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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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