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Kollaborationsplattformen diirften fiir alle Unter-
nehmen von Interesse sein, deren wirtschaftlicher
Erfolg auf ortsiibergreifender Zusammenarbeit von
Teams und Projekten beruht. Dies gilt insbesondere
fiir Bereiche der Wissensarbeit, bei der die Koope-
rationspartner sich bei der Durchfiihrung von Auf-
gaben in starker wechselseitiger Abhangigkeit be-
finden (als Kollaboration oder Collaboration be-
zeichnet). Moderne Team- und Projektarbeit erfolgt
zunehmend in temporéren netzwerkformigen Struk-
turen, dabei werden oftmals die Organisationsgren-
zen iberschritten (Miitze-Niewohner et al. 2021).
Kollaborationsplattformen bieten einen Ort fiir sol-
che Teams, an dem sie effizient und ortsiibergrei-
fend zusammenarbeiten konnen.

Um die Gestaltungsanforderungen fiir den Einsatz
der Kollaborationsplattformen genauer bestimmen
zu konnen, ist es erstens hilfreich, zunichst 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 fir die Gestaltung wesentlich, die be-
sonderen Eigenschaften von Kollaborationsplattfor-
men, mit denen sie sich von fritheren Formen von
Groupware unterscheiden, néher kennenzulernen.
So kann die Gestaltung sowohl auf die besonderen
Problemzonen als auch auf die moglichen Potenzi-
ale gerichtet werden.

Drittens soll anhand des Standes der Forschung zum
Gegenstand genauer herausgearbeitet werden, wel-
che Vorteile eine Nutzung von Kollaborationsplatt-
formen fiir Unternehmen eigentlich erschlieBen
kann. Dabei zeigen sich neue Nutzungsmoglichkei-
ten.

Auf dieser Grundlage werden dann Schlussfolge-
rungen zum konkreten Gestaltungsbedarf fiir ein er-
folgversprechendes Arbeiten mit Kollaborations-
plattformen gezogen, die in den nachfolgenden Ka-
piteln vertieft werden kdénnen.
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3.1 Kollaboration als besonders an-
spruchsvolle Form der Zusammenar-
beit

Zeitgleich mit der zunehmenden Verbreitung mobi-
ler Gerdte und von Anwendungen, die ein von Zeit
und Ort unabhingiges Arbeiten befordern, erfolgte
eine Ubernahme des englischen Begriffs ,,collabo-
rative software™ fiir 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 kénnen, wenn die Leistungsmerk-
male der Technik moglichst gut zu den Tatigkeits-
anforderungen passen, die durch diese Technik un-
terstiitzt werden sollen (Ellis et al. 1991). Entspre-
chend wurden die Anwendungen danach klassifi-
ziert, inwieweit sie fiir Kommunikation, Koordina-
tion oder Kooperation geeignet sind. Die Erweite-
rung des Modells um die Dimension der Kollabora-
tion signalisiert, dass moderne Kollaborationsplatt-
formen gegeniiber den Groupware-Losungen iiber
zusitzliche Leistungsmerkmale verfiigen. Bevor wir
jedoch auf diese Unterschiede eingehen, erscheint
es zunichst sinnvoll, die Verwendung des Begriffs
der Kollaboration niher zu betrachten.

Der Begriff der Kollaboration wird auch im Engli-
schen in einer verwirrenden Vielfalt gebraucht, so
dass eine Integration und Kliarung 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-
cherheitsgriinden notwendig, dass Roboter ihre Auf-
gaben in getrennten und zumeist streng abgeschirm-
ten Arbeitsrdumen erledigen (Koexistenz). In Situa-
tionen der Kooperation war ein abwechselndes Ar-
beiten im gleichen Arbeitsraum moglich. Kollabo-
ration beschreibt nun das gleichzeitige und gemein-
same Arbeiten von Mensch und Maschine in einem
Arbeitsraum mit physischem Kontakt (Nordinger
2017). Dazu muss der Roboter iiber entsprechend
hochentwickelte Steuerungstechniken und Perso-
nenerkennungssysteme verfiigen. Dies ermoglicht
es, neue Formen der Mensch-Maschine-Interaktion
einzufiihren.

Kollaboration von Netzwerkpartnern

Von der Analyse von Netzwerken sind verschiedene
Ansitze bekannt, die z.B. zum Zwecke der Evalua-
tion zwischen vier und sieben Stufen der Intensitét
der Zusammenarbeit unterscheiden (Frey et al.
20006, S. 385). Auch hier markiert Collaboration die
intensivste Form der Zusammenarbeit (die Steige-
rung wire die Verschmelzung zweier Organisatio-
nen). Wobei deutlich herausgearbeitet worden ist,
dass es in der Praxis durchaus nicht das Ziel sein
sollte, per se die grofite Intensitdt der Zusammenar-
beit anzustreben (Frey et al. 2006, S. 390). Vielmehr
kommt es auf das richtige Verhiltnis von Aufwand
und erwiinschtem Ertrag aus der Zusammenarbeit
an. Ein ,, collaborative network ‘“ sei zwar eine Form
mit groBem Wertschopfungspotenzial, stelle jedoch
auch die hochsten Voraussetzungen (Camarinha-
Matos und Afsarmanesh 2006). Ein solches Netz-
werk bestehe aus autonomen, rdumlich verteilten
und diversen Partnern, die liber eine Kollaborations-
plattform verfiigen miissten.

Damit kollaborative Netzwerke funktionieren kénn-
ten, wird es als notwendig angesehen, dass die po-
tenziellen Partner darauf eingestellt und vorbereitet
sind, in eine Kollaboration einzutreten, d.h. sie
miissten mit der Arbeitsweise der gegebenen Infra-
struktur und den Regeln der Zusammenarbeit ein-
verstanden sein und es miissten die wesentlichen
Vertrauensgrundlagen zwischen den Organisatio-
nen bereits bestehen (Camarinha-Matos und
Afsarmanesh 2006, S. 34).

Firmeniibergreifende Kollaboration

Andere Beitrdge 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
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Lernprojekte durchfiihren (van Winkelen 2010) o-
der iiber eine Kollaborationsplattform fallweise ge-
meinsam Produkte fliir 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 gehoren) und Kollaboration:
., Die (...) an gemeinsamen Zielen ausgerichtete, di-
rekte und sich wechselseitig beeinflussende tdtige
Auseinandersetzung zur Losung (...) 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 Verhéltnis der Nutze-
rinnen und Nutzer nicht, dazu miissen 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 wiirde man die Aufga-
ben hingegen nicht arbeitsteilig auftrennen, sondern
im Rahmen einer heterarchischen Struktur volliger
Gleichberechtigung jeder beteiligten Person die
Maoglichkeit geben, etwas zur Gesamtaufgabe bei-
zutragen (Schmalz 2007, S. 10). Rollen und Aufga-
ben wiirden sich aus dem selbstgesteuerten Arbeits-
prozess selbst ergeben und die entstehenden Inhalte
wiirden eine dynamische Struktur ergeben, die sich
im Zeitverlauf entwickelt und sich je nach den Be-
diirfnissen und Beitrdgen der Nutzerinnen und Nut-
zer an wechselnde Situationen anpasst.

Da eine rein heterarchische Struktur entscheidungs-
unfdhig sei, wird es als notwendig betrachtet, dass
es eine hohere Entscheidungsinstanz gibt, die bei
Konflikten eingreifen kann (Schmalz 2007, S. 14).
Weitere Probleme sind die Sicherung der Beteili-
gungsmotivation und die unvermeidliche Streuung
der Qualitit der Beitrdge. Entsprechend wird emp-
fohlen, die Schwichen eines rein heterarchischen
Prinzips durch unterstiitzende Regeln und Rollen
gezielt zu kompensieren, um eine effektive Wissen-
sproduktion zu ermdglichen.
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Kollaboration als intensivste Form von Episoden der
Zusammenarbeit in Teams und Projekten

Zur Integration der unterschiedlichen Perspektiven
und Klarung der verwirrenden Begrifflichkeiten ha-
ben Camarinha-Matos und Afsarmanesh (2008) den
Vorschlag gemacht, Kommunikation, Koordina-
tion, Kooperation und Kollaboration als Formen ge-
meinsamer Aktivititen 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 stdndig 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 Aktivitdten planen, umsetzen und bewer-
ten, um ein gemeinsames Ziel zu erreichen. Dabei
seien sie wechselseitig auf die Fahigkeiten der Be-
teiligten angewiesen und konnten dies nicht ohne
die anderen erreichen (Synergie) (Camarinha-Matos
und Afsarmanesh 2008; Bedwell et al. 2012). Inso-
fern stellt diese hochintegrierte Form der gemeinsa-
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men Aktivitdt hohe Voraussetzungen an das Ver-
trauen, die Beitrdge 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 fiir Kollaboration wer-
fen fiir eine betriebliche Gestaltung die Frage auf,
wie diese gezielt unterstiitzt 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 fiir Kollaboration benennt:

= Input bilden die individuellen Fahigkeiten der
beteiligten sozialen Einheiten (z.B. die Mitglie-
der eines Projektteams).

= Qutput ist das Ergebnis der Kollaboration, das
kdnnen Produkte, Ideen oder auch nur ein ge-
meinsames Verstindnis von einem Sachverhalt
sein. Es entsteht nicht nur ein Ergebnis, die Be-
teiligten haben auch eine Erfahrung gemacht.
Insofern ergibt sich immer eine Riickkopplung
in das soziale System, das den Prozess der Kol-
laboration geleistet hat. Aufgrund von individu-
ellem sowie kollektivem Lernen werden die

Physischer Raum mit face-to-face Interaktionen
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Abbildung 12: Prozessmodell der Kollaboration in Anlehnung an Bedwell et al. (2012) (eigene Darstellung)
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Voraussetzungen fiir den nichsten Zyklus und
auch die Rahmenbedingungen verédndert, indem
z.B. das Team gemeinsame Vorstellungen von
einer guten Zusammenarbeit entwickelt, ge-
meinsame mentale Modelle ausbildet oder ge-
lernt hat, einen fiir die Zusammenarbeit forder-
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 l6sen
will, kann sich durch sehr unterschiedliche An-
forderungen auszeichnen, von Bedeutung sind
hier etwa die Komplexitit der Aufgabe, wie
sehr sie im Prozess erst noch konkretisiert wer-
den muss und welches Wissens bereits zu ihrer
Losung verfiigbar ist.

2. Die Eigenschaften der am Prozess Beteiligten,
ihr gegenwirtiges 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 Wissensbestande.

3. Das kollaborative Verhalten (Umgang mit In-
formationen, Rollenverhalten, Fiihrung...), das
unterschiedlich geeignet sein kann, die gestellte
Aufgabe erfolgreich zu bewiltigen. Auch hier
entwickeln sich die Fahigkeiten eines Teams.

4. Die Kontextbedingungen, welche die Aufga-
benerfiillung fordern oder behindern koénnen.
Dazu gehoren die Arbeitsbedingungen, die zeit-
lichen Bedingungen und Perspektiven sowie
die strukturellen Rahmenbedingungen der Or-
ganisation (Fithrung, Kommunikationsstruktur,
rdumliche Verteilung, Arbeitsteilung und Rol-
len).

Das Modell verdeutlicht, dass die Voraussetzungen
fir den Prozess sehr unterschiedlich sein konnen
und es vor allem frithere Lernerfahrungen sind, wel-
che die Fahigkeiten bestimmen, erfolgreich zusam-
menzuarbeiten. Frithere Erfahrungen pragen 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 diirften somit in eingespielten Team- o-
der Projektkonstellationen sehr viel giinstiger sein
als bei spontanen Konstellationen. Aber nicht nur
die Lern- und Entwicklungsprozesse sind fiir gelin-
gende Kollaboration entscheidend, sondern auch die
grundlegenden Kontextbedingungen, welche durch
eine gezielte Arbeitsgestaltung beeinflussbar sind.
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Bedwell et al. (2012, S. 139) empfehlen unter-
schiedliche Aktivitaten der Planung, der Bereitstel-
lung geeigneter Rahmenbedingungen sowie der
Fiihrung, Auswahl und Besetzung der Teams. Sie
beschrianken sich dabei aber weitgehend auf Mal3-
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 iiber 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
wire zu beriicksichtigen. Denn die Gestaltung der
virtuellen Raume 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 Einschétzung von McAfee (2009)
gefolgt, dass Kollaborationsplattformen sich funda-
mental von fritheren Groupware-Anwendungen und
auch Wissensmanagementsystemen unterscheiden.
Der Unterschied wird durch die Integration von
Social Media-Funktionalititen und die Web 2.0-Or-
ganisationslogik erzeugt. Letztere bieten die Mog-
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 kénnen.

Die neuen Technologien versprechen die Nachteile
einer iiberwiegend auf E-Mails basierenden Kom-
munikation und der begleitenden Werkzeuge, wie
Netzlaufwerke fiir die Ablage von Dateien, ein In-
tranet, das nur als ,, kommunikative Einbahnstrafie
fungiert sowie suboptimalen Groupware-Systemen,
zu tiberwinden (Hiller et al. 2014, 16f). Diese neue
Organisationslogik fiir die Informations- und Kom-
munikationstechnik in Verbindung mit einer hohe-
ren technischen Leistungsfahigkeit fithrt dazu, dass
sich Kollaborationsplattformen durch fiinf 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 Kanilen ablduft, sondern auf einer Platt-
form stattfindet. Damit ist gemeint, dass ein virtuel-
ler Ort etabliert wird, an dem alle Beitrdge und In-
halte dauerhaft verfligbar gemacht werden. Die
Konsequenz ist eine bislang nicht gekannte Trans-
parenz, weil diese Inhalte grundsdtzlich allen Mit-
gliedern des Netzwerkes zuginglich sind und von
diesen genutzt werden kdnnen.

Der Austausch von Inhalten {iber Kanile, wie bei
traditioneller Groupware mit ihrem zentralen Me-
dium E-Mail, bedingt, dass die Inhalte als privat be-
handelt werden und fiir Dritte nicht verfiigbar sind.
Dies gilt auch dann, wenn diese Informationen fiir
die Aufgaben eines Teams duferst wertvoll wiren.
Sie sind fiir Dritte nicht auffindbar und vieles geht
auch fiir die in die Kommunikation einbezogenen
Beteiligten in den E-Mail-Ketten verloren.

Bei Kollaborationsplattformen kdnnen 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 Projektrdaumen ein schriftlicher Dia-
log zu diesem Vorgang geflihrt 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 ermdglichen 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 konnen. Wéhrend traditionelle Groupware sich
durch organisierte, sozial begrenzte Austauschpro-
zesse definiert, denn Personen miissen mindestens
ihre E-Mail-Adresse kennen, kénnen bei Kollabora-
tionsplattformen auch bis dahin Unbekannte iiber
Foren oder Themengruppen in die Kommunikation
miteinbezogen werden. Es geniigt manchmal, im
richtigen Forum eine Frage zu posten, um Kontakt
zu einer Person zu bekommen, die man sonst nicht
gefunden hitte.

Traditionelle Groupware unterstiitzte 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 Unterstiitzung beim
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Kniipfen von Netzwerken, die sowohl aus engen (zu
den Teammitgliedern) als auch aus weichen Verbin-
dungen bestehen, welche Briicken zu neuen Infor-
mationen oder Problemlésungen 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, Abhingigkeiten und erlaubte In-
halte im Vorhinein vorzugeben (McAfee 2009, S.
51). Vielmehr muss, wie beim bereits vorgestellten
Organisationsprinzip eines Wiki-Systems (Schmalz
2007), Raum fiir 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 fiir Inhalte werden im Wissens-
management im Voraus spezifiziert. Im Unterschied
dazu koénnen 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 gegeniiber einem vorge-
gebenen Klassifikationssystem, dessen Logik allen
Beteiligten vermittelt werden muss, als flexibler und
anpassungsfihiger erwiesen (Alberghini et al.
2013).

Gestaltungsbediirftigkeit

Kollaborationsplattformen unterstiitzen 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 starker vorge-
geben, sodass sich die Nutzerinnen und Nutzer quasi
in einer Bedienungsrolle befinden, vordefinierte
Use-Cases in bestimmter Weise zu erfiillen. 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
Mafle gestaltungsbediirftig.

Dies verdndert zum einen den Einfiihrungsprozess,
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 Einfiihrungspro-
zess als flexibler Entwicklungsprozess angelegt
werden und das Lernen der Nutzung zum Ziel haben
— womit die zukiinftigen Ergebnisse viel weniger
antizipierbar sind (Greeven und Williams 2017, S.
17). Denn damit sind neue Anforderungen an die
Beschiftigten verbunden: Teammitglieder miissen
selbst aktiv werden, um aus der Vielfalt der Mog-
lichkeiten z.B. ihre teamspezifische Losung fiir die
Struktur ihrer Dokumentenablage oder das Wiki zur
Dokumentation ihres Wissens gemeinsam zu entwi-
ckeln. Sie miissen sich zudem auch individuell eine
Nutzungsweise aneignen, um ihre Informationen zu
priorisieren, Gruppen, Diskussionen oder Personen
auszuwihlen, denen sie im Netzwerk folgen wollen,
etc. Kollaborationsplattformen sind somit offen fiir
sehr unterschiedliche Nutzungszwecke und Nut-
zungsweisen und insbesondere kollaborative Ar-
beitssituationen konnen vielfdltig unterstiitzt wer-
den. Dabei konnen verschiedene arbeitsbezogene
Bediirfnisse mit der gleichen Technologie abgebil-
det werden.

Integrierte Losung

Kollaborationsplattformen integrieren sehr ver-
schiedene Funktionalititen, die in einer zentralen
Anwendung flexibel kombiniert werden kénnen. So
bieten sie Losungen flir unterschiedliche Bedarfe.
Auf diese Weise konnen sie zum hauptsidchlichen
Ort fiir die team- oder projektbezogene Zusammen-
arbeit werden. Dies ist ein Fortschritt gegeniiber
dem Einsatz von spezialisierten kollaborativen An-
wendungen. Je stirker es gelingt, die fiir die Arbeit
der Beschiftigten zentralen Anwendungen zu biin-
deln, desto niher kommt man der Vision eines ,,di-
gitalen Arbeitsplatzes®, also zu einem digitalen Ort
im Netz, an dem die Arbeit stattfindet, an Stelle von
vielfiltigen Anwendungen, die den Zugriff auf In-
formationen zersplittern und die Aufmerksamkeit
der Beschéftigten binden.

Alles in allem zeigen die fiinf 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 Mdoglichkeiten von
Wikipedia (seit 2001) und den Sozialen Medien (Fa-
cebook, Twitter, Whatsapp) aufgenommen und Sys-
teme bereitgestellt, die neue Mdoglichkeiten bieten,
sich im Unternehmen selbst zu organisieren (Social
Media-Elemente, Wiki-Systeme, Foren u.a.). Diese
werden mit bestehenden Groupware-Funktionaliti-
ten so verkniipft, dass die bisherige Beschriankung
auf die Unterstiitzung von fest definierten Teams o-
der Projekten iiberwunden werden kann.
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Kollaboration und Plattformen

Die spezifischen Eigenschaften von Kollaborations-
plattformen verdeutlichen ihre Eignung, Zusam-
menarbeit in unterschiedlich intensiver Form gut
unterstiitzen zu kénnen, dadurch, dass sie orts- und
zeitunabhéngig nutzbare virtuelle Raume zur Verfi-
gung stellen. In diesen Raumen koénnen 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-
moglichen, die sich zuvor nicht kannten, und ithnen
die Moglichkeit fiir einen themenbezogenen Aus-
tausch liber Teamgrenzen hinweg bieten.

Zum anderen handelt es sich um Teamréume fiir die
Zusammenarbeit von Mitgliedern eines Teams oder
Projektes. In diesen Kollaborationsrdumen werden
die Informationen transparent geteilt und es erfolgt
eine Biindelung der teambezogenen Kommunika-
tion, Dokumente und digitalen Artefakte an diesem
Ort. Dies ist insbesondere fiir die Zusammenfiih-
rung unterschiedlicher Wissensbestinde und die
funktionsiibergreifende 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
unterstiitzt. 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 Aktivititen der
Teammitglieder kann fiir den gemeinsamen Erfolg
wichtig werden.

Fiir neue Anliegen und Teams kdnnen neue Rédume
eroffnet werden. Die Technik ermoglicht fiir vielfal-
tige Bedarfe unterschiedliche Nutzungsweisen. Der
Grad an Selbststeuerung und Flexibilitit bei der
Nutzung von virtuellen Riumen 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 benétigen dafiir die passenden
Werkzeuge. Beschiftigte vor allem im Bereich der
Wissensarbeit sind in unterschiedlichen Teams und
Projekten parallel aktiv und wollen einen Uberblick
iiber ihre verschiedenen Aktivititen behalten. Hier-
fiir integrieren Kollaborationsplattformen die ver-
schiedenen Orte und bieten geeignete Services an.

Die besonderen Eigenschaften von Kollaborations-
plattformen koénnen nicht nur zu einer verbesserten
Kommunikation der Teams beitragen, sie erdffnen
auch neue Dimensionen der Technikunterstiitzung.
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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-
fiir tun muss, diese Ergebnisse zu erzielen.

3.3 Empirische Befunde zum Nutzen des

Arbeitens mit Kollaborationsplattfor-
men

Zwar wird von Unternehmensleitungen die Verfiig-
barkeit moderner Techniken oder das Gefiihl der ak-
tuellen Generation von hochqualifizierten Fachkraf-
ten, auf dem Arbeitsmarkt durch das Angebot mo-
dernster Techniken eine attraktive Arbeit zu bieten,
als Treiber der Nutzung von Kollaborationsplattfor-
men am hdufigsten 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 fiir ihre Nutzung zu ent-
scheiden (Gohring und Niemeier, S. 116).

Wissenschaftlich fundierte Belege fiir 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 einschldgige
begutachtete Fachartikel zu diesem Thema aufzu-
finden waren.’!

Alles in allem kommt eine genauere Analyse dieser
Studien zu dem Ergebnis, dass mit einer Ausnahme
iiber positive Effekte berichtet wird und dass das Ar-
beiten mit Kollaborationsplattformen zu weitrei-
chenden Verdnderungen in der Art und Weise, wie
die Zusammenarbeit gestaltet wird und wie die Be-
schéftigten dabei durch die Informationstechnik un-
terstiitzt werden, fiihren kann. Die Ergebnisse wer-
den im Folgenden vorgestellt.

Auf einer hochaggregierten Ebene zeigen 6kono-
metrische Analysen des ZEW-Panels, dass Unter-
nehmen mit intensiverer Nutzung von Kollaborati-
onsplattformen eher eine hohere Innovationsfihig-
keit (Meyer 2010), einen héheren Umsatz und bes-
sere Arbeitsproduktivitit erreichen (Engelstitter
und Sarbu 2013). Allerdings gibt es bei der Arbeits-
produktivitit auch gegenteilige Ergebnisse: So fin-
det Sarbu (2017) einen negativen Zusammenhang

31 Die Suche erfolgte in den beiden groBen 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).
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zwischen der Nutzung von Social Media und Blogs
(nicht jedoch Wiki-Systemen) und der Arbeitspro-
duktivitdt in threm Sample von 907 Unternchmen.
Die Kausalitit ist dabei ungeklirt, es kann auch sein,
dass innovativere und produktivere Unternehmen
die neuen Techniken nutzen, ohne dass diese einen
Produktivitétsbeitrag 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 Dimensionen®? (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 moglich, in-
dem kurzfristige Problemldsungen realisierbar wer-
den (Wu und Wang 2014). Drittens kdnnen Kom-
munikations- und Reisekosten (Wu und Wang
2014) sowie vor allem Kosten fiir die Arbeitsplitze
und Gebiude gesenkt werden. Letzteres scheint sich
jedoch erst relevant auszuwirken, wenn die Kolla-
borationsplattformen im Rahmen einer Reorganisa-
tion der Arbeit dazu genutzt werden, rdumlich ver-
teiltes und mobiles Arbeiten konsequent umzuset-
zen (Williams und LaBrie 2015).

Die hier gezeigten Hinweise auf 6konomische Vor-
teile der Nutzung von Kollaborationsplattformen
basieren auf hochaggregierten Daten bzw. bei Erhe-
bungen erhobenen Einschitzungen. 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 miissen 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 unterstiitzt. Bei einer Befragung von 153
Nutzerinnen und Nutzern bei einem sehr grofien
Energieversorger war dies die wichtigste Erwar-
tung, aber auch eine Erwartung mit einem zum Zeit-
punkt der Befragung sehr niedrigen Grad der Erfiil-

32 Mit einer SerSkala 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 Beschiftigten stirkere Verdnderungen
wahrnehmen als das Management (Trimi und Galanxhi
2014, S. 421).
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lung (Alberghini etal. 2013, S. 331). Bei einem Ver-
gleich von zwei Fallstudien von Grofunternehmen
aus dem Profit- und dem Non-Profit-Bereich wurde
Wissensaustausch als wichtigster Nutzen angesehen
(Trimi und Galanxhi 2014).

Ein Nutzen fiir 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 Bystrom (2018) iiber eine IT-
Firma, bei der die Beschéftigten die Nutzung von
verschiedenen Social Media-Tools fiir die interne
Kommunikation erreicht haben. Der intensivere
Wissensaustausch erlaubt es, Kohérenz bei der Ar-
beit herzustellen. Dies ist vor dem Hintergrund der
zeitlich terminierten Projektarbeit, der Vielfalt pa-
ralleler Projektaktivitdten und der raumlichen Ver-
teilung der Arbeit besonders wertvoll.

In diesem Fall unterscheiden sich die Bediirfnisse
der verschiedenen Funktionsbereiche. Da sie einen
unterschiedlichen Fokus haben, dndert sich auch ihr
Bedarf: Wihrend Beschéftigte aus dem Entwick-
lungsbereich ihre Wissensbasis vergrolern wollen,
um gute Softwareldsungen zu generieren, orientiert
sich der Verkauf an Wissen, welches fiir kiinftige
Abschliisse von Bedeutung sein kann.

Insofern fordert 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 Funktionalititen flir bestimmte Inhalte.
Wihrend Yammer gut fiir den Austausch von Neu-
igkeiten ist, gilt das Wiki als passend fiir die Siche-
rung und das Teilen kritischer und kompletterer In-
formationen (Forsgren und Bystrom 2018, S. 458).
Hier zeigt sich, wie bedeutsam die Integration un-
terschiedlicher Funktionalititen auf einer Kollabo-
rationsplattform und die Offenheit fiir unterschied-
liche arbeitsbezogene Bediirfnisse sind sowie die
Notwendigkeit, bei der Gestaltung unterschiedliche
Bediirfnisse der Nutzungsgruppen zu beriicksichti-
gen.

Auch in der Studie von Anders (2016), der Blog-
Beitrdge 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 6ffentliche Gruppen oder
Diskussionsforen anzulegen. Durch die themen-und
teambezogene Gliederung (,,compartimentaliza-
tion*) der Inhalte wird es einfacher, niitzliche Infor-
mationen aufzufinden bzw. wahrzunehmen und lau-
fend zu diskutieren. Als Vorteil wird gesehen, dass
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dadurch das Wissen proaktiv aggregiert und geteilt
werde. Als weiteres Argument wird angefiihrt, dass
durch die teamiibergreifende Sichtbarkeit von Inhal-
ten sowohl das Kombinieren von Ideen als auch das
stellvertretende Lernen gefordert werde.

Collaboration

Eng mit dem Wissensaustausch verbunden ist die
Unterstiitzung von Zusammenarbeit. Bei Williams
und LaBrie (2015, S. 87) wird recht pauschal von
einer spiirbaren Intensivierung der Zusammenarbeit
durch die Einflihrung des Arbeitens mit Kollabora-
tionsplattformen berichtet, mit dem Effekt, dass so-
wohl die individuelle als auch die Teameffektivitit
sich dadurch erho6ht habe.

Konkreter ist von Anders (2016) zu erfahren, dass
die Nutzerinnen und Nutzer mit Hilfe von Kollabo-
rationsplattformen auch einfache Prozesse und
Workflows gestalten kénnen, um die Zusammenar-
beit effektiver zu gestalten. Neben der Prozessopti-
mierung profitiere die Zusammenarbeit von der er-
hohten Sichtbarkeit der schriftlichen Kommunika-
tion, insbesonders wenn sie bestimmte team-, pro-
jekt- oder themenbezogenen Aktivititen laufend be-
gleitet. Dies kann den Zeitaufwand der Teammit-
glieder fiir Abstimmungen reduzieren und die Zu-
sammenarbeit besser fokussieren. Betont wird der
Nutzen der Kollaborationsplattform fiir die Verbes-
serung der Wahrnehmung der Umwelt, die Vermei-
dung von unnétigen Mehrfacharbeiten sowie das
starkere Schreiben und Reflektieren iiber das, was
man tut und welche Erfahrungen man gerade wih-
rend des Zusammenarbeitens macht.

Vor allem fiir riumlich 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 Moglichkeiten fiir die Teammitglieder, sich
selbst zu organisieren, erhdhen kénnen. Die erhdhte
Transparenz kann auch Vorteile fiir die Fithrungs-
krifte haben, die beispielsweise auf die regelmafi-
gen Status-Updates in Meetings verzichten kénnen
(Anders 2016, S. 250).

Dabei spielt eine wichtige Rolle, dass nicht nur die
Teamprozesse unterstiitzt 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
konnen, muss im Einfiihrungsprozess geklart wer-
den, welche Ziele durch die Nutzung erreicht wer-
den sollen. Zudem sollte dafiir gesorgt werden, dass
die Kollaborationsplattform auch die Einsatzwecke



Potenziale und Nutzen von Kollaborationsplattformen und ihre Gestaltungsherausforderungen

(,,Use Cases®) gut unterstiitzt, die fiir 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, dariiber 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 grolen 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 Moglichkeiten fiir
die Beschiftigten erweitert haben, sich selbst auszu-
driicken und fiir andere in der Firma sichtbar zu wer-
den. Insofern trage dies dazu bei, eine personliche
Identitdt als Mitglied einer bestimmten ,,Commu-
nity* zu stirken. Dariiber hinaus flihre die Transpa-
renz und erweiterte Sichtbarkeit der Aktivititen bei
den Beschiftigten dazu, dass sich gemeinsame Ziel-
vorstellungen (,,shared visions*) und Normen ent-
wickelten. In diesem Zusammenhang ist erwdhnens-
wert, dass es auch Stimmen gibt, die spielerische
und eher privat anmutende Kommunikation (Kanile
fiir soziales Engagement, Teilen von Musik) fiir die
Teamentwicklung und Unternehmenskultur fiir
wichtig halten (Anders 2016, S. 246).

Eine intensivere Nutzung von Kollaborationsplatt-
formen und die durch die Kommunikation erwor-
bene Reputation kann ein Gefiihl der Verbundenheit
mit anderen Mitgliedern der Organisation erzeugen,
welches sich positiv auf die individuelle Leistung
auswirkt (Kiigler et al. 2015, S. 189). Die Forderung
des sozialen Zusammenbhalts ist vor allem bei rdum-
lich verteilter Zusammenarbeit von groer 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 Moglichkeiten,
die Wahrnehmung von fiir die eigene Tétigkeit oder
fiir das Team relevanten Inhalten zu steuern. Richtig
angewendet konnen 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 fiir relevante Kontextinformationen
hitten. So werde die Koordination der Aktivitdten
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effizienter. Festgemacht wird dies an der Reduzie-
rung der E-Mails und Meetings (Anders 2016, S.
250).

Jedenfalls bieten Kollaborationsplattformen nach
Anders (2016) Moglichkeiten, die Aufimerksamkeit
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 miissen die Gruppen, mit de-
nen sie arbeiten, und Kandle, denen sie folgen
wollen, selbst einrichten und gestalten. Die
Plattformen ermdglichen das Priorisieren von
Nachrichten, die Nicht-Storen-Funktionen oder
die Information, wenn man selbst in einer Kon-
versation erwidhnt worden ist, damit die Nutze-
rinnen und Nutzer ihren Grad an Einbindung
gestalten konnen.

= Kollaborationsplattformen ermdglichen ein Zu-
sammenspiel von synchroner und asynchroner
Zusammenarbeit. Die Dokumentation synchro-
ner Diskussionen in der Plattform ermdglich
die spitere 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 Freirdume, sich selbst zu or-
ganisieren, und die Kompetenz, sich diese Moglich-
keiten fiir die eigene Arbeit individuell bzw. flir die
Arbeit des Teams auch kollektiv anzueignen.

Schlussfolgerungen

Alles in allem ergeben sich durch den Einsatz von
Kollaborationsplattformen gegeniiber traditioneller
Groupware neue und weiterfilhrende Nutzenas-
pekte. Anders (2016) kommt zu der Einschétzung:
“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 anschlieBen. Die Studien belegen, dass
durch die Nutzung von Kollaborationsplattformen
im Betrieb neue — kollaborative — Formen der Zu-
sammenarbeit gefordert werden. Dies diirfte insbe-
sondere fiir die Beschiftigten in Bereichen der Wis-
sensarbeit sehr attraktiv sein, die parallel in mehre-
ren Projekten, in fluiden Strukturen oder rdumlich
verteilt titig werden und dabei noch den Uberblick
behalten miissen.

3.4 Gestaltungsherausforderungen fiir

Unternehmen

Die Frage stellt sich, was Unternehmen dafiir tun
miissen, wenn sie die Potenziale von Kollaborati-
onsplattformen fiir eine Verbesserung der Leis-
tungsfahigkeit von Arbeits- und Projektteams nut-
zen wollen und die Arbeitsbedingungen ihrer Be-
schiftigten v.a. in der Wissensarbeit durch die be-
schriebene neue Qualitdt der Zusammenarbeit ver-
bessern wollen. Alle bisher berichteten Ergebnisse
und Aspekte zusammengefiihrt ergeben zwei zent-
rale Herausforderungen, die zu bewiltigen sind und
die wir im Anschluss etwas ausfiihrlicher begriinden
werden.

= Weil sich durch die Nutzung von Kollaborati-
onsplattformen die Tatigkeitsanforderungen
und die Zusammenarbeit verdndern, bendtigen
Unternehmen nicht bloB 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 ausdriicklich die arbeitsbezogenen In-
teressen der Beschiftigten beriicksichtigt, da
ihre produktive Nutzung voraussetzt, dass die
Beschéftigen motiviert sind, sich die neuen
Moglichkeiten 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, netzwerkformiger 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 miissen.
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Ganzheitliche sozio-technische Arbeitsgestaltung

Es handelt es sich bei Kollaborationsplattformen
nicht bloB3 um ein Werkzeug, welches die Arbeit si-
tuativ unterstiitzt, und bereichsspezifisch als neue
Technik eingefiihrt werden kann. Vielmehr haben
wir gesehen, dass ihre Nutzung zu weitreichenden
Veranderungen der Arbeit und der Zusammenarbeit
im Unternehmen und dariiber hinaus fiihrt. Um die
v.a. im letzten Abschnitt aufgezeigten mdoglichen
Vorteile ihrer Nutzung zu realisieren, ist eine Reihe
an Voraussetzungen zu schaffen. Diese stellen eine
groB3e Herausforderung insbesondere fiir kleine und
mittlere Unternehmen dar, deren Ressourcen flir
eine systematische und fachlich versierte Arbeitsge-
staltung begrenzt sind.

Folgende Argumente sprechen filir das Erfordernis
eines ganzheitlichen, sozio-technischen Arbeitsge-
staltungsansatzes (Sydow 1985; Clegg 2000; Ulich
2016; Mohr und van Amelsvoort 2016), den wir im
nichsten Kapitel ndher charakterisieren werden.

=  Unternehmen mit intensiveren Formen der Zu-
sammenarbeit wie etwa dem Projektmanage-
ment oder der Kollaboration oder einem hohen
Anteil an standortiibergreifender, verteilter Zu-
sammenarbeit haben einen hoéheren Bedarf an
Kollaborationsplattformen und setzen komple-
xere Anwendungen ein, das hat die Befragung
des Managements von KMU ergeben (Kap.
2.1.). Das treibende Motiv flir den Einsatz von
Kollaborationsplattformen und auch der zent-
rale MaBstab sollte der Nutzen fiir die Erfiillung
von Arbeitsanforderungen der Beschiftigten
sein. Unsere empirischen Ergebnisse (Kap 2.2)
haben gezeigt, dass die Beschéftigten bei einem
Gestaltungsansatz, der technische, arbeitsorga-
nisatorische und qualifikatorische Aspekte ge-
staltet, den Nutzen fiir ihre eigene Leistungsfa-
higkeit hoher bewerten. Die sozio-technische
Systemgestaltung geht vom Primat der Arbeits-
aufgabe fiir 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 vielfiltige Herausforderungen be-
nannt, die nicht nur technische, sondern organi-
satorische und soziale Aspekte betreffen. Zu-
dem hat es Folgewirkungen ihrer Nutzung
wahrgenommen, welche auf verénderte Tatig-
keitsanforderungen fiir die Beschéftigten sowie
Veranderungen der Unternehmenskultur und
Unternehmensorganisation verweisen.

=  Aus Beschiftigtensicht wird durch die Nutzung
von Kollaborationsplattformen ein hoherer
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Nutzen fiir die eigene Leistungsfahigkeit gese-
hen, wenn die Nutzungsintensitit in der Orga-
nisation hoher ist, d.h. keine isolierte, insel-
hafte, sondern allgemeine und verbindliche
Nutzung im Unternehmen verbreitet ist und da-
fiir entsprechende Regularien entwickelt wor-
den sind (Kap. 2.2).

= QGenerell bildet die Qualifizierung der Beschaf-
tigten bei der Einfiihrung neuer Technologien
einen Schliisselfaktor. Bei Kollaborationsplatt-
formen wird die Kompetenz der kiinftigen Nut-
zerinnen und Nutzer aufgrund ihrer Gestal-
tungsbediirftigkeit noch wichtiger, da das
Werkzeug nicht nur das Einiiben von bestimm-
ten Nutzungsweisen erfordert, sondern dariiber
hinaus eine freiwillige, aktive Aneignung der
verschiedenen Moglichkeiten, die das neue
Werkzeug bietet, eine eigeninitiative Gestal-
tung der individuellen Nutzung. Zudem miissen
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
Einfiihrungsprozess voraus.

»= Die Diskussion der Grenzen einer heterarchi-
schen Organisation eines Wiki-Systems (Kap.
3.2) hat gezeigt, dass es auch nicht realistisch
wire, vollig 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 unterstiitzen.

*  Aus dem Prozessmodell der Kollaboration ist
zu entnehmen, dass die Entwicklungsmoglich-
keiten im Prozess ganz wesentlich von der Ge-
staltung des Raumes fiir die Kollaboration so-
wie den Kontextbedingungen abhingig sind.
Diese Faktoren miissen bei der Arbeitsgestal-
tung entsprechend ihre Beriicksichtigung fin-
den.

Zur Bewiltigung 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 fiir das Arbei-
ten mit Kollaborationsplattformen wird in den Ka-
piteln 4 und 8 niher vorgestellt. Die Betriebsbei-
spiele in Kapitel 5 bis 7 illustrieren seine Anwen-
dung im konkreten Firmenkontext.
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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
fiinf wesentlichen Aspekten von vorherigen Losun-
gen unterscheiden. Im Kern haben sie zur Konse-
quenz, dass mit einer Kollaborationsplattform ein
virtueller Raum fiir die Zusammenarbeit im Internet
geschaffen wird, in dem die Beschiftigten ihre Ar-
beit und die Zusammenarbeit in ihren Teams sowie
Projekte neugestalten konnen und auch miissen. 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 Weilmann 2021;
Weifimann und Hardwig 2020).

Ein erfolgreiches Arbeiten mit Kollaborationsplatt-
formen ist somit nur moglich, wenn die Beschiftig-
ten motiviert sind, die ihnen angebotenen Raume
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 iiber aufgetretene Fehler in der Zu-
sammenarbeit oder das Entstehen von Innovationen
durch spontanen Austausch zwischen den Beschéaf-
tigten nicht mehr zu denken.

Insofern ist es wichtig, bei der Gestaltung und Re-
gelung der Nutzung von Kollaborationsplattformen
die aus Beschiftigtensicht moglichen Risiken syste-
matisch aufzugreifen und in Beteiligungsverfahren
gef. Losungen dafiir zu entwickeln, dazu gehéren
(vgl. Kapitel 9):

= Die durch Kollaborationsplattformen gegebene
Transparenz ermoglicht grundsétzlich eine er-
weiterte Verhaltens- und Leistungskontrolle
von Beschiftigten.

= Aufgrund der Transparenz bestehen auch Risi-
ken im Datenschutz und beim Schutz der Per-
sonlichkeitsrechte.

= Die neuen Moglichkeiten einer betriebsoffent-
lich-transparenten Diskussion machen viel
mehr Informationen zugénglich und verlangen
damit von den Beschiftigten eine hohere Kom-
petenz beim aktiven Umgang mit Informatio-
nen. Die Gefahren der Ablenkung, der kogniti-
ven Uberlastung sowie der psychischen Belas-
tung sind dadurch gegeben.

= Die neue Anforderung der Selbstorganisation
kann Beschiéftigte auch tiberfordern, beispiels-
weise indem Beschéftigte ihren Fokus bei der
Arbeit verlieren oder Expertinnen und Experten
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in zu viele Arbeitszusammenhinge eingebun-
den werden.

=  Die Erweiterung der Mdglichkeiten, selbst tiber
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 fiir die Rege-
neration erforderliche Erholungszeiten sowie
das ,,Abschalten* von der Arbeit nicht mehr ge-
wahrleistet sind.

= Wenn die Beschiftigten mit sonstigen Arbeits-
anforderungen tberfordert 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 bewaltigen.

Nicht nur aus der Beschiftigtenperspektive muss
das Arbeiten mit Kollaborationsplattformen einen
Mehrwert versprechen, sondern auch aus Unterneh-
menssicht. Dazu sind Entscheidungen zu treffen,
wie die bestehenden erheblichen Gestaltungsmog-
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 Verdnderung, festgelegt werden, in welcher
Weise Kollaborationsplattformen eingesetzt werden
sollen. Dabei ist konkret zu entscheiden, inwieweit
die durch Organisation und Technik gegebene
neuen Moglichkeiten 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 Mafinahmen 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 gleichermaf3en sinn-
voll, zu tragfihigen Vereinbarungen zu kommen,
auf die die Beschiftigten vertrauen kdnnen. Schlief3-
lich funktioniert das Arbeiten mit Kollaborations-
plattformen nur auf einer entsprechenden Vertrau-
ensgrundlage.

Im néchsten Kapitel stellen wir nun das Gestal-
tungsmodell fiir das Arbeiten mit Kollaborations-
plattformen vor, an dem sich die verantwortlichen
Akteure bei der Einfithrung und Nutzung orientieren
konnen.
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