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Vorwort

Die Flexibilitit von Arbeitsort und Arbeitszeit als arbeitsorganisatorische Gestaltungs-
maBnahme ist unter dem Begriff der Telearbeit seit vielen Jahrzehnten bekannt und in
der Arbeitswelt etabliert. Nicht zuletzt durch eine fortschreitende Digitalisierung der
Arbeitswelt haben sich die Mdglichkeiten des zeit- und ortsflexiblen Arbeitens in den
letzten Jahren vergroBert. Als Folge der Corona-Pandemie wurde die Prisenz an einem
unternehmerischen Arbeitsort umfassend eingeschriankt und stattdessen in grofSem
Umfang ein Arbeiten von zu Hause (Homeoffice) eingefiihrt. In der Zeit der Einschrén-
kungen durch die Pandemie wurden vielféltige Erfahrungen im Umgang mit zeit- und
ortsflexiblem Arbeiten gesammelt. In dem vorliegenden Praxishandbuch werden die
Erfahrungen der letzten Jahre mit einer Betrachtung von Chancen und Risiken des
flexiblen Arbeitens vorgestellt.

Aus den vielfdltigen Analysen des Arbeitens wihrend der Corona-Pandemie kann eine
allgemeingiiltige Empfehlung fiir zeit- und ortsflexibles Arbeiten nicht abgeleitet wer-
den. Vielmehr sind spezifische tétigkeitsbezogene Anforderungen sowie betriebliche
Rahmenbedingungen mit den individuellen Flexibilititsbedarfen von Beschéftigen in
Einklang zu bringen. In der Vielzahl der aktuell diskutierten flexiblen Arbeitsmodelle
werden Zeitanteile in Prisenz im Unternehmen mit Zeitanteilen der sogenannten mobi-
len Arbeit (u. a. im Homeoffice) zu hybriden Arbeitsmodellen verbunden, die Gegen-
stand des vorliegenden Praxishandbuchs sind.

Die Gestaltung von hybriden Arbeitsmodellen stellt neue Anforderungen an die raumli-
che, zeitliche und soziale Gestaltung von Arbeit. So gewinnt bei hybrider Arbeit der
personliche Austausch bei gemeinsamer Présenszeit an Bedeutung, wozu beispielweise
ein erweitertes rdumliches Angebot fiir solche personliche Treffen bendtigt wird. Die
verteilte Anwesenheit in Présenz stellt erhdhte Anforderungen an Abstimmungspro-
zesse, was Uu. a. in Regelungen zur Erreichbarkeit bei mobiler Arbeit beriicksichtigt wird.
Eine wesentliche Voraussetzung fiir die erfolgreiche Einfiihrung von hybriden Arbeits-
modellen ist die Information und Schulung von Fiihrungskréften und Beschéftigten hin-
sichtlich der Chancen und Risiken von Flexibilisierungsmdglichkeiten. Auf den folgen-
den Seiten werden Gestaltungsansitze filir hybride Arbeitsmodelle insbesondere auch in
Form von Berichten aus der unternehmerischen Praxis vorgestellt.

Zum Thema hybrides Arbeiten fand an der Carl von Ossietzky Universitidt Oldenburg
am 22. Mirz 2023 eine Konferenz statt. Die Beitrége sind in unterschiedlicher Form in
das Praxishandbuch eingeflossen. Ich danke allen Beteiligten der Veranstaltung fiir ihr



engagiertes Mitwirken. Die Diskussionen vor Ort haben die Komplexitdt einer Gestal-
tung hybrider Arbeit unter gleichzeitiger Beriicksichtigung vielfiltiger Anforderungen
und Bediirfnisse deutlich aufgezeigt.

Die Durchfithrung der Konferenz und die Erstellung des Praxishandbuchs wiederum
sind Bestandteil des vom Niedersdchsischen Ministeriums fiir Wissenschaft und Kultur
geforderten Projektes Hybride Arbeit — die Normalitdit von morgen. Das Projekt wird
vom Lehrstuhl Organisation und Personal gemeinsam mit der Kooperationsstelle Hoch-
schule-Gewerkschaften der Carl von Ossietzky Universitidt Oldenburg durchgefiihrt.
Sowohl der Lehrstuhl fiir Organisation und Personal als auch die Kooperationsstelle
Hochschule-Gewerkschaft verfiigen {iber umfangreiche Erfahrung und Expertise bei der
Analyse und Gestaltung hybrider Arbeitsmodelle. Ich danke allen Beteiligten unserer
Universitét fiir ihr Engagement bei der Durchfiihrung des Projektes und der Erstellung
des Praxishandbuchs.

Ich wiinsche allen Leser*innen des Praxishandbuchs vielfiltige Anregungen fiir das
bessere Verstiandnis und die menschengerechte Gestaltung hybrider Arbeit.

Prof. Dr. Ralph Bruder
Prisident
Carl von Ossietzky Universitdt Oldenburg



Thomas Hardwig

Das Potenzial von Kollaborationsplattformen fiir gutes
hybrides Arbeiten

Dr. Thomas Hardwig, Senior Researcher an der Kooperationsstelle Hoch-
schulen und Gewerkschaften der Georg-August-Universitit Gottingen

Die Mehrzahl der Beschiftigten in der Wissensarbeit wollen nach der Pandemie weiter-
hin zwei bis drei Tage die Woche zu Hause arbeiten (Aksoy et al. 2022; Bockstahler
et al. 2022). Entscheidungstréger in den Unternehmen wiirden dagegen lieber weniger
Homeoffice anbieten (Aksoy et al. 2022; Trevor & Holweg 2023), sehen sich aber aus
Griinden der Arbeitsmarktbedingungen dazu gezwungen, ihren Fachkriften eine deut-
lich erhéhte ortliche und zeitliche Flexibilitat anzubieten (Bruch 2022).

Als neues Arbeitskonzept propagieren sie ,,hybrid Work* (RW? Culturewizard 2023;
Teevan et al. 2022), welche den Beschiftigten groBere Freiheiten bei der Wahl von Ort
und Zeit des Arbeitens einrdumt. Um dies zu ermoglichen, muss die Arbeitsorganisation
auf hybride soziale Arbeitssituationen ausgelegt werden, in denen Beschéftigte sich in
Priasenz mit virtuell zugeschalteten Personen aus dem eigenen Unternehmen oder bei
Kund*innen oder Lieferant*innen besprechen und auch zusammenarbeiten konnen
(Hochfeld et al. 2022). Der geringe Anteil der Anwesenheit im Biiro hat zudem zur Kon-
sequenz, dass die Beschiftigten zumeist keinen festen Arbeitsplatz im Biiro mehr be-
anspruchen konnen (Kéfer et al. 2022) und das Biiro seine Funktion als zentralen Ort des
Arbeitens und des sozialen Miteinanders in einer Organisation verliert.

Die damit verbundene doppelte Schwichung der sozialen Grundlagen effektiver Zusam-
menarbeit gibt Anlass zu der Vermutung, dass hybrid Work bzw. eine hybride Arbeits-
organisation in Arbeitsbereichen, in denen qualifizierte Wissensarbeit geleistet wird, bei
der es erforderlich ist, dass Beschéftigte ihre unterschiedlichen Wissensbestdnde und
Expertisen kooperativ zusammenfiihren miissen, kein nachhaltiges Arbeitskonzept sein
konnte. Wie im ersten Abschnitt gezeigt werden soll, erodiert bei hybrider Team- oder
Projektarbeit der Teamzusammenhalt, worunter die Teameffektivitit leidet. Zudem wer-
den soziale Grundlagen organisationsinterner, teamiibergreifender Zusammenarbeit ge-
schwicht. Eine fiir die Praxis relevante Frage ist daher, mit welchen Arbeitsgestaltungs-
mafnahmen diese Nebenfolgen hybrider Zusammenarbeit zumindest abgemildert werden
koénnten. Aufgrund unserer Erfahrungen mit der Einflihrung und Nutzung von Kollabo-
rationsplattformen im BMBF-Verbundprojekt CollaboTeam (Hardwig & Weiimann 2021)
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konzentriert sich dieser Beitrag ausschlieBlich auf das Potenzial von Kollaborationsplatt-
formen, Problemen des hybriden Arbeitens zu begegnen.

Um dies zu verdeutlichen, wird zunéchst die Ausgangsvermutung begriindet, dass hybri-
des Arbeiten die sozialen Grundlagen der Teamarbeit gefdhrdet. Im zweiten Schritt wird
der potenzielle Nutzen von Kollaborationsplattformen fiir die Forderung des sozialen
Zusammenbhalts in der virtuellen Zusammenarbeit beschrieben, um daraus schlie3lich
drittens einige Gestaltungsempfehlungen abzuleiten, die dabei helfen konnen, hybrides
Arbeiten mit Hilfe von Kollaborationsplattformen sozial nachhaltiger und gesundheits-
forderlicher zu gestalten. Dieser Beitrag konzentriert sich auf Team- und Projektarbeit
bei qualifizierter Wissensarbeit, weil diese fiir die Wirtschaftlichkeit von Unternehmen
eine zentrale Bedeutung hat und aufgrund der wechselseitigen Abhéngigkeit der Team-
mitglieder bei der erfolgreichen Aufgabenbewéltigung am stdrksten durch die Neben-
folgen hybrider Zusammenarbeit gefihrdet wird.

1 Hybrides Arbeiten, eigentlich nicht nachhaltig

Wir wissen aus der Praxis, dass fiir eine gelingende virtuelle Zusammenarbeit ein sorg-
faltiger Prozess der Implementierung und Begleitung eines Teams iiber dessen Lebens-
phasen notwendig ist (Boos et al. 2017). Zudem lésst sich der Forschungsstand dahin-
gehend zusammenfassen, dass die Teamleistung durch eine hohere Virtualitit der Zu-
sammenarbeit und groBere rdumliche Distanz der Teammitglieder gefdhrdet wird
(Handke et al. 2020). Stérker virtuell zusammenarbeitende Teams weisen eine geringere
Leistung auf als an einem Ort arbeitende Teams (Liska 2022). Der Grund: Es sind mehr
Ressourcen erforderlich, um die gleiche Leistung zu erzielen. Hybrides Arbeiten unter-
gribt insbesondere die sozialen Grundlagen effektiver Teamarbeit (Hardwig & Boos
2023). Effektiv ist ein Team, wenn alle Aktivititen auf ein gemeinsames Ziel hin koordi-
niert werden. Eine zentrale kognitive Voraussetzung dafiir ist eine gemeinsam geteilte
Vorstellung von der Aufgabe, dem Ziel und den Mitteln dieses Ziel zu erreichen (,,team
mental models”) (Maynard & Gilson 2014). Emotional kommt es darauf an, dass die
Teammitglieder Vertrauen entwickeln (Breuer et al. 2016) und sich auf die gemeinsame
Aufgabe und dem Team gegeniiber verpflichtet fiihlen. Sie miissen zudem auch ihr Ver-
halten abstimmen, wie sie die Aufgabe ausfiihren, mit auftretenden Problemen umgehen
und welche Rollen sie dabei erfiillen, welche Verantwortung wer iibernehmen muss
(Mathieu et al. 2008). Diese kognitiven, emotionalen und verhaltensbezogenen Fiahig-
keiten bestimmen die Teamleistung und kénnen bei einem hohen Grad an Virtualitit von
Teams nur schwer aufgebaut bzw. erhalten werden. Denn die Teammitglieder treffen
sich nur noch selten personlich, kommunizieren vornehmlich iiber Medien, wodurch die
Kommunikation &uBerst sachbezogen und mit weniger Kontextinformationen erfolgt
(Boos et al. 2017). Hinzu kommen soziale Dynamiken von Ausschluss und Isolation,
Unter-Gruppenbildungen in Teams u. 4., wenn sich hybride soziale Situationen verfesti-
gen (Bernardy et al. 2021).

Die Erfahrungen wihrend der Pandemie mit der drastisch erhdhten Virtualitidt haben die
vorliegenden Erkenntnisse bestitigt: Zwar stieg das Gefiihl aufgrund des Wegfalls von
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Storungen im Homeoffice individuell produktiver gewesen zu sein (Bockstahler et al.
2022), doch ist erstens auch der Zeitaufwand gestiegen, weil die Beschéftigten ldnger
gearbeitet haben (Microsoft Corp. 2022a) und zweitens hat sich die Arbeitsintensitét
erhoht, worauf die Zunahme des Multitaskings wihrend der Meetings (Microsoft Corp.
2022b) oder die Diskussion iiber ,,Zoom-fatigue* (Rump & Brandt 2020) hinweisen.
Sehr wahrscheinlich sind also die Produktivitidtsgewinne der Unternehmen durch den
hohen Anteil an rdumlich verteilter Arbeit (remote work) zu Lasten der Work-Life-
Balance der Beschiftigten erzielt worden (Trevor & Holweg 2023). Eine Autorengruppe,
die in einem internationalen IT-Konzern die Produktivitétseffekte durch den abrupten
Wechsel ins Homeoffice ermittelt hat, kommt zum Ergebnis, dass die Beschiftigten das
Leistungsniveau im Homeoffice halten konnten, indem sie langer gearbeitet haben: ,,Our
main explanation is that some aspects of work are more difficult to perform in a virtual
environment.“ (Gibbs et al. 2021, S. 27) Auffillig ist zudem, dass in einer anderen Studie
die starke Ausdehnung der medienvermittelten Kommunikation mit einer Schwéchung
der Beziehungen zu Teammitgliedern und einer deutlichen Reduktion des Umkreises der
in die Kommunikation einbezogenen Personen verbunden war (Teevan et al. 2021). Die
informelle Vernetzung der Beschiftigten zwischen den produktiven Teams und mit
Kund*innen und Lieferant*innen ist also schwécher geworden.

Dabei muss die Pandemie-Situation als Ausnahme gesehen werden, bei der eingespielte
Teams mit gemeinsamen Vorstellungen von ihrer Aufgabe und Rollen mit gewachsenen
sozialen Beziehungen und etabliertem Teamvertrauen vor eine neue Situation der Ver-
lagerung der Arbeit ins Homeoffice gestellt wurden. Diese haben sie allem Anschein
nach sehr gut bewiltigt. Aber ,,hybrid Work* kann in der Zukunft nur nachhaltig sein,
wenn Teams auch unter hybriden Arbeitsbedingungen dauerhaft in der Lage sind, die
kognitiven, emotionalen und verhaltensbezogenen Voraussetzungen effektiver Zusam-
menarbeit aufzubauen und zu erhalten. Dazu bedarf es besonderer Anstrengungen, zu
denen Kollaborationsplattformen etwas beitragen konnen.

2 Nutzen von Kollaborationsplattformen

Die Erfahrungen mit der wissenschaftlich begleiteten Einfiihrung und Nutzung von
Kollaborationsplattformen in mittleren Unternehmen haben gezeigt, dass die rdumlich
und zeitlich verteilte Zusammenarbeit durch ihre Nutzung wesentlich verbessert werden
kann (Hardwig & Weillmann 2021). Dies gilt sowohl fiir die Zusammenarbeit in einzel-
nen Teams, fiir die organisationsinterne, Team iibergreifende Zusammenarbeit als auch
fiir die Zusammenarbeit mit Externen (z. B. Kund*innen). Als Kollaborationsplattfor-
men werden IT-Systeme verstanden, in denen vielféltige Anwendungen zur Unterstiit-
zung der Zusammenarbeit eines Teams in einer einheitlichen Nutzeroberfldche zusam-
mengefithrt werden, wie z. B. Social-Media, Dokumenten-Management, Aufgaben-
Management, Web-Konferenzen, Wiki-Systeme, uvm. Als Marktfiihrer hat Microsoft-
Teams wihrend der Pandemie eine sprunghaft gestiegene Verbreitung erlebt.

Obwohl die Technik sich gegeniiber fritheren vor allem auf E-Mail Kommunikation
basierenden Anwendungen substantiell verbessert hat (v. a. die Nutzungsfreundlichkeit
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und die problemlose Integration vielfdltiger Anwendungen), liegt der wesentliche Un-
terschied nicht in der Technik, sondern in der organisatorischen Einbettung der neuen
Systeme (McAfee 2009): Sie fungieren als Infrastruktur in einer Organisation, die es den
Beschiftigten ermoglicht, sich mittels der integrierten Social-Media-Funktionalititen
selbstgesteuert miteinander zu vernetzen, um gemeinsame Inhalte oder Ziele zu teilen.
Fiir Teams, Projekte und Abteilungen stellen sie einen virtuellen Arbeitsplatz bereit, in
dem komplexe Teamaufgaben gemeinsam geplant, koordiniert und bearbeitet werden
konnen. In einer Kollaborationsplattform werden dazu die fiir eine Person relevanten
Arbeitsbereiche als Teamrdume abgebildet, zwischen denen flexibel gewechselt werden
kann. Durch die Kommunikation auf einer unternehmensweiten Plattform wird gegen-
iiber der E-Mail basierten Zusammenarbeit eine vollig neue Transparenz moglich, da
grundsitzlich jede berechtigte Person Zugang zu den Inhalten bekommen kann.

Unternehmen, die Kollaborationsplattformen einsetzen, ziehen eine iiberaus positive
Bilanz (Hardwig 2021). Hervorgehoben wird aus der Arbeitgeberperspektive vor allem
der bessere Zugang zur Information, die erhdhte Transparenz und die Erleichterungen
bei der Zusammenarbeit sowohl unternehmensintern als auch mit Kundenorganisatio-
nen. Dabei kommt es wohl darauf an, durch eine gute Implementierung eine moglichst
allgemeine Nutzung in einer Organisation zu erreichen. Eine Befragung von 161 Be-
schiftigten aus drei Unternehmen, die Kollaborationsplattformen nutzen, ergab, dass
dort, wo Kollaborationsplattformen intensiver verwendet wurden, eine deutlich positi-
vere Einschitzung ihres Nutzens zu verzeichnen war. Zum einen beurteilten die Beschéf-
tigten den Beitrag der Kollaborationsplattform zur Effizienz ihrer Arbeit, Effektivitét der
Zusammenarbeit, Qualitit der Arbeitsergebnisse, Einhaltung von Planungen und Budgets
sowie zur Zielerreichung positiver, wenn sie intensiver mit Kollaborationsplattformen
arbeiteten. Zum anderen fielen auch gesundheitsbezogene Indikatoren signifikant giins-
tiger aus als bei geringerer Intensitit der Nutzung (Hardwig 2021).

Ein Review von Fachartikeln (Hardwig et al. 2019) kommt zum Ergebnis, dass das
Arbeiten mit Kollaborationsplattformen zu weitreichenden Verdnderungen in der Art
und Weise der Zusammenarbeit fiihren kann. Mit Blick auf das hybride Arbeiten ist
dabei von besonderem Interesse, wie der soziale Zusammenhalt eines Teams dadurch
unterstiitzt werden kann, dass der Wissensaustausch und die Zusammenarbeit anders
organisiert werden.

Die Zusammenarbeit wird dadurch unterstiitzt, dass im Team- oder Projektraum die
Informationen in jeglicher Form (Dateien, Bilder, Filme, Links) teambezogen abgelegt
werden und ein paralleler Austausch tiber die Team-Chat-Funktion dazu moglich wird.
Dies kann synchron wie auch asynchron erfolgen. Eine plattformiibergreifende Such-
funktion macht Informationen verfiligbar, vor allem weil Informationen nicht im person-
lichen E-Mail-Ordner einzelner Teammitglieder verschwinden, sondern im Teamraum
fiir alle auffindbar sind. Teammitglieder konnen selbststéindig auf die Informationen
zugreifen. Bei Zugehorigkeit zu mehreren Teams konnen Beschéftigte durch einfachen
Wechsel der Team- oder Projektbereiche in der Plattform jederzeit Transparenz liber die
aktuellen Arbeitsprozesse ihres jeweiligen Teams oder Projektes erhalten und finden alle
Informationen dort vor. Sie sind somit sofort ,,im Film*, was im anderen Team passiert.
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Entscheidend fiir den Teamzusammenhalt ist dabei nicht der verbesserte Zugriff auf
Informationen, sondern die Zuordnung der verschiedenen Funktionen zu einem Team-
raum, als einem virtuellen Ort, an dem nicht nur die Ergebnisse der Zusammenarbeit
strukturiert abgelegt werden. Vielmehr motiviert der virtuelle Teamraum auch zu sozia-
len Interaktionen der Teammitglieder untereinander. Aus eigenen Fallbeispielen ist be-
kannt, dass bei Nutzung von Kollaborationsplattformen (schon vor der Pandemie) statt
des Mobiltelefons verstirkt Webkonferenzen mit Teammitgliedern durchgefiihrt wur-
den, weil man sich dabei sehen kann. Dies erhoht die Sichtbarkeit der Teammitglieder.
Ein intensiverer Team-Chat fordert zudem die Entwicklung der gemeinsamen mentalen
Modelle des Teams, also gemeinsamer Vorstellungen iiber die Ziele der Zusammen-
arbeit, der Art und Weise, wie die Aufgabe gemeinsam bewaltigt werden kann, und der
jeweiligen Mittel dazu. In der Praxis ist zu beobachten, dass im Teamchat sehr offen
iiber arbeitsbezogene Situationen und Probleme geschrieben wird und die Intensitit des
Austausches mit der Zeit zunimmt. Das Team erhiilt dabei beildufig einen besseren Uber-
blick iiber die individuellen Fahigkeiten, Aufgaben, Rollen und Beitrdge und kann das
Wir-Gefiihl stirken. Intensiv genutzte Teamrdume konnen also zur Herausbildung einer
Teamidentitdt und zum Aufbau von Vertrauen beitragen.

Insofern konnen Kollaborationsplattformen auch gezielt eingesetzt werden, um den
sozialen Zusammenhalt eines Teams oder einer Organisation zu starken. Die Social-
Media-Komponenten verbessern die Mdglichkeiten von Teammitgliedern sich als Per-
son auszudriicken und im Unternehmen sichtbar zu werden. Insofern fordern sie das
Engagement von Beschéftigten und stirken das Gefiihl der Verbundenheit auch unter
Bedingungen starker rdumlicher Verteilung (Anders 2016; Kiigler et al. 2015).

Die kurze Skizze verdeutlich, dass durch den gezielten Einsatz von Kollaborationsplatt-
formen negative Effekte der rdumlich und zeitlich verteilten Zusammenarbeit auf den
Teamzusammenhalt zumindest teilweise kompensiert werden kdnnen. Die Organisa-
tionsmitglieder erhalten einen virtuellen Arbeitsplatz, in dem sie unabhéngig vom kon-
kret gewihlten Arbeitsort (Biiro, Homeoffice, Reise) aus ihre Arbeitsaufgaben erledigen.
Zudem wird eine selbstgesteuerte Vernetzung der Beschéftigten der verschiedenen
Teams und Organisationseinheiten durch die einheitliche, organisationsweit angelegte
Kollaborationsplattform unterstiitzt.

3 Gestaltungsmaoglichkeiten bei hybrider Arbeit

Damit Kollaborationsplattformen Nachteile hybriden Arbeitens ausgleichen kdnnen,
miissen die Potenziale durch eine gezielte Arbeits- und Organisationsgestaltung auch zur
Entfaltung gebracht werden. Die Voraussetzungen dafiir sind oftmals nicht giinstig, weil
lediglich daran gedacht wird, die Technik zur Verfiigung zu stellen. Es handelt sich bei
Kollaborationsplattformen jedoch nicht um ein Werkzeug, dass die Arbeit situativ unter-
stlitzt und isoliert in bestimmten Bereichen eingefiihrt werden kann. Vielmehr veréndert
ihr Einsatz die Tatigkeitsanforderungen und die teambezogene und auch die bereichs-
iibergreifende Zusammenarbeit. Dies sollte aber im Rahmen einer ganzheitlichen
Arbeitsgestaltung absichtsvoll und gezielt gestaltet werden. Dort, wo es eine betriebliche
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Interessenvertretung gibt, sollte diese bereits bei den ersten Planungen mit einbezogen
werden. Der Einsatz von Kollaborationsplattformen unterliegt der Mitbestimmung iiber
§ 87 (1) 6 BetrVG und weiteren Regelungen (Weilmann & Hardwig 2020). Konzepte
fir die Entscheidung iiber die konkrete Nutzung von Kollaborationsplattformen
(Weilimann & Hardwig 2020), das konkrete Vorgehen bei der Implementierung (Kl6tzer
2021), die inhaltliche Ausgestaltung der Nutzung in sechs Handlungsfeldern (Klotzer
et al. 2021) sowie Praxiserfahrungen von Unternehmen liegen vor (Monch 2021; Schulz
2021; Wagner 2021).

Allerdings wurden bislang die besonderen Anforderungen, die hybrides Arbeiten an die
Nutzung von Kollaborationsplattformen stellen, nicht adressiert. Deswegen konzentriere
ich mich abschlieBend auf einige Vorschldge, wie deren Nutzung darauf orientiert wer-
den kann, in besonderer Weise die Entwicklung der kognitiven (mentale Modelle), emo-
tionalen (Teamkohésion, Vertrauen) und verhaltensbezogenen Grundlagen eines Teams
(Routinen der Aufgabenerfiillung, Rollen, Verantwortung) zu stirken.

Eine Handlungsebene ist das Teammanagement, womit die gemeinsame Steuerung der
Teamarbeit durch die Teammitglieder und ihre Fithrungskraft gemeint ist. Eine hervor-
stechende Eigenschaft von Kollaborationsplattformen ist ihre Gestaltungsoffenheit
(Weilmann & Hardwig 2020). Die genaue Nutzung ist nicht vordefiniert, wie etwa bei
einem Enterprise-Resource-Planning (ERP) System. Die vielfdltigen Anwendungen
(,,Apps“) einer Kollaborationsplattform koénnen von den verschiedenen Teams nach
ihren jeweiligen arbeitsbezogenen Bediirfnissen ausgewahlt und unterschiedlich genutzt
werden. Die Teams bestimmen z. B. auch, wie die Strukturen fiir die Dokumentenablage
oder der Wissensaustausch iiber ein Wiki gestaltet werden. Sie miissen sich also als
Team abstimmen, wie sie diese Technik fiir ihre Arbeitsprozesse sinnvoll einsetzen.

Dabei ist bei der Gestaltung der Plattform insbesondere darauf zu achten, dass eine hohe
Transparenz iiber die unterschiedlichen Aufgaben, Fahigkeiten und Beitrdge der Team-
mitglieder sowie {iber die aktuellen Teamprozesse hergestellt wird. Das Team muss sich
als ein Team wahrnehmen konnen, sowohl in Video-Konferenzen als auch durch zahl-
reiche Beitrdge in den Team-Chats. Zu Beginn sollte es auch durch eine Prozessbeglei-
tung oder die Fithrungskraft dazu angeregt werden, den Austausch mittels schriftlicher
Medien und Webkonferenzen gezielt zu intensivieren und die Teamarbeit zu beleben.
Insbesondere kommt es darauf an, persdnlicher zu werden, da virtuelle Kommunikation
sich sehr stark auf die Sachebene reduziert. Der Stand der Aufgabenbearbeitung kann
transparent gemacht und laufend thematisiert werden (auch durch asynchrone schrift-
liche Kommentare in der Aufgabenmanagement-App). Das diese Transparenz und ein
offener Austausch auch iiber Probleme und Fehler vorteilhaft ist, miissen Teams mit der
Zeit erst lernen, Vertrauen aufbauen. Dies setzt eine fehlerfreundliche Unternehmens-
kultur voraus, bei der Fiihrungskréfte auf eine Verhaltenskontrolle verzichten und die
Selbststeuerung den Teams im Rahmen von Zielen iibertragen.

Fiir die Effektivitit der Zusammenarbeit im hybriden Team spielen das Verstehen der
Aufgaben und Rollen sowie der konkreten Situation der Teammitglieder (Bushe & Chu
2011), die transparente Dokumentation des Standes der Arbeit (Breuer et al. 2016) und
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regelmafBige Team-Reflexionen (Konradt etal. 2015) eine entscheidende Rolle, um
gemeinsame mentale Modelle sowie Vertrauen aufzubauen und zu lernen, sich effektiver
zu koordinieren. Ein Teamzusammenhalt entwickelt sich nur dann, wenn das Team sich
als Team wahrnehmen kann. Das Team sollte auch darauf schauen, inwiefern bei einzel-
nen Teammitgliedern Informationsdefizite auftreten oder sich in Teilgruppen Wissens-
inseln bilden (Bernardy et al. 2021), um dann durch ein gezieltes Informationsmanage-
ment mit Hilfe der Kollaborationsplattform gegenzusteuern.

Effektive Teams bilden zwar eine Grundlage des Erfolgs, aber entscheidend diirfte die
ibergreifende Zusammenarbeit zwischen den Bereichen und Teams fiir Leistung und
Innovationsfahigkeit sei. Damit die iibergreifende Zusammenarbeit gelingt, muss es also
iibergreifende Prinzipien und Regularien geben, die sicherstellen, dass die Teams abge-
stimmt agieren und die {ibergreifende Zusammenarbeit harmoniert. Dazu ist die Kolla-
borationsplattform als gemeinsame Infrastruktur zu gestalten und der Wildwuchs der im
Einsatz befindlichen Applikationen zu begrenzen.

Bei hybrider Arbeit wird das Biiro nicht mehr so intensiv genutzt, entsprechend verlieren
Beschiftigte hdufig ihren festen Arbeitsplatz und es werden neue Biirokonzepte
,Open-Space-Biiros* (Kratzer & Liitke Lanfer 2017) oder ,,Activity-based-offices*
(Windlinger & Haene Kim 2020) realisiert. Dadurch, dass vor allem konzentrierte Allein-
arbeit effektiver im Homeoffice erledigt wird, wird das Biiro stirker fiir den sozialen
Austausch in Meetings, Workshops oder Arbeitsgruppen genutzt. Kollaborationsplatt-
formen bilden die technische Basis fiir diese Zusammenarbeit, dort liegen die Arbeits-
mittel und dariiber werden gerade Abwesende per Video-Call integriert. Das virtuelle
Biiro gewinnt somit an Bedeutung. Denn auch fiir spontane Gruppen kénnen virtuelle
Teamrdume eréffnet werden, um z. B. die Ergebnisse zu dokumentieren.

Zur Kompensation der Nachteile hybriden Arbeitens kommt es auch darauf an, den
informellen Austausch und die zufélligen Begegnungen zu fordern. Wenn Beschiftigte
sich nur zufillig einmal im Biiro treffen, dann verbringen sie weniger Zeit mit anderen,
tauschen sich seltener informell aus und erleben das Aufsuchen des Biiros als nutzlos.
Insofern konnte es sinnvoll sein, dass im Team transparent gemacht wird, wer sich
gerade im Biiro befindet und dort ansprechbar wére. In manchen Unternechmen mit
flexiblen Arbeitsplédtzen gibt es teilweise Buchungssysteme, in denen sichtbar wird, wer
an welchem Platz ist (Kéfer et al. 2022). Solche Funktionen lassen sich in Kollabora-
tionsplattformen integrieren. Dadurch, dass die Plattform organisationsweit verfligbar
ist, kdnnen dort auch tlibergreifende virtuelle Rdume fiir den sozialen Austausch geschaf-
fen werden.

4 Fazit

Die massive Verbreitung von Kollaborationsplattformen wihrend der Pandemie ermdg-
lichte erst das rdumlich und zeitlich verteilte Arbeiten in dem heute erreichten Ausmal.
In der Flache sind jedoch die Potenziale von Kollaborationsplattformen fiir die Verbes-
serung der Teamarbeit noch lange nicht erschlossen worden. Insbesondere ihr Potenzial,
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die Schwichung des sozialen Zusammenhalts von Teams und Organisationen bei hybri-
der Zusammenarbeit zu kompensieren, wird noch zu wenig realisiert. Eine iiberlegte und
abgestimmte Nutzung von Kollaborationsplattformen kann den Teamzusammenhalt
durch die bessere Abstimmung des Verhaltens, eine gezieltere Entwicklung gemeinsa-
mer mentaler Modelle sowie von Vertrauen und Commitment fordern. Damit wiirden
sich die Teamleistung verbessern und die Arbeitsbelastungen reduzieren.
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