtuellen Projektteamraum auf Basis des ETEO-Konzeptes 
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und somit Möglichkeit zur Nutzung bereits 
etablierter Kollaborationsmethoden und -werk-

zeuge in weiteren Abteilungen. 

▪ Starke Verbreitung und funktionaler Ausbau 

von Microsoft Teams (Saxonia Systems AG als 

Microsoft Gold Partner) als Ersatz für Micro-

soft Skype for Business.  

▪ Etablierung eines agilen Strategieprozesses zur 

Entwicklung des Gesamtunternehmens mit 

dem Ziel einer abteilungsübergreifenden Zu-

sammenarbeit in gemeinsamen strategischen 

Initiativen – auf Basis einer einheitlichen Kol-

laborationsplattform. 

Letztendlich wurde ab dann, wie auch in den ande-

ren Unternehmen des Verbundprojektes, die Idee ei-

nes Digitalen Arbeitsplatzes verfolgt. Dazu wurde 

eine eigene Ziel-Map definiert, welche die unter-

schiedlichen Ebenen und die damit verbundenen 

Anforderungen des Digitalen Arbeitsplatzes defi-

nierte (Abbildung 37). Diese Ziel-Map entstand, 

eingebettet in unser generelles Verfahren, auf Basis 

mehrerer Workshops, in denen möglichst viele Ver-

treter aller Unternehmensbereiche beteiligt waren. 

Durch diese frühe Beteiligung sollte das Zielbild ein 
breites Spektrum erhalten und gleichzeitig eine hohe 

Akzeptanz des späteren Ergebnisses erreicht wer-

den. 

Daraus ergab sich bezogen auf die von der Saxonia 
Systems AG bisher genutzte Systemlandschaft das 

in Abbildung 38 dargestellte Zielbild, welches eben-

falls im Rahmen des Verbundprojektes umgesetzt, 

wurde. Als grundlegender Ansatz wurde dabei ein 

sogenannter „Best in Class“-Ansatz verfolgt. Es 

sollten also entweder bereits bestehende Anwen-

dungen weiter genutzt bzw. Lücken in der System-

landschaft mit jenen Werkzeugen, die aus Sicht der 

Anwender ein Maximum an Funktionalitäten in ih-

rem jeweiligen Anwendungsgebiet bereitstellen, 

verwendet werden.  

Aufgrund der mittlerweile gut verfügbaren Integra-

tionsmöglichkeiten, speziell aus dem Microsoft-

Umfeld, stellte dieser Ansatz das Unternehmen 

nicht vor ähnliche technische Herausforderungen, 

wie das u.U. noch vor 5 oder 10 Jahren der Fall ge-

wesen wäre. 

Zur Umsetzung und Gestaltung der Zusammenar-

beit in den Teams und zur stärkeren Integration der 

Werte, Instrumente und Vorgehensweisen in den 

Projekten wurde die Rolle der SCRUM Master wei-

terentwickelt. Sie bekamen neben der Unterstützung 

der einzelnen agilen Teams die Aufgabe übertragen, 

die Arbeit der Teams im Unternehmen stärker zu 

vereinheitlichen. 

 

 

Abbildung 39: Trainings- und Workshop Werkzeuge im ETEO-Konzept 
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Eine Institutionalisierung der Rolle der SCRUM 
Master in Form einer Community of Practise (CoP) 

erfolgte durch die Verbindung des bereits existie-

renden ETEO Expertengremiums mit entsprechen-

den Instrumenten zur Sicherung des Wissens 

(Wiki), um eine stärker einheitliche und auf das Ge-

samtunternehmen bezogene Teamentwicklung zu 

realisieren. 

Von den SCRUM Mastern gingen während der Pro-
jektlaufzeit wichtige Impulse zur Vertiefung und 

Vereinheitlichung der agilen Arbeitsweise in der 

Verteilung aus. Sie fungierten als Expertinnen und 

Experten zur Weiterentwicklung des ETEO-Kon-

zepts und bauten den Instrumentenbaukasten weiter 

aus. 

Aufgrund der starken Bedeutung der gemischten 
Teams aus Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der 

Kunden-Unternehmen und der Saxonia Systems 

AG, wurde zudem Werkzeuge geschaffen, die den 

Start von neuen Teams in einem verteilten Szenario 

unterstützen. Diese basierten auf wissenschaftlichen 

Konzepten zu Phasen der Teamentwicklung und 

konkretisiert die wesentlichen ersten Schritte und 

Aktivitäten zur Teambildung, zur Definition von 

Rollen und Aufgaben und zum Aufbau eines ge-

meinsamen Team-Raumes nach dem ETEO-Kon-

zept. 

Im Verbundprojekt wurden immer wieder struktu-

rierte Erhebungen durchgeführt. Sei es durch: 

▪ Breit angelegte Umfragen unter Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern, die die Anwendungen 

nutzten. 

▪ Durchführung strukturierter Einzel- und Grup-

peninterviews. 

▪ Wissenschaftliche Bewertung vorliegender 

Materialien und Konzepte. 

Dabei kam neben vielen Detailinformationen und 

Anhaltspunkten zur inhaltlichen Weiterentwicklung 

unserer Konzepte vor allem das Thema Coaching 

und Training zum Tragen. Eine wesentliche Er-

kenntnis brachte uns etwa während der halben Lauf-
zeit des Verbundprojektes zu einer zentralen neuen 

Schlussfolgerung – ganz offensichtlich war es uns 

bis zu diesem Zeitpunkt noch nicht im ausreichen-

den Maße gelungen, die bis dahin vorhandenen In-

halte und Konzepte in der Breite zu unseren Mitar-

beiterinnen und Mitarbeitern und somit in die Pro-

jekte zu bringen. Dies spiegelte sich in den Ergeb-

nissen einer Umfrage im Jahr 2019 deutlich wider.  

Demnach hatten zu diesem Zeitpunkt bereits ca. 

82% unserer Mitarbeiter Erfahrungen in der verteil-

ten Zusammenarbeit gesammelt und kannten die 

grundlegenden Konzepte des ETEO-Konzeptes 

bzw. hatten das ETEOboard schon selbst genutzt. 

Tiefergreifendere Fragestellungen in der gleichen 

Umfrage zeigten jedoch, dass dies letztendlich zu 

fragmentiert war und vor allem über die unter-

schiedlichen Projektrollen sehr heterogen aussah. 

 

 

Abbildung 40: Ergebnis einer Mitarbeiterumfrage zum bevorzugten thematischen Einstieg in den Digitalen 

Arbeitsplatz 
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In einer weiteren Erhebung wurde ermittelt, wel-
chen Startpunkt die Nutzerinnen und Nutzer des Di-

gitalen Arbeitsplatzes bevorzugen würden. Die fol-

gende Grafik zeigt dabei, dass nach den vom gene-

rellen Interesse getragen Unternehmens-News die 

Punkte Aufgaben und Termine am häufigsten ge-

nannt wurden. Diese Erkenntnis deckte sich auch 

Erfahrungen der anderen Unternehmen im Verbund. 

7.4 Zentrale Ergebnisse der Realisierung 

eines Digitalen Arbeitsplatzes 

Der Stand des Digitalen Arbeitsplatzes zum Früh-

jahr 2021 wird in Abbildung 41 in seinem techni-

schen und in Abbildung 42 in seinem funktionalen 

Aufbau dargestellt. 

Nach einer längeren Bewertung entschied man sich, 
den Microsoft SharePoint als Einstiegspunkt zum 

Digitalen Arbeitsplatz zu nutzen. Er bot die besten 

Möglichkeiten, die anderen Elemente darunter zu 

integrieren. Gut zu erkennen ist hier die Struktur der 

daraus entstandenen Plattform, die sich aus unter-

schiedlichen Systemen, verschiedener Hersteller zu-

sammensetzt. 

Ein Überblick zu den wichtigsten Funktionen des 
Digitalen Arbeitsplatzes und deren Abbildung in 

den verwendeten Systemen zeigt Abbildung 42. 

Hierbei sind drei wesentlichen Erweiterungen/ Än-

derungen zu erkennen, die erst in der Endphase des 

Verbundprojektes umgesetzt wurden: 

▪ Ablösung des bis dahin für Audio- und Video 

Kommunikation genutzten Microsoft Skype for 
Business durch Microsoft Teams (u.a. Ele-

mente des Digitalen Arbeitsplatzes) als zentra-
les System für Teamaustausch– und Kommuni-

kation, mit dem Vorteil der Integration der 

Funktionalitäten für die Collaboration (Team-

räume, teambezogene Dateiablage, Teamaufga-

benplanung u.a.).  

▪ Migration nahezu aller Systeme in die Infra-

struktur der Carl Zeiss AG, welche durch die 

Übernahme der Saxonia Systems AG notwen-

dig wurde. 

▪ Deutlich erkennbar bleiben die für Dokumenta-

tion, Wissensaustausch und Aufgabenmanage-

ment weiterhin verwendeten Werkzeuge von 

Atlassian. 

An dieser Stelle soll noch einmal explizit darauf hin-

gewiesen werden, dass es eine bewusste Entschei-

dung war, bestimmte Funktionen des Digitalen Ar-

beitsplatzes redundant abzubilden. So stehen z.B. 

für das Aufgabenmanagement eines Projektes drei 

verschiedene Anwendungen zur Verfügung (Atlas-

sian Jira, Microsoft Azure DevOps oder der Planner 

von Microsoft). Im hier konkret skizzierten Fall des 

Aufgabenmanagement war dieser Schritt aus zwei 

Gründen notwendig: 

▪ Projekte im Allgemeinen haben einen unter-

schiedlichen Komplexitätsgrad, welcher sich 

auch im Aufgabenmanagement widerspiegelt. 

▪ Speziell die Softwareentwicklungsprojekte ver-
wenden unterschiedliche Entwicklungsumge-

bungen, in die das Aufgabenmanagement inte-

griert werden muss. 

 

 

Abbildung 41: Architektur des Digitalen Arbeitsplatzes basierend auf Microsoft-Technologien - Besonderheit: 

Anbindung von Atlassian Werkzeugen
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Abbildung 42 Funktionale Architektur des Digitalen Arbeitsplatzes mit Mapping zu den wichtigsten Systemen 

 

Das bereits vor Beginn des Verbundvorhabens ent-

standene ETEOboard wurde während der Projekt-

laufzeit kontinuierlich weiterentwickelt und ist wei-

terhin ein wichtigster physisch erfassbarer Bestand-
teil des Digitalen Arbeitsplatzes. Es dient noch im-

mer zur Visualisierung eines verteilten Aufgaben-

boards, welches über große touchbasierte Bild-

schirme bedient wird. Es wird sowohl in den Soft-

wareprojekten zur Abbildung von Sprint- oder Pro-

duktbacklogs, als auch in anderen Projektformaten 

eingesetzt. Mittlerweile ist es sowohl an Atlassian 

Jira, als auch an Microsoft Azure DevOps angebun-
den. Beide Systeme dienen als Repository für Auf-

gaben und andere Projektmanagement-Elemente, 

welche das ETEOboard großflächig und transparent 

darstellt. 

 

 

 

 

Abbildung 43: ETEOboard als digitales Aufgabenboard in verteilten Projektteams
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Bei einer Reflexion der erzielten Ergebnisse hin-
sichtlich des Gestaltungsmodells (Kapitel 4) lassen 

sich unter spezieller Berücksichtigung des gewähl-

ten agilen Vorgehens rückblickend folgende 

Schlussfolgerungen ziehen. 

Technik & Räume 

Technik ist nicht alles – aber ohne sie funktioniert 

verteilte agile Entwicklung nicht. Ziel muss es also 

sein, die technischen Hilfsmittel in jeder Hinsicht 

einfach und auf eine Weise zu gestalten, dass sie die 

Anwenderinnen und Anwender bestmöglich in ihrer 

Zusammenarbeit unterstützt und nicht beispiels-

weise durch Medienbrüche oder eine komplexe Be-

dienung (zusätzlich) behindern. Bereits im ur-

sprünglichen Konzept wurden Empfehlungen für 
den optimalen verteilten Teamraum gegeben und in 

einem Wiki-System dokumentiert. Dies umfasste 

sowohl die Ausstattung mit Software und Hardware, 

aber auch die optimale Anordnung der einzelnen 

Komponenten in einem Projektteamraum. Die 

SCRUM-Master haben bei der Auswertung von 

Projekterfahrungen diese Konzeptelemente ergänzt 

und ständig weiterentwickelt. 

Denn bei der Umsetzung wird allzu häufig festge-

stellt, dass vor allem die realen räumlichen Gege-

benheiten zu Kompromissen zwingen. Es ist also 

unbedingt nötig zu analysieren, welche Setups eine 

brauchbare Alternative darstellen und welche einen 

solchen Bruch erzeugen, dass sie das Gesamtkon-

zept behindern. Dieses muss den Digitalen Arbeits-

platz mit seinen unterschiedlichen Software- bzw. 

Hardwareelementen und den zur Verfügung stehen-

den Räumlichkeiten optimal verbinden. Ein Beispiel 

für die Abhängigkeit von Technik und Raum stellen 
die Elemente des Digitalen Arbeitsplatzes zur Au-

dio- und Videokommunikation dar. Nur unter Be-

rücksichtigung von Hall bzw. Umgebungsgeräu-

schen oder Lichteinfall durch Fenster können diese 

Werkzeuge effizient genutzt werden. Auf das im 

ETEO-Konzept zusammengefasste Wissen kann 
beim Aufbau neuer Teams, die oftmals als ge-

mischte Teams mit Kundenorganisationen gebildet 

werden, gezielt zurückgegriffen werden, um das 

Rad nicht immer wieder neu zu erfinden. 

Zusammenarbeit & Regeln 

Unser favorisiertes Framework SCRUM zur verteil-

ten agilen Entwicklung unterstützt uns nicht nur ef-

fektiv in der Identifizierung und Umsetzung konti-

nuierlichen Verbesserungspotentials, es stattet uns 

auch mit der prädestinierten Rolle zur begleitenden 

Führung unserer Teams aus: dem SCRUM Master. 

Er coacht das Team auf dem Weg der stetigen kon-

tinuierlichen Verbesserung und lässt diesbezüglich 

die Grenzen zwischen Team und Organisation ver-
schwimmen: Wie kann die Organisation die opti-

male Arbeit der Teams unterstützen, die dies ihrer-

seits durch die erfolgreiche Mitwirkung an der Er-

reichung der Unternehmensziele danken? 

Zwar bewältigt jedes Team sehr spezifische Anfor-

derungen und arbeitet in einem speziellen Kunden-

umfeld mit kundenseitig definierten Regularien und 
Techniken, jedoch ist es darüber hinaus notwendig, 

sich teamübergreifend über geeignete Methoden 

und Werkzeuge der Zusammenarbeit zu verständi-

gen. Für die Zusammenarbeit in der eigenen Orga-

nisation zwischen den verschiedenen Fach- und Or-

ganisationsbereichen ist es wichtig, möglichst die 

gleichen Methoden und Werkzeuge zur Kollabora-

tion und Organisation der Arbeit bzw. der Projekte 

einzusetzen. Die Methoden sind in sich bereits äu-

ßerst komplex. Unterschiedlich angewendet, käme 

eine zusätzliche Dimension hinzu, die zu Effizienz-

verlusten und zusätzlichen Belastungen führen 
könnte. Einheitliche Vorgehensweisen und Instru-

mente fördern das gegenseitige Verständnis und er-

möglichen eine effiziente Zusammenarbeit über 

Grenzen hinweg (siehe: crossfunktionale Teams). 

 

 

Abbildung 44: Anordnung eines geteilten Projektraumes, um zwei Teilteams unterschiedlicher Standorte zu 

verbinden
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Es ist ein enormer Zeit- und Produktivitätsgewinn, 
wenn neu gebildete Teams den Aufwand für die Ab-

stimmung von Vorgehen und Methoden reduzieren 

und zudem die ihnen bekannten und funktionieren-

den Werkzeuge ab dem ersten Tag verwenden kön-

nen. Dieser Effekt ist im kleineren Umfang eben-

falls sichtbar, wenn ein bestehendes Team durch ein 

neues Mitglied ergänzt wird. Das Verständnis zum 

Vorgehen ist größer und der Einarbeitungsaufwand 

wird deutlich geringer.  

„Wenn verteilt dann agil“ – Unsere Erfahrung der 

letzten knapp 10 Jahre hat das oben zitierte alte Pa-

radigma, welches im Agilen Manifesto verankert 

war, und den Austausch in Präsenz bevorzugte in-
zwischen umgedreht. Die persönliche und direkte 

menschliche Kommunikation bleibt noch immer das 

erstrebenswerte Ziel, da sie alle Facetten abdeckt. 

Wir können jedoch mittlerweile postulieren, dass 

wenn Zusammenarbeit verteilt erfolgt, dann ideal 

basierend auf agilen Methoden und Prinzipien. Wie 

zuvor beschrieben ist es das Ziel, langfristig alle 

Formen der Zusammenarbeit in unterschiedlichen 

Projektformen möglichst einheitlich zu gestalten 

und im Digitalen Arbeitslatz abzubilden (Methodik, 

Werkzeuge, Regeln usw.). 

 

 

 

Abbildung 45: Unterschiedliche Projektformen bei ZEISS Digital Innovation mit dem Ziel diese im Digitalen 

Arbeitsplatz des Unternehmens abzubilden

Lernen & Entwicklung 

Die Weiterentwicklung des Technik- und Raum-

konzeptes als Bestandteil des ETEO-Konzeptes und 

letztendlich des gesamten Digitalen Arbeitsplatzes 

stellt ein gutes Beispiel dafür dar, wie über Kontinu-
ierliche Verbesserungen (KVP) eine Weiterent-

wicklung erfolgt. KVP ist zudem ein grundlegendes 

Element agilen Vorgehens. Ein korrekt angewende-

tes iteratives Vorgehen liefert nicht nur kontinuier-

liche Ergebnisse im Projekt, sondern sorgt für einen 

kontinuierlichen Lernprozess im Team. Im 

SCRUM-Modell wird in Iterationen nicht nur das 

Produkt immer weiterentwickelt, sondern auch die 

Zusammenarbeit im Team unter Berücksichtigung 

aller Aspekte (Methoden, Werte, Rollen und Aufga-

ben, Räume und Technik). Daher ist es von enormer 

Wichtigkeit, diesen Lernprozess nachhaltig und me-
thodisch gut aufbereitet zu gestalten. Dies sowohl 

innerhalb eines Projektteams (siehe Team-Retro 

zum Ende eines Sprints), aber auch projekt- bzw. or-

ganisationsübergreifend. Hier haben wir immer wie-

der nach Formaten und Anwendungen gesucht, die 

diesen Austausch von Erfahrungen und Good Prac-

tises kontinuierlich fördern. Dies ist vor allem von 

Bedeutung, wenn das gleiche Grundkonzept zur Zu-

sammenarbeit in unterschiedlichen Unternehmens-

bereichen angewendet wird (z.B. ETEO oder das 

Ramp-up-Konzept für den Aufbau neuer Teams). Es 

gilt, einen Austauschprozess zu etablieren, der auch 

Abteilungen und Teams in einen Erfahrungsaus-
tausch bringt, die sonst im Arbeitsalltag u.U. nicht 

so intensiv miteinander tätig sind. Dies fördert als 

positiven Nebeneffekt ganz automatisch das gegen-

seitige Verständnis der eigenen Tätigkeit und zeigt 

Abhängigkeiten zu benachbarten oder weiter ent-

fernten Unternehmens- bzw. Fachbereichen. Dar-

über hinaus wird die Basis geschaffen, um echte 
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crossfunktionale Teams in entsprechenden Projek-
ten einsetzen zu können. Da die Elemente guter Zu-

sammenarbeit sowohl technisch als auch metho-

disch aus der eigenen täglichen Arbeit bekannt sind 

und darüber hinaus gemeinsam kontinuierlich wei-

terentwickelt werden, fällt der Start eines gemisch-

ten Projektes später umso leichter. Dieser Lernpro-

zess muss auf seinen unterschiedlichen Ebenen im 

Unternehmen gesteuert werden und benötigt eine 

klare Zuständigkeit. Zudem sind die Formen der 

Dokumentation und des Informationsaustausches zu 

definieren. Der Digitale Arbeitsplatz ist hier Mittel 
zum Zweck, denn er enthält qua seiner originären 

Funktion eine Vielzahl der dafür notwendigen Ele-

mente. In unserem Fall sind dies u.a.: 

▪ Ein dedizierter und für alle Kolleginnen und 

Kollegen zugänglicher Wiki-Bereich, welcher 

kommentierbar ist und permanent ausgebaut 

wird 

▪ Ein regelmäßig priorisiertes Backlog darge-

stellt mit dem ETEOboard, welches allen Nut-

zern einen aktuellen Überblick zu kommenden 

Funktionen und Anpassungen gibt 

▪ Unterschiedliche Werkzeuge zur Unterstützung 
von Kreativ- und Trainingsformaten wie Team-

Dojos, Anwenderschulungen oder Workshops 

Führung & Betreuung 

Wir haben die Erfahrung gemacht, dass moderne 

Kollaborationskonzepte Veränderungen sowohl 
treiben als auch selbst benötigen. Speziell der Füh-

rung kommt an dieser Stelle eine besondere Rolle 

zu, denn sie muss diesen Wandel begleiten und sich 

dabei gleichzeitig in ihren Prinzipien und Methoden 

an die neuen Gegebenheiten anpassen. Wichtig ist 

dabei ein ganzheitlicher Blick auf alle Führungsebe-

nen. Beginnend mit der Selbstführung, die natürlich 

auch im Kontext der Kollaboration und Kommuni-

kation von entscheidender Bedeutung ist, kommt 

man schnell zu den darüber liegenden Ebenen der 

Mitarbeiter- und Unternehmensführung. 

Was bedeutet das konkret und welche praktischen 

Beispiele ließen sich während der Umsetzungsphase 

beobachten? Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter orga-

nisieren sich mit Hilfe der Kollaborationsplattfor-

men individuell, selbstständiger im Team und tref-

fen mehr eigene Entscheidungen auf Basis der vor-

liegenden Informationen. Die Führungsmethode 

muss dafür sorgen, dass allen Teammitgliedern die 
gemeinsamen Ziele klar sind und ein Commitment 

besteht, den gemeinsamen Zielrahmen zu verfolgen. 

Je stärker sich die Teams eigenständig steuern, desto 

mehr kommt es auf eine gemeinsame Ausrichtung 

an.  

 

Abbildung 46: Ganzheitliche Betrachtung aller Führungsebenen und deren Einfluss bei der Umsetzung mo-

derner Kollaborationskonzepte 
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Entsprechend wird es immer wichtiger, dass die 
Führung den Sinn & Nutzen des gemeinsamen Han-

delns thematisiert und Orientierung gibt. Dies spielt 

vor allem bei der stetigen Flut an neuen Informatio-

nen und Daten eine immer größere Rolle. 

Werte & Kultur 

Damit die Organisation bzw. die Teams sich als 

Netzwerk eigenständiger organisieren können und 

unabhängiger von einer auch weiterhin notwendi-

gen formalen Aufbauorganisation (als Linie, Matrix 

o.ä.) werden, müssen gemeinsame Werte & Prinzi-

pien entwickelt werden, an denen sich die Teams 

orientieren können und müssen. Diese setzen einer-

seits den Rahmen der Zusammenarbeit, bestimmten 

die Spielregeln für Entscheidungen und dienen so-
mit letztendlich der Steuerung in den Projektteams. 

Basierend auf den für die Allgemeinheit definierten 

agilen Werten und unserer eigenen Unternehmens-

kultur wurde ein Set an Werten definiert (intern un-

ter der Bezeichnung „Wertekompass“), die wir für 

die Zusammenarbeit in den agilen und verteilten 

Projekten für relevant halten. Diese Werte waren zu 

Beginn auf die reine Tätigkeit in den Softwareent-

wicklungsprojekten fokussiert, haben über den Di-

gitalen Arbeitsplatz und dessen unternehmensweite 

Anwendung jedoch mittlerweile Einzug in das ge-

samte Unternehmen gefunden. 

Bei der Anwendung des Wertekompass hat sich ge-

zeigt, dass dessen Inhalte (die eigentlichen Werte) 

als nicht verhandelbar angesehen und akzeptiert 

werden müssen, die eigentliche Umsetzung auf die 

Rahmenbedingungen im Projekt und die tägliche 

Arbeit aber immer individuell vom Team bestimmt 

werden muss. Dies schließt eine regelmäßige Über-
prüfung der definierten Werte und deren Gültigkeit 

natürlich mit ein. 

Anpassung & Change 

Große Veränderungen müssen begleitet werden. Die 

Grundprinzipien des Change-Managements sind be-

kannt und seit langer Zeit erprobt. Herausforderung 

bleibt an dieser Stelle wie immer die richtige An-

wendung bezogen auf das Umfeld und die Heraus-

forderung der geplanten oder auch notwendigen 

Veränderung. Die Einführung des Digitalen Ar-

beitsplatzes, flankiert mit teilweise tiefgreifenden 

Änderungen in Kommunikations- und Arbeitsab-

läufen, gehören ganz bestimmt zu den komplexeren 

Veränderungsprozessen.

 

 

Abbildung 47: Frühe Form des Wertekompasses noch mit Fokus auf die Verteilung in Softwareentwicklungs-

projekten
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Abbildung 48: Verteiltes Standup-Meeting in Corona-Zeiten

Daher war es von entscheidender Bedeutung, ent-
sprechende Maßnahmen gleich zu Beginn des Pro-

jektes in unserem Vorgehen zu verankern. Die vier 

wesentlichen Elemente, die nach unserer Erkenntnis 

einen wesentlichen Beitrag zum Gesamterfolg bei-

getragen haben, waren: 

▪ Die frühe und kontinuierliche Beteiligung zahl-

reicher Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter über 

alle Projektphasen hinweg. 

▪ Ein iteratives Vorgehen, welches Veränderun-

gen in kleinen und „verdaubaren“ Schritten um-

setzt. Durch die Anwendung agiler Methoden 

bekamen wir diesen Aspekt per se geliefert. 

▪ Eine hohe Transparenz für alle Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeiter sowohl zum Sinn & Nutzen 

des Projektes, den konkreten Teilzielen und 

Aufgaben und nicht zuletzt dem Status der Um-

setzung. In unserem Fall haben wir hierzu die 

bereits seit langem auf Unternehmensebene 

etablierten Standup-Meetings (bekannt aus dem 

SCRUM-Framework) verwendet. 

▪ Die Umsetzung der Erfahrungen mit dem Auf-

bau neuer Teams in ein Ramp-up-Konzept, 

welches das bisherige Wissen sichert und die 

Wahrscheinlichkeit erhöht, dass das neue Team 

schnell arbeitsfähig wird.  

7.5 Roadmap für die zukünftige Nutzung 

kollaborativer Anwendungen 

Mit dem Abschluss des Verbundprojektes Collabo-

Team im Sommer 2020 konnten wir die wesentli-

chen Bestandteile des Digitalen Arbeitsplatzes in 

unserem Unternehmen fertigstellen. Wie geplant 

und natürlich nicht anders zu erwarten, ist unsere 
Arbeit damit nicht abgeschlossen, sondern wird 

kontinuierlich fortgesetzt. Wie auch bisher, folgen 

wir weiterhin einem agilen Projektansatz. Dieser be-

steht aus einem regelmäßig neu priorisierten The-

menbacklog und einem iterativen Vorgehen zur 

Umsetzung einzelner Aufgaben. In unserem Fall 

entsprechen bei strategischen Themen diese Iterati-

onen viermonatigen Sprints. Abbildung 49 zeigt ei-

nen Ausschnitt des seit Herbst 2020 durchgeführten 

Sprints. Neben der Realisierung weiterer Funktio-

nen bzw. Elemente des Digitalen Arbeitsplatzes 
steht vor allem dessen weitere Integration in die 

„ZEISS-Welt“ weit oben auf der Agenda. Mit dem 

Übergang der Saxonia System AG in die Carl Zeiss 

AG sind an dieser Stelle weitere technische Schritte 

notwendig. Zudem gilt es die Erfahrungen und Best 

Practices zur verteilten und agilen Zusammenarbeit 

mit anderen Konzernbereichen zu teilen bzw. wei-

terzuentwickeln. 

Gleichzeitig werden wir unsere Methoden zur ver-

teilten und agilen Zusammenarbeit weiterentwi-

ckeln, um diese letztendlich auf alle Anwendungs-

fälle bzw. Projektformen im Unternehmen übertra-

gen zu können. Hauptbeweggründe hierfür sind ein 

einheitliches Vorgehen in allen Unternehmensberei-

chen, die Nutzung gleicher Werkzeuge und somit 

die weitere Steigerung für das gegenseitige Ver-

ständnis über alle Unternehmensbereiche und -funk-

tionen hinweg. 

Auch müssen die bestehenden Informationsmittel 

und Trainingswerkzeuge erweitert werden, um eine 

bessere Durchdringung und ein noch höheres Ver-

ständnis bei allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 

des Unternehmens zu erreichen. 
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Abbildung 49: Strategie-Sprint Herbst 2020 bis Mai 2021 

Zusätzlich gilt es nach mehr als 12 Monaten 

Corona-Pandemie und einer teilweise fast 100%i-

gen Verteilung der Teammitglieder in einzelnen 

Projekten die Erfahrungen dieser einschneidenden 
Phase zu sammeln und aufzubereiten. Die vielfälti-

gen Erkenntnisse und Best Practises zur verteilten 

Zusammenarbeit haben uns sicher bei dieser enor-

men Herausforderung geholfen, zeigten aber auch 

bestehende methodische Lücken auf. Nicht zuletzt 

konnten wir die Grenzen einer länger andauernden 

und vollständigen Verteilung klar erkennen. Die ge-

sammelten Eindrücke, positive wie negative Erfah-

rungen, werden wir in unser ETEO-Konzept einflie-

ßen lassen, denn bisher beschränkte sich dessen Fo-

kus zur räumlichen Verteilung auf maximal 2 oder 
3 verschiedene Standorte. Zukünftig wird es eine 

deutlich stärkere Verteilung und eine Vielzahl von 

Mischformen (z.B. in Form eines Hybridmodells) 

beinhalten müssen. 

Parallel dazu werden wir das von uns mittlerweile in 

Version 2.0 geschaffene ETEOboard für unsere 

Zwecke kontinuierlich weiterentwickeln. Der Fokus 

wird dabei auf den eigenen Anwendungsfällen bzw. 
Szenarien aus dem ZEISS-Konzern liegen. Zudem 

streben wir eine höhere Integration des ETEOboards 

in die Microsoft-Welt an. 

Unsere Bilanz nach 3 Jahren intensiver Auseinan-

dersetzung und Arbeit am Digitalen Arbeitsplatz ist: 

Innovative Kollaborationskonzepte benötigen und 

treiben Veränderung. Nur mit einem ganzheitlichen 
Ansatz und dem Mut zur Anpassung können sie ihre 

volle Kraft entfalten und ermöglichen damit einen 

grundlegenden Wandel unserer Arbeitswelten. 

Konkret lassen sich im Fall der Saxonia Systems 

AG daraus die folgenden Punkte ableiten: 

▪ Anstoßpunkt für die Beschäftigung mit neuen 

Kollaborationskonzepten sind häufig techni-

sche Probleme oder die Verfügbarkeit neuer 

Werkzeuge – es gilt jedoch ein sinnvolles Zu-
sammenspiel aus sozialem und technischem 

System zu organisieren, dass die Technik den 

Menschen dient. Dazu müssen Kultur, Werte 

und Methoden mit den verfügbaren technischen 

Möglichkeiten in Einklang gebracht werden. 

▪ Konsequent umgesetzt treibt die Einführung 

neuer Kollaborationsinstrumente einen aktiven 
Wandel voran - hierfür ist vor allem das Be-

wusstsein nötig, dass diese Veränderung im 

Idealfall nicht aufgehalten werden kann. 

▪ Kollaboration braucht Führung – erfordert rich-

tig angewendet komplett neue Führungsmetho-

den und -ansätze. 

▪ Neue Chancen können genutzt werden, in dem 

man auf Änderungen und neue Anforderungen 

kontinuierlich reagiert. 

Wir sind heute ein anderes Unternehmen als noch 

vor 3 Jahren. Dies bezieht sich auf fast alle Tätig-

keitsebenen und dem grundlegenden Fundament un-
seres Geschäftsmodells. Diese Änderungen lassen 

sich anhand der folgenden Beispiele konkret benen-

nen: 

▪ Durch die Informationsbereitstellung aus allen 

Unternehmensbereichen in Verbindung mit ei-

ner konsequenten Kommunikation schaffen wir 

eine hohe Transparenz für alle Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter. Der Puls des Unternehmens 

wird daher für jeden spürbar. 



Alfred Mönch  

102 

 

▪ Uns gelingt es immer klarer, den Widerspruch 
von Agilität und Verteilung immer weiter auf-

zulösen. Mittlerweile können wir für uns postu-

lieren: „Wenn verteilt, dann agil“. 

▪ Wir sind heute in der Lage, komplexe Themen 

und Kundenprojekte nahezu ortsunabhängig zu 

bearbeiten. Bei der Bildung cross-funktionaler 

Projektteams spielt der Standort eines Spezia-

listen nur noch eine untergeordnete Rolle. Wir 
müssen hier weniger Kompromisse als in der 

Vergangenheit eingehen. 

▪ Wir können heute mit Kunden zusammenarbei-

ten, die mit unserem alten, auf klassischem 

Consulting basierenden Geschäftsmodell 

schlicht nicht „erreichbar“ waren. 

▪ Die von uns angewendeten Kollaborationsme-

thoden und der zum jetzigen Stand eingeführte 

Digitale Arbeitsplatz fördern unsere Entwick-

lung hin zu einer vernetzten Organisation. Bis-

her bekannte Grenzen heben sich auf. Wir wer-

den zwar auch weiterhin Linienfunktionen ha-

ben, deren Rollen und Aufgaben verschieben 

sich jedoch. 
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8 Die sechs Handlungsfelder zur Gestaltung von Kollaborationsplattformen 

Stefan Klötzer, Thomas Hardwig und Margarete Boos

Ob eine Kollaborationsplattform ihr Potenzial ihrer 

Unterstützung tatsächlich entfalten kann, hängt da-

von ab, wie ihr Einsatz gestaltet wird. Hierfür 

braucht es ein integriertes sozio-technisches Vorge-

hen, welches dem Gestaltungsmodell zugrunde 

liegt. Hierzu gehört die Gestaltung von individuel-

len und teambezogenen Lernprozessen, die Unter-
stützung durch Führungskräfte und die Entwicklung 

einer kollaborativen Unternehmenskultur. Dieser 

Wandel muss sich im Rahmen eines Changeprozes-

ses vollziehen, in dem die Anpassung und Optimie-

rung der Zusammenarbeit schrittweise und partizi-

pativ erfolgt. In sechs Gestaltungsfeldern werden 

Herausforderungen und Lösungsansätze der Gestal-

tung von Kollaborationsplattformen vorgestellt. 

8.1 Technik & Räume  

Kollaborationsplattformen unterstützen durch ihre 

vielfältigen Funktionen für die Kommunikation, die 

Zusammenarbeit, das Projektmanagement und den 

Austausch von Daten und Wissen die Team- und 

Projektarbeit. Auf dem Markt steht hierfür eine 

Vielzahl an Produkten von Softwareanbietern zur 

Verfügung, mit denen unterschiedliche Nutzungs-

funktionen kombiniert werden können.  

Es wurde an anderer Stelle bereits begründet (Kapi-

tel 3 und 4), dass es eines komplexen Gestaltungs-

prozesses bedarf, damit die Zusammenarbeit durch 

den Einsatz einer Kollaborationsplattform effektiv 

unterstützt werden kann. Eine solche Arbeitsgestal-

tung geht von der Arbeitsaufgabe aus, da im Sinne 

des sozio-technischen Ansatzes diese das soziale 

und das technische Teilsystem verknüpft, also den 

Menschen mit den organisationalen Strukturen ver-

bindet (Ulich 2016, S. 84). Aus der Arbeitsaufgabe 

lassen sich Anforderungen an die Technikunterstüt-
zung ableiten und die Technik bedarfsorientiert aus-

legen.  

Bei der Gestaltung der Technik macht es einen Un-

terschied, ob beispielsweise ein Projektteam oder 

eine administrative Abteilung unterstützt werden 

soll, da die Tätigkeiten und damit die Anforderun-

gen der Nutzergruppen an die Technikunterstützung 
unterschiedlich sind. Während eine Verwaltungs-

einheit stärker mit definierten Workflows und For-

mularen arbeitet, steht bei einem Projektteam die 

Kollaboration der Teammitglieder im Vordergrund. 

Entscheidend für eine produktive Aneignung durch 

die Beschäftigten ist die Passung von Aufgabenan-

forderungen und Leistung der Technik (Turban et al. 

2011; Antoni und Syrek 2017), der Nutzen für die 

Geschäftszwecke (Stocker et al. 2012, S. 349) bzw. 

die wahrgenommenen Verbesserungen der Arbeit 

(Venkatesh et al. 2003; Zhang et al. 2011).  

Nutzerinnen und Nutzer wollen durch den Gebrauch 

von Technik konkrete Ziele erreichen: “When the 

technology does not help them achieve those ends, 

they abandon it, or work around it, or change it, or 

think about changing their ends” (Orlikowski 2000, 

S. 423). Technikeinsatz muss daher die Zielerrei-

chung unterstützen. Nutzerinnen und Nutzer müssen 
in die Lage versetzt werden, notwendige Fähigkei-

ten zu erwerben, sowohl die Technik als auch die 

Veränderungen in den Arbeitsprozessen zu bewälti-

gen.  

Teams brauchen aber nicht nur Technik als Arbeits-

mittel, sondern auch Räume, in denen sie zusam-

menarbeiten können. Hierzu gehören sowohl physi-

sche Orte wie die Arbeitsplätze, Besprechungs- oder 
Teamräume als auch die virtuellen Räume, die 

durch Kollaborationsplattformen eröffnet werden. 

Diese erweitern die Möglichkeiten eines Teams, ge-

meinsam digitale Arbeitsgegenstände an einem vir-

tuellen Ort im Netz zu bearbeiten (Dokumente, Wis-

sensdokumentationen, Datenbanken usw.).  

Analog zur Inneneinrichtung eines Teamraums mit 
Schreib- oder Besprechungstischen, Internetzugän-

gen und technischer Hardware muss auch der virtu-

elle Raum mit bestimmten Einrichtungen versehen 

werden (z. B. Kommunikationskanäle, Berechtigun-

gen, Ordnerstrukturen), um die Zusammenarbeit zu 

ermöglichen.  

Auf der Kollaborationsplattform haben Organisati-

onseinheiten, Teams oder Projektgruppen die Mög-
lichkeit, sich Teamräume einzurichten und dafür 

themenbezogene Kanäle zu erstellen, um den virtu-

ellen Raum zu strukturieren. Teilprojekte können 

dann beispielsweise auf unterschiedlichen Kanälen 

bearbeitet werden. Beide Welten, also die reale und 

die virtuelle Arbeitsumgebung, müssen aufeinander 

abgestimmt sein. Damit die virtuelle Zusammenar-

beit gut funktionieren kann und als nützlich erlebt 

wird, müssen Anforderungen (z. B. hinsichtlich der 

Ausstattung) an die Beschaffenheit der physischen 

und virtuellen Räume erfüllt sein (Hardwig et al. 

2021). Gleichzeit müssen Anforderungen und Be-
schränkungen der Organisation und ihrer Umwelt 
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berücksichtigt werden (Lizenzen, Kunden- und Da-

tenschutzanforderungen, Standortmerkmale).  

8.1.1 Herausforderungen bei der Gestaltung von 

Technik und Räumen für die Zusammen-

arbeit 

Zunächst muss eine Plattform gefunden werden, die 

geeignet ist, die Kommunikation und Zusammenar-

beit zu unterstützen. Orientiert an den Bedarfen der 

Nutzerinnen und Nutzer müssen dann die Räume 

der Zusammenarbeit gestaltet werden. Im Folgen-

den werden zunächst zentrale Herausforderungen 

beschrieben, zu denen im übernächsten Abschnitt 
jeweils Gestaltungsmöglichkeiten vorgestellt wer-

den.  

Tätigkeitsbezogener Technikeinsatz 

Bei der Auswahl einer Kollaborationsplattform 

muss die Arbeitsaufgabe in den Blick genommen 

werden. Wer soll bei welchen Tätigkeiten und wel-

chen Aktivitäten der Kommunikation und Zusam-

menarbeit durch die Plattform unterstützt werden? 

Was sind die Anforderungen an die Technik, die 

sich aus der Aufgabe ergeben? Es braucht also für 

die Auswahl einer angemessenen technischen Un-

terstützung ein Verständnis der konkreten Tätigkei-

ten und Arbeitsschritte bei der Aufgabenbearbei-

tung.  

Hinzu kommen die unterschiedlichen Bedarfe der 

Nutzergruppen aufgrund ihrer Arbeitsaufgaben. Bei 

einer Technikdiskussion gerät der konkrete Anwen-

dungsbezug leicht aus dem Fokus, wenn nur die 

Vor- und Nachteile von Softwareprodukten vergli-

chen oder vereinzelte individuelle Erfahrungen – 

auch wenn sie sehr positiv sein mögen – verallge-

meinert werden („Was bei uns gut funktioniert hat, 
muss bei dir doch auch gut funktionieren“). Eine 

Plattform, die für die eine Nutzergruppe im Kontext 

ihrer konkreten Aufgaben und Anforderungen gute 

Dienste leistet, muss für andere Arbeitskontexte 

noch keine gute Lösung sein.  

Organisationen müssen daher bei der Entscheidung 

über die Anwendungsszenarien und Anwendungs-
fälle, welche durch die Technik unterstützt werden 

sollen, Priorisierungen und Abwägungen zwischen 

den unterschiedlichen Benutzungsgruppen vorneh-

men. Die Vielfalt der Funktionen und ihre nutzungs-

spezifische Anpassung ermöglichen zumeist einen 

differenzierten Einsatz einer Plattform. Hierbei sind 

die verfügbaren Funktionen der genutzten Plattfor-

men zu orchestrieren und Regeln zu entwickeln, um 

bei den Nutzerinnen und Nutzern Klarheit über das 

Verhalten auf der Plattform zu erzeugen.  

Abstimmung zwischen virtuellen und physischen Räu-

men  

Die Zusammenarbeit in virtuellen Räumen stellt 

Anforderungen an die Gestaltung der physischen 

Räume, also der Büroarbeitsplätze. Verteilte Teams, 

die beispielsweise regelmäßig in langen Videokon-
ferenzen zusammenarbeiten, brauchen neben einer 

leistungsfähigen Hardware (Mikrofone, Kameras, 

Bildschirme, Internetzugänge, Netzversorgung) 

Umgebungsbedingungen, die eine störungsfreie 

Kommunikation ermöglichen. Auch spielt hierfür 

die Beschaffenheit der physischen Räume eine 

große Rolle (Tietz und Kluge 2018): Störgeräusche, 

Hall oder eine störende Ausrichtung der Schreibti-

sche können die Zusammenarbeit beeinflussen und 

Ablenkungen bedingen oder Konzentrationsstörun-

gen und psychische Belastungen befördern.   

Den Überblick bewahren 

Kollaborationsplattformen ermöglichen eine unter-

nehmensweite Vernetzung der Beschäftigten. Orga-
nisationen stehen vor der Herausforderung, eine Ba-

lance zwischen einer völlig freien, unregulierten 

Vernetzung und starren Vorgaben hinsichtlich der 

Vernetzung auf der Plattform zu finden: Wer darf 

einen Teamraum eröffnen? Zu welchem Zweck dür-

fen Teamräume erstellt werden und wann werden 

sie wieder geschlossen? Wie kann sichergestellt 

werden, dass in den Teamräumen keine abgeschlos-

senen Wissensinseln entstehen?  

Organisationen müssen es also schaffen, hier einen 

Überblick zu bewahren und Chaos auf der Kollabo-

rationsplattform zu vermeiden. Hinzu kommt, dass 

in Organisationen häufig mehrere Werkzeuge für 

die Unterstützung der Kommunikation und Zusam-

menarbeit im Einsatz sind. „Auch grad mit diesem 

ganzen Werkzeug-Zoo – man muss halt aufpassen, 

dass einen das nicht überfordert, das wird halt im-

mer komplexer“ (ID 1954). Werden viele Tools mit 

ähnlichen Funktionen parallel eingesetzt, geht der 
Überblick und die Klarheit in ihrer Anwendung ver-

loren, Kommunikation verteilt sich auf viele unter-

schiedliche Kanäle und es kommt zu längeren Such-

zeiten. „Das heißt, wir haben einen riesigen Zoo an 

verschiedenen Tools, die miteinander mehr oder 

weniger gut oder schlecht interagieren. Das heißt, 

bei den Mitarbeitern, wenn […] man mal irgendwas 

einstellen will, ja? Dann mache ich erstmal gefühlt 

fünf Minuten alle Fenster zu, die da offen sind. So 

und das, da immer hin und her zu springen, ja? Ist 

für den Mitarbeiter finde ich extrem anstrengend“ 

(ID 1993G). 
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8.1.2 Ansätze für die Gestaltung einer bedarfs-

gerechten digitalen Infrastruktur   

Das Ziel der Arbeitsgestaltung ist es, ein technisches 

Arbeitsumfeld für Kollaboration zu schaffen, das 

die Tätigkeiten der Beschäftigten optimal unter-

stützt, leicht zu bedienen ist und möglichst wenig 

Störungen und Belastungen mit sich bringt. Den 

Teams soll die notwendige Software und Hardware 

zur Verfügung gestellt werden, um eine effektive 

Zusammenarbeit zu gewährleisten. Die Gestaltung 

sucht zudem nach einer Balance zwischen den indi-

viduellen und teambezogenen Nutzungsbedürfnis-
sen und den Anforderungen der Organisation, nach 

einer möglichst einheitlichen, übersichtlichen und 

effektiven IT-Landschaft. Die Gestaltung schafft 

klare Strukturen für die Techniknutzung und hat da-

mit eine Orientierungsfunktion. Diese ermöglicht es 

Nutzerinnen und Nutzern, sich schnell in den virtu-

ellen Räumen zurechtzufinden, kommunizieren und 

kollaborieren zu können.  

Die Grundlage für die Auswahl und Gestaltung der 

Kollaborationsplattform bildet die Analyse der Ar-

beitsaufgaben unterschiedlicher Nutzergruppen. 

Maßgeblich ist hierbei die Frage: Wie sehr nützt die 

Kollaborationsplattform bei der Aufgabenbewälti-

gung?  

Bewertung der Nützlichkeit und Entwicklung konkreter 

Anwendungsfälle  

Die Eignung einer Kollaborationsplattform kann an-

hand von Bewertungskriterien wie Angemessenheit, 

Ergonomie, Verfügbarkeit, Mobilität und Sicherheit 

betrachtet werden (Stoller-Schai 2003, S. 137–140). 

Aus der Anwendungsperspektive beschreibt die An-

gemessenheit eines Tools wie sehr es zu den eigenen 

Arbeitsbedürfnissen passt, ob die Werkzeuge pro-

duktive Interaktionen anregen und ob die Technik 
einfach zu handhaben ist. Ergonomie bedeutet, dass 

die arbeitspsychologische Gestaltung der Software 

und die organisatorische Einbettung der Kollabora-

tionsplattform durch Expertinnen und Experten (z. 

B. aus den Bereichen Arbeitspsychologie oder Or-

ganisationsentwicklung) mitgestaltet wird. Verfüg-

barkeit ist ein zentrales Kriterium für Kollaborati-

onsplattformen. Der Zugriff auf aktuelle Informati-

onen und Wissen auf der Plattform ist für die Zu-

sammenarbeit essenziell. Kollaborationsplattfor-

men müssen also überall auch mobil einsetzbar sein, 

um beispielsweise die räumliche Flexibilität bei der 
Arbeit an unterschiedlichen Standorten zu ermögli-

chen. Leichte Verfügbarkeit der Plattformen macht 

auf der anderen Seite Sicherungsmaßnahmen für 
den Schutz von Daten und Personenrechten erfor-

derlich.  

Die Entwicklung von Use Cases und Kollaborati-

onsszenarien (Schubert und Glitsch 2016) kann da-

bei helfen, die Anforderungen an die Technik zu 

analysieren und eine Entscheidungsgrundlage für o-

der gegen eine Kollaborationsplattform sowie das 

Ab- oder Hinzuschalten gewisser Funktionen zu bil-
den. „A use case describes a high level business ac-

tivity with a focus on the interactions of a user and 

a (computer) system to support the tasks that are re-

quired to complete the activity (i.e. to achieve a 

business goal).” (Schubert und Glitsch 2016) Use 

Cases oder Anwendungsfälle sind also beispiels-

weise das Wissensmanagement, Kommunikation in 

der Organisation (Enterprise Communication) oder 

die Projektorganisation. Den Anwendungsfällen 

lassen sich Kollaborationsszenarien zuordnen. 

Diese können beschrieben werden als: „A composi-
tion of activities that are carried out by one or more 

people (actors) to achieve a common task (collabo-

ratively). Collaboration scenarios describe the spe-

cific steps of the interaction among human actors 

and/or social documents involved in the joint work. 

Collaboration scenarios are generic components 

that can occur in different use cases. Collaboration 

scenarios include references to concrete software 

features and can be used to identify the necessary 

software. They can thus be used in the evaluation 

process as a link between use cases and actual col-

laboration software.“ (Schubert und Glitsch 2016)  

Die Entwicklung von Anwendungsfällen und kon-

kreten Szenarien für die Zusammenarbeit kann bei 

der Entscheidung bei der Wahl einer Kollaborati-

onsplattform unterstützen. Durch die Beteiligung 

der Beschäftigten kann Expertenwissen über die 

konkrete Arbeitssituation und die Aufgaben in den 

Gestaltungsprozess einfließen. Auf diese Weise 
kann auch definiert werden wie die unterschiedli-

chen Funktionen der Kollaborationsplattform die 

Zusammenarbeit konkret unterstützen und welche 

Nutzungsregeln vereinbart werden müssen.  

Der Funktionsumfang von Kollaborationsplattfor-

men ist groß und umfasst Funktionalitäten, die die 

Kommunikation, das Teilen von Daten und Wissen, 

das Projektmanagement und die Kollaboration un-
terstützen. In Tabelle 8 sind zentrale Funktionen der 

Plattformen und mögliche Einsatzzwecke bei der 

Teamarbeit dargestellt.  
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Tabelle 8:  Funktionen von Kollaborationsplattformen und ihre Einsatzmöglichkeiten bei der Teamarbeit 

Funktionen von  

Kollaborationsplattformen 

Einsatzmöglichkeiten für die Unterstützung der Kommunikation 

und Zusammenarbeit im Team 

Sprach- und Videoanrufe mit 

Nutzung von z. B.  

- digitalem Whiteboard 

- Screensharing 

Teambesprechungen können im Rahmen von Web-Konferenzen abge-

halten werden. Auf einem digitalen Whiteboard können Diskussions-

punkte festgehalten und unter den Teilnehmenden geteilt werden. Die 
Teammitglieder können durch Screensharing den Blick auf den eige-

nen Bildschirm freigeben, um beispielsweise über Arbeitsstände oder 

Konzepte zu informieren. Damit werden Inhalte und Ergebnisse visu-

alisiert und transparent. 

Messenger  Teammitglieder haben die Möglichkeit, im Rahmen privater oder öf-

fentlicher Chats (einzelne Mitglieder oder das ganze Team können sich 

an der Unterhaltung beteiligen) miteinander zu kommunizieren. Über 
eine @-mention können Teammitglieder in Diskussionen einbezogen 

und gezielt angesprochen werden.  Diese Ansprachen bzw. Erwähnun-

gen können auch in den Newsfeed eingespeist werden. Damit kann 

eine laufende arbeitsbegleitende Teamkommunikation entstehen.  

Newsfeed Allgemeine Informationen, die sich nicht nur an spezielle Teammit-

glieder richten, können über den Newsfeed verbreitet werden. Die ein-

gestellten Posts werden chronologisch sortiert. Häufig haben Nutze-

rinnen und Nutzer die Möglichkeit, den Newsfeed an ihre persönlichen 

Bedarfe anzupassen, z.B. durch Festlegen der Gruppen, aus denen 
News angezeigt werden sollen. Die Informationsversorgung kann auf 

diese Weise individuell und differenziert geregelt werden. 

Anwesenheitsstatus Ein Anwesenheitsstatus informiert die anderen Nutzerinnen und Nut-

zer der Kollaborationsplattform über die aktuelle Verfügbarkeit einer 

Kollegin oder eines Kollegen. Im Sinne eines Ampelsystems wird für 

die Teammitglieder erkennbar, ob jemand verfügbar, beschäftigt oder 

abwesend ist. Damit kann die Erreichbarkeit transparent gemacht und 

Störungen und Unterbrechungen bei der Arbeit verringert werden. 

Gemeinsame Dateiablage  Teams haben die Möglichkeit, gemeinsame Dateien in einer Cloud zu 

speichern, sie zu bearbeiten und miteinander über Links zu teilen. Bei 

manchen Programmen ist sogar eine gemeinsame Bearbeitung eines 

Dokuments möglich (inkl. Sicherung früherer Versionen). Dokumente 

müssen nicht mehr als Anhang per E-Mail versendet werden. Eine ge-

meinsame Dateiablage verringert die Gefahr von Doppelarbeiten und 

parallelen Arbeitsständen und vermeidet den Ausschluss einzelner 

Teammitglieder aus der Kommunikation.  

Einbinden von  

Anwendungen, wie z. B.  

- Aufgabenmanagement 

- Wiki 

Kollaborationsplattformen erlauben die Einbindung von Business-

Apps, z. B. für das Aufgaben-, Projekt- oder Wissensmanagement. Die 

Anwendungen können aus der Plattform heraus gestartet werden. Dies 

erleichtert die Zugriffe auf notwendige Anwendungen und reduziert 

Schnittstellenprobleme. 

Differenzierte Berechti-

gungskonzepte für die Ein-

bindung Externer 

Externe können in die Gruppen eingeladen werden. So kann beispiels-

weise eine Kundin oder ein Kunde der Zugang zu definierten Berei-

chen des virtuellen Raumes gewährt werden, um an diesen Orten mit-

einander zu kommunizieren und zusammenzuarbeiten. Mit einem Be-
rechtigungssystem kann für jeden Nutzer und jede Nutzerin festgelegt 

werden, welche Arbeitsbereiche oder sogar Dokumente einsehbar oder 

zusätzlich bearbeitbar sind.  
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Vergabe von Rollen  Teammitgliedern werden im virtuellen Raum Rollen (z.B. Besitze-
rin/Besitzer, Mitglied, Gast) zugewiesen. Diese Rollen spiegeln unter-

schiedliche Berechtigungen der Nutzerinnen und Nutzer wider. Dies 

betrifft beispielsweise das Erstellen von Gruppen oder Kanälen, das 

Einladen weiterer Teammitglieder oder das Hinzufügen von Anwen-

dungen.  Berechtigungen können durch die Administratorin oder den 

Administrator für einzelne Personen oder Gruppen aktiviert bzw. de-

aktiviert werden. 

Die GIS AG holte im Rahmen eines partizipativen 

Vorgehens bei der Entwicklung von Anwendungs-

szenarien und durch interne Befragungen zur Tool-

nutzung immer wieder das Feedback der Nutzerin-

nen und Nutzer ein. Auf diese Weise konnten inner-

halb eines kurzen Zeitraums nach Einführung bzw. 

Freigabe der Kollaborationsplattformen hohe Nut-

zungszahlen erreicht werden.  

Physische und virtuelle Räume aufeinander ab-

stimmen  

Die Beschaffenheit der physischen Arbeitsräume 

beeinflusst die Nutzbarkeit digitaler Tools. Die 
ZEISS Digital Innovation hat mit ETEO („Ein 

Team, ein Office“, siehe Kapitel 7) ein sozio-tech-

nisches Konzept für ihre Zusammenarbeit entwi-

ckelt, welches die Gestaltung des Projektraums, der 

Organisation, der Werkzeuge für die Zusammenar-

beit und des Teams umfasst.  

Dieses Beispiel illustriert auch, dass die Arbeitsge-

staltung mehr umfasst als lediglich Überlegungen 
zum Technikeinsatz. Der ganzheitliche Ansatz be-

trachtet vielmehr das Zusammenspiel von sozialem 

und technischem System. ZEISS Digital Innovation 

hatte die Anforderung, sich im Rahmen verteilter 

Softwareprojekte, die von Mitgliedern an mehreren 

Standorten bearbeitet wurden, mit der Abstimmung 

der physischen und virtuellen Räume zu beschäfti-

gen. So standen die verteilten, gemischten Teams 

vor der Herausforderung, agile Softwareprojekte 

über mehrere Standorte hinweg zu realisieren. Ein 

zentraler Bereich der Arbeitsgestaltung war deshalb 
die Gestaltung der physischen Teamräume, die mit-

tels permanenter Kameraübertragung miteinander 

verbunden wurden. Für die Teammitglieder ent-

stand durch die Liveübertragung der Eindruck eines 

gemeinsamen Arbeitsraumes, wobei die räumlichen 

Grenzen durch große Bildschirme an den Bürowän-

den „aufgelöst“ wurden.  

Um eine möglichst effektive Zusammenarbeit zu 
gewährleisten, müssen die physischen Teamräume 

über bestimmte Eigenschaften und Hardwareein-

stellungen verfügen. Beispielhaft seien hier einige 

Merkmale aus dem ETEO-Konzept nach der Be-

schreibung bei Tietz und Kluge (2018) genannt:  

▪ Optimale Größenabmessung (z. B. 4x8 m für 4-

6 Teammitglieder) 

▪ Ruhiger, abgeschlossener Raum, um Störungen 

zu vermeiden 

▪ Möglichst wenig Reflexionsflächen für Schall 

▪ Gute Ausleuchtung und Vermeidung von Ge-

genlicht für bessere Erkennbarkeit der Team-

mitglieder im Video 

▪ Übertragung in HD-Qualität und Verwendung 

eines Weitwinkelobjektivs  

▪ Orthogonale Ausrichtung der Bildschirme zu 

den Schreibtischen – keine Ausrichtung der Ka-

meras auf Bildschirme der Teammitglieder  

▪ Speichern von Pre-Sets (Blickwinkel und 

Zoomfaktor), die auf Knopfdruck abgerufen 

werden können 

▪ Vermeidung von Rückkopplung durch Regulie-

rung der Lautsprecheroutputs  

▪ Vermeidung von Störgeräuschen (Lüfter, Ab-

stellen von Gläsern), da diese auf der Gegen-

seite sehr laut wahrgenommen werden    

Es wird deutlich, dass die Art der Kollaboration in 

den Teams große Anforderungen an die Infrastruk-

tur stellt. Erst durch die Abstimmung der physischen 

und virtuellen Räume kann die Zusammenarbeit ef-

fektiv unterstützt werden. Funktionen von Kollabo-

rationsplattformen, wie beispielsweise die Möglich-

keit, Videokonferenzen durchzuführen, können 

durch Störfaktoren der physischen Räume behindert 

werden (z. B. Hall oder Rückkopplung).  

Strukturierung virtueller Räume  

Kollaborationsplattformen bieten die Möglichkeit 

einer einfachen und unkomplizierten Vernetzung. 
Auf die Schnelle können Teamräume erstellt und 

Mitglieder eingeladen werden – für das einzelne 

Team scheint ein Raum für die gemeinsame Arbeit 

also schnell gefunden. Auf der Organisationsebene 

führen diese ad-hoc-Lösungen zu Problemen. Wenn 

mit der Einführung von Microsoft 365 auch die Kol-

laborationsplattform Microsoft Teams verfügbar ist, 

kann diese ohne eine offizielle Einführung seitens 

der Organisation von den Beschäftigten genutzt 
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werden. XENON hatte die Erfahrung gemacht, dass 
Beschäftigte eigenständig damit begannen, die 

Möglichkeiten von MS Teams auszuloten, da es ei-

nen großen Bedarf für eine Plattform zur Unterstüt-

zung der Teamarbeit gab. Es wurde schnell die Ge-

fahr erkannt, dass in der Folge ein „Wildwuchs“ 

entstehen kann. Zu diesem Zeitpunkt waren seitens 

der Organisation noch keine Nutzungsregeln kom-

muniziert worden, die festlegten, wer einen Team-

raum eröffnen oder Teammitglieder einladen kann. 

Auch gab es keine Vorgaben für die Struktur inner-

halb der Teamräume. Auf diese Weise entstanden 
schnell viele Räume mit jeweils unterschiedlichen 

Arbeitsweisen und Nutzungsroutinen. Erst durch die 

Einführung eines Berechtigungssystems und durch 

die Entwicklung von Verhaltensregeln konnte eine 

Struktur innerhalb der Kollaborationsplattform wie-

dergewonnen werden. Auch die GIS AG konnte 

durch die Bereitstellung von Struktur-Regeln für die 

Projektarbeit in MS Teams eine Vereinheitlichung 

in der Nutzung der virtuellen Teamräume erreichen. 

Projektübergreifend strukturiert das Template die 

Bearbeitung von Projekten, gibt vor, wo welche Da-

ten abzulegen sind und in welcher Form die Team-

kommunikation auf der Plattform abgebildet wird.  

Für die organisationsinterne Vernetzung hat die GIS 

AG ein offenes Konzept gewählt, welches die Ver-

netzung durch größtmögliche Zugangsberechtigun-

gen erleichtert. Die Beschäftigten können (fast) je-

dem Team beitreten, auf die Dateien zugreifen und 

die Kommunikation verfolgen. Nur bei wenigen Ka-
nälen gibt es keinen offenen Zugang, diese sind be-

stimmten Führungskreisen vorbehalten. Ein anderes 

Konzept hat sich bei XENON etabliert: Hier fragen 

die Beschäftigten den Zugang zu bestimmten Team-

räumen an und müssen diesen begründen.  

8.1.3 Nutzen der Technik- und Raumgestaltung 

zur Unterstützung der Zusammenarbeit 

Die Nutzung von Kollaborationsplattformen kann 

zu einer Verbesserung der Zusammenarbeit in 

Teams beitragen, wenn nicht nur geeignete digitale 

Werkzeuge ausgewählt, sondern Technik und 

Räume gezielt gestaltet werden. Wie in Kapitel 2 an-
hand der Fallempirie gezeigt wurde, hängt die Ge-

staltung mit der Nutzenerwartung an die kollabora-

tiven Anwendungen zusammen: In Fällen, in denen 

die Bedienungsfreundlichkeit, der Datenschutz, Re-

gelungen und die Unterstützung für die Beschäftig-

ten bei der Gestaltung berücksichtig wurden, zeigte 

sich eine höhere Nutzenerwartung. Auch verbindli-

che Regelungen für die Wissensdokumentation so-

wie eine gesicherte Informationsversorgung der 

Teams durch ihr Umfeld tragen als Aspekte der 

Qualität der Arbeitsgestaltung zu einer höheren Nut-

zenerwartung bei (siehe Kapitel 2, Abbildung 11).  

Kollaborationsplattformen zu gestalten bedeutet, 

aus einer Vielzahl von Nutzungsoptionen und Funk-

tionen eine Auswahl zu treffen. Werden die Bedürf-

nisse der Nutzergruppen berücksichtigt, hat dies 

auch eine motivationale Komponente, denn die Be-

troffenen erleben die Anwendungen als unterstüt-

zend in ihrem Arbeitsalltag. Die Akzeptanz und die 
tatsächliche Nutzung der Tools kann hierdurch ge-

fördert werden. Ein weiterer Effekt der Gestaltung 

von Technik und Räumen besteht in der Schaffung 

klarer Strukturen in der IT-Landschaft der Organi-

sation. Werden unterschiedliche Plattformen paral-

lel genutzt, gilt es diese so zu orchestrieren, dass sie 

sich in ihrem Einsatzzweck und ihrer Nutzung nicht 

überschneiden. Die Klarheit über den Einsatzzweck 

einer Anwendung erhöht nicht nur die Übersicht-

lichkeit auf der Plattform, sondern sorgt darüber 

hinaus dafür, dass die richtigen Tools für die jewei-

lige Aufgabe genutzt werden.  

8.2 Lernen & Entwicklung 

Mit der Einführung von Kollaborationsplattformen 

müssen auch neue Formen der Zusammenarbeit ent-

wickelt werden. Als Grundlage für diese Entwick-

lung müssen Beschäftigte Kompetenzen im Um-

gang mit den Tools erwerben. Insbesondere Füh-

rungskräfte müssen sich mit dem Einsatz der Kolla-

borationsplattformen in der Teamarbeit auseinan-
dersetzen, da sie durch ihre Rolle wesentlich zur Ar-

beitsgestaltung in den Teams beitragen (Boos et al. 

2017). Aufgrund der tiefgreifenden technischen, so-

zialen und kulturellen Veränderungen, die mit der 

Nutzung von Kollaborationsplattformen einherge-

hen, braucht es für ihre Nutzung deutlich mehr als 

eine Technikschulung. Vielmehr erscheint ein Lern-

prozess notwendig, in dem die Kompetenzentwick-

lung ein kontinuierlicher Bestandteil des Arbeitens 

wird. Dabei müssen Qualifizierungsformate entwi-

ckelt werden, die den individuellen Kompetenzbe-
darfen und der Veränderungsdynamik im Unterneh-

men Rechnung tragen (Höhne et al. 2017). Die Auf-

gabe der Arbeitsgestaltung besteht in der Schaffung 

notwendiger Strukturen und Rahmenbedingungen 

für kontinuierliches Lernen und die Weiterentwick-

lung von Kompetenzen.  

Für den steigenden Anteil virtueller Zusammenar-

beit durch die Kollaborationsplattformen sind die 
Medien-, Kommunikations- und die Selbstorganisa-

tionskompetenz für Beschäftigte wichtige Schlüs-

selkompetenzen. Die Nutzerinnen und Nutzer der 

Plattformen müssen Werkzeuge nicht nur technisch 
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nutzen, sondern müssen sie auch aufgaben- und ziel-
adäquat einsetzen können. Auch müssen sie für die 

soziale und psychologische Eigenlogik der Plattfor-

men sensibilisiert sein (Herrmann et al. 2012), z.B. 

die tendenziell stereotypere Wahrnehmung von 

Partnerinnen oder Partnern der virtuellen 

Kommunikation. Während z.B. bei Herrmann et al. 

(2012) oder Boos et al. (2017) zentrale Kompeten-

zen für die räumlich verteilte Zusammenarbeit de-

tailliert beschrieben werden, soll an dieser Stelle auf 

die Gestaltung des Lernens eingegangen werden.  

Das Gestaltungsfeld Lernen & Entwicklung thema-

tisiert dabei Prozesse der individuellen Wissensver-

mittlung bei Beschäftigten und Führungskräften. In-

dividuelle Kompetenzen sind zwar die Grundvo-

raussetzung für effektive Teamarbeit (Gibson und 

Cohen 2003; Höhne et al. 2017; Makarius und 

Larson 2017), allerdings handelt es sich beim Team-

lernen um einen eigenständigen Prozess, der sich im 

Hinblick auf Lerninhalte, den Umfang  sowie die zu-
grundeliegenden Mechanismen unterscheidet 

(O'leary et al. 2011). Auch im Gestaltungsmodell 

wird deshalb zwischen dem individuellen und dem 

Teamlernen unterschieden. Das Gestaltungsfeld Zu-

sammenarbeit & Regeln fokussiert im Anschluss 

(vgl. 8.3) speziell auf die Prozesse auf der Team-

ebene, die für die Entwicklung effektiver Zusam-

menarbeit ausschlaggebend sind.   

An dieser Stelle werden zunächst einige zentrale 

Anforderungen beschrieben, die sich durch die Ein-

führung und Nutzung von Kollaborationsplattfor-

men an das individuelle Lernen und die Kompeten-

zentwicklung stellen. Im darauffolgenden Schritt 

werden Gestaltungsvorschläge formuliert. 

8.2.1 Lernherausforderungen bei der Nutzung 

von Kollaborationsplattformen  

Kollaborationsplattformen bieten viele Chancen für 

die Verbesserung der Kommunikation und Zusam-

menarbeit in Teams und Arbeitsbereichen einer Or-
ganisation. Hierfür muss nicht nur der Umgang mit 

den Tools beherrscht, sondern ihr Einsatz im Team 

abgestimmt werden. Schulungsangebote, bei denen 

den Teilnehmenden einmalig grundlegende Funkti-

onen der Tools vermittelt werden, greifen zu kurz. 

Da Kollaborationsplattformen in ihrem Einsatz va-

riabel sind und sich darüber hinaus neue Einsatzge-

biete erst durch ihre tägliche Nutzung entwickeln, 

muss Lernen zu einem fortlaufenden Prozess wer-

den. Insbesondere das Ziel und die Vision des Ein-

satzes rücken hierbei in den Vordergrund.  

Die Nutzung von Kollaborationsplattformen erfordert 

kontinuierliches Lernen  

Bei der Einführung und Nutzung von Kollaborati-

onsplattformen müssen sich Beschäftigte mit der 

Funktionsweise der neuen Technologie und ihren 

vielfältigen Funktionalitäten auseinandersetzen. So-
wohl grundlegende Kenntnisse darüber, welche 

Nutzungsmöglichkeiten das Tool bereitstellt als 

auch sein konkreter Einsatz im Arbeitsalltag und die 

Nutzungsregeln müssen erst erlernt werden. Auch 

wenn einige der Funktionen (z. B. Messenger, Ver-

senden von Anhängen, Webkonferenzen) vielen Be-

schäftigten aus ihrer privaten Technikerfahrung be-

kannt sein dürften, weckt eine Sicht auf Kollabora-

tionsplattformen als Plug-and-Play-Technologien 

falsche Erwartungen. Denn auch wenn einzelne 

Funktionen in ihrer Handhabung einfach zu bedie-
nen sind, braucht es doch ein Verständnis vom Zu-

sammenspiel der unterschiedlichen Funktionen der 

komplexen Plattformen und eine Kenntnis ihrer Ei-

genlogik. Auch erfordert der Einsatz integrierter 

Plattformen im beruflichen Kontext das Einhalten 

abgestimmter Nutzungsregeln, damit trotz der viel-

fältigen Kommunikationsmöglichkeiten die Über-

sicht bewahrt und damit eine effektive Nutzung ge-

währleistet bleibt.  

Organisationen sind deshalb gefordert, Lernpro-

zesse zu fördern und den Beschäftigten die notwen-

dige Schulung und laufende Unterstützung anzubie-

ten. Einmalige Schulungen reichen für den Umgang 

mit Kollaborationsplattformen nicht aus, da ihre 

Nutzung bestimmten Veränderungsdynamiken un-

terliegt. Diese ergeben sich einerseits daraus, dass es 

sich bei Kollaborationsplattformen um cloudba-

sierte Anwendungen handelt, die mit der Zeit wei-

terwickelt werden. So verändern Updates beispiels-
weise die Benutzeroberfläche und erweitern die 

Funktionalitäten. Beschäftigte müssen sich deshalb 

fortlaufend mit den Tools auseinandersetzen.   

Die gleichzeitige Zugehörigkeit von Teammitglie-

dern zu unterschiedlichen Teams trägt dazu bei, dass 

diese sich mit unterschiedlichen sozialen und tech-

nischen Settings der Zusammenarbeit auseinander-

setzen müssen. Hierzu gehören neben unterschiedli-
chen technischen Ausstattungen (z. B. unterschied-

liche Plattformen in unterschiedlichen Teams) auch 

die jeweils gelebten Verhaltensregeln oder die kul-

turelle Diversität in gemischten Teams, die intensiv 

mit Externen zusammenarbeiten (z. B. Kunden). 

Wie Organisationen ihren Beschäftigten durch 

teamübergreifende Gestaltungskonzepte den Wech-

sel zwischen unterschiedlichen Teamsettings er-

leichtern können, wird im Gestaltungsfeld Zusam-

menarbeit & Regeln beschrieben.  
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Bei der Arbeit mit Kollaborationsplattformen spielt 
der Informationsaustausch und der Aufbau von Wis-

sen (z. B. in Wikis) eine zentrale Rolle. Komplexe 

Projekte werden von Teammitgliedern bearbeitet, 

die einen gleichen Informationsstand benötigen und 

über Aufgaben- und Bearbeitungsstände laufend un-

terrichtet sein müssen. Die Teammitglieder müssen 

unabhängig von ihrem Arbeitsort über aktuelle Ver-

änderungen im Projekt Bescheid wissen. Da durch 

digitale Technologien eine Vielzahl von Informati-

onen zur Verfügung steht, stehen Beschäftigte vor 

der Herausforderung, diese Informationslast zu fil-
tern und die für sie wichtigen von unwichtigen In-

formationen zu unterscheiden. Sie müssen also ler-

nen, ihre Informationsversorgung auf den Plattfor-

men gezielt zu steuern, um eine Überflutung mit In-

formationen zu verhindern (Anders 2016). Hierfür 

können z. B. bestimmte Kanäle abonniert oder aus-

geblendet werden. Auch kann die Nutzung des Ab-

wesenheitsstatus (verfügbar, beschäftigt, abwesend) 

genutzt werden, um Störungen bei der Arbeit zu ver-

meiden. Allerdings braucht es auch hierfür verbind-

liche Regeln im Team, damit der Abwesenheitssta-

tus auch tatsächlich eine für alle verständliche und 
einheitliche Bedeutung hat. Auch brauchen Team-

mitglieder ein Verständnis davon, welche Informa-

tionen auch für ihre Kolleginnen und Kollegen im 

Team relevant sind und transparent gemacht werden 

müssen. Sie müssen diese Informationen aufberei-

ten und an den richtigen Stellen ablegen können. Bei 

multiplen Teamzugehörigkeiten der Beschäftigten 

zeigt sich diese Herausforderung noch einmal be-

sonders. Hierbei erhöht sich mit der Anzahl der In-

formationen nicht nur der Aufwand für die Selek-

tion, sondern meist auch die Anzahl der Anwendun-
gen, Tools und Plattformen, mit denen diese weiter-

verarbeitet, geteilt und gespeichert werden. Eine Be-

grenzung der Anzahl der Teammitgliedschaften ist 

aus dieser Perspektive ein wirksamer Beitrag zu Be-

lastungsreduktion.  

Führungskräfte müssen Gestaltungskompetenz auf-

bauen 

Führungskräfte stehen bei der Arbeit mit Kollabora-

tionsplattformen vor einer besonderen Aufgabe. Sie 

müssen also wie alle Beschäftigten selber lernen, 

mit den Tools umzugehen, und darüber hinaus in ih-

rer Führungsfunktion die Personal- und Organisati-

onsentwicklung in ihrem Bereich verantwortlich ge-

stalten. Dazu müssen Lernprozesse der Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeiter gezielt unterstützt werden. 

Hinzu kommt auch, dass sie in ihrer Führungsrolle 
stärker über Gestaltungskompetenz verfügen müs-

sen. Hiermit ist die Fähigkeit gemeint, eine kontinu-

ierliche Anpassung und Optimierung der Zusam-

menarbeit in den Teams vorzunehmen. Hierzu müs-
sen Reflexionsprozesse initiiert werden, in denen 

aktuelle Hürden der Kommunikation aufgedeckt 

werden. Hierfür spielen Nutzungsregeln für die 

Plattformen eine Rolle, die einen effektiven Infor-

mationsaustausch in den Teams gewährleisten kön-

nen. Dabei gilt es, nicht nur einzelne Teams in den 

Blick zu nehmen. Damit einheitliche Regelungen 

den Wechsel zwischen Teams und damit multiple 

Teamzugehörigkeiten erleichtern, sind Abstim-

mungsprozesse hinsichtlich teamübergreifender Re-

gelungen auf der Führungsebene der verschiedenen 

Arbeitsbereiche erforderlich.  

Hinzu kommt, dass Führungskräfte hinsichtlich ih-

rer eigenen Nutzung der Plattformen unter besonde-

rer Beobachtung stehen: Führungskräften können 

die Einhaltung von Nutzungsregeln nur dann wirk-

sam einfordern, wenn sie ihrer Vorbildrolle nach-

kommen und die adäquate Nutzung der Tools vorle-

ben.  Auch die Auswahl der technischen Infrastruk-
tur in den Arbeitsbereichen und Projekten fällt in 

den Aufgabenbereich der Führung. Führungskräfte 

müssen in der Lage sein zu entscheiden, welche 

Tools und auf welche Weise die Kollaborations-

plattformen für die Kommunikation und Zusam-

menarbeit im Team eingesetzt werden sollen. Sie 

müssen beispielsweise die Passung von Aufgabe 

und Tools (Task-Technology-Fit; Maruping und 

Agarwal 2004) richtig einschätzen können und ein 

angemessenes Gespür für den Bedarf an Präsenzzei-

ten der Teams entwickeln.  

8.2.2 Ansätze der Gestaltung von Lern- und Ent-

wicklungsprozessen  

Die Einführung und Nutzung von Kollaborations-

plattformen bietet große Chancen für die Etablie-

rung neuer Formen der Zusammenarbeit. Lernpro-

zesse sollen die Entwicklung individueller Kompe-

tenzen, die Kollaboration auf der Teamebene und 

Organisationslernen ermöglichen. 

Gestaltung eines Lern- und Entwicklungsprozesses  

Für die Entwicklung von Kompetenzen bei Beschäf-

tigten und Führungskräften ist ein Lern- und Ent-

wicklungsprozess erforderlich, der einerseits die Vi-

sion der Einführung kommuniziert und begründet, 

den Beschäftigten andererseits Lernangebote für die 
Nutzung der Kollaborationsplattformen und ihrer 

Funktionen macht. Wie wichtig hierbei Anwen-

dungsfälle sowie die Regeln der Zusammenarbeit 

sind, zeigte sich z.B. in den Schulungen zur Nutzung 

von MS Teams bei XENON Automatisierungstech-

nik: Den größeren Teil der Zeit nahm die Diskussion 

der Nutzungsregeln ein. Auch wünschten sich die 
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Beschäftigten Informationen zum Sinn der Einfüh-
rung und zu den angestrebten Veränderungen in der 

Zusammenarbeit.  

In allen drei untersuchten Unternehmen wurde da-

rauf geachtet, dass sich die Nutzerinnen und Nutzer 

aktiv mit der Technik auseinandersetzten und die 

neuen Möglichkeiten der Kommunikation, der Do-

kumentation usw. entdecken und im Arbeitsalltag 

etablieren konnten. Auch die GIS AG hat durch ihr 
breites Angebot an Lernformaten und Unterstüt-

zungsmaterialien schnell Erfolge bei der Einführung 

und Nutzung von MS Teams als neue Kollaborati-

onsplattform erzielen können. Ihr Entwicklungspro-

zess war durch drei wesentliche Gestaltungsmerk-

male gekennzeichnet: frühzeitige und klare Kom-

munikation, bedarfsorientierte Lernangebote und 

Vermittlung von Nutzungsstandards bzw. Regeln. 

Frühzeitig wurden Gründe und Zukunftsvorstellun-

gen für die Einführung der Kollaborationsplattform 

über unterschiedliche Kanäle an die Beschäftigten 
kommuniziert. Auf diese Weise wurde ein hoher In-

formationsstand über die bevorstehende Soft-

wareeinführung erreicht. Bei der Kommunikation 

stand zunächst eine begrenzte Auswahl konkreter 

Anwendungsfälle (Use Cases) für die Toolnutzung 

im Vordergrund. Ein zentraler Use Case war bei-

spielsweise das Anlegen eines Kundenprojektes in 

MS Teams. Durch einen solchen Anwendungsbezug 

bei der Gestaltung des Lernprozesses wurde eine 

Orientierung für die Beschäftigten („Was wird von 

mir erwartet?“) hergestellt. Für das Erlernen des 
Umgangs mit der Kollaborationsplattform wurden 

den Beschäftigten unterschiedliche Angebote ge-

macht. Neben einem Forum, in dem Fragen zur so-

wie Probleme bei der Toolnutzung in verschiedenen 

Threads diskutiert werden konnten, wurden Sprech-

stunden eingerichtet. Hier hatten Beschäftigte die 

Möglichkeit im direkten Austausch Fragen an in-

terne Expertinnen bzw. Experten zu richten und Un-

terstützung zu erhalten. Zusätzlich wurden unter-

stützende Materialien wie Flyer und „HowTos“ an-

geboten, die über die Funktionen sowie Nutzungs-

regeln informierten. Beschäftigte hatten damit die 
Chance, den für sie geeigneten Modus des Lernens 

zu wählen, diesen in ihren Arbeitsalltag zu integrie-

ren, in die Diskussion zu gehen und Hilfe bei Prob-

lemen zu erhalten.  

Bei der Gestaltung des Lernprozesses kann die Ent-

wicklung allgemeiner Nutzungsregeln dazu beitra-

gen, dass Beschäftigte sich einfach in unterschiedli-

chen Teamkontexten (Multiple Team Membership) 
bewegen können, sich in den virtuellen Räumen zu-

rechtfinden und Handlungssicherheit für ihre Betei-

ligung an der Kommunikation und Zusammenarbeit 

gewinnen. Die Gestaltung des Lernprozesses kann 

durch die Abfrage weiteren Schulungsbedarfs zu-
sätzlich an die Nutzerinnen und Nutzer angepasst 

werden. So wurde bei der GIS AG nach der Einfüh-

rung der Kollaborationsplattform und ersten Nut-

zungserfahrungen der Beschäftigten der Bedarf zu-

sätzlicher Unterstützungsmaßnahmen im Rahmen 

einer schriftlichen Befragung erhoben und entspre-

chender Gestaltungsbedarf abgeleitet.  

Die Fallstudien aus dem CollaboTeam-Projekt zei-
gen, dass die Kommunikation der Vision und des 

Ziels der Nutzung von Kollaborationsplattform für 

die Beschäftigten einen zentralen Stellenwert hat. In 

der konkreten Ausgestaltung der Lernprozesse sind 

Organisationen gefordert, eine Balance zwischen 

gezielten Schulungsmaßnahmen und selbstgesteuer-

tem Lernen zu finden. Während das eigenständige 

Lernen anhand von Unterstützungsmaterialen zwar 

vielfach als hilfreich erlebt wurde, wurde auch der 

Wunsch nach einer einheitlichen „Grundausbil-

dung“ deutlich. Hierbei wurde nicht nur der Bedarf 
der Vermittlung einheitlicher Kenntnisse über die 

Plattformen, sondern insbesondere auch die Ver-

mittlung von Nutzungsregeln deutlich.  

Aufbau von Gestaltungskompetenz bei Führungskräf-

ten 

Die Auswahl geeigneter Tools für die Team- und 

Projektarbeit gehört zu den Aufgaben von Füh-

rungskräften und ist ein wichtiger Erfolgsfaktor für 

die virtuelle Zusammenarbeit (Makarius und Larson 

2017). Für Führungskräfte kommt neben den klassi-

schen Führungsaufgaben (Zielsetzung, Motivation, 

Konfliktmanagement, Mitarbeiterentwicklung) die 

Aufgabe der Gestaltung kollaborativer Teamarbeit 

hinzu – sie müssen gewissermaßen das Spielfeld für 

die Zusammenarbeit von Teammitgliedern in virtu-

ellen und physischen Räumen schaffen. Um diese 
Aufgabe zu bewältigen, sind die Führungskräfte 

beim Aufbau von Gestaltungskompetenz stärker zu 

unterstützen. In unseren Fallbeispielen konnten wir 

keine dezidierten Unterstützungsmaßnahmen für 

Führungskräfte ausmachen. Aufgrund der zentralen 

Rolle der Führungskräfte für den Wandel und die 

Entwicklung der Zusammenarbeit in den Teams er-

scheint dies jedoch sinnvoll. Nicht nur gezielte Ent-

wicklungsmaßnahmen, sondern auch der Austausch 

der Führungskräfte untereinander über ihre Gestal-

tungsrolle können dazu beitragen, dass sich einheit-

liche Strukturen der Arbeitsgestaltung entwickeln. 
Die Organisation kann ihre Führungskräfte zusätz-

lich bei der Entwicklung übergreifender Zusam-

menarbeitskonzepte für Teams unterstützen. Diese 

Konzepte können einen Rahmen für die Zusammen-

arbeit in Projekten bilden, indem Fragen der Tech-

niknutzung, Methoden und Regelungen vereinheit-

licht werden. Durch solche Vorgaben, zum Beispiel 
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für das Projektmanagement, werden Leitplanken ge-
setzt. Die Entwicklung und Umsetzung dieser Kon-

zepte kann durch Unterstützungsrollen wie interne 

Coaches gefördert werden. Die Carl Zeiss Digital 

Innovation GmbH hat mit ETEO (siehe Kapitel 7) 

ein Konzept für die Zusammenarbeit entwickelt, 

welches Gestaltungslösungen für die Projektarbeit 

beschreibt. Dabei werden sowohl Vorgaben und 

Empfehlungen für die Gestaltung der Teamräume, 

das Projektmanagement als auch für die Entwick-

lung der Teams gemacht. So genannte ETEO-Coa-

ches unterstützen die Teams insbesondere in der 
Phase des Kick-Off bei der Etablierung effektiver 

Kommunikation und Zusammenarbeit. In anderen 

Organisationen kann dies aber auch die Aufgabe an-

derer Stellen sein, wie beispielsweise interne Koor-

dinationsfunktionen oder des Project Management 

Office.  

8.2.3 Nutzen der Gestaltung von Lernen und 

Entwicklung 

Durch die Gestaltung eines Lern- und Entwick-

lungsprozesses wird eine Grundvoraussetzung für 

die Entwicklung neuer Formen der Zusammenarbeit 

erfüllt, indem Beschäftigte und Führungskräfte ler-
nen, die neuen Werkzeuge effektiv für die Zusam-

menarbeit einzusetzen. Die Relevanz des Lernens 

wurde bereits in Kapitel 2 beschrieben. In der KMU-

Befragung gaben 40% leitenden Personen an, dass 

eine Herausforderung bei kollaborativen Anwen-

dungen darin besteht, dass sie von den Beschäftigten 

nicht richtig genutzt werden. Lern- und Entwick-

lungsprozesse tragen dazu bei, dass der Sinn und 

Zweck der Toolnutzung vermittelt und durch prak-

tische Lernerfahrung erlebt wird. Die Etablierung 

einheitlicher Nutzungsregeln für die Kollaborati-
onsplattformen gibt Orientierung und reduziert Un-

sicherheit in der Techniknutzung. Führungskräfte 

können durch gezielte Unterstützungsmaßnahmen 

(Schulungen, Erfahrungsaustausch, Gestaltungs-

konzepte) bei ihrer Aufgabe der Gestaltung von 

Teamarbeit begleitet werden.  

8.3 Zusammenarbeit & Regeln 

Für eine gelingende Zusammenarbeit müssen auch 

auf der Teamebene Fähigkeiten für die Zusammen-
arbeit mit Kollaborationsplattformen entwickelt 

werden. Zusätzlich zu Regeln für die Nutzung der 

Plattformen, für die Kommunikation und die Aufga-

benbearbeitung  (Sole und Applegate 2000; Rahayu 

und Lutters 2015) ist es für Teams wichtig, ein ge-

meinsames Verständnis ihrer Zusammenarbeit zu 

erwerben (Burkhard et al. 2015; Müller und Antoni 

2019; Brinkman et al. 2015). Die Organisation als 

Ganzes kann durch die Entwicklung teamübergrei-
fender Konzepte ebenfalls einen Beitrag zur effekti-

ven Zusammenarbeit leisten. Dies können zum Bei-

spiel einheitliche Standards der Gestaltung der Kol-

laborationsplattformen, des Projektmanagements 

und Methoden der Teamentwicklung sein. Derartige 

Konzepte tragen zu einer Vereinheitlichung von Ar-

beitsweisen bei und bilden einen Rahmen für die 

Zusammenarbeit.  

8.3.1 Die Anforderung, Teamlernen zu unter-

stützen 

Die Arbeit mit Kollaborationsplattformen ermög-
licht neue Formen der Zusammenarbeit, bei der ein 

Team seine arbeitsbezogene Team-Kommunikation 

(„Streams“, „Unterhaltungen“) und die Bearbeitung 

gemeinsamer Dokumente sowie den Wissensaus-

tausch in einem virtuellen Teamraum realisiert. Die 

Arbeit wird also nicht auf einem individuellen Ar-

beitsplatz geleistet, von dem aus dann z. B. über E-

Mail Dokumente und Inhalte getauscht werden, son-

dern überwiegend in einem gemeinsamen virtuellen 

Raum mit gemeinsam zu bearbeitenden Arbeitsge-

genständen. Dadurch, dass die Teammitglieder die 

gleichen Ressourcen (z. B. Dokumente, Chaträume, 
Wikis) nutzen, sind sie in ihrer Zusammenarbeit auf 

der Plattform voneinander abhängig. Sie müssen 

also Teamregeln entwickeln, um effektiv miteinan-

der arbeiten zu können. Hierzu gehört nicht nur ein 

gemeinsames Verständnis davon, wie diese Zusam-

menarbeit technisch abgebildet werden soll (z. B. 

Ablageort für Dokumente, Ort für Diskussion allge-

meiner Fragen, Einbindung zusätzlicher Funktio-

nen), sondern auch davon, wie die sozialen Prozesse 

im Team gestaltet sein sollen (z. B. Umgangsformen 

bei der schriftlichen Kommunikation, Reaktionszei-
ten bei Anfragen). Kollaborationsplattformen er-

leichtern es dem Team stärker räumlich und zeitlich 

verteilt zusammenzuarbeiten. Meetings können in 

Webkonferenzen verlagert und kurze Rückfragen 

über den Chat ausgetauscht werden. Das Team muss 

sich deshalb nicht nur auf gemeinsame Arbeitszei-

ten auf der Plattform, sondern auch auf einen adä-

quaten Anteil an Präsenzzeiten einigen. 

In der gemeinsamen Arbeit auf der Plattform müs-

sen sich die Teammitglieder mit der höheren Trans-

parenz auseinandersetzen, denn die Kommunikation 

in den allgemeinen Unterhaltungen, die abgelegten 

Dateien sowie Arbeitsstände sind für alle Teammit-

glieder – und je nach Berechtigungskonzept auch 

für weitere Mitglieder der Organisation – einsehbar. 

Diese Transparenz verlangt den Teammitgliedern 

Offenheit in der Kommunikation ab, denn ihr Kom-

munikations- und Arbeitsverhalten wird auf der 
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Kollaborationsplattform stärker öffentlich als bei-
spielsweise bei der Zusammenarbeit über E-Mail, 

bei der der Kreis der Empfängerinnen und Empfän-

ger durch den Versand an eingegrenzte Verteiler 

eingeschränkt ist. Zwar ist auch dies bei der Nut-

zung von Kollaborationsplattformen denkbar, doch 

ihr Einsatzzweck ist ja gerade die intensive und of-

fene Zusammenarbeit mit den Teammitgliedern.  

Viele Beschäftigte arbeiten parallel in unterschied-
lichen Projekten und sind damit Mitglieder ver-

schiedener Teams (Multiple Team Membership, 

(O'leary et al. 2011)). Dabei kann sich die Zusam-

menarbeit in den Teams jeweils im Hinblick auf die 

eingesetzte Kollaborationsplattform, die geltenden 

Teamregeln sowie ihrer Arbeitsorganisation unter-

scheiden. In der Konsequenz müssen sich die Be-

schäftigten also in immer wieder neue Teamsettings 

einarbeiten und die jeweils geltenden Regelungen 

bei der Aufgabenbearbeitung berücksichtigen. Dies 

gilt insbesondere auch für die Zusammenarbeit mit 
Externen (z. B. mit Kunden oder Kooperationspart-

nern aus anderen Firmen). Hierbei müssen die 

Teammitglieder auch mit einer größeren kulturellen 

Vielfalt umgehen und über Standortgrenzen hinweg 

zusammenarbeiten. Rüstzeiten durch ständige Kon-

textwechsel, ein hohe Informationsdichte durch eine 

große Anzahl unterschiedlicher Tools für die Zu-

sammenarbeit und Überforderung können negative 

Folgen für die Teammitglieder sein.    

8.3.2 Ansätze für die Entwicklung neuer For-

men der Zusammenarbeit 

Das Ziel ist es in diesem Feld, Teams zu befähigen, 

Kollaborationsplattformen effektiv in ihre Arbeit zu 

integrieren. Auf der Teamebene müssen sie dafür 

eine gemeinsame Vorstellung über die Nutzung der 

verschiedenen Funktionalitäten einer Kollaborati-

onsplattform für ihre Teamaufgabe entwickeln. Die 

geteilten Vorstellungen und vereinbarten Nutzungs-

regeln sollen die Komplexität aufgrund der vielfäl-

tigen denkbaren Nutzungsmöglichkeiten der Platt-

formen so reduzieren, dass für das Team klare 

Strukturen für die Arbeit im virtuellen Raum entste-

hen. Ihre Kommunikations- und Zusammenarbeits-
prozesse sollen die Teams auf Basis gemachter Er-

fahrungen dann im Verlauf ihrer Zusammenarbeit 

weiter anpassen.  

Auf der teamübergreifenden Ebene sollen zudem 

Standards für die Zusammenarbeit in Teams defi-

niert werden, die zu einer Komplexitätsreduktion 

beitragen. Grundlegende Regeln zu den Umgangs-

formen in den Teams und der Nutzung der zur Ver-
fügung stehenden Technik sollen hier entwickelt 

werden. So sollen neu zusammengestellte Teams 

nicht nur schneller effektiv zusammenarbeiten kön-
nen, sondern Beschäftigten ebenfalls der Wechsel 

zwischen unterschiedlichen Teams bei multiplen 

Teammitgliedschaften erleichtert werden. 

Daher werden teambezogene und teamübergrei-

fende Gestaltungsaktivitäten vorgeschlagen. Einer-

seits sollten Teams Regeln erarbeiten und im Rah-

men von Reflexions- und Lernprozessen die Mög-

lichkeit haben, ihre Zusammenarbeit durch Tea-
mentwicklung zu verbessern. Andererseits sollten 

organisationale Vorgaben Grundlagen der Teamar-

beit im Unternehmen definieren, damit das Rad 

nicht immer wieder neu erfunden werden muss. 

Reflexion der Teamprozesse zur Entwicklung geteilter 

mentaler Modelle 

Im Rahmen des CollaboTeam-Projektes wurde in 

Interviews und Gruppendiskussionen untersucht, 

was die Zusammenarbeit in Teams und die Nutzung 

von Kollaborationsplattformen bei der Teamarbeit 

effektiv unterstützt. Dabei wurde deutlich, dass ne-

ben den „bekannten“ Voraussetzungen für die Tea-

meffektivität wie Zielklarheit oder unterstützende 

Rahmenbedingung (Hackman 1983) besonders die 

Reflexion ihrer Zusammenarbeit im Team als ein 

entscheidender Faktor wahrgenommen worden ist. 
Für die Teams spielt neben der inhaltlichen Analyse 

der erzielten Ergebnisse auch der Prozess, in dem 

die Ergebnisse erarbeitet worden sind, eine wichtige 

Rolle. In einem Reflexionsprozess sollten sie einen 

geschützten, vertraulichen Rahmen haben, indem 

sie beispielsweise Hürden der Zusammenarbeit so-

wie emotionale Aspekte und Konflikte besprechen 

(Baumeister et al. 2017; Wolf 2015a). Aus den Re-

flexionsprozessen lassen sich in den Teams Regeln 

für die Zusammenarbeit entwickeln. Diese können 

bis zur nächsten Reflexionsphase auf ihre Tauglich-
keit in der Praxis geprüft und bei Bedarf durch das 

Team angepasst oder ergänzt werden. Auf diese 

Weise kann das Team nicht nur den effektiven Ein-

satz der Technik regulieren, sondern auch den rich-

tigen Umgang mit der höheren Transparenz bei der 

Zusammenarbeit auf der Kollaborationsplattform 

entwickeln.  

Agile Formen organisierter Reflexion  

Bei der Carl Zeiss Digital Innovation GmbH werden 

Reflexionsprozesse durch die agile Vorgehensweise 

(SCRUM) gezielt unterstützt, und sie ist ein fester 

Bestandteil der Projektarbeit. Die SCRUM Master 

(siehe Abschnitt Führung & Betreuung) moderieren 

als neutrale Beobachter und mit detaillierter Kennt-
nis der Teamkontexte diese Meetings. In den soge-

nannten Retrospektiven (Noll et al. 2017; Schwaber 

und Sutherland 2017) analysieren die Teammitglie-
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der am Ende jeder zwei- bis vierwöchentlichen Ar-
beitsphase (Sprint), was bei der Teamarbeit gut ge-

laufen ist und was sie sich in der nächsten Phase 

vom Team wünschen. Die Kommunikation über die 

teaminternen Prozesse trägt zur Entwicklung eines 

gemeinsamen Verständnisses über die Zusammen-

arbeit bei. Teams haben so die Chance des kol-

lektiven Lernens, das sowohl soziale (Verhaltens-

normen) als auch technische Aspekte (Techniknut-

zung) umfasst. Die Umsetzung von Vereinbarungen 

für die Verbesserung der Zusammenarbeit wird 

schriftlich festgehalten und kann später evaluiert 

werden.  

Der Nutzen gemeinsamer kognitiver Modelle in der 

Teamarbeit 

Ein gemeinsames Verständnis aufzubauen, ist für 

jegliche Form der Kollaboration wichtig. Es macht 
also keinen Unterschied, ob es sich um Arbeitsteams 

(Müller und Antoni 2019), agile Teams im speziel-

len (Burkhard et al. 2015) oder um die interdiszipli-

näre Zusammenarbeit mehrerer Firmen in Indust-

rieprojekten handelt (Brinkman et al. 2015). Die Fä-

higkeit des Menschen Aufgaben in Gruppen zu ko-

ordinieren und durchzuführen war und ist für den 

Erfolg menschlichen Handelns generell unerlässlich 

(Nijstad und van Knippenberg 2007). In jüngerer 

Forschung erhielt das Konstrukt der „Team Cogni-

tion“ vermehrte Aufmerksamkeit (Salas und Fiore 

2004; Standifer et al. 2015). Dabei wird ein Team 
wie in Modellen individueller menschlicher Kogni-

tion als eine Informationsverarbeitungseinheit be-

trachtet (Hinsz, Tindale, & Vollrath, 1997). Team 

Cognition beschreibt zum einen den Verarbeitungs-

prozess selbst, zum anderen das aus ihm emergie-

rende kognitive Modell der jeweiligen Aufgabe, das 

„Shared Mental Model“ (Salas und Fiore 2004). 

Müller und Antoni (2019) unterscheiden vier Di-

mensionen geteilter mentaler Modelle (TMM) in 

Teams für die effektive Kommunikation und Zu-

sammenarbeit: Aufgabenbezogenes-, teambezoge-
nes-, zeitbezogenes- und medienbezogenes TMM. 

Aufgabenbezogene TMM beinhalten ein Verständ-

nis über die Ziele des Teams sowie die Aufgaben-

verteilung und Strategien für ihre Bearbeitung. In 

den Interviews und Gruppendiskussionen im Rah-

men des CollaboTeam-Projektes wurde insbeson-

dere die Zielklarheit als erfolgskritischer Faktor für 

die Teamarbeit beschrieben, welche durch ein digi-

tales Aufgabenmanagement auf der Kollaborations-

plattform unterstützt werden kann. Besonders bei 

den Softwareentwicklungsteams gab es hierbei die 
Herausforderung, Ziele und Aufgaben möglichst 

knapp und gleichzeitig so präzise zu formulieren, 

dass sie von den anderen Teammitgliedern verstan-

den und umgesetzt werden können. Eine Entwick-
lungsaufgabe des Teams kann also beispielsweise 

die eindeutige Beschreibung von Aufgaben und Zie-

len im Tool sein. 

Teambezogene mentale Modelle fördern die Klar-

heit über Verantwortlichkeiten und Kompetenzen 

im Team. Dies kann auf der Kollaborationsplatt-

form beispielsweise durch die Nutzung von Profil-

bildern bzw. Avataren oder das Zuordnen der Team-
mitglieder zu digitalen Aufgabenkarten realisiert 

werden. Auf diese Weise lassen sich die richtigen 

Ansprechpersonen für Rückfragen im Arbeitspro-

zess schneller auffinden. Auch führen teambezo-

gene mentale Modelle dazu, dass die Teammitglie-

der typische Interaktionsmuster und Präferenzen der 

anderen Teammitglieder kennen.  

Ein zeitbezogenes TMM umfasst zeitliche Aspekte 

der Zusammenarbeit wie etwa Fristen, Arbeitszeit-

einteilungen oder Arbeitsgeschwindigkeiten. Kolla-

borationsplattformen bieten durch die Einbindung 

von Funktionen für das Projektmanagement die 

Möglichkeit, Zeitverläufe von Projekten visuell ab-

zubilden. Der Ablauf zeitlicher Fristen kann zudem 

durch Erinnerungsfunktionen an verantwortliche 

Teammitglieder kommuniziert werden.  

Die genannten Beispiele zeigen, dass sich mentale 

Modelle auf der Kollaborationsplattform digital re-

präsentieren und unterstützen lassen (Redlich et al. 

2017). Bei der Arbeit mit Kollaborationsplattformen 

ist insbesondere medienbezogenes TMM wichtig, 

um Probleme virtueller Kommunikation zu vermin-

dern (z. B. unklare Kommunikationswege durch die 

parallele Nutzung mehrerer Kanäle). Hierzu zählt, 

dass die Teammitglieder ein gemeinsames Ver-

ständnis über die Eigenschaften und Funktionen der 
Kollaborationsplattform und ihre Einsatzbereiche 

(situative Mediennutzung) haben bzw. gemeinsam 

entwickeln.  

Reflexionsprozesse und Rollen zum Teamcoaching 

Reflexionsprozesse (Retrospektiven) tragen zur 

Entwicklung geteilter mentaler Modelle bei und be-

fähigen Teams dazu, eine effektivere Form der Zu-

sammenarbeit zu entwickeln. Diese Prozesse kön-

nen durch Unterstützungsrollen wie Teamcoaches 

moderiert werden (Hackman 1983). Die Vernetzung 

der Teamcoaches in einer Interessensgemeinschaft 

kann zum Aufbau und zur Vernetzung von Wissen 

über Teamprozesse und Teamlernen in der Organi-

sation beitragen. Bei der Carl Zeiss Digital Innova-
tion GmbH stehen die SCRUM Master auf solche 

Weise im Kontakt, tauschen Wissen und Erfahrun-

gen aus und diskutieren Methoden der Teament-

wicklung. Dieser Austausch trägt dazu bei, dass sich 
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das Gestaltungswissen für die Teamarbeit (Initiie-
rung von Reflexionsprozessen, Moderation und Ab-

leitung von Handlungsbedarf, Unterstützung der 

Teams beim Lernen) weiterentwickelt und über die 

Teams hinweg stärker vereinheitlicht. Eine Verein-

heitlichung und damit Reduktion von Komplexität 

bei der Teamarbeit wird auch über die Bereitstel-

lung von Konzepten für die Zusammenarbeit er-

reicht.  

Werte-Entwicklung für Teams 

Im Gestaltungsfeld Kultur & Werte wird die Rele-

vanz der Entwicklung von Werten auf der Ebene der 

Organisation beschrieben (Transparenz, Offenheit, 

Fehlerkultur, etc.). Auch auf der Teamebene sind 

Werte für die Zusammenarbeit wichtig, denn Werte 
und Normen beeinflussen das Verhalten der Team-

mitglieder (Sauter et al. 2018). Die Carl Zeiss Digi-

tal Innovation GmbH hat mit dem ETEO (siehe 

Kapitel 7) ein Konzept erarbeitet, welches diese 

Standards für die Zusammenarbeit in Teams defi-

niert. Auf der Basis langjähriger Erfahrung mit agi-

len Softwareentwicklungsprojekten wurde ein Kon-

zept für die agile verteilte Projektarbeit entwickelt. 

Dieses Konzept umfasst Methoden der Gestaltung 

physischer und virtueller Räume, der Entwicklung 

von Werten und Regeln des Einsatzes von Werkzeu-
gen für die Unterstützung der Zusammenarbeit. 

Werte spielen in diesem Konzept eine zentrale 

Rolle.  

Die Softwareentwicklungsteams arbeiten nach der 

SCRUM-Methode (Schwaber und Sutherland 

2017), einer Methodik, die auf definierte Teamrol-

len, einen strukturierten Projektablauf in Iterationen 

und einem Team basiert, dass sich in einem hohen 
Maße selbst steuert. Um diese Form der Zusammen-

arbeit ermöglichen zu können, werden im SCRUM 

fünf agile Werte definiert (Mut, Fokus, Commit-

ment, Respekt und Offenheit), die der Zusammenar-

beit und dem gegenseitigen Umgang der Teammit-

glieder zugrunde liegen (siehe Kapitel 7). Der Wert 

Offenheit zeigt sich im Team dadurch, dass auch un-

konventionelle Ideen geäußert oder Konflikte aktiv 

angesprochen werden können. Zeigt sich im Team, 

dass Konflikte vermieden werden und dies die Zu-

sammenarbeit belastet, kann der SCRUM Master 
diesen Wert zum Thema in einer Retrospektive ma-

chen.  Die Werte werden in der Reflexion genutzt, 

um eine gemeinsame Sprache für die Verbesserung 

der Teamprozesse zu haben. Hierzu wird beispiels-

weise ein Wertekompass eingesetzt, anhand dessen 

sich in der Diskussion mit den Teammitgliedern die 

Ausprägungen der einzelnen Werte besprechen las-

sen. Die Werte wurden auf Basis der Erfahrungen in 

den Teams um weitere Werte der Zusammenarbeit 

ergänzt und das SCRUM-Konzept an die Bedarfe 

der eigenen Teams angepasst.  

Teamentwicklung in gemeinsamen Teams mit Kunden-

organisationen 

Das ETEO-Konzept formuliert zudem ein Vorgehen 

für die Projektarbeit mit gemischten Teams. Hierbei 
sind Beschäftigte der auftraggebenden Firma fester 

Bestandteil der Entwicklungsteams. Die hier enthal-

tenen Gestaltungsaktivitäten regeln sowohl den 

Aufbau und die Nutzung der technischen Infrastruk-

tur, wie der virtuellen Teamräume (Kollaborations-

plattform Tools für die Zusammenarbeit) und phy-

sischen Teamräume (z. B. permanenter Video-

stream zwischen den verteilten Teamräumen) als 

auch der Methoden für die Teamentwicklung und 

Begleitung durch den SCRUM Master. Neu aufge-

setzte Teams können damit auf ein durch die lang-
jährige Projekterfahrung der Organisation erprobtes 

Gestaltungskonzept zurückgreifen, welches ihnen 

eine schnelle Arbeitsfähigkeit ermöglicht.  

8.3.3 Nutzen der Entwicklung teamübergreifen-

der Konzepte für die Zusammenarbeit 

Der Einsatz von Kollaborationsplattformen ist eine 

Antwort auf die Erhöhung der Komplexität für die 

Beschäftigten und Teams sowie für die ganze Orga-

nisation in der Zusammenarbeit: Durch die stei-

gende Anzahl an Projekten sowie stärker verteilt 

agierende Teams entsteht der Bedarf eines Mul-

tiprojektmanagements und einer Harmonisierung 
der Projektarbeit im Unternehmen (Rietz und Meier 

2020). Durch die Option der Vernetzung und Kolla-

boration mit Teammitgliedern anderer Standorte o-

der sogar anderer Organisationen und der engeren 

Zusammenarbeit mit Kunden auf den Plattformen 

entstehen vielfältige Anforderungen an Teammit-

glieder. Unterschiedliche Arbeitsroutinen, Motivati-

onen und Rahmenbedingung treffen aufeinander 

(Huang et al. 2020). Übergreifende Konzepte für die 

Teamarbeit greifen diese Herausforderung gezielt 

auf und formulieren Standards und Regelungen für 
die Team- und Projektarbeit in der Organisation. 

Beispiele unserer Unternehmenspartner zeigen, dass 

die Entwicklung von Standards, die den unter-

schiedlichen Nutzergruppen in der Organisation 

(Projektgeschäft, Verwaltung, etc.) gleichermaßen 

gerecht werden, eine Herausforderung darstellt. In 

der Entwicklung übergreifender Konzepte muss 

deshalb eine Balance zwischen organisationalen 

Vorgaben und den Bedarfen einzelner Arbeitsberei-

che gefunden werden.  

Ein sozio-technischer Ansatz der Konzeptentwick-

lung berücksichtigt Abhängigkeiten und Wechsel-
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wirkungen von Mensch und Technik im Gestal-
tungsprozess (Clegg 2000). Konzepte für die Team- 

und Projektarbeit können Beschäftigten und Füh-

rungskräften Orientierung geben und die Hand-

lungssicherheit durch Regeln erhöhen. Dies erleich-

tert beispielsweise auch den Start neuer Teams, 

denn Grundregeln liegen dann bereits vor. Durch die 

Entwicklung solcher Konzepte kann auch den Her-

ausforderungen bei multiplen Teammitgliedschaf-

ten Rechnung getragen werden, denn Standards der 

Zusammenarbeit erleichtern den Beschäftigten den 

Wechsel zwischen den Teams und Aufgaben ver-
schiedener Projekte, verringern Rüstzeiten und tra-

gen zur Klarheit über die Methoden der Zusammen-

arbeit bei.  

Für eine abgestimmte Zusammenarbeit kommt es 

auf Teamregeln an. Damit sich die Potenziale der 

Nutzung der Kollaborationsplattformen entfalten 

können, braucht es auf der Teamebene Lernpro-

zesse, in denen diese Regeln entwickelt werden. Die 
aufgezeigten Aktivitäten der Arbeitsgestaltung auf 

der Team- und teamübergreifenden organisationa-

len Ebene tragen zu einer Verbesserung der Team- 

und Projektarbeit bei. Die Beschäftigten stehen hier-

bei im Mittelpunkt der Betrachtung, tauschen sich 

über ihre positiven und negativen Erfahrungen bei 

der Teamarbeit aus und entwickeln in ihren Teams 

Arbeitsweisen, die auf die Bedarfe der Teammit-

glieder angepasst sind. Dabei bewegen sich die 

Teams im Rahmen eines betrieblichen Konzepts für 

die Team- und Projektarbeit, welches technische 
und soziale Standards der Arbeitsgestaltung festlegt 

und damit zu einer Vereinheitlichung und Orientie-

rung für Beschäftigte und Führungskräfte beiträgt. 

8.4 Führung & Betreuung 

Innovative Lösungen zur Verbesserung der Zusam-

menarbeit im Unternehmen umzusetzen, ist die Auf-

gaben von Führungskräften. Der Einsatz einer Kol-

laborationsplattform als betriebliche Infrastruktur 

stellt sie vor eine doppelte Anforderung:  Zum einen 
müssen sie im Sinne der strategischen Unterneh-

mensführung den Prozess der Einführung und Nut-

zung einer Kollaborationsplattform in ihrem Unter-

nehmen realisieren, zum anderen in ihrer operativen 

Führungsrolle für deren effizienten Einsatz unter 

den konkreten, bereichsspezifischen Bedingungen 

ihrer Teams sorgen (Antoni und Syrek 2017, S. 

255). Die operative Führung umfasst dabei sowohl 

die Weiterentwicklung der Arbeitsprozesse in ihren 

Teams als auch die Gestaltung der sozialen Auswir-

kungen der Veränderung auf die Motivation ihrer 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie den Team-
zusammenhalt (Bell und Kozlowski 2002). In bei-

den Dimensionen steigen die Anforderungen an die 

Führungskräfte, weshalb sich beim Arbeiten mit 
Kollaborationsplattformen teilweise neue Unterstüt-

zungsrollen entwickeln, die als Entlastung der Füh-

rungsaufgabe gesehen werden können. Den Hinter-

grund bilden einerseits die hohen Anforderungen an 

die IT-Kompetenz (Latniak und Schäfer 2021, S. 

79) sowie an eine professionelle Teamentwicklung, 

andererseits kann der hohe Aufwand für die Betreu-

ung der Infrastruktur oder die Unterstützung des 

Lernens und Weiterentwickelns der Zusammenar-

beit eine Rolle spielen. Da die Herausbildung dieser 

Rollen mit einem Wandel der Tätigkeitsanforderun-
gen an Führungskräfte im Zusammenhang steht, 

werden sie unter dem Aspekt Betreuung hier einge-

schlossen.   

8.4.1 Herausforderungen für Führung und Be-

treuung 

Bei der operativen Aufgabe der Führungskräfte, die 

neuen Techniken und Räume für die Kollaboration 

in ihren Bereichen zu implementieren, müssen sie 

mit ihren Teams abstimmen, wie sich die Nutzung 

der Kollaborationsplattform in den Abteilungszielen 

sowie in den Prozessen und Routinen der Zusam-

menarbeit konkret niederschlagen soll.  

Dabei macht es häufig Schwierigkeiten, die allge-

mein vorgegebenen Ziele, Rahmenbedingungen und 

Regularien der Nutzung für den eigenen Leitungs-

bereich zu konkretisieren. Kollaborationsplattfor-

men sind vor allem geeignet für räumlich verteilte 

Teamkonstellationen mit hoher Aufgabenabhängig-

keit, intensivem laufendem Kommunikationsbedarf 
und dem Austausch von Wissen (Anders 2016) wie 

dies bei der in Kapitel 3 herausgearbeiteten Kolla-

boration idealerweise der Fall ist. Es hat sich z.B. im 

Fallbeispiel der GIS AG gezeigt, dass es bei der 

kundenbezogenen Projektarbeit sehr viel leichter 

fiel, die Nutzung der Kollaborationsplattform umzu-

setzen, als bei anderen Tätigkeitsanforderungen 

(z.B. Vertrieb, Administration). Dort mussten dann 

abweichende und differenzierte Lösungen entwi-

ckelt und auch weitere Anwendungen ergänzend 

eingesetzt werden.  

Den Sinn der Nutzung überzeugend vermitteln 

Für eine erfolgreiche Nutzung kommt es zudem da-

rauf an, dass die Teams die neuen Werkzeuge kon-
sequent nutzen und dabei möglichst einheitliche Re-

geln verbindlich befolgen. Für die Akzeptanz neuer 

Technologien ist das Verhalten der unmittelbaren 

Führungskräfte entscheidend. Zudem müssen die 

Führungskräfte sehr schnell zeigen können, dass die 

Nutzung der Kollaborationsplattform nicht wie zu-

meist befürchtet zu erheblichem Zusatzaufwand 

führt (Greeven und Williams 2016, S. 183), sondern 
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zu einer wirklichen Verbesserung der Abläufe und 
Prozesse in ihrem Team. Nur dann werden die neuen 

Anwendungen von den Beschäftigten auch akzep-

tiert (siehe Gestaltungsfeld Anpassung & Change). 

In besonderem Maße gilt für Kollaborationsplattfor-

men, dass eine sinnvolle Nutzung eine selbstiniti-

ierte und aktive Auseinandersetzung der Beschäftig-

ten mit den neuen Möglichkeiten voraussetzt. Sie er-

folgt dann, wenn eine konkrete Nutzenerwartung 

vorhanden ist und wenn seitens der Teams oder an-

derer Kooperationspartnerinnen und -partner ent-

sprechende Anreize und Bestätigungen erfahren 
werden. Entsprechend stehen die operativen Füh-

rungskräfte vor der Herausforderung, den Sinn der 

Nutzung überzeugend zu kommunizieren und mit 

ihren Teammitgliedern gemeinsam möglichst 

schnell praktische Ergebnisse der Umsetzung zu er-

zielen, die die Beschäftigten überzeugen.  

Übergreifende Abstimmung der Arbeitsgestaltung 

Die zweite Herausforderung liegt auf der Ebene der 

strategischen Unternehmensführung bzw. der über-

greifenden Arbeitsgestaltung: Auf der einen Seite 

bedürfen Kollaborationsplattformen eines unterneh-

mensweiten Ansatzes mit möglichst einheitlicher 

Technik, gemeinsamen Prinzipien und einheitlichen 

Schnittstellen, auf der anderen Seite muss die Viel-
falt der spezifischen Bedarfe der unterschiedlichen 

Beschäftigtengruppen angemessen Berücksichti-

gung finden. Übergreifende Standards, die in einzel-

nen Organisationsbereichen zu einer Verschlechte-

rung der Arbeitsprozesse führen, sind ebenso prob-

lematisch wie optimierte Insellösungen, die mit den 

anderen Organisationsbereichen nicht interagieren 

können. Es muss also eine Balance der unterschied-

lichen Bereichsbedarfe mit Blick auf ein Optimum 

für den gesamten Betrieb hergestellt werden. Man 

muss sich beispielsweise auf bestimmte Anwendun-

gen einigen, um die Vielfalt der im Einsatz befind-
lichen Anwendungen und dadurch bedingte Schnitt-

stellenprobleme und eine Zersplitterung der Daten-

bestände und Kommunikation zu vermeiden. Der 

Führungskreis muss also für eine strategische Road-

map für Kollaboration sorgen (siehe Kapitel 4) und 

damit Ziele für das Arbeiten mit Kollaborations-

plattformen und die Strukturen und Kompetenzen, 

die dafür zu entwickeln sind, formulieren.  

Offenheit für neue Gestaltungsaspekte 

Die dritte Herausforderung für die Führung resul-

tiert aus der Reichweite der mit der Nutzung einer 

Kollaborationsplattform angestoßenen Verände-

rungsprozesse: Für Führungskräfte bedeutet es, dass 
die Projektaufgabe weniger stark planbar ist und 

nicht eindeutig abgrenzbar ist, welche Aspekte ins-

gesamt berücksichtigt werden müssen. Die in die-
sem Buch dokumentierten Fallbeispiele zeigen, dass 

im Prozessverlauf weitere Gestaltungsthemen auf-

geworfen werden mussten, die zu Beginn keines-

wegs auf der Agenda der Einführung einer Kollabo-

rationsplattform gestanden hatten: Die GIS AG be-

gann, sich mit den Herausforderungen von „New 

Work“ auseinanderzusetzen. XENON baute eine In-

novationsorganisation auf und ZEISS Digital Inno-

vation erkannte während der Projektumsetzung, 

dass die Entwicklung einer firmenweiten Commu-

nity einen relevanten Beitrag leisten wird. Die Um-
setzungsprozesse erweisen sich in der Praxis als 

komplexer Such- und Entwicklungsprozess mit 

überraschenden Wendungen, Rückfällen und Ent-

wicklungssprüngen (Hardwig und Weißmann 

2021a).  

Auswirkungen auf die Arbeit und Unternehmenskultur 

bedenken 

Für Führungspersonen bedeutet es auch, die Vo-

raussetzungen und langfristigen Folgen der Nutzung 

einer Kollaborationsplattform bei der Weiterent-

wicklung ihres Führungsverhaltens zu bedenken. 

Die Nutzung von Kollaborationsplattformen ermög-

licht eine bisher nicht gekannte Transparenz; dazu 

tragen z.B. bei: die schriftliche Kommunikation auf 

der Teamplattform, die Nutzung von Aufgaben-

boards oder die Möglichkeiten, betriebsöffentlich 

auf das Wissen der unterschiedlichen Teams und ge-
meinsamer Wissensdokumentationen zuzugreifen. 

Der hohe Grad an Transparenz konfrontiert eine 

Führungskraft mit der Frage, wie sie mit den grund-

sätzlich gegebenen Möglichkeiten umgeht, das Ver-

halten ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf 

der Kollaborationsplattform zu kontrollieren. Die 

Transparenz der Kommunikation und Inhalte soll zu 

einer besseren Selbstkontrolle der Teams beitragen 

und damit die Produktivität der Beschäftigten ver-

bessern. Sie darf aber nicht zu einer erweiterten 

Kontrolle des Verhaltens und der Leistung von 
Teammitgliedern missbraucht werden. Denn für 

eine offene Kommunikation, vor allem von Proble-

men, Schwierigkeiten und Fehlern, ist das Vertrauen 

der Beschäftigten essentiell, dass es ihnen bzw. ih-

ren Arbeitskolleginnen und -kollegen nicht schaden 

wird. Es hat sich in den Fallstudien gezeigt, dass die 

Beschäftigten bei der Frage der Kontrolle äußerst 

sensibel sind und dass das Vertrauen darin, dass 

keine Verschiebung der Machtbalance stattfindet, 

die Voraussetzung für eine aktive Nutzung der Po-

tenziale der Kollaborationsplattformen darstellt. Es 
stellt sich also die Frage, wie dieses Vertrauen auf-

gebaut wird.  

Je nachdem, mit welcher Vorgeschichte und Füh-

rungskultur ein Unternehmen dazu kommt, eine 
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Kollaborationsplattform einzuführen, bedeutet dies 
fast immer eine Erweiterung der Autonomie bei der 

Kommunikation und dem Teilen von Wissen der 

Teams sowie der Transparenz im Unternehmen. 

Dies hat langfristig Konsequenzen für die Arbeits-

prozesse, die Ansprüche an die Arbeit und die Ver-

haltensweisen der Beschäftigten. Die Nutzung von 

Kollaborationsplattformen befördert einen Wandel 

in der Kultur und Struktur einer Organisation in 

Richtung auf eine flexiblere, stärker selbstgesteuerte 

und netzwerkförmige Zusammenarbeit sowie auf 

eine transparentere Kommunikation und Wissensor-
ganisation (Hardwig und Weißmann 2020). Für die 

Führungskräfte bedeutet dies, dass sie mit einer Ver-

änderung der Kontrollform im Unternehmen kon-

frontiert werden, weg von durch Führungskräfte 

ausgeübten direkten, persönlichen und bürokrati-

schen Formen, die auf Kontrolle der Regeleinhal-

tung basieren, stärker hin zu indirekten Kontrollfor-

men, bei denen Teams sich auf bestimmte Werte 

und Ziele verpflichten und deren Realisierung selbst 

steuern und kontrollieren (Child 2015, S. 164). Das 

Führungsteam sollte diesen Wandel proaktiv gestal-

ten.   

8.4.2 Aufbau von Strukturen und Prozessen der 

Führung und Betreuung 

Ziel einer humanorientierten Arbeitsgestaltung im 

Gestaltungsfeld Führung & Betreuung ist zum einen 

die gezielte Unterstützung der operativen Führung 

von Teams. Dabei geht es um die Weiterentwick-

lung des Führungsverhaltens, um unter den Bedin-

gungen erhöhter Transparenz und unternehmens-

weiter Vernetzung durch die Kollaborationsplattfor-

men eine wirksame Unterstützung der Selbststeue-

rung der Teams zu erreichen.  

Zum anderen muss die übergreifende Koordination 

der Gestaltung des Arbeitens mit Kollaborations-

plattformen in Orientierung an den Unternehmens-

zielen sichergestellt werden. Dabei macht es die feh-

lende Planbarkeit und Abgrenzbarkeit des mit dem 

Einsatz verbundenen Organisationswandels not-

wendig, Führungsstrukturen und Kompetenzen im 

Unternehmen aufzubauen, um eine fortlaufende, 
systematische Arbeitsgestaltung zu realisieren, wel-

che eine Entfaltung der Potenziale des Arbeitens mit 

Kollaborationsplattformen ermöglicht. 

In den folgenden Abschnitten werden vier Vor-

schläge ausgeführt, wie diese Ziele realisiert werden 

können.  

Gesamtbetriebliche Führung der Nutzung von Kollabo-

rationsplattformen 

Die in diesem Buch präsentierten Ergebnisse des 

Verbundprojektes CollaboTeam sprechen für einen 

systematischen Gestaltungsansatz im Unternehmen, 
bei dem die Ziele des Einsatzes einer Kollaborati-

onsplattform in die Strategieumsetzung des Unter-

nehmens integriert werden (vgl. Kapitel 4).  

Dabei kommt es darauf an, tragfähige Ziele für das 

Arbeiten mit einer Kollaborationsplattform zu ent-

wickeln. Diese besitzen spezifische Eigenschaften, 

die sie von anderen Informations- und Kommunika-

tionstechnologien wie z.B. E-Mail wesentlich unter-
scheiden (Hardwig und Weißmann 2021b) und dar-

aus ergeben sich sieben Gestaltungsdimensionen 

von Kollaborationsplattformen, die in Kapitel 9 aus-

führlich beschrieben werden. Dabei zeigt Marliese 

Weißmann, dass auf einem Kontinuum zwischen 

polaren Gestaltungsalternativen in allen sieben Di-

mensionen Entscheidungsmöglichkeiten und -not-

wendigkeiten bestehen, die sich an der Reichweite 

der gewünschten Organisationsveränderung orien-

tieren: Auf der einen Seite des Kontinuums stehen 

die Möglichkeiten, eine Kollaborationsplattform im 
Rahmen konventioneller Unternehmensführung zu 

implementieren, bei der von oben im Rahmen eher 

vorgegebener Regelungen und Strukturen gesteuert 

werden soll.  Auf der anderen Seite steht der Pol der 

Selbstorganisation durch die Nutzerinnen und Nut-

zer der Plattform, die emergente Strukturen hervor-

bringen. Die meisten Unternehmen werden sich 

zwischen diesen Extremen verorten.  

Im Rahmen einer solchen strategischen Roadmap 

für Kollaboration kann die eingangs aufgezeigte 

Herausforderung, bei der Nutzung von Kollaborati-

onsplattformen eine Balance der unterschiedlichen 

Bedarfe der verschiedenen Unternehmensbereiche 

herstellen zu müssen, durch deren angemessene Be-

teiligung im Rahmen einer Bedarfsanalyse und der 

Entwicklung der Roadmap bewältigt werden. Auch 

die beschriebene Herausforderung, dass eine Gestal-

tung des Arbeitens mit der Kollaborationsplattform 

sehr unterschiedliche Themen auf die Agenda spült 
(Fragen der Technik, der Kultur usw.) und die Im-

plikationen sich oftmals erst im Laufe des Entwick-

lungsprozesses zeigen, spricht für den Aufbau inter-

disziplinärer Expertise im Betrieb, um die Verände-

rung des Arbeitens nachhaltig gestalten zu können. 

Dies haben auch die drei Unternehmensbeispiele ge-

zeigt. Insbesondere für kleinere und mittlere Unter-

nehmen liegt es nahe, nicht nur ein Projektteam für 

die Dauer der Einführung zu bilden, sondern sich 

bewusst zu machen, dass der angestoßene Wandel 

weiterreicht und entsprechend dauerhafte Struktu-

ren geschaffen werden müssen. 

Die Komplexität der Arbeitsgestaltung übersteigt 

wahrscheinlich die Fähigkeiten einzelner Expertin-

nen oder Experten, sodass es nicht ausreichen 

würde, die Aufgabe an eine bestimmte Abteilung zu 

delegieren. Vielmehr liegt es nahe, ein Netzwerk 
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unterschiedlicher Expertinnen und Experten aus der 
Informationstechnologie, dem Management, der 

Qualitätssicherung, der Planung, dem Industrial En-

gineering, der Personalentwicklung usw. aufzu-

bauen, um die organisationale Kompetenz zur Ar-

beitsgestaltung nachhaltig zu entwickeln.  

Der Prozess der Arbeitsgestaltung sollte als ein 

Lern- und Entwicklungsprozess gestaltet werden. 

Dies bedeutet, auf ein Vorgehen zu setzen, bei dem 
Innovationen gezielt erprobt, Wirkungen partizipa-

tiv aus verschiedenen Perspektiven bewertet und 

Reflexionen über ihre Wirkungen angestellt werden, 

um daraus Konsequenzen für die nächsten Schritte 

zu ziehen. Alle Unternehmen haben im Zuge ihrer 

Entwicklungsprozesse die Erfahrung gemacht, dass 

während der bzw. durch die Nutzung von Kollabo-

rationsplattformen sehr schnell auch Bedürfnisse 

bei den Beschäftigten geweckt oder verstärkt wor-

den sind (mehr Transparenz, größere Offenheit, 

mehr Partizipation, Verfügung über die neuen Tech-
nologien usw.) und daher bei der Weiterentwick-

lung der Arbeitsorganisation auch die Möglichkeit 

bestehen muss, auf diese sich verändernden Bedürf-

nisse immer wieder gestaltend reagieren zu können.  

Unterstützungsrollen etablieren 

Die Herausforderung, dass das Arbeiten mit Kolla-

borationsplattformen zusätzliche Kompetenzanfor-

derungen an die Führungskräfte stellt, kann sowohl 

mit Hilfe einer gezielten Kompetenzentwicklung 

der Führungskräfte (siehe Abschnitt Lernen & Ent-

wicklung) als auch mit der Herausbildung neuer 

Rollen im Unternehmen beantwortet werden, die ei-

nige Aufgaben an Stelle der Führungskräfte über-

nehmen. Dies empfiehlt sich, wenn mit den Aufga-
ben ein zu hoher Aufwand verbunden wäre oder sich 

Vorteile aus der Spezialisierung ergeben. Im Kon-

text der Nutzung von Kollaborationsplattformen ha-

ben wir die Beobachtung gemacht, dass in einzelnen 

Fällen neue Tätigkeitsprofile und Rollen etabliert 

wurden. Diese Lösung kann in zweierlei Hinsicht 

nützlich sein. 

Zum einen können Teams in ihrer Selbstorganisa-

tion gezielter unterstützt werden. Die Rolle von 

Teamcoaches zielt darauf ab, Teams dabei zu unter-

stützen, ihre Arbeitsweise an die besonderen Bedin-

gungen anzupassen und Prozessverluste in der Zu-

sammenarbeit zu reduzieren, so dass die Teameffek-

tivität gesteigert werden kann (Wageman et al. 

2005, S. 378). Dies gelingt ihnen beispielsweise 

durch die Unterstützung der Koordination der 

Team-Aktivitäten oder durch die Entwicklung der 

Teamziele und des Teamzusammenhalts. Es ist da-

bei eine bewusste Entscheidung, die Unterstützung 
des Teams von der operativen Führungsposition ab-

zulösen und in einer prozessbegleitenden, nicht-hie-
rarchischen Unterstützungsrolle anzusiedeln, wel-

che sich auf diese Aufgabe konzentrieren kann und 

zudem eine spezifische Kompetenz aufbaut. Im Un-

ternehmensbeispiel von ZEISS Digital Innovation 

wurden im Rahmen der agilen Unternehmensfüh-

rung SCRUM Master eingesetzt, die solche Funkti-

onen übernehmen (Wolf 2015b; Schwaber und 

Sutherland 2017). Der Vorteil dieser Rolle liegt da-

rin, dass die laufende Teamentwicklung und die 

Weiterentwicklung der Zusammenarbeit im Team 

als verbindliche Aufgabe auf ein Team übertragen 

wird.  

Zum anderen kann eine Rolle zur Betreuung des Ar-

beitens mit der Kollaborationsplattform ausdifferen-

ziert werden. Insbesondere wenn in hohem Maße, 

wie bei einem Wiki-System, darauf gesetzt wird, 

dass die Inhalte auf der Plattform systematisch do-

kumentiert und entwickelt werden, besteht aufgrund 

der heterarchischen Struktur das Problem der Qua-
litätssicherung und der Verantwortlichkeit für die 

Inhalte (Schmalz 2007, S. 15).  Entsprechend hat 

sich die XENON Automatisierungstechnik GmbH 

entschieden, Wiki-Verantwortliche zu benennen, 

die sich um die Qualitätssicherung und die Infra-

struktur laufend kümmern. Diese Rolle hat sich be-

währt und die Aufgabe ist zu einer Daueraufgabe 

geworden.  

Die hohe Bedeutung der selbstgesteuerten Nutzung 

von Kollaborationsplattformen hat in verschiedenen 

Unternehmen zu Unterstützungsrollen geführt, die 

im Detail unterschiedliche Namen und Funktionen 

haben (z.B. „Learning Experts“ „Collaboration Ma-

nager“). Sie sind in der Regel für die nicht-techni-

sche Unterstützung verantwortlich, begleiten und 

moderieren beispielsweise Diskussionsforen, tragen 

zur Weiterentwicklung von Standards und Regeln 

der Zusammenarbeit bei oder unterstützen die Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Kompetenz-
entwicklung (siehe Gestaltungsfeld Lernen & Ent-

wicklung).  

Operative Führung bei der Koordination der Nutzung 

der Kollaborationsplattform stärken 

Die Gestaltung der Arbeitsabläufe und Arbeitsbe-
dingungen in den einzelnen Organisationsbereichen 

ist – zumindest im Angestelltenbereich – schon im-

mer die Aufgabe der direkten Vorgesetzten gewe-

sen. Sie werden dabei fallweise durch die internen 

Abteilungen wie die Qualitätssicherung, die Infor-

mationstechnologie, planende Bereiche oder die 

Personalfunktion unterstützt. Alle Gestaltungsmaß-

nahmen, die z.B. in den Feldern Technik & Räume, 

Regeln & Zusammenarbeit oder Lernen & Entwi-

ckeln beschrieben worden sind, müssen auf die be-
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stehenden Teamstrukturen und Rahmenbedingun-
gen der eigenen Abteilung übertragen und mit den 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern so realisiert wer-

den, dass sich eine Erleichterung und Verbesserung 

bei der Arbeit ergibt.  

Konkret bedeutet dies für eine operative Führungs-

kraft, dass die existierenden Teamzusammensetzun-

gen und Kooperationsbeziehungen in sinnvoller 

Weise auf der Kollaborationsplattform repräsentiert 
werden müssen. Es sind Berechtigungskonzepte zu 

definieren, welche den Umfang der Transparenz 

von Inhalten und den Grad an Freiheiten, eigenstän-

dig Gruppen in der Plattform zu bilden und Inhalte 

abzulegen, betreffen. Es sind Konzepte zu entwi-

ckeln, wie bestehende Dokumentationssysteme und 

Abläufe digitalisiert werden usw. In den Teams ge-

klärt werden sollte zudem, wie die durch eine Kol-

laborationsplattform verbesserten Möglichkeiten 

der Steuerung des Informationsflusses und der Ver-

sorgung mit relevanten Inhalten („attention alloca-
tion“ Anders, 2016) umgesetzt werden und welche 

Funktion die Kollaborationsplattform im Rahmen 

der Regelkommunikation erfüllt. Und es sollte auch 

laufend darüber gesprochen werden, wie die spezi-

fischen Belastungen, die aus der Arbeit mit Kolla-

borationsplattformen resultieren können, von den 

Teams besser bewältigt werden können. Wie dies 

unter den Bedingungen eines Unternehmens konk-

ret zu realisieren ist, ist im Umsetzungsprozess z.B. 

in Zusammenarbeit mit einem Projektteam zu erar-

beiten.  

Aufbau von Vertrauen 

Die Nutzung von Kollaborationsplattformen erzeugt 

eine erhöhte Transparenz über das Verhalten Einzel-
ner: Einträge auf der Teamplattform sind dauerhaft 

sichtbar und nachvollziehbar. Eine offene Kommu-

nikation über Fehler, Ursachen und Lösungsmög-

lichkeiten wäre ein erheblicher Zugewinn bei der 

Teamarbeit. Wieweit eine offene Kommunikation 

und Transparenz wirklich entstehen, entscheidet 

sich im Prozess und mit Blick auf das Führungsver-

halten. Wieweit die geteilten Inhalte die Realität ab-

bilden oder nur eine Fassade für das Management 

aufbauen, kann das Management dadurch beeinflus-

sen, dass es dezidiert und nachvollziehbar auf eine 
Nutzung der Kollaborationsplattformen für eine er-

weiterte Kontrolle des Beschäftigtenverhaltens ver-

zichtet. Es kann z.B. durch eine entsprechende 

Kommunikation und Werte-Orientierung Klarheit 

über den intendierten Kontrollmodus herstellen. 

Aus den Fallstudien wissen wir, dass das Thema je 

nach Situation eines Unternehmens und seiner Füh-

rungskultur von den Beschäftigten sehr unterschied-

lich gesehen wird. Dort, wo das Management in der 

Vergangenheit die Technikeinführung nicht dazu 

genutzt hat, die Managementkontrolle zu erweitern, 
dürfte das Vertrauen in die Kollaborationsplattfor-

men erst einmal vorhanden sein.  

Es erscheint sinnvoll, das Thema Kontrolle und Ver-

trauen im Führungskreis zu besprechen und in die 

Führungskräfteentwicklung mit aufzunehmen. Es 

ist wichtig, Führungskräfte dafür zu sensibilisieren, 

dass ihr Verhalten insbesondere in Phasen der Ver-

änderung unter dem Aspekt von Kontrolle bewertet 
wird und dies für die Entwicklung des Vertrauens in 

die neue Form der Zusammenarbeit und die Intensi-

tät der Nutzung von Kollaborationsplattformen eine 

wichtige Rolle spielt. Denn wie wir aus den Inter-

views wissen, achten einige der Beschäftigten sehr 

genau darauf, wie Führungskräfte mit der Transpa-

renz auf einer Teamplattform umgehen und wie 

konsequent sie erklärte Ziele der Veränderung ver-

folgen. Wie reagieren sie auf eine Selbstoffenba-

rung eines Teammitglieds, es habe einen Fehler ge-

macht? Fördern sie den offenen Austausch und das 
Teilen von Informationen? Wie nutzen sie den er-

weiterten Zugriff auf Informationen aus den Teams 

und welche Konsequenzen hat dies für Beteiligte? 

Solche Aspekte werden beobachtet und das eigene 

Kommunikations- und Dokumentationsverhalten in 

der Kollaborationsplattform daran angepasst. Insbe-

sondere stellt sich die Frage, wie fehlerfreundlich 

die Kultur ist, ob man Probleme ansprechen darf, 

ohne die Arbeitskolleginnen und -kollegen in 

Schwierigkeiten zu bringen (siehe Kultur & Werte).  

Auch die Frage danach, wer Zugang zur Kollabora-

tionsplattform hat oder ausgeschlossen wird und mit 

welchen Rechten die Teammitglieder ausgestattet 

sind, Gruppen zu bilden oder Informationen einzu-

sehen, wird genau wahrgenommen und hat Konse-

quenzen. Zum einen schlägt es sich in der Akzep-

tanz der Kollaborationsplattform nieder und zum 

anderen motiviert es zu einer laxeren oder eben en-

gagierteren Nutzung. Die Potenziale der Kollabora-
tionsplattformen können nur mit einer allgemein ho-

hen und konsequenten Nutzungsintensität erschlos-

sen werden. Insofern ist es eine zentrale Aufgabe der 

Führungskräfte, Vertrauen herzustellen, dass die mit 

der Roadmap formulierten Ziele der Kollaboration 

nachdrücklich realisiert werden und dies in der Um-

setzung praktisch in den oben angedeuteten Sachfra-

gen auch zu konkretisieren. Das Vertrauen in die 

Führung stellt allgemein einen wichtigen Erfolgs-

faktor in Change-Prozessen dar (Stouten et al. 2018, 

S. 771). 

Es ist damit zu rechnen, dass Unternehmen mit einer 

eher konventionellen Führungskultur, die auf di-

rekte, persönliche und bürokratische Formen der 

Kontrolle setzen, größere Hindernisse überwinden 

müssen, um zu einer offenen und transparenten 

Kommunikation auf der Kollaborationsplattform zu 
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gelangen. Denn in hierarchischen Kulturen domi-
niert die Kontrolle. Während in Unternehmenskul-

turen, in denen eine indirekte Steuerung von Teams 

mit Zielvereinbarungen und Selbstorganisation des 

Teams etabliert ist, die Transparenz leichter zu er-

reichen sein wird. Ein wesentlicher Faktor dabei ist 

der Aufbau von Vertrauen darin, dass die Teams die 

erweiterte Verantwortung und die Selbstkontrolle 

im Rahmen der abgestimmten Ziele übernehmen 

bzw. dass die Führungskräfte die übertragenen Ent-

scheidungs- und Handlungsspielräume auch respek-

tieren. Vertrauen ist kein instrumentell einsetzbares 
Steuerungsprinzip des Managements, sondern ba-

siert auf einer wechselseitigen Verpflichtung von 

Management und Beschäftigten zu einem Interes-

senstausch (Böhle et al. 2014, S. 73) und auf dem 

(partiellen) Verzicht auf Kontrolle. 

In Unternehmen mit einer starken Betonung der 

Selbstverantwortung von Teams sowie bei einer agi-

len Unternehmensführung ist zu beobachten, dass 
das Management mittels Kommunikation der gel-

tenden Unternehmenswerte eine für vertrauensvolle 

Zusammenarbeit förderliche Unternehmenskultur 

zu schaffen versucht (siehe Gestaltungsfeld Unter-

nehmenskultur & Werte). Die Kommunikation von 

Unternehmenswerten oder Werten der Führung ha-

ben auch die Funktion, dass das Management sich 

zur Befolgung dieser Werte selbst verpflichtet. Ver-

stöße Einzelner gegen die Werte würden vor diesem 

Hintergrund besonders illegitim erscheinen und 

würden auch entsprechend sanktioniert. Auf diese 
Weise kann durch eine werteorientierte Führung für 

Klarheit über das intendierte Kontrollkonzept des 

Managements gesorgt werden. Darüber hinaus be-

steht natürlich auch die Möglichkeit, den Aus-

schluss der Verhaltens- und Ergebniskontrolle 

durch die Nutzung von Kollaborationsplattformen 

im Rahmen des Betriebsverfassungsgesetzes mit 

Betriebsräten zu regeln (siehe Kapitel 9). 

8.4.3 Nutzen eines gesamtbetrieblichen Füh-

rungs- und Unterstützungsansatzes 

In Nordrhein-Westfalen haben Betriebsräte in ei-

nem Projekt Betriebslandkarten zum Stand der Di-
gitalisierung in ihren Unternehmen erstellt. Dabei 

haben sie folgende Erfahrungen gemacht: „Über-

wiegend gibt es keine abgestimmte und gut kommu-

nizierte Digitalisierungsstrategie. So sind Betriebe 

keine Seltenheit, die in verschiedenen Abteilungen 

oder an unterschiedlichen Standorten gleichzeitig 

an derselben technischen Lösung ‚basteln‘ und 

kaum voneinander wissen.“ (Haipeter et al. 2018, S. 

224)  

Der Nutzen einer gesamtbetrieblichen, mit der Un-

ternehmensstrategie abgestimmten Roadmap für 

Kollaboration besteht darin, diese Fehler zu vermei-
den. Kollaborationsplattformen setzen ein hohes 

Maß an Eigeninitiative bei der Nutzung voraus. Ihr 

wirksamer Einsatz als Social Media-Instrument ist 

davon abhängig, dass nicht nur ganze Teams, son-

dern Beschäftigte aus der gesamten Organisation 

daran mitwirken und dazu beitragen. Entsprechend 

muss seine Nutzung mit klaren Vorstellungen von 

den künftigen Möglichkeiten der Zusammenarbeit 

und ihren Einsatzzwecken getragen werden.  

Kollaborationsplattformen können einen wesentli-

chen Beitrag für eine neue Qualität der Kommuni-

kation und Zusammenarbeit leisten, der auch zur 

Entlastung bei Problemen des Information Overload 

oder des Collaboration Overload führt. Dies gelingt, 

wenn das Unternehmen sich interne Arbeitsgestal-

tungskompetenz aufbaut und sich in die Lage ver-

setzt, das Arbeiten mit der Kollaborationsplattform 

sozio-technisch zu gestalten und die laufenden tech-

nischen, sozialen und organisatorischen Herausfor-
derungen jeweils schnell und auf fachlich hohem 

Niveau zu verarbeiten. Dies kann ein internes Netz-

werk für die Arbeitsgestaltung leisten, in dem die 

verschiedenen betrieblichen Expertinnen und Ex-

perten zusammenwirken. Sie werden unterstützt 

durch operative Führungskräfte, selbstgesteuerte 

Teams und weitere unterstützende Rollen, welche 

dafür sorgen, dass auch mittels Arbeitsgestaltung in 

den Teamarbeitsbereichen die Effektivität der Zu-

sammenarbeit laufend optimiert wird. 

8.5 Anpassung & Change 

Im Folgenden wird der Blick darauf gerichtet, wie 

in einem Unternehmen Kollaborationsplattformen 

eingeführt und ihre Nutzung und die damit einher-

gehenden Veränderungen in der Arbeitsorganisation 

nachhaltig gestaltet werden können. Im Klassiker 

der Literatur zum Change-Management (Doppler 

und Lauterburg 2002) sind es die Innovations-

sprünge in der Informationstechnologie, die die 

Wirtschaft verändern und damit neue Herausforde-
rungen an die Unternehmensführung stellen: die Be-

wältigung von Komplexität und die globale inter-

kulturelle Zusammenarbeit. Wie Unternehmen dem 

permanenten Wandel in der Unternehmensumwelt 

systematisch begegnen können, ist Gegenstand von 

Change-Management.  

Ausgangspunkt ist die Erfahrung, dass sich eine Or-

ganisation nicht schon durch die Einführung einer 
neuen Technik (siehe 8.1) oder durch die Vorgabe 

neuer Regeln und Strukturen (siehe 8.3) verändert, 

sondern erst dann, wenn die Menschen in der Orga-

nisation die Veränderung annehmen, entsprechende 

Einstellungen und Verhaltensweisen und auch 
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Kompetenzen entwickeln und sich schließlich in der 
Organisation auch passende Werte und Verhaltens-

normen herausbilden (Doppler und Lauterburg 

2002). Die Regeländerung muss in den Köpfen statt-

finden, weshalb der Kommunikationsprozess ent-

scheidend ist, der dann auch das Handeln der Orga-

nisationsmitglieder beeinflusst (Kieser 1998). Eine 

erfolgreiche Veränderung findet statt, wenn die Be-

teiligten aus eigenem Antrieb und aktiv zur Gestal-

tung des Wandels beitragen. Dies gelingt dann be-

sonders gut, wenn die arbeitsbezogenen Interessen 

und Bedürfnisse aller Beteiligten im Veränderungs-
prozess berücksichtigt werden (Kruse-Bitour und 

Hardwig 2016). Dadurch erst erweist sich das Ma-

nagement als vertrauenswürdig, und es wird ihm ge-

folgt.  

Die systematische Partizipation aller Betroffenen 

bereits in der Phase der Zielbildung und Planung ei-

ner Veränderung ist daher ein wichtiges arbeitsge-

stalterisches Prinzip. Durch Partizipation wird die 
Motivation erhöht und es können durch den Einbe-

zug der Perspektiven und Expertisen aller bessere 

Lösungen erreicht werden (Doppler und Lauterburg 

2002, S. 137). Partizipation trägt zum Erfolg von 

Veränderungsprozessen bei (Stouten et al. 2018, S. 

776). 

Widerstand gegen Veränderung steht in vielen Bei-

trägen zum Change-Management im Mittelpunkt 
der Betrachtung. Es könnte sein, dass er bei der Nut-

zung von Kollaborationsplattformen nicht eine 

solch große Bedeutung besitzt. Denn bei der Nut-

zung digitaler Anwendungen zur mobilen Arbeit 

und von Kollaborationsplattformen (siehe Kapitel 2 

und 3) reagiert das Management vielfach auf aus-

drückliche Forderungen der Belegschaft, Erleichte-

rungen der Kommunikation und Zusammenarbeit 

durch digitale Techniken und soziale Medien, die 

aus dem privaten Umfeld bekannt sind, auch im Be-

ruf zur Verfügung zu stellen (Freimark 2017, S. 31 
und 33). Wenn Unternehmen nicht entsprechend 

handeln, entstehen informelle Praktiken der Nut-

zung privater Software (Entreß-Fürsteneck et al. 

2016). Es gibt viele Beispiele dafür, dass sich Un-

ternehmen gezwungen sahen, diese Dynamik wie-

der einzufangen (Hughes und Chapel 2013, S. 141). 

Doch selbst wenn der Einsatz einer Kollaborations-

plattform von den Mitarbeitenden nicht als potenti-

elle Einschränkung wahrgenommen wird, bleiben 

hohe Ansprüche an ein professionelles Change-Ma-

nagement.  

8.5.1 Herausforderungen der Gestaltung eines 

Veränderungsprozesses  

Kollaborationsplattformen bieten aufgrund der 

Vielzahl an Features vielfältige Nutzungsmöglich-

keiten. Im Unterschied zu anderen IT-Werkzeugen, 

wie beispielsweise Enterprise Resource Planning-

Systemen (ERP), ist die Nutzungsweise von Kolla-

borationsplattformen viel weniger determiniert und 

daher formbar (Richter und Riemer 2013). Sie sind 

eher als Informationsinfrastruktur zu betrachten, die 

für die Erfüllung unterschiedlicher Zwecke ausge-

legt ist und durch die Nutzerinnen und Nutzer in ihre 
unterschiedlichen Arbeitspraktiken integriert wer-

den müssen (Herzog und Richter 2016, S. 4073).  

Offenheit der Technik fordert die Nutzerinnen und 

Nutzer also dazu auf, sich aktiv damit zu beschäfti-

gen, wie sie die Technik in ihren Arbeitsprozess in-

tegrieren wollen (siehe 8.2). Dazu müssen die Be-

schäftigten jeweils auf ihrer Arbeitsebene im Team, 

im Projekt oder in der Abteilung untereinander ab-

gestimmte Lösungen entwickeln (siehe 8.3). Die Ar-

beitssystemgestaltung sollte sich daher daran orien-

tieren, die Nutzerinnen und Nutzer dabei zu unter-

stützen, sich in Auseinandersetzung mit der Technik 
eine angemessene Nutzungsweise der Technik zu 

erschaffen, statt davon auszugehen, ihnen eine 

durch die Technik vorgegebene Nutzungsweise zu 

vermitteln (Orlikowski 2000, S. 407). 

Aktive Aneignung der Kollaborationsplattformen erfor-

derlich 

Im Sinne des klassischen Change-Managements ist 

also sicherzustellen, dass die Beschäftigten einen 

Nutzen der Kollaborationsplattform für ihren jewei-

ligen Arbeitsbereich wahrnehmen oder antizipieren. 

Aufgrund der Gestaltungsoffenheit der IT-Werk-

zeuge kommt eine zusätzliche Anforderung an das 

Change-Management hinzu. Nicht der klassische 

Einführungsmodus, den Beschäftigten detailliert ge-

plante Nutzungsszenarien und Anwendungsfälle der 

Kollaborationsplattform vorzugeben, kann gewählt 
werden. Vielmehr erschließt sich die Nutzung von 

Kollaborationsplattformen erst durch den Umgang 

mit ihr, „designed through use“  (Greeven und 

Williams 2017, S. 17). Dies erfordert einen Change-

Prozess, der Vorschläge für Nutzungsszenarien und 

Anwendungsfälle einbringt und die künftigen Nut-

zerinnen und Nutzer dazu einlädt, die neuen Mög-

lichkeiten des Arbeitens mit einer Kollaborations-

plattform gemeinsam auszuprobieren und in der 

Praxis schrittweise zu konkretisieren – während das 

Tagesgeschäft läuft.  
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Ständiges Reagieren auf neue Entwicklungen 

Damit entfernt sich das Change-Management noch 

weiter von einem klassischen Einführungsprozess 
mit definiertem Ziel, umfangreicher Planung und 

deren sukzessiver Umsetzung (Pasmore et al. 2019, 

S. 81). Zu gestalten ist ein dynamischer Wandlungs-

prozess, bei dem vor allem die Technik durch das 

Unternehmen immer weniger zu beeinflussen ist. 

Kollaborationsplattformen sind Cloudprodukte, die 

durch die Hersteller permanent angepasst werden: 

„Microsoft, operiert am offenen Herzen. Guckt sich 

an, wo kann ich was optimieren, wo kann ich was 

nachschärfen“ (ID 1925G). Kollaborationsplattfor-

men sind also keine fertigen Produkte, sondern wer-

den laufend weiterentwickelt – ohne dass die Unter-
nehmen auf diese Entwicklung relevanten Einfluss 

nehmen können. Dadurch entstehen starke Abhän-

gigkeiten von Software-Anbietern und es erfolgt 

eine „fremdgesteuerte Innovation“ (Strategy& 

2019, S. 18), welche das Unternehmen dazu zwingt, 

immer wieder auf die vorgegebenen Produktanpas-

sungen zu reagieren. Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

ter haben durch diese Praxis zwar den Vorteil, dass 

sie jederzeit die neueste Version der Software mit 

den aktuellsten Funktionalitäten nutzen können, 

gleichzeitig müssen sie aber die Flexibilität entwi-
ckeln, sich laufend an Veränderungen des Produktes 

anzupassen. Für den Technikeinsatz bedeutet dies, 

dass die Software, die zu einem Zeitpunkt in die Or-

ganisation eingeführt wurde, nach wenigen Mona-

ten nicht mehr dieselbe ist. Es sind Funktionen hin-

zugekommen, Nutzungsmöglichkeiten weggefallen 

oder die Nutzeroberfläche hat sich verändert.  

Begrenzte Planbarkeit des Einführungsprozesses 

Dies schränkt die Planbarkeit und Berechenbarkeit 

bei der Einführung und Nutzung massiv ein und 

stellt die Unternehmen vor die Herausforderung, 

sich auf einen Change-Prozess einzulassen, mit dem 

solche externen Veränderungsimpulse laufend ver-

arbeitet werden können. Die Veränderungswirkung 
kann weitreichend sein, da technisches und soziales 

System in einer engen Wechselbeziehung stehen. 

Veränderungen des Werkzeugs (z.B. neue Berechti-

gungskonzepte, neue Datenauswertungsmöglich-

keiten) müssen von Nutzerinnen und Nutzern in ihr 

Arbeitshandeln und die Zusammenarbeit integriert 

werden, ziehen Änderungen in den Regularien ihrer 

Nutzung nach sich und können auch kulturelle Aus-

wirkungen haben, wenn z.B. das Gefühl verstärkter 

Überwachung o.ä. entstünde. 

Organisationsübergreifende Nutzung einer Kollaborati-

onsplattform  

Eine weitere Herausforderung für das Change-Ma-

nagement besteht in der Vernetzungslogik einer 

Kollaborationsplattform. Diese soll eine unterneh-

mensweite Kommunikation und den Austausch von 
Inhalten ermöglichen. Sie zielt auf eine intensive, 

schnelle und transparente Zusammenarbeit ab, bei 

der nicht nur unterschiedliche interne Abteilungen, 

sondern auch externe Partner und Kunden in die 

Kollaborationsplattform integriert werden.  

Dadurch eröffnen sich Möglichkeiten, die Unter-

nehmensumwelt stärker in die Zusammenarbeit ein-
zubinden, indem z.B. Kunden in gemischten Projek-

ten auf der Kollaborationsplattform tätig werden. 

Hieraus ergeben sich neue Gestaltungsaufgaben: 

Gewohnte Arbeitsstrukturen (wie und wo werden 

Dokumente abgelegt, wie kommuniziert das Team, 

welche Business Apps können über die Plattform 

genutzt werden) müssen dann ggf. neu definiert und 

mit dem Kunden abgestimmt werden. Dadurch er-

höht sich die Vielzahl der Nutzungsweisen der Kol-

laborationsplattform im eigenen Unternehmen mit 

Folgen vor allem für die Verbindungsstellen der Zu-

sammenarbeit und für Beschäftigte mit mehreren 
parallelen Projekten, die nach unterschiedlichen 

Standards operieren. Zum zweiten ist die Gestaltung 

der Plattformen an den jeweiligen Host gebunden. 

Es macht einen Unterschied, ob ein Projektteam auf 

der „eigenen“ Kollaborationsplattform arbeitet und 

den Kunden zur Zusammenarbeit auf die Plattform 

einlädt, oder ob der Kunde die Plattform zur Verfü-

gung stellt und das Projektteam hierauf arbeiten 

lässt. Im zweiten Fall ist die Abhängigkeit bei der 

Gestaltung der Plattform vom Dritten sehr viel hö-

her.  

Für das Change-Management bedeutet dies eine 

deutliche Erhöhung der Komplexität der Gestaltung. 

Denn es müssen nicht nur sehr viel mehr interne und 

externe Betroffene motiviert und in angemessenen 

Formen beteiligt werden. Die Aufgabe ist auch 

schwieriger geworden, weil ganzheitliche Lösungen 

für ein Netzwerk gefunden werden müssen, in dem 

die Beteiligten sehr unterschiedliche – und im Ein-
zelnen vielleicht auch einmal nicht optimal pas-

sende – Anforderungen im Detail an eine Kollabo-

rationsplattform stellen können.  

8.5.2 Ansätze für die Gestaltung des Change-

Managements  

Das übergeordnete Ziel des Change-Managements 

ist die Weiterentwicklung der Zusammenarbeit in 

Richtung auf einen intensiveren arbeitsbegleitenden 

Austausch in den Teams, eine Intensivierung des 

Wissenstransfers in und zwischen Teams sowie eine 
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firmenweite Vernetzung durch den Einsatz einer 
Kollaborationsplattform. Es geht also um die Art 

und Weise, wie im Unternehmen der durch die Nut-

zung einer Kollaborationsplattform angestoßene 

Wandel in der Zusammenarbeit gestaltet werden 

soll.  

Es geht damit um eine Arbeitsgestaltung, bei der in-

haltlich alle sozio-technisch relevanten Aspekte der 

Nutzung einer Kollaborationsplattform (wie sie u.a. 
in den Gestaltungsdimensionen des Modells be-

schrieben werden) berücksichtigt werden. Zudem 

sollen die Beschäftigten dazu eingeladen werden, 

die Nutzung der Kollaborationsplattform nach ihren 

arbeitsbezogenen Bedürfnissen im Prozess mitzuge-

stalten. Sie sollen dazu befähigt werden, ihre Zu-

sammenarbeit in den Teams, in der Organisation 

und mit externen Partnern aktiv mitzugestalten, um 

mit der Kollaborationsplattform die Arbeitsbedin-

gungen und die Wirtschaftlichkeit des Unterneh-

mens zu verbessern. 

Aus der Perspektive sozio-technischer Systemge-

staltung haben Pasmore et al. (2019, S. 78) vorge-

schlagen, der Arbeitsgestaltung von unternehmens-

weit verfügbaren Unterstützungssystemen für die 

Kollaboration die gleiche Aufmerksamkeit zukom-

men zu lassen wie produktiven Arbeitssystemen.  

Arbeitsgestaltung als permanente „Co-Evolution“ von 

technischem und sozialem System 

Aufgrund der hohen Dynamik der Unternehmen-

sumwelten und der Komplexität von Digitalisie-

rungsprozessen sei es erforderlich, Abschied zu 

nehmen von der Vorstellung, Arbeitsgestaltung nur 
als ein Projekt der Einführung von Technik zu be-

handeln. Der Wandel lasse sich nicht mehr zeitlich 

begrenzen und nicht mehr auf bestimmte Bereiche 

oder Gestaltungsaspekte beschränken. Vielmehr er-

gebe sich für die Zukunft die Notwendigkeit einer 

dauerhaften Organisationsgestaltung, bei der auf-

grund der wechselseitigen Abhängigkeiten unter 

Umständen viele Themen parallel zu berücksichti-

gen sind und eine größere Zahl an Anspruchsgrup-

pen und Beteiligten einzubinden ist (Pasmore et al. 

2019, S. 82). Der Fokus des Change-Managements 

werde zukünftig darin bestehen, das technische und 
das soziale Teilsystem parallel und aufeinander be-

zogen zu entwickeln und Veränderungsnotwendig-

keiten nicht abzuwarten, sondern zu antizipieren. 

„The co-evolution of social and technical systems 

will not stop; therefore, the capacity to co-evolve 

must be built into the way the system is designed and 

operates. Change must become a core competency 

for leaders and the system as a whole” (Pasmore et 

al. 2019, S. 83). Wenn aber die Fähigkeiten einer 

Organisation ausgebaut werden müssen, den Wan-

del sozio-technischer Systeme laufend zu gestalten, 

kann das Change-Management in Zukunft nicht 
mehr als Sonderfunktion von Spezialistinnen und 

Spezialisten oder als temporäre Aufgabe behandelt 

werden. Vielmehr muss den Beschäftigten oder 

Teams die Rolle von Change Agents übertragen 

werden.  

Fähigkeit aufbauen, Arbeit zu gestalten 

Gemessen an dieser Einschätzung zukünftiger Ge-

staltungsanforderungen ist festzustellen, dass die 

Praxis in den Unternehmen derzeit zwar noch nicht 

so weit reicht, es aber eine Reihe von Erfahrungen 

gibt, die eine Entwicklung in dieser Richtung anzei-

gen. Alle drei Unternehmen von CollaboTeam ha-

ben über ihre Erfahrungen berichtet (Kapitel 5 bis 

7), dass die von ihnen intendierten Änderungen der 
verfügbaren Technik und die Weiterentwicklung 

der geplanten Nutzung von Kollaborationsplattfor-

men jeweils einen weitreichenden Change-Prozess 

erforderlich gemacht haben.  Dies war notwendig, 

obwohl bereits Vorerfahrungen mit kollaborativen 

Anwendungen vorlagen, das Arbeiten damit etab-

liert und in hohem Maße akzeptiert war. In allen Fäl-

len haben sich während der Umsetzung zudem über-

raschende Entwicklungen ergeben, musste die ge-

plante Vorgehensweise angepasst oder zusätzliche 

Aspekte gestaltet werden.  

Offene Informationspolitik 

Aufgefallen ist in den Fallstudien, dass die Beschäf-

tigten ein erhöhtes Informationsbedürfnis hinsicht-
lich der Ziele und konkreten Bedingungen der inten-

dierten Veränderung ausdrückten. Diesem kann mit 

entsprechenden Informationsveranstaltungen, Com-

munities auf der Plattform oder durch Personen mit 

Prozessbegleitungsfunktion laufend entsprochen 

werden. Insbesondere bei einer stärker schrittwei-

sen, iterativen Projektumsetzung und häufigeren 

Veränderungen der Planung muss eine zuverlässige 

Informationspolitik sichergestellt werden. 

Kompetenznetzwerk und Partizipation 

Alle drei Unternehmen haben in Orientierung auf 

das klassische Change-Management für die Weiter-

entwicklung des Arbeitens mit Kollaborationsplatt-
formen jeweils Projektteams gebildet. Sie haben 

Gestaltungskompetenz aufgebaut, so dass sie auf 

diese prozessbedingten Anforderungen reagieren 

konnten. Sie haben auch in den jeweiligen Pro-

jektphasen unterschiedliche Formen der Partizipa-

tion von Beschäftigten realisiert (z.B. bei der Be-

darfsermittlung, beim Pilotieren von Lösungen, mit 

Befragungen zum Stand der Umsetzung). 

Besonders konsequent in dieser Hinsicht ist das 

Vorgehen von ZEISS Digital Innovation bei der 
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Entwicklung einer neuen Lösung für die interne Zu-
sammenarbeit. Sie bildeten (siehe Kapitel 7) ein agi-

les Team, in dem die Beschäftigten schon bei der 

Zielbildung partizipieren konnten. Es konnten sich 

Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter für die Projektar-

beit melden, und es wurde darauf geachtet, dass die 

Vielfalt der potentiellen Anspruchsgruppen im Pro-

jektteam repräsentiert wurde. Der Projektauftrag 

war bewusst offen formuliert, so dass z.B. die tech-

nische Anwendung noch gar nicht festgelegt war. In 

mehreren Iterationen hat dieses Projektteam dann 

den Auftrag konkretisiert, mit dem Führungskreis 
abgestimmt und eine Lösung entwickelt. In regel-

mäßigen Abständen wurde bei firmenweiten Strate-

gie-Meetings, die für alle Beschäftigten offen sind, 

über den Stand des Projektes berichtet. Mit einem 

solchen Vorgehen dürfte es gelingen, sowohl das In-

teresse für die Veränderung bei den Beschäftigten 

zu wecken als auch die unterschiedlichen Ansprü-

che und Bedarfe aus den Unternehmensbereichen in 

die Lösung zu integrieren. 

Keine Vorgaben, sondern gemeinsame Entwicklung, 

Testen und Verbessern 

Göhring und Niemeier (2016, S. 126) haben vorge-

schlagen, die Veränderungsbereitschaft der Be-

schäftigten bei der Einführung einer Kollaborations-

plattform dadurch zu fördern, dass Rahmenbedin-

gungen (Arbeitskonzepte, Guidelines und Leitplan-

ken für das Verhalten) zur Verfügung gestellt wer-
den. Dies stößt aber auf ein Problem: Diese müssen 

erst entwickelt werden. Zudem ist aufgrund der Ge-

staltungsoffenheit eine Vielfalt unterschiedlicher 

Nutzungsbedarfe zu berücksichtigen. Die wissen-

schaftlich begleiteten Unternehmen haben dieses 

Problem dadurch gelöst, dass die Anwendungsfälle, 

Nutzungsregeln usw. unter Beteiligung von Be-

schäftigen entwickelt wurden. Dabei wurden erste 

Entwürfe in der Praxis getestet, dann bewertet und 

weiterentwickelt. Der Grad der Beteiligung hat sich 

unterschiedlich gestaltet (z.B. Konsultation ausge-
wählter Anwenderinnen und Anwender, Beteili-

gung eines Test-Teams, Piloterprobung in einem 

Bereich usw.), aber die Resonanz der Anwenderin-

nen und Anwender sowie die praktische Erprobung 

vor Anwendung war allen wichtig. Keines der drei 

Unternehmen hat diese Regularien von einem Pro-

jektteam fertig ausarbeiten lassen und dann erst in 

die Praxis eingeführt.  

In der Literatur wird die partizipative Entwicklung 

von Anwendungsfällen („Use Cases“) als eine Lö-

sung für das Problem zu großer Offenheit der Ge-

staltungsmöglichkeiten bei der Nutzung einer Kol-

laborationsplattform gesehen und dafür auch metho-

dische Unterstützung angeboten (Herzog und 

Richter 2016). Passende Anwendungsfälle können 

dann in Guidelines oder im Rahmen von Trainings 
dargeboten werden und sollen zur Nutzung motivie-

ren, ohne die Freiheit, selbst weitere Anwendungs-

fälle zu kreieren, einzuschränken. Für eine solche 

Entwicklung von Anwendungsfällen wurden drei 

Erfolgsfaktoren identifiziert: 1. Die Einbeziehung 

von Beschäftigten und Managementvertretern in 

den Gestaltungsprozess; 2. die Einbettung der An-

wendungsfälle in die alltäglichen Arbeitspraktiken; 

3. die Nutzung durch unterschiedliche Stakeholder 

in einem breiten Netzwerk (Herzog und Richter 

2016, S. 4079).  

Alle Gestaltungsfelder tragen zum Change-Manage-

ment bei 

Wir haben im Gestaltungsfeld Lernen & Entwickeln 

gezeigt, wie die Individuen sich über Trainings und 

prozessbegleitende Foren, Communities auf der 
Plattform oder den Austausch mit Unterstützungs-

rollen die Nutzung aneignen können. Im Gestal-

tungsfeld Zusammenarbeit & Regeln wurde vorge-

stellt, wie Teamprozesse zur Weiterentwicklung der 

Zusammenarbeit dienen können.  Solche Aktivitä-

ten sind als elementarer Teil des Change-Manage-

ment zu betrachten, da sie den Sinn der Veränderung 

konkretisieren, den Nutzen für die eigene Arbeit 

nachvollziehbar machen und den Gebrauch des 

neuen Werkzeuges unterstützen – und haben sich 

allgemein als Erfolgsfaktoren erwiesen (Stouten et 

al. 2018, S. 776). 

Umgang mit konfligierenden Ansprüchen 

Eine besondere Herausforderung für die Verant-
wortlichen der Arbeitsgestaltung ist dabei immer 

wieder, die unterschiedlichen und auch konfligie-

renden Ansprüche an die Nutzung der Kollaborati-

onsplattform im Prozess auszubalancieren. Dies 

lässt sich an der Problematik illustrieren, dass einer-

seits das Ziel formuliert wird, mit einer Anwendung 

einheitlich im Unternehmen zu arbeiten (z.B. für die 

Planung von Aufgaben und Projekten), andererseits 

sich die verschiedenen Anforderungen aus den Ar-

beitsbereichen nicht immer unter einen Hut bringen 

lassen. So können z.B. zwei unterschiedliche Lö-
sungen konkurrieren (z.B. MS Planner und Jira). In 

allen Unternehmen haben solche schwierigen Ab-

wägungsprozesse stattgefunden, und es mussten Lö-

sungen gefunden werden, bei denen die verschiede-

nen Ansprüche und Bedarfe mit Blick auf ein ge-

samtbetriebliches Optimum ausbalanciert werden 

können.  

Systematisches Einholen von Feedback 

Eine wichtige Aufgabe für eine bessere Steuerung 

des Veränderungsvorhabens ist das Einholen von 
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Feedback zum Stand der Umsetzung. Dies kann bei-
spielsweise im Einführungsprozess durch ein Forum 

auf der Plattform geschehen, in dem Fragen von An-

wenderinnen und Anwendern mit Mitgliedern des 

Projektteams diskutiert werden. Es wurden auch 

systematische Umfragen durchgeführt, wie zufrie-

den die Beschäftigten mit den Anwendungen, der 

erreichten internen Zusammenarbeit oder der Unter-

stützung bei der Nutzung sind. Da die Sichtweisen 

je nach Tätigkeitsanforderungen und Teamsituation 

erheblich differieren können, bildet die Beschaffung 

vielfältiger Informationen bei unterschiedlichen Be-
schäftigtengruppen eine wichtige Informations-

quelle für die Arbeitsgestaltung. Hierbei können vir-

tuelle Beteiligungsformate sehr viel stärker zum 

Einsatz kommen als bisher im Change-Management 

üblich (Groß und Hardwig 2020). 

Konkrete Anwendungsfälle und positive Nutzungs-

erfahrungen in bestimmten Teams oder einzelnen 

Unternehmensbereichen sollten darüber hinaus fir-
menweit kommuniziert werden. Die Bereitschaft, 

neue Anwendungen zu nutzen, hängt stark davon ab 

wie sehr Führungskräfte und andere Beschäftigten-

gruppen dies unterstützen (Dirkmorfeld 2015; 

Schillewaert et al. 2005). Entsprechend sollte im 

Change-Prozess sichergestellt werden, dass sehr 

schnell viele Nutzerinnen und Nutzer ein hohes Ni-

veau der Nutzung erreichen, weil erst dann der 

ganze Nutzen der neuen Lösung erfahren werden 

kann und sich daraus Verstärkungseffekte ergeben.  

8.5.3 Nutzen der Gestaltung eines komplexen 

Organisationswandels 

Einem Unternehmen, das in der Lage ist, den 

Change-Prozess als eine Dynamik der Beteiligung, 

der Interessenberücksichtigung und der Unterneh-

mensentwicklung zu gestalten, dürfte es leichter fal-

len, den mit der Nutzung einer Kollaborationsplatt-

form angestoßenen Wandel in den Arbeitsprozessen 

und der Unternehmenskultur produktiv zu gestalten. 

Wir finden in der Literatur zu den Herausforderun-

gen des Einsatzes von Kollaborationsplattformen 

vielfältige Stolpersteine (Greeven und Williams 

2016). Ein zentrales Thema in der Literatur sind 
Fehler bei der Gestaltung des Change-Prozesses und 

bei der Veränderung der Organisationskultur. Ent-

sprechend ergeben sich Probleme bei der Technik-

gestaltung mit der Folge, dass das Nutzungsverhal-

ten und die Zusammenarbeit sich nicht verbessern.  

Es gibt sehr unterschiedliche Vorteile, die mit dem 

Einsatz von Kollaborationsplattformen erzielt wer-

den können (Hardwig et al. 2019).  Sie gezielt zu 
erschließen, setzt sozio-technische Gestaltungs-

kompetenz und ein interessenbewusstes Change-

Management voraus.  

Zusammenfassend: Mit einem professionellen 
Change-Management können die notwendigen Ge-

staltungsmaßnahmen (Greeven und Williams 2017, 

S. 13) in einer integrierten Perspektive realisiert 

werden. Aufgrund der Komplexität der insgesamt 

zu berücksichtigenden Einflussfaktoren empfiehlt 

sich eine in hohem Maße kommunikative und betei-

ligungsorientierte Vorgehensweise, bei der auf un-

terschiedlichen Handlungsebenen (Team, Bereiche, 

Organisation) der Stand der Entwicklung regelmä-

ßig reflektiert wird, um jeweils aus dem Prozess zu 

lernen und Anpassungen vorzunehmen, mit denen 
die artikulierten arbeitsbezogenen Interessen be-

rücksichtigt werden können.  

8.6 Werte & Kultur 

Neue digitale Technologien sind zwar der wesentli-

che Treiber der digitalen Transformation, die IT-

Systeme verändern aber vor allem die Art und 

Weise der Kommunikation und der Zusammenar-

beit. Insofern stößt ihr Einsatz einen umfassenden 

organisationalen und kulturellen Wandel an 
(Attaran et al. 2020). Der organisationale Wandel 

vom klassischen bürokratisch-hierarchischen Unter-

nehmen mit durchaus langwierigen Informations- 

und Entscheidungsroutinen hin zu netzwerkförmi-

gen und agileren Organisationsformen (Child 2015) 

verspricht nicht nur eine bessere Wahrnehmung und 

Anpassungsfähigkeit an Umwelteinflüsse. Stärkere 

Innovationsfähigkeit durch mehr Eigenverantwor-

tung und Autonomie der Beschäftigten sowie signi-

fikante Effizienzgewinne durch kürzere Entschei-

dungswege und weniger Bürokratie sind Anreize 

und Treiber dieses Wandels (Michulitz et al. 2020). 
Der Einsatz neuer Technologien für die Kommuni-

kation und Kollaboration verspricht eine Verbesse-

rung der Zusammenarbeit in Teams und Projekten 

und bietet Potenziale für eine intensive Vernetzung 

von Wissen und Expertise in der Organisation – An-

forderungen, die in einer schnellen und komplexen 

Umwelt wichtige Bedingungen für die Sicherung 

der Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen sind. 

Die Organisationskultur ist dabei sowohl die Vo-

raussetzung als auch das  Ergebnis der digitalen 

Transformation (Wörwag und Cloots 2020, S. 214).  

Kollaborationsplattformen sollen die intensive Zu-

sammenarbeit und die Vernetzung zwischen Men-

schen ermöglichen. Plattformen können ihr Poten-

zial dann entfalten, wenn die Nutzerinnen und Nut-

zer sie durch ihr Verhalten zum Leben erwecken – 

miteinander kommunizieren und kollaborieren. Hie-

raus ergibt sich eine Anforderung an die Kultur ei-

ner Organisation. Sie muss einen Rahmen bilden, 
der die Mitglieder ermutigt und befähigt, offen mit-

einander in Kontakt zu treten, Informationen und 
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Ideen auszutauschen, sich selbst zu organisieren und 
das Risiko einzugehen, dabei auch mal Fehler zu 

machen (Häusling und Rutz 2017). Die Organisati-

onskultur beeinflusst das Kommunikationsverhal-

ten, wie etwa die Bereitschaft, Wissen zu teilen und 

mit Plattformen neue Kommunikations- und Ar-

beitsgewohnheiten zu entwickeln (Razmerita et al. 

2016; Hung et al. 2011). Auch spielt sie für die Ak-

zeptanz von Informationstechnologien in der Beleg-

schaft eine wichtige Rolle (Venkatesh und Davis 

2000). Kulturen klassisch geprägter Organisationen, 

die weniger auf Vertrauen und stärker auf Kontrolle 
setzen, die durch direktive Führung geprägt sind und 

Beschäftigten wenig Autonomie zugestehen, kön-

nen den Anforderungen für die Entwicklung neuer 

Formen der Zusammenarbeit durch die Nutzung von 

Kollaborationsplattformen nicht entsprechen. Da-

mit neue Formen der Zusammenarbeit entstehen 

können, ist ein Kulturwandel erforderlich.  Hierfür 

braucht es die Entwicklung von Werten wie Offen-

heit und Vertrauen (Sauter et al. 2018; Wörwag und 

Cloots 2020), das Empowerment der Beschäftigten 

(Schermuly 2019) und Strukturen, die eigenverant-

wortliches Handeln fördern (Ameln und Wimmer 

2016). 

8.6.1 Anforderungen für die Entwicklung einer 

Kollaboration fördernden Organisations-

kultur 

Die Organisationskultur umfasst die von den Orga-

nisationmitgliedern geteilten Werte, Normen und 

Orientierungsmuster, die sich bewährt haben und an 

denen man deshalb festhält und sie an neue Mitglie-

der in der Organisation weitergibt (Schein 2010). 

Passen die altbewährten Orientierungsmuster je-

doch nicht mehr zu den neuen Anforderungen für 
die Zusammenarbeit, kann die Organisationskultur 

für die Einführung und Nutzung von Kollaborati-

onsplattformen zum Hindernis werden. Neue Orien-

tierungsmuster und Werte für den Umgang mit der 

Technik und für die Zusammenarbeit müssen sich 

erst entwickeln, denn die in der Organisationskultur 

inkorporierten Werte orientieren die Organisations-

mitglieder bei der Kommunikation und bestimmen 

die Bereitschaft und die Art und Weise, sich durch 

Motivation und Teamgeist für das Team und für das 

Unternehmen zu engagieren (Schreyögg und Koch 

2020). Werte und Kultur bedeuten in diesem Zu-
sammenhang, dass ein Rahmen geschaffen werden 

muss, in dem Teams die Möglichkeit haben, neue 

Formen der Zusammenarbeit mit Kollaborations-

plattformen auszuloten, an ihre Bedürfnisse anzu-

passen und neue Arbeitsweisen und Methoden 

(Sauter et al. 2018) auszuprobieren. Es ist also wich-

tig, einen Blick auf die zentralen Veränderungen der 

Arbeit mit Kollaborationsplattformen zu werfen. 

Warum muss sich die Organisationskultur an die 
neue Form der Zusammenarbeit anpassen? Wie 

kann die Weiterentwicklung der Kultur helfen, mit 

den neuen Anforderungen der Kollaboration umzu-

gehen? Welche kulturellen Aspekte sind für die 

Kollaboration wichtig? 

Beteiligung am Wandel 

Die Einführung und Nutzung von Kollaborations-

plattformen ist ein Veränderungsprozess mit dem 

Ziel, neue transparentere Formen der Zusammenar-

beit zu entwickeln, Menschen und Wissen miteinan-

der zu vernetzen und die Kommunikation und Zu-

sammenarbeit in Teams effektiver zu gestalten. Da-

mit sich eine neue Kultur der Zusammenarbeit ent-

wickeln kann, müssen die Mitglieder der Organisa-
tion die Vision des Unternehmens für Zusammenar-

beit kennen, sich miteinander austauschen und den 

Wandel aktiv mitgestalten können. Hierfür müssen 

die Beschäftigten informiert und beteiligt werden.  

Entwicklung einer transparenten Zusammenarbeit 

Die transparente Zusammenarbeit auf der Kollabo-

rationsplattform ist – je nach Vorerfahrung mit Kol-

laboration im Unternehmen – zunächst ungewohnt. 

Auf den Plattformen werden Projekt- und Aufga-

benstände stärker sichtbar, die Arbeit verlagert sich 

von den individuellen Ordnern und Postfächern in 

die virtuellen, gemeinsamen Arbeitsräume der 

Teams, und die Kommunikation wird öffentlicher. 

Neue, transparente Arbeitsroutinen müssen sich in 
den Teams erst durchsetzen. Besonders in an-

spruchsvollen und stressigen Situationen neigen die 

Teams dazu, in altbewährte Kommunikationsmuster 

zurückzufallen.  

Förderung der Akzeptanz der Kollaborationsplattfor-

men 

Einzelne Beschäftigte und ganze Teams müssen 

sich die neuen Formen der Zusammenarbeit mit der 

Kollaborationsplattform erarbeiten. Hierzu braucht 

es Lernprozesse, in denen die Teams Erfahrungen 

mit der Plattform sammeln, ihre Zusammenarbeit 

reflektieren und schließlich verbessern. Hierfür 

brauchen sie einen geschützten Rahmen, der es 

ihnen erlaubt, Erfahrungen sammeln und dabei Feh-

ler zu machen. Die hohe Transparenz auf den Kol-

laborationsplattformen bietet zudem immer auch die 
Möglichkeit der Kontrolle von Leistung. Zwar sind 

die Kollaborationsplattformen in erster Linie dafür 

entwickelt, Zusammenarbeit und Vernetzung zu un-

terstützen, gleichzeitig kann aber gerade hierbei die 

Sorge vor einer Überwachung der eigenen Arbeits-
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leistung durch das Management entstehen. Das Ge-
fühl der Kontrolle wird der effektiven Nutzung der 

Kollaborationsplattform potenziell im Wege stehen. 

8.6.2 Ansätze für die Förderung einer Organisa-

tionskultur des Teilens und der Transpa-

renz 

Das Ziel einer humanorientierten Gestaltung des Ar-

beitens mit Kollaborationsplattformen ist die Förde-

rung einer Organisationkultur, die Kollaboration mit 

den neuen Plattformen ermöglicht. Durch die Ent-

wicklung gemeinsamer Werte können sich neue 

Formen der Zusammenarbeit herausbilden. Durch 
einen offenen Umgang mit Transparenz und eine 

unterstützende Fehlerkultur wird in der Organisa-

tion die Bereitschaft gefördert, Wissen auszutau-

schen. Beschäftigte und Teams können sich in ei-

nem höheren Maße selbst steuern. Die Kultur ist of-

fen für die Ideen der Beschäftigten und stellt den 

Menschen durch Beteiligung in den Fokus. 

Bezugnehmend auf diese Anforderungen an die Or-
ganisationskultur bei der Einführung und Nutzung 

von Kollaborationsplattformen werden drei zentrale 

Kulturaspekte vorgestellt.  

Offenheit und Partizipation 

Die für die Einführung und Nutzung von Kollabora-

tionsplattformen wichtige Kulturveränderung muss 

von Beschäftigten und Führungskräften mitgetragen 

und mitgestaltet werden.  Eine Organisationskultur, 

in der Beschäftigte ihre Vorschläge, Bedenken und 

Wünsche frei äußern und diskutieren können und 

die sie am Prozess der Digitalisierung teilhaben 

lässt, bietet die Chance der gemeinsamen Entwick-

lung von Kollaboration. Die Information und Betei-

ligung der Beschäftigten umfasst sowohl die aktuel-
len Themen in der Organisation als auch in die Zu-

kunft gerichtete strategische Aspekte. Die GIS AG 

beispielsweise unterstützt den organisationsinternen 

Austausch bei einem wöchentlichen Meeting, dem 

sogenannten FISH!, an dem die Beschäftigten in 

Präsenz teilnehmen oder sich von außerhalb virtuell 

hinzuschalten können. Die aktive Teilnahme der 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fördert den für die 

Kollaboration wichtigen Community-Gedanken. 

Dieser wird durch die regelmäßigen Informationen 

zu aktuellen Projekten des Unternehmens noch un-
terstützt. Auch die Vernetzung und die Entstehung 

von Synergien wird durch den Informationsaus-

tausch gefördert, denn die Beschäftigten erfahren, 

wer im Unternehmen an ähnlichen Projekten und 

Fragestellungen arbeitet. Eine Zusammenarbeit in 

Richtung Kollaboration braucht nicht nur die Unter-

stützung und Akzeptanz, sondern auch das Wissen 

der Beteiligten. Diese können als Expertinnen und 

Experten in eigener Sache die Bedürfnisse ihrer 
konkreten Arbeitssituation in die Gestaltung der 

Kollaboration einfließen lassen. 

Unternehmen können Maßnahmen der Beteiligung 

auch gezielt einsetzen, um die Beschäftigten an der 

Entwicklung und Umsetzung strategischer Projekte 

zu beteiligen. So fördert die ZEISS Digital Innova-

tion den Austausch mit den Beschäftigten im Rah-

men eines agilen Strategieprozesses (Löffler 2018). 
Hier haben die Beschäftigten bei zweiwöchentli-

chen Stand-Ups die Möglichkeit, sich über den Fort-

schritt der strategischen Projekte des Unternehmens 

zu informieren. Die Beschäftigten können sich in 

Präsenz am Standort oder virtuell von ihren jeweili-

gen Arbeitsorten beteiligen, Fragen stellen und mit-

diskutieren. Auch haben sie die Möglichkeit, als 

Mitglieder so genannter Strategieteams an strategi-

schen Projekten mitzuarbeiten. Die Transparenz 

wird zudem durch ein digitales Board gefördert, auf 

dem Informationen zu allen Strategieprojekten und 
den Verantwortlichen (Owner) bereitgestellt wer-

den. 

Vorleben von Transparenz 

Der Umgang mit Transparenz ist ein wichtiger As-

pekt der Unternehmenskultur, denn eine offene 

Kommunikation ist für die Zusammenarbeit der 

Teams auf der Kollaborationsplattform entschei-

dend. Führungskräfte nehmen hier eine besondere 

Position ein, denn durch ein konsequentes Vorleben 

einer transparenten Arbeitsweise kann sich eine of-

fene Form der Zusammenarbeit leichter in den 

Teams etablieren. Auch die Fallempirie von Colla-

boTeam zeigt die hohe Relevanz der mittleren Füh-

rungskräfte für den Veränderungsprozess. Insbeson-
dere die Konsistenz zwischen der geäußerten Ein-

stellung einer Führungskraft zur Nutzung der IT-

Werkzeuge mit ihrem Verhalten ist dabei zentral. 

Um neue Formen der Zusammenarbeit zu entwi-

ckeln, braucht es eine große Konsequenz bei der 

Nutzung der Kollaborationsplattformen, die von den 

Führungskräften unterstützt werden muss. Dies liegt 

daran, dass neue Arbeitsroutinen erst zu etablieren 

und einzuüben sind und gerade zu Beginn noch als 

ungewohnt erlebt werden. So wurde in Interviews 

von der Tendenz berichtet, bei Stress oder Unsicher-
heit in alte Kommunikationsmuster zu verfallen und 

auf alte Kommunikationswege zurückzugreifen (z. 

B. E-Mail-Verteiler anstelle der Gruppenunterhal-

tung im virtuellen Teamraum). Diese parallelen 

Kommunikationsstrukturen führen dazu, dass Infor-

mationen und Dokumente nicht mehr auf der Kolla-

borationsplattform zusammenlaufen, was deren 

Nützlichkeit als verlässliche Informationsquelle bei 

der Teamarbeit relativiert. Führungskräfte können 

ihre Teams auch in herausfordernden Arbeitsphasen 
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dazu ermutigen, auf der Kollaborationsplattform zu 
arbeiten. Zeigt sich, dass neben der Plattform paral-

lele und intransparente Kommunikationswege ent-

stehen, sollten Führungskräfte dies gezielt mit den 

Teams hinterfragen und die Ursachen reflektieren. 

Hierbei sollte auf die Gefahren durch die parallele 

Toolnutzung (z. B. eingeschränkte Nützlichkeit der 

Kollaborationsplattform) hingewiesen und gemein-

sam mit dem Team Nutzungsregeln vereinbart wer-

den. Wie die Beispiele zeigen, spielen Führungs-

kräfte für die Entwicklung einer offenen und trans-

parenten Kultur der Zusammenarbeit eine wichtige 

Rolle.      

Entwicklung einer Vertrauenskultur  

Die Entwicklung einer Vertrauenskultur ist ein 
Wettbewerbsvorteil für Organisationen. Vertrauen 

Beschäftigte ihren Vorgesetzen, entstehen weniger 

Konflikte, und es zeigt sich eine höhere Leistungs-

bereitschaft (Enste et al. 2018). Vertrauen fördert 

zudem Eigenschaften, die für die digitalisierte Ar-

beit wichtig sind: kooperatives Verhalten, Offen-

heit, Ehrlichkeit, Kreativität und Lernbereitschaft 

(Pribilla 2000). Speziell bei der Arbeit mit Kollabo-

rationsplattformen kommt Vertrauen noch einmal 

eine besondere Bedeutung zu, denn die Einführung 

von Kollaborationsplattformen ist ein Lernprozess 
für die Beschäftigten, bei dem sie Sicherheit brau-

chen. Aufgrund der vielfältigen Gestaltungs- und 

Einsatzmöglichkeiten der Tools ist der „richtige“ 

Weg für die Etablierung der Anwendungen in der 

Organisation und den Teams nicht vordefiniert, son-

dern muss gemeinsam gesucht werden. Hierbei kön-

nen von der Organisation durch Nutzungsregeln ge-

wisse Leitplanken gesetzt werden. Es erscheint den-

noch wichtig, dass den Teams ausreichend Frei-

räume für das Ausprobieren der teamspezifischen 

Ausgestaltung der Toolnutzung eingeräumt werden. 

Für diese Phasen ist der Umgang mit Fehlern ein 
zentraler Aspekt in der Organisationskultur, denn 

Teams brauchen hierbei die Sicherheit und das Ver-

trauen, Fehler machen zu dürfen, um daraus lernen 

zu können. Dazu ist es wichtig, dass Fehler als 

Lernchance wahrgenommen werden. Sanktionen 

weichen dann Reflexionsprozessen, die darauf ab-

zielen, durch Ursachenforschung die gleichen Feh-

ler zukünftig zu vermeiden. Der Fokus liegt also auf 

einem konstruktiven Umgang und stärkerer Fehler-

toleranz, einer wichtigen Grundlage für die Innova-

tionsfähigkeit der Organisation (Michulitz et al. 

2020).  

Beschäftigte müssen darauf zudem vertrauen kön-

nen, dass die transparente Kommunikation und Zu-

sammenarbeit im virtuellen Arbeitsraum nicht im 

Sinne einer Leistungskontrolle gegen sie verwendet 

wird. Haben sie dagegen den Eindruck, dass die 

Kollaborationsplattform für die Kontrolle ihrer Ar-
beitsleistung genutzt wird, entsteht sehr schnell eine 

Ablehnung gegenüber der Nutzung der Plattform. 

Für die Entwicklung einer Vertrauenskultur sollte 

der Umgang mit der Transparenz und dem Verhal-

ten von Beschäftigten auf der Plattform gezielt the-

matisiert werden. Der stärkere Kontrollmodus klas-

sischer Organisationkulturen scheint für die Arbeit 

mit Kollaborationsplattformen nicht geeignet, da er 

die Transparenz in der Zusammenarbeit eher verhin-

dert als befördert. Der Aufbau einer Vertrauens- und 

Fehlerkultur sind wichtige Voraussetzungen für die 
Entwicklung neuer transparenter Formen der Zu-

sammenarbeit in der Organisation. Führungskräfte 

können diesen Prozess gezielt unterstützen und mit 

den Beschäftigten und Teams Kontrolle und Fehler 

thematisieren. 

8.6.3 Nutzen einer Kultur des Vertrauens und 

der Partizipation 

Die dargestellten Herausforderungen in den einzel-

nen Feldern und die Lösungsansätze machen deut-

lich, dass bei der Einführung und Nutzung von Kol-

laborationsplattformen Gestaltungsaktivitäten ziel-

führend sind, die den Menschen, die Technik, die 
konkreten Anwendungsszenarien und schließlich 

die Ebene der Organisation berücksichtigen. Die-

sem integrierten, soziotechnischen Gestaltungsan-

satz wird durch die Gestaltung des Change-Manage-

ments ein Rahmen geschaffen, in dem die Mitglie-

der der Organisation in Entwicklungsprozessen eine 

neue Form der Zusammenarbeit mit der Unterstüt-

zung durch digitale Werkzeuge etablieren können: 

Kollaboration. Neben diesem Rahmen braucht es 

gemeinsam geteilte Werte der Zusammenarbeit, die 

sich je nach digitaler Reife der Organisation bereits 
herausgebildet haben, oder noch herausbilden müs-

sen. Mit und durch diesen Veränderungsprozess 

kann sich eine Organisationskultur entwickeln, die 

durch Werte wie Vertrauen, Offenheit und Partizi-

pation den Anforderungen (z.B. Umgang mit Trans-

parenz oder Umgang mit Fehlern), die die Arbeit mit 

Kollaborationsplattformen an die Organisation 

stellt, begegnen kann.  
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9 Gestaltungsempfehlungen zu guter Team- und Projektarbeit mit Kollaborations-

plattformen 

Marliese Weißmann

Mit dem bislang vorgestellten Gestaltungsmodell 

bewegten wir uns auf der Ebene der konkreten Ar-

beitssysteme. Im Folgenden soll es um Gestaltungs-

empfehlungen des Einsatzes von Kollaborations-

plattformen auf der Ebene betrieblicher Regelungen 
gehen. Dafür werden wir erstens verschiedene Ge-

staltungsdimensionen vorstellen, die auch als Ele-

ment zur Strategieentwicklung für eine Roadmap 

genutzt werden können (vgl. Kapitel 4). Zweitens 

werden Empfehlungen für die Regelungen von Be-

triebs- und Personalvereinbarungen gegeben.35 Da 

sich Kollaborationsplattformen durch besondere 

Merkmale auszeichnen (vgl. Kapitel 3.2), wie die 

Transparenz von Inhalten und die Potenziale für 

eine selbstorganisierte Vernetzung und einen hohen 

Grad an Gestaltungsoffenheit, ist eine Regelung der 

Nutzung notwendig. 

9.1 Gestaltungsdimensionen 

Die konkrete Nutzung der Kollaborationsplattfor-

men kann unterschiedlich gestaltet werden. Ihre Ge-

staltung kann sich dabei in Anlehnung an Andrew 

McAfee (2009) zwischen zwei Extrempolen der Ar-

beitsgestaltung von „Vorgaben“ und „Selbstorgani-
sation“ bewegen: Der Pol „Vorgaben“ steht dafür, 

dass Nutzungsweisen „von oben“ festgelegt und 

Strukturen vorgegeben werden, die sich an der Lo-

gik hierarchischer Arbeitsorganisation und definier-

ten Prozessen orientieren. Der Pol „Selbstorganisa-

tion“ repräsentiert hingegen eine Arbeitsgestaltung 

die darauf setzt, dass die Strukturen „von unten“ ent-

stehen, indem sie sich durch die Aktivitäten der Nut-

zerinnen und Nutzer (Kommunikation, Erstellung o-

der Zuordnung von Inhalten etc.) selbst herausbil-

den und weiterentwickeln. 

 

 

 

 

Abbildung 50:  Pole der Arbeitsgestaltung und Gestaltungsdimensionen 

 

                                                        
35  Die Gestaltungsempfehlungen sind ebenso in Weißmann 

und Hardwig (2020) sowie in einer englischen Fassung 
Weissmann und Hardwig (2020) nachzulesen.  
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Die konkrete Gestaltung der Arbeit mit Kollaborati-
onsplattformen in den Unternehmen liegt i.d.R. bei 

Lösungen zwischen diesen Extrempolen. Diese Lö-

sungen, wie die Anwendungen implementiert und 

genutzt werden, differieren je Unternehmenskultur, 

der Arbeitsorganisation oder der Unternehmens-

größe und vor allem nach den Zielen der Tech-

niknutzung seitens des Managements. Geht es da-

rum, dass in der Organisation Veränderungen zu ei-

ner stärkeren Selbstorganisation in agilen Arbeits-

formen angestoßen werden sollen, die Wissensar-

beit transparenter gemacht werden soll, um soge-
nannte Silos aufzubrechen?   Oder geht es mehr um 

die Optimierung von definierten Prozessabläufen 

und einer höheren Effizienz bei festgelegten Kom-

munikationsbeziehungen. Für die Entscheidungen, 

die bei der Gestaltung des Arbeitens mit Kollabora-

tionsplattformen getroffen werden müssen, haben 

wir sieben zentrale Gestaltungsdimensionen identi-

fiziert.  

In jeder Dimension kann die jeweilige Ausprägung 
zwischen den Polen verschieden sein, so kann zum 

Beispiel der Grad der Autonomie der Nutzerinnen 

und Nutzer niedriger sein und die Reichweite der 

Transparenz der Inhalte höher. Diese Gestaltungsdi-

mensionen können wie eine Art Regler verstanden 

werden. Es kann bei jeder Dimension überlegt wer-

den, welche Ziele angestrebt werden oder wo man 

aktuell steht und Handlungsbedarf ist. Entsprechend 

kann der Regler nach links oder rechts verschoben 

werden, also mehr Vorgaben gesetzt werden oder 

Vorgaben reduziert werden, um die Arbeit mit Kol-
laborationsplattformen zu verbessern. Vermutlich 

werden die verschiedenen Tätigkeitsgruppen und 

Bereiche im Unternehmen unterschiedliche Bedürf-

nisse haben und es kann sein, dass sich im Manage-

ment, auf Seiten der Belegschaft oder der Betriebs- 

und Personalräte unterschiedliche Vorstellungen 

von der Gestaltung der Arbeit bestehen. Daher han-

delt es sich bei der Regelung vielfach auch um eine 

interessenpolitische Aushandlung. Dies ist bei der 

Arbeitsgestaltung zu beachten.

9.1.1 Form der Zusammenarbeit  

 

Kollaborationsplattformen im Unternehmen sollen 

die Kommunikation und Zusammenarbeit bei der 

Ausführung von Arbeitstätigkeiten unterstützen. 

Dabei geht es um die Frage, inwieweit lediglich In-

formationen im Netzwerk ausgetauscht werden sol-

len oder ob auch stärker kollaborative Zwecke er-

reicht werden sollen, das heißt neue Formen der Zu-
sammenarbeit quer durch die Organisation, etwa die 

gemeinsame Wissensproduktion durch ein Wiki. 

Außerdem sind die passenden Anwendungen auszu-

wählen, das heißt, welche bzw. wie viele Tools ein-

gesetzt werden sollen und wie sehr dabei auf die In-

teressen verschiedener Beschäftigtengruppen Rück-

sicht genommen wird. Es handelt sich bei der Aus-

wahl in der Regel um einen komplexen Abwägungs-

prozess, der sich erst im konkreten Arbeiten mit der 

Kollaborationsplattform klären lässt.  

Die Gestaltungsfragen für die Form der Zusammen-

arbeit hängen von den konkreten Tätigkeiten und 

kooperativen Bezügen der Arbeit ab: Für Personen, 

die weitgehend allein arbeiten und nur einen be-

grenzten Austausch benötigen, können Telefon und 

E-Mail ausreichen. Das gilt auch für Projekte, in de-

nen Arbeitspakete klar definiert werden, diese ar-
beitsteilig erstellt und am Ende zusammengeführt 

werden.  

Anders ist es bei Arbeitskontexten, in denen sich 

Beschäftigte eng abstimmen müssen. Gerade bei 

Teams, die hochintegriert zusammenarbeiten (Kol-

laboration), scheint die neue, netzwerkförmige 

Form der Zusammenarbeit mit Kollaborationsplatt-

formen wertvoll.  
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In die Entscheidung für die Form der Zusammenar-
beit gehen neben den konkreten Tätigkeitsbezügen 

weitere Faktoren ein: das Führungsverständnis im 

Unternehmen, die Kultur der Zusammenarbeit, 

Ziele von Organisationsveränderung (z.B. Agilität, 

flachere Hierarchien). Weiterhin sind die verfügba-

ren Erfahrungen und Kompetenzen für neue Formen 

der Zusammenarbeit oder auch bisherige Lernerfah-

rungen bei der Einführung und Nutzung neuer IT-

Technologien für die Arbeitsgestaltung zu berück-

sichtigen.  

Wenn die Plattform für die unternehmensweite 

Kommunikation und Vernetzung genutzt werden 

soll, ist sicherzustellen, dass alle Beschäftigten die 

Möglichkeit der Nutzung haben. 

9.1.2 Einsatzzweck  

Für die Arbeitsgestaltung der Einsatzzwecke muss 

festgelegt werden, für welchen Zweck welche An-

wendungen auf der Kollaborationsplattform vorge-

sehen sind und es muss bestimmt werden, welche 

Wahlmöglichkeiten von Anwendungen für die Nut-
zerinnen und Nutzer bestehen. Es sollte auch der As-

pekt der Bedienungsfreundlichkeit von Anwendun-

gen beachtet werden, der von unterschiedlichen 

Nutzungsgruppen sehr verschieden bewertet werden 

kann. 

Die Verwendung von Anwendungen wie Aufgaben-

verwaltung, Notizbuch oder Kalenderfunktion kann 

hierarchisch von oben geregelt werden oder stärker 
auf die Selbstorganisation der Nutzerinnen und Nut-

zer setzen. Inwieweit sollen etwa die Teammitglie-

der selbst darüber entscheiden können, mit welchen 

einzelnen Anwendungen sie auf der Plattform arbei-

ten wollen, wie sie mit Notizbuch, Kalender und 

Wiki umgehen? Es geht ebenso um organisatorische 

Festlegungen, wie genau zum Beispiel Orte und 

Formen der Dokumentation spezifiziert sind, in wel-

chem Umfang vorgegebene Formulare zu nutzen 

sind oder wie detailliert die Aufgabensteuerung ge-

regelt wird. Wir empfehlen unternehmensübergrei-

fende oder zumindest bereichsspezifische Verein-
heitlichungen von Regelungen zu schaffen. Zum 

Beispiel ist es bei Projektarbeit sinnvoll, mehr oder 

weniger stark detailliert, den Rahmen für die grund-

legende Dokumentation zu definieren, das heißt, mit 

welcher Struktur Daten abgelegt werden sollen oder 

welche Anwendungen dazu genutzt werden sollten. 

Über die vorhergesehenen Einsatzzwecke raten wir 

eine Verständigung herbeizuführen, zum Beispiel 
welche konkreten Werkzeuge für welche Zwecke 

(z.B. Anwendungsfälle) vorgesehen sind, und wel-

che Wahlmöglichkeiten bestehen. Dies sollte in ei-

ner IT-Zielarchitektur beschrieben werden. Darin 

wird festgelegt, welche Anwendung zum Beispiel 

für die Aufgabenverwaltung eingesetzt wird oder 

möglich ist oder ob ein Wiki zu den Anwendungen 

gehören soll, die genutzt werden können. 
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Die Einsatzmöglichkeiten sollten kommuniziert 
werden und Nutzerinnen und Nutzer sollten den 

Sinn und Zweck für die Arbeit mit der Kollaborati-

onsplattform verstehen. Beispielsweise kann, be-

sonders bei Erstbenutzung, in einem Onlineratgeber 

oder mittels Erläuterungsvideos über die verschie-

denen möglichen Funktionen informiert werden. 

Nutzerinnen und Nutzer können bei der Auswahl 

von Einsatzmöglichkeiten (Wiki, Blog, Dokumen-

tenbibliothek, Forumsdiskussion, Bildung von 

Gruppen, um sich über bestimmte Themen auszu-

tauschen, Chat usw.) unterstützt werden.  

Es sollten auch die Nutzungsbedingungen und die 

Spielregeln der Nutzung festgelegt werden. Zu letz-

teren gehört ein respektvoller Umgang miteinander, 

in Unterhaltungen sachlich zu bleiben und auf die 
Qualität der Beiträge zu achten. Diese Umgangsre-

geln sind ein nicht zu vernachlässigender Faktor: 

Bei Online-Kommunikation und transparentem Ar-

beiten können Missverständnisse aufkommen, die 

sich leicht hochschaukeln. Führungskräfte berichte-

ten etwa, dass sie sehr darauf achteten, wie sie auf 

der offenen Plattform an ihr gesamtes Team kom-

munizieren, denn „ein Satz könne sofort die ganze 

Mannschaft aufschrecken“. Außerdem ist bei den 

Spielregeln empfehlenswert, dass bei jedem Beitrag 

oder Kommentar die Person mit Namen ersichtlich 
ist, die diesen erstellt hat (zur Gestaltungsdimension 

Transparenz siehe weiter unten).

9.1.3 Autonomie  

Mit der Entscheidung wie die Zusammenarbeit 

durch die Plattform unterstützt werden soll und den 

Festlegungen der Einsatzzwecke der Nutzung sind 

wesentliche Entscheidungen bereits getroffen, die 
die Autonomie der Nutzerinnen und Nutzer betref-

fen. In diesem Rahmen muss nun überlegt werden, 

wie viel Handlungsspielräume Personen auf der 

Plattform in der Nutzung haben sollen. 

Das betrifft das Erstellen, Bearbeiten oder Teilen 

von Inhalten oder den Zugang zu Inhalten und Grup-

pen. Welchen Gruppen wie (Projekt-)Teams oder 

Abteilungen werden die Beschäftigten zugeordnet? 
Inwieweit sollen jenseits dieser Zuordnung zu be-

stimmten Gruppen noch Möglichkeiten bestehen, 

selbst Communities bzw. Gruppen zu bilden oder 

Gruppen beizutreten? Soll es etwa möglich sein, 

eine Gruppe quer zu Standorten und Positionen zu 

einer bestimmten Arbeitsfrage zu initiieren? Muss 

diese von Vorgesetzten freigegeben werden? Wird 

das Einbeziehen von Externen wie Kunden ausge-

schlossen oder erlaubt? 

Insofern sind Rollen und Berechtigungen klar zu 

definieren. Welche Möglichkeiten habe ich zum 

Beispiel als Gruppenadministratorin, welche als 

„normales“ Gruppenmitglied auf der Plattform? 
Und wer ist dazu berechtigt zu entscheiden, ob eine 

Person einer Gruppe beitreten kann? Ist es die Pro-

jektleitungsebene oder sind es die Teammitglieder?  

Wenn die Potentiale für neue Formen der Zusam-

menarbeit durch Vernetzung etc. fruchtbar gemacht 

werden sollen, dann empfehlen wir prinzipiell eine 

hohe Autonomie der Beschäftigten in der Nutzung. 

Zugleich ist es wichtig, sich über die Autonomie 
hinsichtlich des Zugangs zu Gruppen und Inhalten 

bzw. allgemeiner hinsichtlich Arbeitsweisen mit 

Tools auf der Kollaborationsplattform im Unterneh-

men zu verständigen und zu einem von den Betei-

ligten als sinnvoll erachteten Maß an Autonomie zu 

kommen. Es geht dabei darum eine Balance zu fin-

den, die einerseits Autonomie nicht zu sehr ein-

schränkt und andererseits Chaos und Ineffizienz so-

wie Belastungen von Beschäftigten durch unzurei- 

chende Regelungen vermeidet.
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Zur Vermeidung von Belastungen gehört auch, die 
Selbststeuerungsmöglichkeiten verbunden mit mo-

biler Arbeit zu reflektieren. Um Beschäftigte vor 

Entgrenzung zu schützen, wird empfohlen, die Nut-

zung der Kollaborationsplattformen nur in individu-
ellen Arbeitszeiten vorzusehen, und damit im Zu-

sammenhang stehend, im Unternehmen klar zu de-

finieren, was bei mobiler Arbeit als Arbeitszeit an-

erkannt wird.

9.1.4 Transparenz 

Die Pole reichen hier von streng reglementierter und 

begrenzter Sichtbarkeit von Inhalten nur für be-

stimmte Gruppenmitglieder bis hin zu einer maxi-

malen Transparenz, das heißt dem freien Zugang zu 

Inhalten für alle Mitglieder des Netzwerkes. Sicher 

gibt es immer datenschutzbezogene Ausnahmen 

und geschlossene Bereiche. Aber es ist eine Ent-

scheidung etwa, ob und inwieweit die Daten von 

Gruppen öffentlich für Kolleginnen und Kollegen 
und Vorgesetzte zugänglich sein sollen. Und wenn 

ja, welche Daten? Kann ein Team selbst über den 

Zugang zu den Daten im Teamraum entscheiden o-

der sind Inhalte aus den Teams offen für weitere 

Personen auf der Plattform im Unternehmen? Wenn 

Externe wie Kunden auf der Plattform ebenso ein-

bezogen werden, ist ebenso die Frage des Zugangs 

zu Inhalten virulent, alleine aus Datenschutzgrün-

den. 

Je nach Firmenkontext bietet sich ein Mix aus öf-

fentlich zugänglichen Gruppen und Bereichen mit 

transparenten Inhalten und zugleich geschlossenen 

Gruppen an. In größeren Firmen mögen vor allem 

geschlossene Gruppen sinnvoll sein, in denen die 

Transparenz von Inhalten nur auf Teamebene zuge-

lassen ist und ein Zugang nur durch Freigabe (vom 

Team oder Vorgesetzten) möglich ist. In kleineren 

Firmen und in Firmen mit einer starken „New-
work“-Kultur können frei zugängliche, öffentliche 

Gruppen präferiert werden. 

Wir empfehlen klare Regeln der Transparenz fest-

zulegen – für wen sind welche Daten unter welchen 

Bedingungen sichtbar. Dabei sind Datenschutz und 

der Schutz der Persönlichkeitsrechte zu wahren, 

also der Umgang mit personenbezogenen Daten 

(u.a. bei Ausscheiden von Beschäftigten) sowie 
Speicher- und Löschfristen zu regeln (siehe weiter 

unten 9.3.2).
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9.1.5 Kontrolle 

 

Wie geht man mit der möglichen Transparenz der 

Inhalte und den Möglichkeiten freier Vernetzung 

und Zusammenarbeit um? In traditionell organisier-

ten Unternehmen ist Kontrolle und Steuerung hie-

rarchisch aufgebaut, Vorgesetzte kontrollieren die 

Arbeitsprozesse und Ergebnisse. Die Steuerung 

kann aber auch indirekt über Ziele laufen. Beschäf-

tigte kontrollieren sich dann eigenverantwortlich in 
ihrem Projekt-/Teamkontext durch internalisierte 

Werte und Selbstverpflichtung mittels vereinbarter 

Ziele.  

Die Kollaborationsplattformen sollten dazu genutzt 

werden, die Selbstkontrolle der Beschäftigten oder 

Teams zu stärken. Wenn sie für Fremdkontrolle ver-

wendet werden, ist zu klären, was wie an transpa-
renten Daten für Leistungs- und Verhaltenskontrolle 

genutzt werden darf. Kann etwa die Menge der Ein-

träge eines Beschäftigten im Wiki oder in Teamräu-

men zur Leistungsbewertung verwendet werden? 

Die Plattformen erfassen zahlreiche und umfangrei-

che Daten der Arbeit und bieten diverse Datenaus-

wertungen, zum Beispiel wer mit wem in einem 

Netzwerk wie häufig kommuniziert, wichtiger Kno-

tenpunkt oder scheinbar in unwichtiger Position ist 

etc.  

Wo die Grenzen der Leistungs- und Verhaltens-

kontrolle in der Auswertung der Daten von der 

Plattform liegen, ist klar zu definieren und transpa-

rent zu machen. Dabei ist dem Beschäftigtendaten-

schutz ein hoher Stellenwert einzuräumen. In der 

Regel wird in Unternehmen mit Interessenvertre-

tung die Leistungs- und Verhaltenskontrolle in Ver-

einbarungen ausgeschlossen.  

Wenn von Managerinnen und Managern Daten in 

unzulässiger Weise ausgewertet werden und gegen 

bestehende Vereinbarungen verstoßen wird, sollte 

der Arbeitgeber verpflichtet werden, die damit be-

gründeten personellen Entscheidungen oder Verän-

derungen von Beschäftigungsbedingungen zurück-

zunehmen und die Managerinnen und Manager zu 

sanktionieren (Beweisverwertungsverbot). So kann 

Vertrauen für Beschäftigte aufgebaut werden, trans-
parent auf der Plattform zu arbeiten und damit prin-

zipiell die Kollaborationsplattform zu nutzen, was 

die Voraussetzung für ihren erfolgreichen Einsatz 

darstellt.  

Weiterhin ist auch das subjektive Kontrollempfin-

den wichtig: Haben die Beschäftigten den Eindruck, 

dass es von Kolleginnen und Kollegen und Vorge-

setzen als Nicht-Arbeit bewertet wird bzw. es nega-
tive Folgen für sie hat, wenn sie nicht immer auf der 

Plattform online sind? In manchen Unternehmen be-

stehen hier Ängste bei Beschäftigten, die deshalb 

sehr vorsichtig mit dem Tool umgehen.
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Sie überlegen zum Beispiel genau, wie sie Dinge 
formulieren und stehen der Plattform generell kri-

tisch gegenüber, weil sie sie als Kontrollinstrument 

sehen. 

Alleine die Befürchtung von Kontrolle lässt die Ak-

zeptanz für die Kollaborationsplattform und die 

Wahrscheinlichkeit ihrer produktiven Nutzung sin-

ken. Hier lautet die Empfehlung, dass die Interes-

senvertretung bzw. die Unternehmensleitung oder 
HR-Abteilung in nicht mitbestimmten Unterneh-

men etwa in Beschäftigtenumfragen prüft, wie Kon-
trolle wahrgenommen wird. Dies kann im Rahmen 

von Evaluierungen der Arbeit mit Kollaborations-

plattformen und der Auswirkungen auf das Arbeits-

verhalten geschehen. In einem Unternehmen wird 

beispielsweise in regelmäßigen Abständen eine Be-

schäftigtenbefragung durchgeführt, in der es gezielt 

um Unternehmenswerte wie Transparenz und Ver-

trauen geht. Auf Grundlage der Befragung soll eine 

Selbstverständigung erzielt und mit der Diskussion 

der Ergebnisse Verbesserungen angestrebt werden.

9.1.6 Partizipation 

  

Die Beteiligung der Beschäftigten bezieht sich auf 

zwei Aspekte: Erstens geht es um die Gestaltung des 

Einführungs- und Nutzungsprozesses selbst. Eine 
weitreichende Beteiligung würde die Beschäftigten 

in geeigneter Form bereits bei der Bedarfsermittlung 

der einzusetzenden Anwendungen und Plattformen 

einbinden. Durch die Partizipation können die für 

die Gestaltung Verantwortlichen wichtige Informa-

tionen zu sinnvollen Anwendungsszenarien und Be-

dürfnissen der Nutzerinnen und Nutzer erhalten. Zu-

dem können sie sich mit ihnen über die Zielsetzun-

gen und den Sinn der Nutzung der Kollaborations-

plattformen verständigen. Die Nutzung von Kolla-

borationsplattformen setzt in hohem Maße Eigenini-

tiative und Interesse der Nutzerinnen und Nutzer vo-
raus, ihre Zusammenarbeit verbessern zu wollen. In 

einem entsprechenden Beteiligungsprozess können 

die Bedingungen geschaffen werden, dass die Nut-

zerinnen und Nutzer lernen, die Anwendungen mit-

zugestalten und sie sich diese einfacher aneignen 

können. 

Zum zweiten können Regeln und Nutzungsweisen 
bei Kollaborationsplattformen wie bei anderen 

Technologien stärker hierarchisch gesetzt oder stär-

ker von Beschäftigten mitgestaltet werden. Da Kol-

laborationsplattformen viele technische Nutzungs-

möglichkeiten geben und Interessen zwischen ein-

zelnen Nutzergruppen oder Rollenträgern variieren 

können, ist es ratsam, Beschäftigte umfassend ein-

zubeziehen. Ein zweiter Grund dafür liegt in der 

Schwierigkeit begründet, die Veränderungen der 

Arbeit durch den Einsatz der Kollaborationsplatt-

form im Voraus genau abzuschätzen. Zu viele un-

terschiedliche Tätigkeitsanforderungen und Bedin-
gungen nehmen Einfluss darauf. Durch eine weitrei-

chende Einbindung der Beschäftigten können diese 

Wirkungen frühzeitig bemerkt und gestaltet werden, 

bevor sich größere Folgen oder Schwierigkeiten ent-

wickeln. In einer schwachen Form von Einbindung 

geht es hingegen lediglich um die partizipative Um-

setzung von gesetzten Zielen, das heißt bestimmte 

Regelungen der Nutzung, die mitgestaltet werden. 
Aber auch in diesem Fall dient das Feedback der 

Nutzerinnen und Nutzer der Früherkennung von 

auftretenden Umsetzungsproblemen. 

Wir empfehlen auf die Vorstellungen von ver-

schiedenen Beschäftigtengruppen einzugehen und 

sie sowie die Vertreterinnen und Vertreter ihrer In-

teressen in allen Fragen der Nutzung und frühzeitig 

in der Planungs- und Einführungsphase und darüber 
hinaus über Projektgruppen umfassend zu beteili-

gen. Gerade in Planungs- und Einführungsphasen 

werden grundlegende Entscheidungen getroffen. In-

halte der Beteiligung sollten die Einsatzzwecke sein 

und die möglichen Tools, die genutzt werden kön-

nen bzw. die Erarbeitung einer IT-Zielarchitektur. 

Aber auch bei den Umgangsregeln, auf welcher Ba-

sis zusammengearbeitet werden soll, können Be-

schäftigte mitwirken. 

Dabei raten wir die Partizipation von Beschäftigten 

aus einem Spektrum an Bereichen an, in denen die 

Kollaborationsplattform eingesetzt werden soll, um 

so die unterschiedlichen Bedürfnisse der Beschäf-

tigten, denen mit der Kollaborationsplattform besse-

res und produktiveres Arbeiten ermöglicht werden 

sollte, berücksichtigen zu können. Es ist daher, etwa 

für Pilottestphasen wichtig, dass nicht nur ein Be-

reich zu Wort kommt, insbesondere nicht nur der, in 

dem die Beschäftigten die meisten Kompetenzen im 
Umgang mit digitalen Technologien haben, sondern 

ein Spektrum an Bereichen bzw. Beschäftigtengrup-

pen im Unternehmen. 

Durch eine gezielte und frühzeitige Einbindung von 

Beschäftigten und Belegschaftsvertretung können 

die verschiedenen konkreten arbeitsbezogenen An-

sprüche berücksichtigt werden, womit die Chancen 

für eine höhere Qualität der gefundenen Lösungen 
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und die Akzeptanz für die gemeinsam erarbeiteten 

bzw. vereinbarten Regeln steigen. 

 

9.1.7 Lernen   

 

Die Frage des Lernens ist ein Schlüssel für die Ar-

beit mit Kollaborationsplattformen. Gerade weil 
diese Technologie Gestaltungsspielräume gibt und 

von den konkreten Aktivitäten der Nutzerinnen und 

Nutzern lebt, bedarf es ihrer aktiven Aneignung und 

einer Befähigung der Nutzerinnen und Nutzer. Die 

Unterstützung beim Lernen kann einerseits stärker 

strukturiert verlaufen: In Schulungen werden Bedie-

nungsweisen zum Beispiel von Notizbüchern etc. 

und definierte Usecases, also Anwendungsfälle, 

vermittelt. Lernen kann im Unterschied dazu auch 

auf eine selbstgesteuerte Aneignung von Nutzungs-

möglichkeiten abzielen. Es werden hierzu verschie-
dene Lern- und Unterstützungsformate angeboten, 

aus denen die Nutzerinnen und Nutzer wählen kön-

nen, etwa Tutorials oder E-Learning Einheiten.  

Eine wichtige Gestaltungsempfehlung ist die Kom-

petenzentwicklung in der Arbeit mit der Kollabora-

tionsplattform, die individuell auf die arbeitsbezo-

genen Anforderungen der Nutzerinnen und Nutzer 

abgestimmt ist. Je nach Organisations- oder Arbeits-
bereich bestehen aufgrund der konkreten Tätigkei-

ten und Teamzusammenhänge spezifische Anforde-

rungen (zum Beispiel von Verwaltungsangestellten  

im Vergleich zu Entwicklerinnen und Enwicklern). 

Außerdem bestehen Unterschiede, was die Kompe-

tenzen mit digitalen Technologien anbelangt, zum 

Beispiel mit transparentem Arbeiten mit den vielen 

Kommunikationsströmen und Informationen umzu-

gehen. Es geht auch um Kompetenzen des wert-

schätzenden Schreibens, das Erlernen von Kommu-

nikations- bzw. Umgangsregeln. Mit solchen Kom-
petenzen kann man Arbeits- oder Gesundheitsbelas-

tungen entgegentreten, die durch Transparenz, „in-

formation overload“ und entgrenztes Arbeiten ent-

stehen können. 

Da es bei den Kollaborationsplattformen darauf an-

kommt, dass Nutzerinnen und Nutzer sich eine Nut-

zungsweise entsprechend ihrer konkreten Arbeitser-

fordernisse aktiv aneignen und unterschiedliche Vo-

raussetzungen bestehen, empfehlen wir Anreize 

zum Lernen zu schaffen und gerade zu Beginn der 

Nutzung eine Begleitung im Lernprozess zu ge-

ben.  

Auch die Nutzungsregeln, die mehr oder weniger 

stark detailliert vorgegeben sein können, sollten zu-

gänglich und klar vermittelt werden. 

Dies kann über das Angebot bestimmter Unterstüt-

zungs- und Lernformate geschehen, bei denen sich 

Nutzerinnen und Nutzer Hilfe holen können: z.B. 

kurze Anleitungen zu bestimmten Funktionen, Fo-
rumsräume für Fragen oder Sprechstunden bei 

Powerusern, also Multiplikatorinnen und Multipli-

katoren, die intensiver in die Technik eingeführt 

werden, Workshops zur Diskussion von Anwen-

dungsfällen. Diese Lernformate können im Verlauf 

der Nutzung adaptiert werden.  

Beispielsweise wurde in einer Firma wenige Wo-
chen nach der Einführung einer Kollaborationsplatt-

form eine Umfrage gemacht, um Nutzungserfahrun-

gen auszuwerten. Daraufhin wurden vom Projekt-

team, das für die Einführung zuständig war, kurze 

Videos, sogenannte Videoschnipsel erstellt, um be-

stimmte Funktionen zu erläutern.  

Wir empfehlen auch bei Führungskräften, gezielt 

Kompetenzen aufzubauen bzw. zu fördern. Neue 
Anforderungen an Führungskräfte ergeben sich in 

höherem Maße, besonders wenn die Potenziale der 
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Selbstorganisation genutzt werden sollen. Denn 
dann müssen Führungsaufgaben an das Team abge-

geben und über Zielvereinbarungen geführt werden. 

In allen Fällen stellt die Nutzung einer Kollaborati-

onsplattform für Führungskräfte die Herausforde-

rung, sich intensiv um die Infrastruktur (Funktions-

störungen und Weiterentwicklung der Plattform) 

und die Regelung der Zusammenarbeit (z.B. Art und 
Weise der Dokumentation, Einhaltung der Regeln) 

zu kümmern, damit die Teams in einem abgestimm-

ten Rahmen arbeiten können. Darüber hinaus benö-

tigen Führungskräfte zum Beispiel die Fähigkeiten, 

Konflikte frühzeitig zu erkennen und ggf. deeskalie-

rend einzugreifen. 

 

9.2 Empfehlungen für die betriebliche 

Arbeitsgestaltung 

Die jeweiligen Spielräume der Gestaltung bei den 
Gestaltungsdimensionen zeigen die Herausforde-

rung für jedes Unternehmen auf, jeweils passende 

Lösungen für sich zu erarbeiten. Neben dem Aufbau 

einer professionellen Arbeitsgestaltung, die pro-

zessorientiert ist (Kapitel 10), gilt es eine Balance 

zwischen Vorgaben und Freiheit zu finden, das 

heißt, die passende Position der Regler in jeder Di-

mension zu bestimmen.  

Die Balance zwischen Vorgaben und Selbstorganisation 

Beispielhaft ist bei der Frage von Balance von Vor-

gaben und Selbstorganisation zu klären: Bedarf es 

bei den Einsatzzwecken stärkerer Nutzungsregeln, 

wo und wie Arbeit stattfinden soll, welche Anwen-

dungen in welcher Weise zu verwenden sind, um 
desintegrierende Effekte, das Erleben von Chaos im 

Unternehmen zu vermeiden? Dabei spielt sicherlich 

eine Rolle, wie viele Anwendungen mit ähnlicher 

Funktion im Unternehmen eingesetzt werden, ob 

zum Beispiel in einem „Zoo an Anwendungen“ 

mehr Vorgaben notwendig werden und die Anwen-

dungen besser orchestriert werden müssen. 

Für die jeweiligen Lösungen in den Unternehmen 
bei den Gestaltungsdimensionen sind verschiedene 

Bedürfnisse von Nutzerinnen und Nutzern zu be-

rücksichtigen, von deren Aktivitäten abhängt, ob die 

Potentiale der Plattform für neue Formen der Kom-

munikation und Zusammenarbeit fruchtbar gemacht 

werden können. Ein wichtiger Aspekt ist dabei die 

gezielte Beteiligung der Beschäftigten und der Be-

legschaftsvertretung an der Entwicklung der Nut-

zung. Die richtige Balance zu finden ist auch ein 

Aushandlungsprozess zwischen verschiedenen Inte-
ressensgruppen in den Unternehmen. Unserer Er-

fahrung nach verändern sich die Sichtweisen auf 

den Nutzen der Kollaborationsplattform. Wenn in 

der Arbeitsgestaltung Rücksicht auf die unter-

schiedlichen Nutzungsinteressen genommen wird, 

können sich die Einschätzungen der Kollaborations-

plattformen mit der Dauer der Nutzung positiv än-

dern und anfangs kritische Sichtweisen wandeln 

sich. Dies spricht dafür, sich auf einen offenen Ge-

staltungsprozess einzustellen, bei dem ein intensiver 

Austausch mit den Nutzerinnen und Nutzern erfolgt, 

um entsprechend den sich entwickelnden Nutzungs-
bedürfnissen jeweils die situationsgerechte Ausba-

lancierung von Vorgaben und Freiheit für eine Ver-

besserung der Arbeit bzw. Zusammenarbeit vorneh-

men zu können. 

Vertrauensbasierte Kultur der Zusammenarbeit 

Eine Voraussetzung für effizientes und gutes Arbei-

ten mit Kollaborationsplattformen ist eine Unter-

nehmenskultur, die auf Vertrauen basiert. In Unter-

nehmen, insbesondere mit stark hierarchischer Kul-

tur, befürchten Beschäftigte Kontrolle von Vorge-

setzten und Kolleginnen und Kollegen. Die auf der 

Plattform sichtbaren Daten könnten gegen sie ver-

wendet werden; vielerlei Auswertungen sind mög-

lich und die Anbieter liefern Auswertungsfunktio-
nalitäten. Für das produktive Nutzen der Plattform 

ist daher ein Raum zu schaffen, in dem die Beschäf-

tigten geschützt sind, und sie Vertrauen haben, dass 

sie die Plattform für ihre Arbeit produktiv nutzen 

können und dabei ihre Persönlichkeitsrechte und der 
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Datenschutz gewahrt bleiben. Ein wichtiger Rah-
men hierfür ist eine Kultur der Zusammenarbeit und 

Kommunikation, die auf Werten der Transparenz, 

Vertrauen und Offenheit (auch Fehler begehen zu 

können) basiert. Um eine solche Kultur zu stützen, 

ist es von Bedeutung, dass sich das Management 

entsprechende Verhaltensnormen auferlegt und eine 

spezifische Haltung in der Zusammenarbeit und 

Kommunikation etabliert bzw. gehalten wird. Diese 

Kultur der Zusammenarbeit ist ein entscheidender 

Faktor dafür, ob das Potential des Werkzeuges ge-

rade für neue Arbeitsweisen in Unternehmen ge-

nutzt werden kann.   

In Unternehmen mit Interessenvertretung können 

mit entsprechenden Vereinbarungen Rahmen für 

solch eine Kultur gesetzt werden und durch klare 

Festlegungen von Nutzungsgrundsätzen der Kolla-

borationsplattformen Vertrauen geschaffen werden. 

Besonders betrifft dies die Leistungs- und Verhal-

tenskontrolle, die man dort ausschließen kann. In 
Unternehmen ohne Interessenvertretung besteht die 

Möglichkeit, dass sich Unternehmen auf bestimmte 

Werte, Normen und Verfahrensweisen selbstver-

pflichten – beispielsweise auf dem Wege einer 

Charta oder Data Policy. Außerdem können Be-

schäftigtenbefragungen zum regelmäßigen Hinter-

fragen zum Erleben der Kultur und der wechselsei-

tigen Selbstverständigung dienen, um einen ge-

schützten Raum für die Zusammenarbeit zu ermög-

lichen. Ähnlich wie die Charta schlägt auch die IG 

Metall ein Leitbild vor, das zwischen BR/GBR, IG 
Metall und Unternehmen vereinbart wird und als 

übergreifender Rahmen für die Nutzung neuer 

Techniken und Tools gelten soll. Dort werden Ziele 

des Einsatzes von Tools und Grundsätze ihrer Nut-

zung benannt (z.B. diskriminierungsfrei, anregende 

und abwechslungsreiche Tätigkeiten fördernd 

etc.).36 

9.3 Zur Regelung der Arbeit mit Kollabo-

rationsplattformen  

In Betrieben und öffentlichen Einrichtungen mit Be-

legschaftsvertretungen besteht die Möglichkeit, die 

Einführung und Nutzung von Kollaborationsplatt-

formen per Betriebs- oder Dienstvereinbarung zu re-

geln. Mit den gesetzlich abgesicherten Regelungen 

                                                        
36  Siehe den Vortrag von Johannes Katzan (IG Metall Nieder-

sachsen und Sachsen-Anhalt), https://www.collabo-
team.de/fileadmin/user_upload/Praesentation_Johan-
nes_Katzan_IGM_Workshop_2020.pdf (zuletzt geprüft am 
17.07.2020). 

37  Eine ähnliche Norm findet sich für Personalräte z.B. im Bun-
despersonalvertretungsgesetz § 75 Abs. 3 Nr. 17 BPersVG 
oder in entsprechenden Landesgesetzen z.B. § 67 (1) 2 
NPersVG. Die Mitbestimmungsrechte der Personalräte sind 

können Beschäftigte Sicherheit gewinnen, mit Kol-
laborationsplattformen zu arbeiten und es kann Ver-

trauen aufgebaut werden. Wie dies in der Praxis ge-

lingt, hängt sicherlich davon ab, inwieweit das Gre-

mium in der Belegschaft je verankert ist und wie die 

Beziehungen zwischen Führungskräften und Be-

triebs- bzw. Personalrat sind. 

Der Einsatz von Kollaborationsplattformen unter-

liegt prinzipiell der Mitbestimmung. So hat der BR 
über § 87 (1) 6 BetrVG bei der Einführung und An-

wendung von technischen Einrichtungen mitzube-

stimmen, die dazu bestimmt sind das Verhalten oder 

die Leistungen der Arbeitnehmer zu überwachen. 

Nach der Rechtsprechung des Bundesarbeitsge-

richts reicht alleine die Möglichkeit der Überwa-

chung durch die technische Einrichtung. Ein Be-

triebsrat (BR) oder ein Personalrat37 verfügt daher 

über erzwingbare Mitbestimmungsrechte. 

Einen weiteren Hebel für Beschäftigtenvertretungen 

bieten zudem Datenschutzgesetze: die Datenschutz-

grundverordnung (DS-GVO) und das Bundesdaten-

schutzgesetz (BDSG). Es sind Datenschutzgrund-

sätze (Art. 5 DS-GVO) wie die Zweckbestimmung, 

der technische Datenschutz (Art. 25, 32 DS-GVO) 

wie z.B. Berechtigungskonzepte und Löschpflichten 

(§ 35 BDSG) einzuhalten. Weiterhin ist der Gesund-

heitsschutz ein wichtiger Ansatzpunkt (§ 87 (1) 7 

BetrVG). Der Arbeitgeber unterliegt Arbeitsschutz-
vorschriften. In der Anlage der Arbeitsstättenver-

ordnung ist zum Beispiel festgehalten, dass der Ar-

beitgeber „insbesondere geeignete Softwaresys-

teme“ bereitzustellen hat (Ziffer 6.5, Abs. 1, S. 2). 

Die Software-Ergonomie ist zu beachten (siehe 

DGUV Information 215-450 zur Software-Ergono-

mie) und Grundsätze zur Benutzungsfreundlichkeit 

bzw. Ergonomie sind einzuhalten (DIN ISO 9241-

110). 

Wir empfehlen, dass Belegschaftsvertretungen bei 

der Planung der Nutzung von Kollaborationsplatt-

formen sich frühzeitig einbringen und die Anwen-

dung der Kollaborationssoftware umfassend (über 

die enge Frage der Leistungs- und Verhaltenskon-

trolle hinaus) im Rahmen einer Betriebs-/Dienstver-

einbarung abgesichert wird. Dafür können die Infor-

mationsrechte (§ 80 (2) BetrVG) genutzt sowie 

rechtlicher und technischer Sachverstand eingeholt 

werden (§ 80 (3) BetrVG).38 Wenn die Vereinba-
rung getroffen ist gilt es, in der weiteren Nutzung 

vergleichbar, aber in der Substanz schwächer ausgeprägt. Da 
sie sich je nach Bundes- oder Landesverwaltungsrechten un-
terscheiden, wird im Rahmen unserer Ausführungen nicht 
auf die entsprechenden Gesetze und Paragraphen verwiesen.  

38  Wichtige Hinweise zu rechtlichen Hebeln gaben Johannes 
Henschel und Rita Dix (Fachanwälte für Arbeitsrecht der 
Kanzlei Henschel in Göttingen) im Rahmen der 6. Dialog-
veranstaltung von CollaboTeam am 21.4.2020, siehe 
https://www.collaboteam.de/home-aktuelles/news-details/6-

https://www.collaboteam.de/fileadmin/user_upload/Praesentation_Johannes_Katzan_IGM_Workshop_2020.pdf
https://www.collaboteam.de/fileadmin/user_upload/Praesentation_Johannes_Katzan_IGM_Workshop_2020.pdf
https://www.collaboteam.de/fileadmin/user_upload/Praesentation_Johannes_Katzan_IGM_Workshop_2020.pdf
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die Einhaltung zu überwachen. Dafür ist es auch 
empfehlenswert, in der Vereinbarung die Evaluation 

der Nutzung der Plattform sowie Sanktionsmöglich-

keiten bei Verstößen zu regeln.  

 

 

9.3.1 Nutzung  

Die übergreifenden Zwecke der Nutzung der Kolla-

borationsplattform werden in der Präambel formu-

liert, so zum Beispiel das Ziel einer besseren Ver-

breitung unternehmensweiter Informationen, einer 

Stärkung der Vernetzung und des unternehmens-

weiten Austauschs von Wissens in virtuellen Räu-

men der Kooperation, der Sicherstellung effiziente-
rer Formen der Zusammenarbeit oder der Steige-

rung der Motivation von Beschäftigten und des Zu-

sammenhalts im Unternehmen.  

Grundsätze der Nutzung der Kollaborationsplattform 

In Vereinbarungen ist es sinnvoll, die je wichtigsten 

Grundsätze der Nutzung zu definieren. Folgende 

Grundsätze scheinen sinnvoll:  

▪ Nutzung zu dienstlichen Zwecken, verbunden 

mit der Einwilligung in definierte Nutzungsbe-

dingungen 

▪ Nutzung während der Arbeitszeit; Beschäftigte 

können nicht angewiesen werden, sie außerhalb 

der Arbeitszeit zu verwenden 

▪ Transparenz: Die Nutzung der Kollaborations-
plattform erfolgt mit Klarnamen (das heißt also 

keine anonymen Beiträge) 

▪ Verantwortlichkeit und Vertraulichkeit: Eigen-

verantwortliches Nutzen, Einhalten der Nut-

zungsbedingungen, Regelung des Umgangs mit 

                                                        

dialogveranstaltung-vom-collaboteam-mitschnitt-der-web-
konferenz/, zuletzt geprüft am 17.07.2020. 

geschäftsrelevanten Dokumenten auf der Platt-

form (welche dürfen mit wessen Erlaubnis ein-

gestellt werden). 

Nutzungsbedingungen der Kollaborationsplattform 

In den Nutzungsbedingungen können Grundsätze 

der Nutzung aufgenommen bzw. spezifiziert wer-

den. Es bietet sich an festzusetzen: 

▪ Allgemeine Umgangs- und Nutzungsregeln: 

respektvolle, diskriminierungsfreie Kommuni-

kation, Sachlichkeit der Beiträge, Umgang mit 

vertraulichen und urheberrechtlich geschützten 

Daten39, verantwortungsvoller Umgang mit Vi-

deo- oder Fotobeiträgen anderer Nutzerinnen 

und Nutzer und ihrer Privatsphäre (etwa keine 

Weiterverbreitung), Umgang mit Verstößen ge-
gen die allgemeinen Nutzungsregeln (Lö-

schung von Beiträgen) 

▪ Nennen von Ansprechpartnerinnen und An-

sprechpartnern, Forumsraum o.Ä. bei allgemei-

nen Fragen oder bei Fragen zu Verstößen in der 

Nutzung  

▪ Grundlegendes zu Beiträgen (Transparenz der 

Personen, die diese erstellt haben und Sichtbar-

keit des Datums, Verweise auf Quellen) 

▪ Vernetzungsmöglichkeiten („Follower“) 

▪ Transparenz der Bewertungen (z.B. „gefällt 

mir“) 

▪ Gruppen: Bildung und Zutritt (Möglichkeit der 

selbst initiierten Bildung von Gruppen; offene 

39  Zu denken ist hier auch an Fälle, in denen Nutzerinnen und 
Nutzer sich namentlich über andere Beschäftigte beschweren 
(siehe: Kukuk et al. 2013, S. 19). 
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vs. geschlossene Gruppen, wer entscheidet über 

Zutritt) 

▪ Nutzerprofil (mit Klarnamen, Foto freiwillig, 

sichtbar für alle Nutzerinnen und Nutzer der 

Plattform, personenbezogene Daten anderer 

Nutzerinnen und Nutzer sind nur auf der Platt-

form zu verwenden) 

▪ Nutzungsbedingungen: Kenntnisnahme durch 

Nutzerinnen und Nutzer und Einwilligung zu 

Nutzungsbedingungen bei Erstanmeldung und 

bei Änderungen notwendig; die Nutzungsbe-

dingungen sind jederzeit einsehbar.  

Einsatzmöglichkeiten 

▪ Communities (Gruppen) 

▪ Chat 

▪ Blog 

▪ Wiki 

▪ Profil 

▪ Folgen von Inhalten 

▪ Kommentieren von Inhalten 

▪ … 

Die Einsatzmöglichkeiten können in Form eines Be-
griffsglossars zum Nachschlagen bereitgestellt wer-

den. 

Ausschluss von Leistungs- und Verhaltenskontrolle  

Die mit der Kollaborationsplattform erfassten Daten 

dürfen von der Arbeitgeberseite nicht zu Zwecken 

der Leistungs- und Verhaltenskontrolle ausgewertet 

werden; sie werden nicht zur Überwachung, zur Be-

urteilung von Leistung und zur Prüfung von Ar-

beitsmenge oder -zeit eingesetzt. Sie dürfen weder 

direkt noch indirekt für arbeitsrechtliche Maßnah-

men wie der Veränderung der Beschäftigungsbedin-

gungen, der Kündigung oder anderer Sanktionen ge-

nutzt werden (Beweisverwertungsverbot). Wenn 

dies doch geschieht, wird der Arbeitgeber dazu ver-

pflichtet, diese Maßnahme zurückzunehmen. 

Rollen und Berechtigungen 

Verschiedene Rollen und Berechtigungen sind fest-
zulegen. Prinzipiell empfiehlt sich von gleichen 

Rechten der Nutzerinnen und Nutzer auf der Kolla-

borationsplattform auszugehen und Rollen mit er-

weiterten Rechten zu definieren. Diese können sich 

auf die Verwaltung von Gruppen und Seiten richten, 

auf die Unterstützung bei Problemen oder etwa auf 

                                                        
40  Für weitere Informationen hierzu siehe Arbeit und 

Mitbestimmung / Praxiswissen Betriebsvereinbarungen 
(2019, S. 5). 

41  Siehe ebd. 

die Qualitätssicherung. Bei den erweiterten Rollen 
sollten die Berechtigungen für die Aktivitäten auf 

der Plattform festgehalten werden (in der Vereinba-

rung oder in einem entsprechenden Anhang). „Ein-

fache Nutzerinnen und Nutzer“ mit Standardberech-

tigungen können etwa Kommentare löschen und 

schreiben, aber Inhalte nicht weitergehend verwal-

ten oder warten. Das bleibt Personen mit erweiterten 

administrativen Rechten vorbehalten.  

9.3.2 Datenschutz und Persönlichkeitsrechte 

Regelungsthemen sind hier u.a.: 

Personenbezogene Daten 

▪ Prinzipiell werden personenbezogene Daten er-

hoben und genutzt. Ihre Art der Verarbeitung 

und Nutzung ist unter Beachtung des Daten-
schutzrechts und den wesentlichen rechtlichen 

Prinzipien der Datenvermeidung und der Da-

tensparsamkeit (§ 3a BDSG) zu regeln. Hier ist 

für verschiedene Datentypen zu klären, was ihr 

jeweiliger Zweck ist, ob es sich um freiwillige 

Angaben handelt, welche Angaben sichtbar 

oder über die Suche auffindbar sind und wie die 

Dauer der Speicherung ist. Das betrifft Nutzer-

profildaten und Daten zu Inhalten, die von Nut-

zerinnen und Nutzern erzeugt werden (z.B. 

Kommentare, Bewertungen von Nutzerinnen 
und Nutzern, Aufgabenverteilung an andere 

Nutzerinnen und Nutzer).  

▪ Die Zugriffsberechtigungen zu den personen-

bezogenen Daten sind zu regeln. Hierfür kön-

nen Personenkreise benannt werden, die Zu-

griff haben.  

▪ U.a. aufgrund von Profiling-Gefahren kann es 

auch ratsam sein zu regeln, wie mit Daten ohne 

Personenbezug umgegangen werden soll.40 

▪ Ausschluss des Data-Mining durch Dritte (Be-

treiber der Kollaborationsplattform).41 

Speicherung und Löschung von personenbezogenen 

Daten  

▪ Hier ist zum Beispiel der Umgang mit Daten zu 

klären, wenn Beschäftigte das Unternehmen 

verlassen. Die Daten aus Diskussionsräumen, 
Wiki oder Blogs dürfen etwa bestehen bleiben 

(evtl. mit Anonymisierung des Namens des Er-

stellers), personenbezogene Daten, Profildaten 
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und Mitgliedschaften werden nach einer gewis-

sen Frist gelöscht.   

Außerdem geht es um die Definition der 

Löschmöglichkeiten der Nutzerinnen und Nut-

zer in verschiedenen Rollen (selbst erzeugte 

Daten und Profildaten, Festlegung von Lösch-

fristen). 

▪ Prüfung, ob der Betreiber der Kollaborations-

plattform noch nach Löschfrist Zugriffsmög-

lichkeiten auf gespeicherte Daten hat und ggf. 

Löschkonzept mit Fristen zwischen Arbeitge-

ber und Betreiber vereinbaren. 

▪ Verpflichtung der Arbeitgeberin / des Arbeitge-

bers für einen Speicherort der Cloud, an dem 

die DSGVO gilt. 

Umgang mit Verstößen  

▪ Das Vorgehen der Prüfung ist festzulegen. 

 

 

 

9.3.3 Kompetenzen und Lernen  

Zur Qualifizierung der Nutzerinnen und Nutzer und 

für die Bereitstellung einer lernförderlichen Ar-

beitsumgebung kann vereinbart werden: 

▪ Verschiedene Lernmethoden und Unterstüt-

zungsformate werden angeboten und an die 

Nutzerinnen und Nutzer bei Erstnutzung, aber 

auch während der laufenden Nutzung kommu-
niziert (Webinar, Frageforen, Toolfinder, Vi-

deos, E-Learning, Ansprechpartner und An-

sprechpartnerinnen, online verfügbare Handrei-

chungen über Einsatzzwecke…). 

▪ Qualifizierungszeiten sind Arbeitszeit. Das 

Lernen erfolgt während der regulären Arbeits-

zeit.  

▪ Die Vereinbarung über die Nutzung der Kolla-

borationsplattform wird an die Beschäftigten 

kommuniziert. 

9.3.4 Beteiligung 

Hier können beispielsweise festgelegt werden: 

▪ Beteiligung des Betriebsrats bei Änderungen 

oder Erweiterungen der Nutzung von Kollabo-

rationsplattformen. 

▪ Die Betriebsratsbeteiligung kann bei techni-

schen Anpassungen, die sich nicht auf den Da-

tenschutz auswirken, auf das Informationsrecht 

eingeschränkt werden. 

▪ Auswertung von Pilotergebnissen, Wirkungs-

analysen.  

Bei den vier zentralen Themenblöcken bietet es sich 

an, bestimmte Aspekte wie die Nutzungsbedingun-

gen, die Einsatzmöglichkeiten, die Rollen und Be-

rechtigungen, die Speicherung und Löschung von 

Daten oder die Verwendung personenbezogener 

Daten der Vereinbarung nach in Anlagen festzuhal-

ten. Dies hat den Vorteil, dass die Anlagen je nach 

Bedarf und Entwicklung aktualisierbar sind, ohne 
die Vereinbarung selbst kündigen zu müssen. Hinzu 

kommen auch Verweise auf andere Vereinbarungen 
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wie etwa zum Datenschutz, zu Arbeits- und Ruhe-
zeiten, zur mobilen Arbeit oder zum Gesundheits-

schutz.  

Eine Anregung, die Nutzung von Kollaborations-

plattformen zu regeln, könnte auch die „selbstler-

nende Betriebsvereinbarung“ (Sonnen-Aures 2020) 

sein. Diese stellen eine Möglichkeit dar, auf den 

schnellen und von den Unternehmen selbst kaum 

beeinflussbaren Wandel  von Kollaborationsplatt-
formen und die kaum planbaren Nutzungsweisen 

und abzuschätzenden Folgen für die Abeitssituation 

zu reagieren. Im Rahmen einer „selbstlernenden Be-

triebsvereinbarung“ werden die Vereinbarungen so 

gestaltet, dass sie an veränderte Bedingungen leich-

ter angepasst werden können und Prinzipien, 

Grundannahmen und eine neue Form der Zusam-

menarbeit in der Sozialpartnerschaft regelt, welche 

für die Zukunft „iterative Anpassungen“ der Be-

triebsvereinbarung ermöglicht.  

Auf diese Weise kann auf das Grundproblem rea-

giert werden, dass das Instrument Betriebsvereinba-

rung bei Themen der Digitalisierung schnell an 

seine Grenzen gerät, wenn bei Management und Be-

triebsrat zu wenig Klarheit über den Gegenstand be-

steht, um ihn abschließend regeln zu können. In die-

sem Fall können solche „prozeduralen Lösungsstra-

tegien“, zu denen auch IT-Rahmenvereinbarungen 

(Böker et al. 2013) gehören, einen Ausweg bieten 

(Matuschek und Kleemann 2018).  
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10 Fazit: Das Arbeiten mit Kollaborationsplattformen iterativ und ganzheitlich gestal-

ten 

Thomas Hardwig und Marliese Weißmann 

In neun Beiträgen wurde in diesem Buch der Einsatz 
von Kollaborationsplattformen bei wissensorien-

tierten Tätigkeiten aus verschiedenen Perspektiven 

beleuchtet. Was können wir festhalten? 

10.1 Potenziale und Herausforderungen 

des Arbeitens mit Kollaborations-

plattformen 

Zunächst ging es darum, die Spezifika dieser Tech-

nik zu verstehen, um herauszufinden wo das beson-

dere Potenzial liegt, mit dem die Zusammenarbeit in 

und zwischen Teams in einer Organisation sowie 

mit Personen oder Teams anderer Organisationen 

verbessert werden kann. Hinsichtlich Transparenz 

und Vernetzung wird eine neue Qualität der Zusam-

menarbeit möglich, die sich wesentlich von der bis-

her durch E-Mail geprägten Form des Zusammenar-

beitens unterscheidet (Kapitel 3). Kollaborations-
plattformen bieten dafür vielgefragte Kommunika-

tionsmöglichkeiten über Video-Konferenzen bzw. 

Social-Media-Funktionen. Sie integrieren weitere 

Funktionen, damit an einem digitalen Arbeitsplatz 

im Netz gemeinsam gearbeitet werden kann (Doku-

menten-Verwaltung, gemeinsame Dateibearbei-

tung, Wissensaustausch) (Kapitel 5 bis 7). Sie kön-

nen auch Funktionen zur Digitalisierung von Stan-

dardprozessen integrieren, um Arbeitsprozesse zu 

optimieren und transparenter zu gestalten (Kapitel 

5).  

Anhand von Umfragen bei Klein- und Mittelunter-

nehmen wurden zudem die Erfahrungen mit dem 

Arbeiten mit kollaborativen Anwendungen aufge-

zeigt. In hohem Maße wurde von positiven Erfah-

rungen sowohl aus Sicht des Managements als auch 

aus Sicht von Beschäftigten berichtet (Kapitel 2). 

Jedoch wurden ebenso Risiken identifiziert, die auf-

grund der besonderen Merkmale von Kollaborati-
onsplattformen (z.B. Transparenz, Vernetzung, Ge-

staltungsoffenheit) auftreten. Als Erfolgsbedingung 

wurde eine menschenorientierte Arbeitsgestaltung 

identifiziert (Kapitel 3).  

Die drei Unternehmensbeispiele (Kapitel 5 bis 7) 

dokumentierten, dass Unternehmen sich – wie ein 

Projektpartner es ausdrückt – auf eine „Reise“ bege-
ben, wenn sie die Zusammenarbeit mit Hilfe von 

Kollaborationsplattformen verbessern wollen. Trag-

fähige Lösungen für den Technikeinsatz und die Im-

plementierung sind in einem längerfristigen Such- 

und Lernprozess zu finden, der keineswegs linear 
verläuft und von Trial-and-Error-Erfahrungen ge-

prägt wird. Bei der Gestaltung und Implementierung 

der Technik ist eine Vielfalt von Einflussfaktoren zu 

berücksichtigen, die nur begrenzt absehbar sind. Die 

drei Unternehmen haben sehr unterschiedliche 

Schwerpunkte für den Einsatz einer Kollaborations-

plattform gesetzt und zeigen damit, welche Vielfalt 

an Möglichkeiten sich bieten.  

Die Xenon Automatisierungstechnik GmbH hat das 

Management von großen und kleinen Aufgaben in 

den Mittelpunkt der Entwicklung des digitalen Ar-

beitsplatzes gestellt. In vier Teilprojekten wurden 

Lösungen für drei unterschiedlich komplexe Aufga-

bentypen (Standardprozesse, Projektprozesse, Füh-

rungsprozesse) entwickelt. In Kapitel 5 wird das 

Teilprojekt der digitalen Prozessautomatisierung 

von Standardprozessen genauer beschrieben, wel-

ches die Ausführung digitaler Workflows auf der 

Kollaborationsplattform erreicht hat. Selbst wenn 
alle Teilprojekte erfolgreich waren, bleiben noch ei-

nige Schritte zu gehen bis die Vision eines digitalen 

Arbeitsplatzes, der alle erforderlichen Anwendun-

gen einbindet und die zugehörige Kommunikation 

aufgabenorientiert strukturiert, erreicht sein wird. 

Die Umsetzung der Vision hat sich als anspruchs-

voller erwiesen als erwartet. 

Bei der GIS Gesellschaft für InformationsSysteme 
AG wurden ältere IT-Systeme zur Kollaboration 

durch eine leistungsfähigere, zunehmend von Kun-

den nachgefragte Kollaborationsplattform ersetzt 

und damit die interne Zusammenarbeit v.a. in der 

Projektarbeit vereinfacht und verbessert, u.a. durch 

Erleichterung des mobilen Arbeitens, Intensivie-

rung der Teamkommunikation und mehr Möglich-

keiten für das „Socializing“ (Kapitel 6). Das Bei-

spiel beschreibt eine schrittweise und beteiligungs-

orientierte Vorgehensweise bei der Weiterentwick-

lung des digitalen Arbeitsplatzes und steht für qua-
litative Veränderungen in der Zusammenarbeit, die 

durch die stärkere Durchgängigkeit und die Bedie-

nungsfreundlichkeit der Plattform angestoßen wur-

den. Zudem wird sichtbar, wie schwierig in gewach-

senen Strukturen eine Ablösung von Alt-Systemen 

ist, welche einmal für bestimmte Organisationsbe-

reiche und Zwecke angepasst worden waren.  

Das dritte Beispiel von Carl Zeiss Digital Innova-
tion GmbH (Kapitel 7) beschäftigt sich mit der Un-

terstützung der räumlich verteilten Zusammenarbeit 
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von hochintegrierten Teams in der Software-Ent-
wicklung sowie der Nutzung einer Kollaborations-

plattform für die Förderung des unternehmenswei-

ten Zusammenhalts („Community“). Die autonom 

handelnden selbstgesteuerten, agilen Teams sollen 

sich stärker als Teil einer gemeinsamen Firma wahr-

nehmen. Auslöser des Vorhabens war die – durch 

die Zusammenarbeit mit Kunden getriebenen – 

wachsende Vielfalt der verwendeten Anwendungen, 

Kommunikationskanäle, Regularien und Arbeits-

weisen. Das im Rahmen einer partizipativen Projek-

tarchitektur realisierte Vorhaben einer Plattform für 
die „Community“ umfasste den gesamten Prozess 

der Bedarfsdefinition, Auswahl und Implementie-

rung der Anwendung.  

Die im Verbundprojekt CollaboTeam gemachten 

betrieblichen Erfahrungen und der Stand der ein-

schlägigen wissenschaftlichen Literatur mündeten 

schließlich in zwei Gestaltungskonzepten zum Ein-

satz von Kollaborationsplattformen, um den Perso-
nen, die in Unternehmen für die Arbeitsgestaltung 

verantwortlich zeichnen oder sich daran aktiv betei-

ligen, Orientierungswissen an die Hand zu geben, 

wie sie die Arbeitssituation der Beschäftigten durch 

gezielte Maßnahmen verbessern können. 

Beide Modelle zielen auf eine menschenorientierte 

Gestaltung der Arbeitsbedingungen und sind bei der 

Anwendung komplementär: Das Modell zur Gestal-
tung des Arbeitens mit Kollaborationsplattformen 

(Kapitel 4 und 8) gibt Hinweise zum Prozess der Ar-

beitsgestaltung und stellt die typischen Herausfor-

derungen und möglichen Lösungsansätzen zu den 

inhaltlich zu bearbeitenden Gestaltungsfeldern vor. 

In den drei Betriebsbeispielen (Kapitel 5 bis 7) wer-

den die Aktivitäten, die darauf bezogen im Einzel-

nen ergriffen worden waren, reflektiert. Sie zeigen 

wie betriebsspezifisch bei der Arbeitsgestaltung auf 

die konkreten Bedingungen des Kontextes und auf 

die Anforderungen der verschiedenen Beschäftig-
tengruppen reagiert werden musste. Mit unter-

schiedlicher Gewichtung waren in der Praxis jeweils 

alle sechs Gestaltungsfelder zu bearbeiten, was be-

legt, wie wichtig eine ganzheitliche Gestaltungsper-

spektive für den Erfolg der Maßnahmen gewesen 

ist. 

Die Gestaltungsempfehlungen zum Arbeiten mit 

Kollaborationsplattformen (Kapitel 9) zeigen den 
möglichen Korridor der Gestaltung von Kollabora-

tionsplattformen in sieben Dimensionen auf. Dabei 

sind in sozio-technischer Perspektive sowohl gegen-

standsbezogene Entscheidungen über die Einsatz-

zwecke der Kollaborationsplattform und die Form 

der angestrebten Zusammenarbeit zu entscheiden, 

als auch weitergehende Ansprüche der Beschäftig-

ten zu verhandeln. Hierbei geht es um das Lernen, 

wie die Kollaborationsplattform genutzt werden 

kann. Aber auch um Fragen der Autonomie im Ar-
beitsprozess und der Transparenz bzw. öffentlichen 

Zugänglichkeit der Inhalte, und darum, welche For-

men der Kontrolle realisiert werden.  Die arbeitsbe-

zogenen Interessen der unterschiedlichen Beschäf-

tigtengruppen bei der Nutzung müssen sowohl in 

der betrieblichen Roadmap für die Kollaboration 

(d.h. der Unternehmensstrategie) berücksichtigt als 

auch in betrieblichen (Betriebs-)Vereinbarungen ge-

regelt werden. Dabei ist immer wieder aufs Neue 

eine angemessene Balance zwischen Vorgaben und 

Selbstorganisation in der Gestaltung zu finden.  

Bedeutung ganzheitlicher Arbeitsgestaltung 

Das zentrale Ergebnis dieses Buches lautet, dass 

Unternehmen davon profitieren, wenn sie sich für 

die Nutzung einer Kollaborationsplattform einen 

ganzheitlichen Prozess der Arbeitsgestaltung vor-

nehmen und dabei nicht technikfixiert vorgehen, 

sondern soziale und technische Aspekte integrativ 

behandeln.  

Sicherlich geht es am Ende darum, die Technik un-

ter Beteiligung der Nutzerinnen und Nutzer auszu-

wählen und zu implementieren. Wozu eine aktive 

Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen Ar-

beitsanforderungen erfolgen sollte, um eine opti-

male Unterstützung für die Ausführung der unter-

schiedlichen Tätigkeiten zu finden. Dabei müssen 

auch konkurrierenden Ansprüche von Beschäftig-

tengruppen verhandelt werden, um eine insgesamt 

gute Lösung zu finden. Viel wichtiger erscheinen 

uns anhand der gemachten Erfahrungen jedoch zwei 

andere Ergebnisse zu sein: 

Erstens müssen Unternehmen eine Zielvorstellung 

für sich entwickeln, wie ihre Beschäftigten und 

Teams in Zukunft effektiver und mit weniger Belas-

tungen zusammenarbeiten sollen und welche exter-

nen Beschäftigten oder Teams dabei zu integrieren 

sind. Jedenfalls hat den drei Unternehmen (Kapitel 

5 bis 7) eine solche Zielvorstellung sehr dabei ge-
holfen, die vielen kleineren und größeren Kurskor-

rekturen auf der Reise vornehmen zu können, ohne 

das Reiseziel aus den Augen zu verlieren. Denn es 

ist bei der Arbeitsgestaltung immer wieder notwen-

dig, auf neue Gegebenheiten und Erkenntnisse zu 

reagieren und Anpassungen vorzunehmen, dabei 

spielte dann die Gestaltung der technischen und or-

ganisatorischen Mittel ebenso eine Rolle wie Füh-

rung und Personalentwicklung.  

Zweitens haben alle drei Unternehmen die Erfah-

rung gemacht, dass sie die Technik beherrschen, 

aber die Integration in die Arbeitsprozesse eine 

enorme Herausforderung darstellt. Dabei muss die 

Vielfalt der berechtigten Erwartungen und Ansprü-

che der verschiedenen Organisationsbereiche, 
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Teams und Beschäftigtengruppen zusammengeführt 
werden. Zentraler Erfolgsfaktor für eine erfolgrei-

che Nutzung von Kollaborationsplattformen bildet 

die Motivation der Beschäftigten, sich die neue 

Form des Zusammenarbeitens individuell aktiv an-

zueignen, die Nützlichkeit für ihre Teams zu entde-

cken und sie gemeinsam mitzugestalten. Dazu be-

darf es einer klaren Nutzenerwartung für die kon-

kreten Tätigkeiten und die Kooperationszusammen-

hänge. Insofern muss die Arbeitsgestaltung gemein-

sam mit den Beschäftigten überzeugende Lösungen 

zur leichteren Arbeitsausführung, für Entlastungen 
bei der Kommunikation und Informationsversor-

gung sowie weitere Vorteile durch die Techniknut-

zung erreichen.  

Je nach Reichweite der bei der Gestaltung verfolg-

ten Lösungen verändert die Nutzung einer Kollabo-

rationsplattform die Transparenz von Inhalten, die 

Art und Weise wie Wissen geteilt wird und die Mög-

lichkeiten, sich mit anderen zu vernetzen unter-
schiedlich stark. Die Nutzung von Kollaborations-

plattformen wirft deshalb auch Fragen auf, wie weit 

Selbstorganisation, Autonomie und die Verantwor-

tung der Beschäftigten reichen und wie Führung und 

die Kontrolle durch das Management gestaltet wer-

den sollen (Kapitel 9). Insofern gehört auch die Be-

wältigung von Veränderungen in der Kultur des Un-

ternehmens zu den Themen, die bei der Arbeitsge-

staltung berücksichtigt werden müssen.  

10.2 Kollaborationsplattformen als Teil 

des Strukturwandels der Arbeit 

Viel spricht dafür, das Arbeiten mit Kollaborations-

plattformen nicht als eine temporäre Erscheinung zu 

betrachten, sondern als Teil des Strukturwandels 

insbesondere wissensorientierter Arbeit. Die Ar-

beitswelt verändert sich, auch unter Ausbreitung 

agiler Arbeitsformen (Boes et al. 2017), zu einer 

stärker selbstorganisierten, vernetzten Zusammen-
arbeit in flexiblen, sich in immer neuen Kombinati-

onen temporärer zusammenfindenden Formen der 

Zusammenarbeit (Child 2015). Dafür stellen Kolla-

borationsplattformen eine wichtige Voraussetzung 

dar. Denn umso dynamischer und wechselhafter die 

jeweiligen Teamkonstellationen in Unternehmen 

sind, desto mehr benötigen die Beschäftigten einen 

festen Bezugspunkt, an dem die Informationen zu-

sammenlaufen und sie zumindest virtuell an einem 

digitalen Arbeitsplatz zusammenarbeiten können.  

Beispiele für diese durch die Digitalisierung der Ar-

beit beförderten Trends ist das neue Organisations-

leitbild der „Schwarm-Organisation“ (Neef und 

Burmeister 2005; Hirsch-Kreinsen 2015; Langes 

und Vogl 2019, S. 162), in der hochqualifiziertes 

und spezialisiertes Personal ohne definierte Aufga-
ben in beliebigen Kombinationen selbstorganisiert 

zusammenfindet, um anstehende Aufgaben zu erle-

digen. Auch virtuelle Organisationen sind ohne ihre 

IT-Infrastruktur nicht denkbar (Child 2015, S. 242), 

wobei es auch hier mehr um den imaginären virtu-

ellen Raum geht, in dem die Organisation in Erman-

gelung physischer Gebäude und Artfakte  existiert, 

als um die Technik per se (Warner und Witzel 2004, 

S. 21).  

Generell befördern Globalisierung und Digitalisie-

rung die Auflösung klassischer Teams im Sinne 

stabiler sozialer Gruppen mit klarer Mitgliedschaft 

und einem gemeinsamen Ziel (Wageman et al. 

2012). Auflösungen sind in verschiedener Hinsicht 

und teilweise überschneidend zu beobachten: Team-

mitgliedschaften sind nicht nur bei Projektarbeit 

vielfach wechselnd und zeitlich begrenzt. Beschäf-

tigte in der Wissensarbeit sind zudem parallel in un-

terschiedlichen Teams tätig, die je eigene Ziele ver-
folgen. Bei virtuellen Teams können die Mitglieder 

darüber hinaus geografisch so verteilt sein, dass sie 

Schwierigkeiten bekommen, einen sozialen Team-

zusammenhalt zu entwickeln. Zudem überschreiten 

viele Teams heute die Organisationsgrenzen, so 

dass beispielsweise ein gemeinsames Team mit Mit-

gliedern der Kundenorganisation gebildet wird 

(siehe Kapitel 8), was eigene Probleme erzeugt 

(Neumer und Nicklich 2021). In der Praxis treten 

diese Merkmale in Kombination auf und führen 

dazu, dass „fluide Teams“ entstehen, also Teams 
mit nicht immer eindeutiger Mitgliedschaft. Sie  be-

nötigen Unterstützung, um leistungsfähig zu sein 

(Bushe und Chu 2011).  

Kollaborationsplattformen könnten dabei helfen, 

zwei Kernprobleme fluider Teams abzumildern: 

Das fehlende Gefühl der Zugehörigkeit und die re-

duzierte Leistungsfähigkeit (Bushe und Chu 2011, 

S. 183). Das Gefühl der Zugehörigkeit kann durch 
eine virtuelle Repräsentanz des Teams in einem 

Teamraum einer Kollaborationsplattform gefördert 

werden. Und die dort erzeugte Transparenz über die 

aktuelle Teamkonstellation und die individuellen 

Rollen und Verantwortlichkeiten in diesem Team 

können das Commitment für den Teamerfolg stär-

ken. Die Leistungsfähigkeit eines fluiden Teams 

kann dadurch verbessert werden, dass der Aufbau 

gemeinsam geteilter mentaler Modelle durch ein 

systematisches Wissensmanagement im Teamraum 

beschleunigt wird (Bushe und Chu 2011, S. 185).  

Es wäre also im Strukturwandel durchaus ein wech-

selseitiger Bedingungszusammenhang vorstellbar: 

Einerseits werden bei fluiden Teamkonstellationen 

Kollaborationsplattformen verstärkt  genutzt, um 

die Teamleistung abzusichern, andererseits verführt 

die Verfügbarkeit von Kollaborationsplattformen 
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vielleicht auch dazu, allen Erkenntnissen der Team-
forschung zuwiderlaufende Teamkonstellationen 

(also Teams mit hochgradig fluider Zugehörigkeit; 

vielfache Multi-Teamzugehörigkeiten; räumliche 

Isolation der Teammitglieder) in der Praxis verstärkt 

einzusetzen. 

Auch der Trend zu neuen offenen Bürokonzepten, 

der sehr stark durch kulturelle Vorstellungen und 

Erwartungen an „New Work“ getrieben wird 
(Kingma 2019), benötigt einen virtuellen digitalen 

Arbeitsplatz, der von jedem Ort aus erreichbar ist. 

Anders ist es nicht möglich, den festen individuellen 

Arbeitsplatz im Büro abzuschaffen und auf ein orts-

flexibles und papierloses Arbeiten umzustellen. 

Diese Umstellung erfolgt mit der klaren Erwartung 

erhöhter Produktivität der Wissensarbeit (Williams 

und LaBrie 2015). 

Beschäftigte in der Wissensarbeit suchen für ihre 

Arbeit, gerade in Zeiten in denen das Homeoffice 

der neue „normale Büroarbeitsplatz“ wird, die bes-

ten Mittel, um ihre Arbeit und Zusammenarbeit zu 

organisieren. Dabei haben sie Erwartungen, wie sie 

digital kommunizieren und kooperieren wollen. Un-

ternehmen können, gerade mit Blick auf die Eng-

pässe bei der Suche nach Expertinnen und Experten 

auf dem Arbeitsmarkt, ihren Beschäftigten diese 

technologischen Arbeitsmittel wie Kollaborations-

plattformen kaum noch vorenthalten. Diese stehen 
symbolisch für eine „moderne“ Form der Arbeit und 

sind eine Form der nicht-monetären Gratifikation 

bzw. Teil eines Tauschverhältnisses von produkti-

ver Arbeitsleistung gegen erweiterte raum-zeitliche 

Autonomiespielräume  (Kleemann 2017, S. 223). 

Es lassen sich also unterschiedliche Treiber für eine 

verstärkte Nutzung von Kollaborationsplattformen 
identifizieren, die insbesondere mit der Hoffnung 

verbunden sind, zur Lösung von Integrationsproble-

men der sich in verschiedener Hinsicht verflüssigen-

den Organisation moderner Unternehmen beizutra-

gen  (Hardwig 2019). 

10.3 Gefahren der Nutzung von Kollabora-

tionsplattformen 

Potentiale der Nutzung von Kollaborationsplattfor-

men stehen bestimmte Gefahren gegenüber, von de-

nen wir drei herausheben wollen.  

Desintegration 

Einerseits können Kollaborationsplattformen hel-

fen, die desintegrativen Wirkungen verstärkter 

Selbstorganisation, fluider Teamkonstellationen 

und virtueller Zusammenarbeit zu begrenzen, indem 

damit Teamräume angeboten und Netzwerke ge-
schaffen werden können, in denen sich die Einzel-

nen wieder als Teil einer sozialen Einheit erleben 

können, eines Teams, einer Abteilung oder einer 

Community.  

Andererseits besteht bei der Implementierung von 

Kollaborationsplattformen auch die Gefahr, dass 

diese aufgrund ihrer Gestaltungsoffenheit und indi-

viduellen Nutzungsmöglichkeiten umgekehrt Frag-
mentierungs- und Desintegrationstendenzen im Un-

ternehmen verstärken; dieses Desintegrationspoten-

tial wird in der Praxis oft mit Bildern wie „Wild-

wuchs“ oder „Chaos“ umschrieben.  

Eine wesentliche Ursache dafür ist der prinzipiell 

einfache Zugang zu verschiedenen digitalen Werk-

zeugen, der dazu verführt, individuellen Lösungen 
je nach bereichs- oder tätigkeitsspezifischen Präfe-

renzen zu bevorzugen. Dies führt dazu, dass unter-

schiedliche Produkte mit vergleichbaren Funktionen 

parallel zum Einsatz kommen, an Stelle einer inte-

grierten Lösung, bei der aber einzelne Nutzungs-

gruppen evtl. Kompromisse machen müssten. 

Je mehr die betriebliche Organisationsentwicklung 

auf Selbstorganisation setzt, desto stärker wird auch 
die Verantwortung für die Gestaltung der Nutzung 

der Kollaborationsplattform an die operative Ebene, 

an die Nutzerinnen und Nutzer selbst, vergelagert. 

Diese entwickeln bestimmte Nutzungsweisen, die 

aber in der Kooperation mit Kolleginnen und Kolle-

gen aus weiteren Teams abgestimmt werden müs-

sen. Unterschiedliche Nutzungspraktiken entstehen, 

denen z. B. ein gemeinsames Dach an Nutzungsre-

geln für die Dokumentenablage etc. fehlt. 

Die Verwendung von Kollaborationsplattformen 

muss daher koordiniert werden (in Teams / Berei-

chen / der Organisation), um mit möglichen Frag-

mentierungen umzugehen bzw. diese einzugrenzen. 

Dass es nicht leichtfällt, die Einsatzzwecke der IT-

Werkzeuge festzulegen, die Vielfalt der Anwendun-

gen zu begrenzen und die unterschiedlichen Rege-

lungen ihrer Nutzung unternehmensweit zusam-

menzuführen, wurde gezeigt (Kapitel 5 bis 7). Die 

Suche nach einem digitalen Arbeitsplatz, wie Kolla-
borationsplattformen sie anstreben, bleibt eine An-

näherung und bildet eine Orientierung, wie die drei 

Unternehmensbeispiele verdeutlichen. Die Verwen-

dung von Kollaborationsplattformen schafft auch 

neue Koordinationsprobleme in der Zusammenar-

beit (Weißmann 2021 i.E.). So zum Beispiel entste-

hen diese angesichts der Transparenz von Daten o-

der dem Ein- bzw. Ausschluss von Personen in be-

stimmte virtuelle Räume der Zusammenarbeit auf 

der Kollaborationsplattform.  
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Autonomie oder erweiterte Management-Kontrolle 

Das zweite Risiko liegt in dem Potenzial erweiterter 

Management-Kontrolle. Dieses Problem tauchte in 
der vom Projekt CollaboTeam verkörperten Welt 

hochqualifizierter Wissensarbeit mit sehr kundenin-

dividuellen Produkten nur am Rande auf. Es war 

aber deutlich zu spüren, dass sowohl die Berechti-

gungen bei der Nutzung (Ausschluss, Limitierun-

gen) als auch der Umgang mit der Transparenz von 

Inhalten (z.B. Stand der Aufgabenerfüllung; offene 

Diskussion von Fehlern) von den Beschäftigten sehr 

sensibel wahrgenommen und unter dem Gesichts-

punkt der Managementkontrolle beleuchtet wurde. 

Es wurde uns in Gesprächen sehr deutlich gemacht, 

dass die Nutzung der neuen Möglichkeiten mit der 
Erwartung verbunden wird, dass sich dadurch die 

Autonomie der Beschäftigten bei der Kommunika-

tion und der Aufgabenerfüllung erweitern muss und 

keinesfalls verengen darf. Autonomieerweiterung 

ist jedoch nicht gleichzusetzen mit Regellosigkeit. 

Autonomiegewinne können nur unter der Maßgabe 

erzielt werden, dass bestimmte Rahmenlinien der 

Nutzung ausgehandelt, festgelegt und angepasst 

werden – und zwar in solcher Reichweite und auf 

solchen Ebenen, dass sie für die Beschäftigten und 

Vorgesetzten Sinn ergeben (Team-Bereich-Organi-

sation-im Umgang mit Externen).  

Gerade beim Thema Management-Kontrolle gibt es 

aber in Branchen mit stärkerer Standardisierung der 

Produkte und höherem Automatisierungsgrad (Ban-

ken, Versicherungen, Logistik, Automobilindustrie) 

auch dezidierte Ansätze zum „digitalen Tayloris-

mus“. „Gemeint ist damit der Einsatz neuerer digi-

taler Technologien zur radikalen Zergliederung von 
Arbeitsschritten sowie insbesondere die direkte und 

weitgehend automatisierte Kontrolle von Tätigkei-

ten.“ (Staab und Prediger 2019, S. 46) Ansätze in 

dieser Richtung betreffen ebenso die Wissensarbeit, 

wie Boes et al. (2017)  aus Unternehmen berichten, 

die in einer Verbindung von Lean Management und 

agiler Organisation „neue Formen der Kollabora-

tion“  etablieren.  Damit werde auf eine Aufhebung 

des Expertenmodus in der hochqualifizierten Kopf-

arbeit abgezielt (hier: Software-Entwicklung und in-

dustrielle Forschung und Entwicklung). „Sie versu-
chen die Abhängigkeit von individuell gebundenem 

Expertenwissen zu reduzieren und es zu ‚kollektivie-

ren‘ bzw. in transparentes und jederzeit zugängli-

ches Organisationswissen zu überführen.“ (Boes et 

al. 2017, S. 191) Dabei würden IT-Systeme (kolla-

borative Entwicklungsplattformen, Wiki-Systeme, 

Aufgabensteuerungssysteme wie Jira) eine wichtige 

Rolle spielen. Sie kommen auf der Grundlage ihrer 

Ergebnisse zu folgender Schlussfolgerung:  

„Zugespitzt formuliert zeigen unsere Ergebnisse, 

dass sich die Entwicklung gegenwärtig an einem 

Scheideweg befindet: Auf der einen Seite zeichnet 
sich das Bild einer Arbeitswelt ab, in der auch Kopf-

arbeit ‚wie am Fließband‘ organisiert und zuneh-

mend austauschbar wird. Diese verbindet sich mit 

einer neuen Qualität von Kontrolle im Zuge der in-

formatorischen Durchdringung der Arbeit und des 

Einzugs von Transparenz sowie mit einem massiven 

Anstieg der Belastungen im Büro. Auf der anderen 

Seite lassen sich aber durchaus die Potenziale für 

einen Aufbruch in eine neue ‚Humanisierung der 

Arbeitswelt‘ erkennen. Diese bestehen in der Aus-

weitung der Autonomie- und Handlungsspielräume 
für wirklich empowerte Teams, in persönlichen Ent-

wicklungs- und Entfaltungsmöglichkeiten im Zuge 

kollektiven Lernens und der Selbstorganisation des 

Teams sowie in den darin liegenden salutogenen 

Potenzialen für eine präventive Gesundheitsförde-

rung.“ (Boes et al. 2017, S. 207)  

Damit wird die Bedeutung betrieblicher Entschei-

dungen über die grundlegende Orientierung der Ar-
beitsgestaltung sehr klar herausgestellt. Die strategi-

schen Entscheidungen über die Roadmap für den 

Einsatz der Kollaborationsplattform bestimmen die 

Zukunft der Arbeit in der digitalen Transformation 

und keineswegs vermeintliche Sachzwänge der 

Technik. 

Digitaler Stress 

Das dritte Risiko für das die Akteure der betriebli-

che Arbeitsgestaltung sensibilisiert werden sollen, 

ist der „Technostress“ (Ragu-Nathan et al. 2008) o-

der „digitale Stress“ (Gimpel et al. 2018) auf  Seiten 

der Wissensarbeiterinnen und Wissensarbeiter. Di-

gitaler Stress umfasst eine Reihe an psychischen Be-

lastungen, die mit dem Einsatz von Informations-
techniken verbunden sind: Ihre Omnipräsenz, die 

Überflutung mit neuen Anforderungen, die hohe 

Komplexität der Beherrschung des Technikeinsat-

zes sowie die Entgrenzung von Arbeit und Privatle-

ben (Papsdorf 2019, 43f). Die zum Teil unübersicht-

lichen IT-Landschaften mit verschiedenen Werk-

zeugen auch mit gleichen Funktionalitäten und die 

damit einhergehende Gefahr der Desintegration sind 

eine weitere mögliche Quelle für digitalen Stress.  

Wir haben zwar (siehe Kapitel 3) aus dem Verbund-

projekt CollaboTeam eher Anzeichen dafür gefun-

den, dass sich die Arbeitssituation der Beschäftigten 

durch den Einsatz der Kollaborationsplattform ver-

bessert. Wir wissen aber aus anderen Untersuchun-

gen, dass z.B. in der IT-Branche das Ausgangsni-

veau der psychischen Beanspruchung ausgespro-

chen hoch ist und die Fähigkeiten der Unternehmen 

psychischen Belastungen mit präventiven Maßnah-

men zu begegnen sehr gering ausgeprägt ist 
(Gerlmaier und Latniak 2011). Die Lage hat sich in 



Thomas Hardwig und Marliese Weißmann  

152 

 

den letzten Jahren auch nicht grundlegend verbes-
sert (Gerlmaier und Latniak 2019). Das gesetzliche 

Instrument der Gefährdungsbeurteilung psychischer 

Belastungen kommt in den Unternehmen zumeist 

nicht zur Anwendung dabei wäre es in Analyse-

workshops mit Beschäftigten sehr unbürokratisch 

möglich, mit begrenztem Aufwand konkrete Ver-

besserungen zu erzielen. Vorhandene Erkenntnisse 

zur Arbeitsgestaltung fließen nicht in die Arbeitsge-

staltung ein (Sträter 2019, S. 254), dabei ist die Qua-

lität der Arbeitsplätze in der Regel verbesserungs-

würdig (Mütze-Niewöhner et al. 2021, S. 16). Inso-
fern besteht weiterhin Handlungsbedarf, um z.B. 

konzentriertes Arbeiten zu ermöglichen und psychi-

sche Belastungen zu reduzieren. 

10.4 Aufbau von Kompetenz für eine ganz-

heitliche menschenorientierte Ar-

beitsgestaltung 

Angesichts der aufgezeigten Herausforderungen 

und Risiken stellt sich die Frage nach den prakti-

schen Konsequenzen für Unternehmen, die das Ar-

beiten mit Kollaborationsplattformen gestalten und 

dabei die Möglichkeiten einer Humanisierung der 

Arbeit nutzen wollen.  

Allgemein gilt, dass Prozesse der Digitalisierung 

zielgerichtet und bewusst gestaltet werden müssen 

(Latniak und Gerlmaier 2019, S. 32) und zwar im 

Sinne einer proaktiven Arbeitsgestaltung (Sträter 

2019, S. 257). Dies gilt auch für hochqualifizierte 

Arbeit, für die aufgrund ihrer Arbeitsmarktposition 

im Gegensatz zur niedrigqualifizierter Arbeit eine 

optimistische Entwicklungsperspektive gezeichnet 

wird (Spreitzer et al. 2017, S. 485). Denn die neuen 

Arbeitsformen sind durchaus janus-köpfig und be-

dürfen der gezielten Gestaltung und Regulierung 

(Popma 2013), um zur Humanisierung der Arbeit 
beizutragen. Im Zuge der Digitalisierung und der 

extrem schnellen technologische Entwicklung 

kommt es besonders darauf an, den menschlichen 

Bedürfnissen und den Anforderungen sozialer Sys-

teme bei der Arbeitsgestaltung Geltung zu verschaf-

fen. Dies gelingt am besten im Rahmen eines sozio-

technischen Gestaltungsansatzes (Pasmore et al. 

2019).  

Bezogen auf das Arbeiten mit Kollaborationsplatt-

formen im Besonderen sehen wir auf der Grundlage 

unserer Erfahrungen im Projektverbund Collabo-

Team spezifische Herausforderungen für Unterneh-

men, die sich auf Veränderungen der Akteure, der 

Strukturen und der Prozesse der Arbeitsgestaltung 

beziehen. Darauf gehen wir im Folgenden näher ein. 

Vielfalt der Akteure der betrieblichen Arbeitsgestaltung 

Als erstes muss in der betrieblichen Praxis die Frage 

beantwortet werden, an wen die Verantwortung für 
eine professionelle Arbeitsgestaltung der Nutzung 

von Kollaborationsplattformen übertragen werden 

kann.  

Anders als bei Produktionsarbeit, in der eine Fach-

abteilung (Arbeitsplanung, Industrial Engineering) 

mit arbeitswissenschaftlicher Kompetenz zuständig 

ist, ist es bei Wissensarbeit in erster Linie die Auf-

gabe der Vorgesetzten, die Arbeit in ihrem Verant-
wortungsbereich zu gestalten. Bei Projektarbeit sind 

es die Personen in der Projektleitung. Da sie zumeist 

über keine dezidiert arbeitswissenschaftliche Aus-

bildung verfügen, lassen sie sich dabei durch unter-

schiedliche Fachabteilungen (z.B. Informations-

technologie, Qualitätssicherung) oder andere be-

triebliche Expertinnen und Experten (z.B. Consul-

tants, „Collaboration-Experts“ o.ä.) unterstützen.  

Hinzu kommt, dass sich hochqualifizierte Beschäf-

tigten in der Wissensarbeit durch ein sehr ausge-

prägtes Streben nach Autonomie in ihrem Aufga-

benfeld auszeichnen (Kotthoff 1997, S. 31), so dass 

sie oftmals die Gestaltung ihres Arbeitsfeldes mit 

übernehmen. In vielen Unternehmen sind auch 

Teams in die Arbeitsgestaltung eingebunden. Dar-

aus ergibt sich in den meisten Unternehmen ein Ge-

wirr von gewachsenen formellen Zuständigkeiten 

und informellen Handhabungen. 

Dabei dürfte die allgemeine „Arbeitsgestaltungs-

kompetenz“ je nach fachlichem Hintergrund der Ak-

teure sehr unterschiedlich ausgeprägt und in vielen 

Unternehmen verbesserungsbedürftig sein 

(Gerlmaier und Geiger 2019). Hinzu kommt, dass 

spezielle Kenntnisse zur Gestaltung von Kollabora-

tionsplattformen derzeit nicht ausreichend zur Ver-

fügung stehen. Die fehlenden Erfahrungen bringen 

die Akteure in Schwierigkeiten sowohl bei der Ar-
beitsgestaltung als auch bei der Regelung beispiels-

weise in Betriebsvereinbarungen (Matuschek und 

Kleemann 2018). Die Akteure bewegen sich 

schließlich in einem Feld, das durch eine hohe Ent-

wicklungsdynamik gezeichnet wird, welche dafür 

sorgt, dass das vorhandene Gestaltungswissen auch 

immer wieder schnell veraltet.   

Dies wirft die Frage auf, wie die im Unternehmen 

verteilt vorhandene Kompetenz für eine ambitio-

niertere Gestaltung gezielt zusammengeführt wer-

den und die Arbeitsgestaltungskompetenz systema-

tisch weiterentwickelt werden kann. Wir denken, 

dass die Antwort darin bestehen wird, ein Netzwerk 

der betrieblichen Arbeitsgestaltung zu bilden, in 

dem die Akteure daran arbeiten anhand von bewusst 
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reflektierter Praxiserfahrung sowie unter Einbezie-
hung externen Fachwissens ihr Gestaltungswissen 

kollaborativ weiterzuentwickeln.  

Übergreifende Strukturen der Arbeitsgestaltung 

Zu dieser Antwort findet man, wenn man über die 

Strukturen nachdenkt, die für Arbeitsgestaltung von 

Kollaborationsplattformen aufgebaut werden sollten. 

Da es sich bei Kollaborationsplattformen um eine be-

triebliche Infrastruktur handelt, die für unterschiedli-

che Organisationsbereiche bereitgestellt wird, liegt es 

nahe hierfür auch eine betriebliche Gestaltungsebene 

einzuziehen. Diese ist erforderlich, um eine strategi-

sche Roadmap für den Einsatz einer Kollaborations-

plattform zu entwickeln und dabei die verschiedenen 

Anforderungen aus den Organisationsbereichen zu 
integrieren. Dort wo eine Kollaborationsplattform 

Teil eines geplanten Veränderungsprozesses ist, wer-

den zumeist temporäre Projektteams gebildet, welche 

die Implementierung und die Neubestimmung der 

Arbeitsorganisation vornehmen. Nach der Einfüh-

rung wird die weitere Gestaltung der Arbeit mit Kol-

laborationsplattformen allerdings zu einer Dauerauf-

gabe, dies machen die Komplexität der Gestaltungs-

themen, der Koordinationsbedarf der Aktivitäten und 

die eröffneten Entwicklungsmöglichkeiten ebenso 

notwendig wie die rasche technische Entwicklung.  

Wir haben die Erfahrung gemacht, dass diese Auf-

gabe nicht von einer IT-Abteilung allein erfüllt wer-

den kann, sondern am besten als übergreifende Akti-

vität unter intensiver Einbindung der verschiedenen 

Organisationsbereiche anzulegen ist, um die be-

reichsspezifischen Interessen bei der Gestaltung auf-

nehmen zu können. Dort wo Betriebsratsgremien 

vorhanden sind, besteht zudem aus betriebsverfas-
sungsrechtlichen Gründen eine betriebliche Informa-

tions- und Aushandlungsebene, die vertrauensvoll 

auszugestalten ist (vgl. das Kapitel 9 von Weißmann 

mit Empfehlungen zur Regelung der Arbeit mit Kol-

laborationsplattformen). 

Es erscheint aus unserer Sicht notwendig, komple-

mentär dazu auch die dezentrale Ebene der Arbeits-
gestaltung zu stärken: Führungskräfte können hierzu 

gezielt unterstützt werden, die neue Infrastruktur für 

die weitere Entwicklung der Arbeitsprozesse ihres 

Organisationsbereiches zu nutzen. Die Gestaltung der 

Nutzung der Technik, die Festlegung der Regeln und 

Regularien der Kommunikation, des Wissensmana-

gements und der Zusammenarbeit setzen sie zumeist 

gemeinsam mit den Arbeitsteams um. In Meetings, 

Workshops oder etwa in Retrospektiven bei agilen 

Arbeitsformen können die Erfahrungen gemeinsam 

reflektiert und weiterentwickelt werden. Insbeson-

dere bei dynamischen Organisationstrukturen wird 
eine regelmäßige Reflexion der Arbeitssituation für 

notwendig gehalten, um leistungsbeeinträchtigende 

Arbeitsbedingungen zu vermeiden (Latniak und 
Schäfer 2021, S. 91). Im agilen Konzept wird die Ar-

beitsgestaltung sogar an selbstverantwortliche Teams 

delegiert, durch Scrum-Master gestaltet und im Rah-

men von regelmäßigen Retrospektiven durchgeführt. 

In Retrospektiven werden Maßnahmen zur Verbesse-

rung der Arbeitsweise eines Teams entwickelt und 

durch die Scrum-Master umgesetzt.  

Die Dezentralisierung der Verantwortung für die Ar-
beitsgestaltung an die ausführenden Teams, kann 

eine Chance zur Humanisierung der Arbeit darstel-

len, wenn zwei Bedingungen erfüllt werden: Erstens 

müssen die Teams in diesem Prozess durch kompe-

tente Akteure der Arbeitsgestaltung begleitet werden 

(wie z.B. Scrum Master oder Coaches dies tun), die 

Teil des vorgeschlagenen Netzwerks der Arbeitsge-

staltenden wären und über professionelle Arbeitsge-

staltungskompetenz verfügen. Zweitens müssen die 

Teams substantielle Gestaltungsspielräume und Res-

sourcen eingeräumt bekommen, damit sie wirklich 
zur Reduktion ihrer Belastungen und zur Optimie-

rung der Qualität der Zusammenarbeit beitragen kön-

nen (Wille und Müller 2018). Damit würde auch den 

Ansprüchen an Autonomie in der Arbeit dieser Ziel-

gruppe Rechnung getragen.   

Unter den Bedingungen des ständigen Wandels be-

darf es verlässlicher Rahmenbedingungen für diese 

operative Arbeitsgestaltung, damit das Vertrauen ent-
stehen kann, dass die verschiedenen Ansprüche bei 

der Gestaltung immer wieder ausbalanciert und zum 

Ausgleich gebracht werden.  

Wir vermuten, dass für das Arbeiten mit Kollaborati-

onsplattformen ein Zusammenspiel von operativer 

Arbeitsgestaltung in den Teams mit einem definierten 

Netzwerk der betrieblichen Arbeitsgestaltungsperso-
nen, die für die gesamtbetriebliche Integration und 

Professionalisierung zuständig sind, die beste Chance 

bietet, dass die Humankriterien bei der Gestaltung 

und Nutzung verwirklicht werden.  

Den Beschäftigten in den Teams fehlt es vielleicht an 

arbeitswissenschaftlich fundierten Erkenntnissen, 

aber sie eint das Interesse an einer Verbesserung ihrer 

konkreten Arbeitssituation und sie können unge-
wollte Wirkungen im Zuge iterativer Gestaltung 

selbst korrigieren. Zudem sollen sie von der professi-

onellen Expertise profitieren, die im Netzwerk der 

Verantwortlichen für die Arbeitsgestaltung stetig 

wächst.  

Dessen ungeachtet bleibt es – wie bisher – ein noch 

ungelöstes Problem, wie das gesicherte arbeitswis-

senschaftliche Wissen in der Praxis vermehrt Anwen-
dung findet. Unter Umständen muss ebenfalls eine 

dritte Ebene der Arbeitsgestaltung mitbedacht wer-

den: Dort wo gemeinsame Teams mit Beschäftigen 



Thomas Hardwig und Marliese Weißmann  

154 

 

aus anderen Organisationen (z.B. Kunden, Lieferan-
ten) gebildet werden, muss auch dieser digitale Ar-

beitsraum gestaltet werden. Und zwar von beiden 

Herkunftsorganisationen des Teams. Bei neu gebilde-

ten Teams empfiehlt sich ein Teambildungsprozess, 

der sich an typischen Gruppenphasen orientiert (Boos 

et al. 2017, 94ff) und die spezifischen Gestaltungsthe-

men für das verteilte Arbeiten (Tietz und Kluge 2018) 

und das  Arbeiten mit Kollaborationsplattformen 

(Kapitel 6, Kapitel 9) integriert. 

Eine verbindliche Zuständigkeit für die Arbeitsge-

staltung und die Schaffung von Arbeitsebenen dafür 

erscheinen notwendig, weil eine menschenorientierte 

Arbeitsgestaltung eine gemeinsam entwickelte Ziel-

vorstellung und ein "gemeinsames inneres Modell 

des Gestaltungsgegenstandes"  (Kötter und Volpert 

1993, S. 132) erfordert. Beides muss in der Zusam-

menarbeit im Netzwerk der Akteure gemeinsam ent-

wickelt werden. In Beteiligungsprozessen wird dieses 

Erfahrungswissen aufgebaut. Dabei sind alle relevan-
ten Akteure frühzeitig einzubinden, vor allem auch 

die direkt betroffenen Beschäftigten und ihre Interes-

senvertretungen. 

Weiterhin gilt für die Gestaltung des Arbeitens mit 

Kollaborationsplattformen das, was über Digitalisie-

rungsprozesse gesagt worden ist: Es handelt sich bei 

der Gestaltung immer auch um „arbeitspolitisch ge-

prägte Aushandlungsprozesse“, deren Qualität den 
Erfolg bestimmen und es ist insofern notwendig die 

Arbeitsgestaltungskompetenz auf allen Ebenen zu 

entwickeln (Latniak und Gerlmaier 2019, S. 32). 

Iterative Prozesse der Arbeitsgestaltung 

Bei der Gestaltung von Kollaborationsplattformen 

muss man sich von früheren Gestaltungskonzepten 

verabschieden, die nach REFA beispielsweise sechs 

Stufen der Gestaltung unterschieden haben. REFA 

geht von einer umfangreichen Analyse aus, dann fol-

gen in mehreren Schritten eine dezidierte Planung 

und Vorbereitung und dann die Einführung des neuen 

Arbeitssystems (Kötter und Volpert 1993, S. 130). 

Bereits vor langer Zeit haben Kötter und Volpert 
(1993) Abschied von einem solchen „Wasserfall-

Modell“ der Umsetzung genommen und dies sowohl 

mit der Beteiligung der Betroffenen als auch mit der 

Notwendigkeit begründet, weitere Rückkopplungs-

schleifen im Gestaltungsprozess vorzusehen. Daraus 

ergab sich seinerzeit eine „Wendeltreppe der Arbeits-

gestaltung“ (Kötter und Volpert 1993, S. 139), die 

heute weiterzuentwickeln ist in Richtung auf eine 

noch reflexivere, zyklische und iterative Prozessge-

staltung (Mütze-Niewöhner et al. 2021, S. 18). Diese 

Hinwendung zu agilen Konzepten hat sich bei der 

Gestaltung der Digitalisierung bewährt (Winby und 
Mohrman 2018) und ist insofern konsequent, als 

diese zur Bewältigung von Komplexität entwickelt 

worden sind (Appelo 2011).  

Die Komplexität resultiert aus dem für eine Kollabo-

rationsplattform essentiellen Anspruch, dass ihre 

Nutzung zu einer Verbesserung der Ausführung der 

persönlichen Arbeitsaufgabe für eine Vielfalt von 

Nutzerinnen und Nutzern mit je unterschiedlichen 

Tätigkeitsanforderungen führt. Möglichst überzeu-

gende Lösungen können nur durch das Zusammen-
wirken der Akteure auf mehreren Handlungsebenen 

gefunden werden. Für das Arbeiten mit Kollaborati-

onsplattformen sind somit Einflussfaktoren aus den 

Bereichen Mensch, Technik und Organisation ganz-

heitlich zu berücksichtigen, die in unplanbarer Weise 

zusammenwirken. Da das Zusammenwirken der Ef-

fekte der Gestaltung der individuellen Arbeitsplätze 

und der organisatorischen Abläufe im Hinblick auf 

das Gesamtsystem zu betrachten ist, wird eine „sys-

temische Gestaltung“ nötig (Sträter 2019, S. 253). 

Dabei kann es vorkommen, dass es aufgrund der zu-
nehmenden Vernetzung der Prozesse – auch über die 

Organisationsgrenzen hinweg – schwieriger wird, 

gute Gestaltungslösungen vor Ort zu erreichen, weil 

vor- und nachgelagerte Prozesse von den ausführen-

den Organisationseinheiten nicht mehr hinreichend 

beeinflusst werden können (Latniak und Gerlmaier 

2019, S. 30). Die in diesem Buch beschriebenen Ent-

wicklungsprozesse haben gezeigt, dass aufgrund der 

vielseitigen Wechselwirkungen mit zahlreichen Brü-

chen und Korrekturen bei der Umsetzung zu rechnen 

ist. In allen Fällen hat sich die Umsetzung als ein viel-
gestaltiger Suche-, Lern- und Entwicklungsprozess 

erwiesen (Hardwig und Weißmann 2021). Weil da-

von auszugehen ist, dass bei der Nutzung einer Kol-

laborationplattform der Gestaltungsprozess unver-

meidlich zur Reise wird bzw. zu einer Expedition in 

Richtung „New Work“, kommt es mehr und mehr auf 

die Prozesse der Arbeitsgestaltung an.  

Das Projekt CollaboTeam hat mit diesem Buch die 
aktuellen Erfahrungen zusammengestellt, wie sowohl 

wirtschaftliche Zielsetzungen als auch eine Stärkung 

humanorientierten Arbeitens beim Einsatz von Kol-

laborationsplattformen besser erreicht werden kön-

nen. Wir würden uns freuen, wenn die Erkenntnisse 

dazu beitragen, dass die Verantwortlichen in den Un-

ternehmen eine zukunftsfähige Arbeitsgestaltung des 

Prozesses der digitalen Transformation realisieren, 

welche die Nutzerinnen und Nutzer der Techniken 

und ihre Interessenvertretungen einlädt, ihre Arbeit 

aktiv mitzugestalten.    
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Kollaborationsplattformen bieten einen digitalen Arbeits-
platz, wo Beschä�igte mit wissensorientierten Tätigkeiten 
sich mit ihren verschiedenen Team- und Projektmitglie-
dern austauschen, gemeinsame Arbeitsergebnisse erstel-
len und ihr Wissen teilen. Kollaborationsplattformen unter- 
stützen eine selbstgesteuerte, flexible und mobile Zusam-
menarbeit im firmenweiten Netzwerk und auch mit exter-
nen Partnerorganisationen. Sie bilden die Grundlage für 
mobiles und flexibles Arbeiten von zu Hause, auf Reisen, 
bei Kunden oder an wechselnden Arbeitsplätzen. Dieses 
Buch beschreibt die Potenziale der Kollaboration und die 
Bedingungen, unter denen ein effizienter Einsatz von Kol-
laborationsplattformen in Unternehmen erfolgen kann. Im 
Mittelpunkt steht die Frage wie eine humane und zukun�s-

fähige Arbeitsgestaltung digitaler Arbeit gelingt. Antworten 
geben Autorinnen und Autoren aus dem Verbundprojekt 
CollaboTeam aufgrund ihrer Erfahrungen bei der betriebli-
chen Erprobung von Lösungen für den digitalen Arbeits-
platz. Die Ergebnisse werden aus der Perspektive der 
Unternehmenspraxis und der wissenscha�lichen Beglei-
tung reflektiert. Der Status quo und die Potenziale der Nut-
zung von Kollaborationsplattformen werden ausgel- 
euchtet und Vorschläge für die Gestaltung und interessen-
politische Regulierung des Arbeitens mit Kollaborations-
plattformen präsentiert.

Weitere Ergebnisse des Projekts: www.collaboteam.de
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