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Hohe Komplexität bei der Organisation und Gestaltung von 
orts- und zeitunabhängiger Teamarbeit in hybriden Settings 

Foto: Steelcase 2



Forschungsfragen

1. Welche Merkmale weist teambezogene Wissensarbeit auf?

2. Welche Bedürfnisse und Anforderungen lassen sich in Bezug auf hybride       
    Arbeitsumgebungen für teambezogene Wissensarbeit erfassen?

3. Welche Tools sind zu entwickeln, um organisationale Prozesse bei der Planung und 
    Realisierung hybrider Arbeitsumgebungen zu unterstützen?
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Methode

Presenter-Notizen
Präsentationsnotizen
TR – Methode und Ergebnisse 5‘



Stichprobe

B.I.G.
Berlin.Industrial.Group.

Holding SE 

BIM Berliner Immobilien 
Management GmbH

• 4 Wissensteams mit je mit 5 bis 8 Mitarbeitenden

• Pro Unternehmen jeweils ein strategisches und 
ein operatives Team

• Die Teams …

• arbeiten intern kollaborativ und hybrid 
zusammen 

• nutzen einen organisational und räumlich 
definierten Bereich

• sind divers bezüglich fachlichem Hintergrund, 
Alter, Geschlecht und Zugehörigkeitsdauer

5



Datenerhebung

Expert*innen-
Interviews mit 
Führungskräften 
(N = 7) 
Semistrukturierter 
Leitfaden

Standardisierter 
Fragebogen 
(N = 17)

Gruppeninterviews 
(N = 18)

Steckbrief, 
Ortsbegehung, 
Teilnehmende 
Beobachtung 
(online)

Standardisierter 
Fragebogen 
(N = 18) 

Gruppeninterviews, 
Diamondrankings 
(N = 18) 

Organisationskontext: (Ressourcen) 
Vorgaben

Teamprozesse: 
Tätigkeiten

Teamstruktur: Rollen / Subgruppen

Teamaufgaben: Komplexität / 
Abhängigkeiten

Einzelarbeit
Teamarbeit

Teamaustausch

Arbeitsorte in hybriden 
Settings: Routinen / Regeln zur 
Organisation

Merkmale WissensarbeitMerkmale Verortung

Abb.: Modell basierend auf einer abgewandelten Version nach Bosch-Sijtsema et al., 2011.
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Workshops zur Reflexion mit (Assoziierten) Praxispartner_innen



Merkmale und Verortung von 
Wissensarbeit im Team



Teammerkmale und Verortung

Einzelarbeit am wichtigsten, aber nur mitteloft am Standort gewünscht.
Ohne Anwesenheitsregeln wird mehr Homeoffice gewünscht. 

Teams erledigen Wissensarbeit >50% am Firmenstandort

Im Vergleich zu EA ist TA  / TAU vor Ort wichtiger!

Es bedarf Regeln und Routinen, um

• um Räume passend zu den Tätigkeiten gestalten zu können
• Anwesenheit der Teammitglieder für TA / TAU (vor Ort) zu 

gewährleisten

Höhere Dringlichkeit 
und/oder 
Komplexität der 
Aufgaben erfordern 
mehr spontanen TAU, 
vor allem zur 
Koordination

Für Teamarbeit und Teamaustausch sollten Zeit-Slots fest eingeplant 
werden, die für geplante Themen (TA) bzw. spontan aufkommende, 
dringliche, unvorhersehbare Themen (TAU) genutzt werden.

Höhere Komplexität 
der Aufgaben 
erfordert mehr 
geplante TA, vor 
allem um 
Faktenwissen 
austauschen

Teamaustausch Teamarbeit 

Einzelarbeit 
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Diamond Ranking zur Ermittlung der Passung

5 hoch

4 4

3 mittel3 3

2 2

1 gering

Geschlossene Arbeitsumgebungen

Offene Arbeitsumgebungen 

Welche Arbeitsumgebungen passen für 
Einzelarbeit, (hybride) Teamarbeit und 
(hybriden) Teamaustausch?

Ergänzende Arbeitsumgebungen
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Passung:

Abb.: Steelcase AG. Nach van Meel (2020) The Activity-Based Working Practice Guide 



HybridPräsenz

Präsenz und hybrid

Teamaustausch 
(Koordination, 

Lösungen, 
informelle Treffen)

Teamarbeit 
(Koordination, 
Faktenwissen, 

Lösungen)

Einzelarbeit 
(Routine, 

Faktenwissen, 
Lösungen)

Abb.: Steelcase AG. Nach van Meel (2020) The Activity-Based Working Practice Guide 

Passung Tätigkeiten und Arbeitsumgebungen
• Wunsch aller Teams: am Standort 

Rückzugsorte mit guter technischer 
Ausstattung für konzentriertes Arbeiten

• Orte sollten nah zum Team liegen, um 
spontanen Austausch einfach initiieren zu 
können

• Präsenz: Wunsch aller Teams => am Standort 
Besprechungs- oder Projekträume mit guten 
(technischen) Medien

• Hybrid: Gewünschte Raumlösungen sind 
diverser und  variieren je nach Tätigkeit / 
Aufgabe/Person. Wichtig: techn. Ausstattung, 
störungsfrei

• Präsenz: Informelle Orte mit angenehmer 
Atmosphäre nah am Team am 
Unternehmensstandort 

• Hybrid: Gewünschte Raumlösungen variieren 
stark(vertraulich, störungsfrei); Wichtig: 
schneller Übergang von Einzelarbeit zu 
Teamaustausch
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Focus Study

Project

Booth Workstation



TOOL zur Verortung von 
Wissensarbeit im Team



Toolbox: Den Teams eine Stimme geben

Organisationskontext: (Ressourcen) 
Vorgaben

Teamprozesse: 
Tätigkeiten

Teamstruktur: Rollen / Subgruppen

Teamaufgaben: Komplexität / 
Abhängigkeiten

Einzelarbeit
Teamarbeit

Teamaustausch

Arbeitsorte in hybriden 
Settings: Routinen / Regeln zur 
Organisation

Abb.: Modell basierend auf einer abgewandelten Version nach Bosch-Sijtsema et al., 2011.

1. Permanente Veränderungen bei 
Wissensarbeit in hybriden Teams

2. Wiederholte Anpassungen hybrider 
Arbeitsumgebungen

3. Wissen der Teams explizieren 

4. Prozesse weniger zeit- und/oder 
kostenintensiv organisieren 

  Toolbox zur eigenverantwortlichen 
Bedarfsanalyse in Teams 
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Phase B: Ermittlung passender Arbeitsumgebungen
• Gestaltung von hybriden Arbeitsumgebungen in eurem Team
• 3 Aufgaben = 90 Minuten
• Ergebnis: Abgestimmte Arbeitsplatzbedarfe für die Zusammenarbeit in eurem Team

Wann Phase B durchgeführt werden sollte:
• Wer A sagt, muss auch B sagen :)
• Es ist unklar, welche Arbeitsumgebungen mit welchen Merkmalen zu Aufgaben, Prozessen und 

Strukturen in eurem Team am besten passen?
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Phase A: Erfassung eurer Teammerkmale
• Hybride Zusammenarbeit in eurem Team organisieren
• 3 Aufgaben = 60 Minuten
• Ergebnis: Abgestimmte Termine und Regeln für die Zusammenarbeit in eurem Team

Wann Phase A durchgeführt werden sollte:
• In eurem Team verändern sich Aufgaben, Prozesse und Strukturen permanent?
• Es ist unklar, wer, wann und wo im Team arbeitet und wie sich euer Team untereinander am besten vor 

Ort oder hybrid abstimmen kann?

TOOLBOX: Teammerkmale & Arbeitsumgebungen
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Toolbox: Phase A – Teammerkmale

Abb.: Arbeitsblatt Toolbox Phase A, Step 1/6: Aufgaben und Tätigkeiten erfassen

A1: Aufgaben und Tätigkeiten erfassen

Aufgabe: Jedes Teammitglied beantwortet 
folgende vier Fragen individuell:
1. Wie bewertest du die Komplexität 

deiner Aufgaben?
2. Wie bewertest du die Dringlichkeit 

deiner Aufgaben?
3. Wie bewertest du die Abhängigkeit von 

anderen Teammitgliedern bei der 
Aufgabenerfüllung?

4. Wieviel Zeit hast du anteilig für die 
Tätigkeiten Einzelarbeit, geplante 
Teamarbeit und spontanen 
Teamaustausch?

Ziel:
Überblick über die Aufgaben und Tätigkeiten 
des gesamten Teams (max. 10 Personen, 
ansonsten Sub-Teams bilden).

A:  Teammerkmale

TOOLBOX Anweisungen
• Öffne in der TOOLBOX 

das Sheet TOOL_A1 und 
folge den Anweisungen.

• Im Sheet DOKU_A1 
werden die Ergebnisse 
der Minibefragung 
deines Teams 
dargestellt und können 
diskutiert werden.

Ergebnis: 

Zeitanforderungen im Team:

Aufgabenmerkmale im TeamDauer: 20 min 

Complexity

Urgency

Interdependencies
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Einzelarbeit

(geplante) 
Teamarbeit

(spontaner) 
Teamaustausch



Toolbox: Phase B – Arbeitsumgebungen

Abb.: Arbeitsblatt Toolbox Phase B, Step 5/6: Relevante Arbeitsumgebungen identifizieren

B5: Relevante Arbeitsumgebungen identifizieren

Dauer: 20 min 

Aufgabe :
Die Anzahl der von euch ausgewählten 
Arbeitsumgebungen mit hoher und 
mittlerer Passung
für die fünf Tätigkeitsbereiche (Büro und 
hybrid) aus der Aufgabe B4 sind 
zusammenfassend dargestellt.
Priorisiert gemeinsam im Team, welche 
sechs zentralen Arbeitsumgebungen für 
eure Arbeit
unverzichtbar sind.

Ziel: Auf Grundlage der passenden 
Arbeitsumgebungen werden nun die 
relevanten Arbeitsumgebungen
für euer Team identifiziert.

B: Arbeitsplatzmerkmale

TOOLBOX Anweisungen
• Öffne in der TOOLBOX 

das Sheet TOOL_B5 und 
folge den Anweisungen.

• Im Sheet DOKU_B5 
werden die Ergebnisse 
der Abstimmung deines 
Teams dargestellt und 
können diskutiert 
werden.

Ergebnis:
Übersicht über relevante
Arbeitsumgebungen
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TOOLBOX als Excel-Tool 
Einfaches und frei zugängliches 
Tool zum Download

TOOLBOX und GUIDE 

GUIDE als Anleitung / Wissenstransfer
A1 Faltplakat bzw. als frei zugänglicher 
Download



• Dringliche/komplexe Aufgaben erfordern Zeit für Teamarbeit/ 
Teamaustausch in Präsenz

• Voraussetzung: Zeitbudgets werden reserviert, Teammitglieder 
vereinbaren Regeln zur Anwesenheit

• Damit Teammerkmale und Orte zusammen passen, müssen 
hybride Arbeitsumgebungen permanent verändert werden 

 Need: Toolbox, die Teams befähigt, Teammerkmale und 
passende Arbeitsorte zu analysieren und zu organisieren.

Take-Home-Message

Foto: Steelcase 18
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TOOLBOX und GUIDE stehen als deutsch- und 
englischsprachige Variante online zur Verfügung: 
https://www.ifaf-berlin.de/projekte/raw_reallabor/#ergebnisse

Toolbox und GUIDE zum Download 

Über Ihr Feedback freuen wir uns:
Katja.Ninnemann@HTW-Berlin.de
Tobias.Ringeisen@HWR-berlin.de



Fragen?



Backup



Komplexität hybride Arbeitsumgebungen für Teams

(Abb. Eigene Darstellung / vgl. Reinmann, 2021; vgl. https://www.hybrid-zusammenarbeiten.de/buch-hybride-teamarbeit/)
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Unser Team

Prof. Dr. Katja Ninnemann
Professur Digitalisierung und 
Workspace Management

Expertise: 
Gestaltungspraktiken und 
Gestaltungsprozesse hybrider 
Lern- und Arbeitsumgebungen

Prof. Dr. Tobias Ringeisen
Professur für Angewandte 
Psychologie

Expertise: Förderung 
berufsbezogenen Lernens, 
Gestaltung von Lern- und  
Leistungssettings

Christian Dehmel
Wissenschaftlicher 
Mitarbeiter, Soziologie M.A., 
Holztechnik B. Sc.

Expertise: Umweltsoziologie, 
Transdisziplinäre Forschung 
und nachhaltiges Bauen

Jennifer Schneidt 
Wissenschaftliche 
Mitarbeiterin, International 
Business Management (M.A.)

Expertise: Strategic 
Management & Change 
Management
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1. Einzelarbeit 2. Teamarbeit 3. Teamaustausch

1.1 Administrative Routinearbeiten
(z.B. schriftliche Kommunikation, Planen

und Organisieren von Aufgaben)

2.1 Besprechungen
(z.B. geplant und regelmäßig 

Teamaufgaben
planen, koordinieren oder kontrollieren)

3.1 Spontaner Austausch
(z.B. Aufgaben / Termine klären bei 

Begegnung
in der Teeküche oder über den

Schreibtisch hinweg)

1.2 Probleme analysieren, 
Faktenwissen

aufbauen und vertiefen
(z.B. Texte recherchieren und lesen, 

Notizen
strukturieren oder Ideen sammeln)

2.2 Arbeitstreffen
(z.B. geplant gemeinsam Probleme 

analysieren,
Faktenwissen aufbauen, und

vertiefen)

3.2 Spontanes Problemlösen
(z.B. kurzes, intensives Brainstorming im
Flur oder sich für intensivere Diskussion 

im
Team zurückziehen)

1.3 Neue Lösungsansätze entwickeln
(z.B. systematisch oder frei Ideen 

vergleichen,
ausarbeiten und bewerten)

2.3 Workshops
(z.B. geplant im Team neue Ideen 

entwickeln
und Wissen zur Problemlösung

verknüpfen)

3.3 Informelle Treffen
(z.B. Wissen bei spontanem oder 

geplantem
Mittagessens austauschen)

Klassifikation von Wissensarbeit in Teams
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GUIDE for the TOOLBOX
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Zusammenhang der Tätigkeiten

Teamaustausch Teamarbeit 

Einzelarbeit 

Einzelarbeit wird durch Tätigkeiten der geplanten TA und 
des spontanen TAU unterstützt

Teams gestalten unterstützende Tätigkeiten und 
teaminterne Selbstorganisation unterschiedlich

Ausgestaltung hängt u.a. ab von …

• Aufgaben und teaminterne Abhängigkeiten
• Teamzielen und Vorgaben des Unternehmens 

Formen der (synchronen) Zusammenarbeit variieren bei TA und 
TAU zwischen den Teams; Ausgestaltung hängt u.a. ab von …

• Qualität der Beziehungen / Kollegialität
• Spontanen Erfordernissen
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GUIDE for the TOOLBOX
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TOOLBOX: A1
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TOOLBOX: A2
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TOOLBOX: A3
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TOOLBOX: B4
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TOOLBOX: B5
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TOOLBOX: B6
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