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KURZFASSUNG

Aufgrund der fortschreitenden Globalisierung und technologischen Entwicklungen wird die
digitale Arbeit in Unternehmen zunehmen und die Anzahl virtuell zusammenarbeitender Teams
steigen. Aber die digitale Distanz kann sowohl Chancen als auch Herausforderungen
hervorbringen. Besonders fir neue Teammitglieder, wie auch fir das gesamte Team kann dies
eine Hurde in der Einarbeitungsphase darstellen. Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, empfohlene
Vorgehensweisen aus Onboarding-Prozessen &sterreichischer Unternehmen zu identifizieren,
die sich positiv auf eine virtuelle Zusammenarbeit auswirken. Dabei wird die Forschungsfrage
beantwortet, durch welche Faktoren sich die psychologische Sicherheit und Kommunikation eines
virtuell zusammenarbeitenden Teams in der Einarbeitung (Onboarding-Prozess) einer neuen
Arbeitskraft fordern lassen. Dazu wurden Interviews mit Fachkraften aus dem Bereich des
Onboardings und der virtuellen Zusammenarbeit gefihrt und mittels einer qualitativen
Inhaltsanalyse ausgewertet. Die Ergebnisse zeigen, dass die virtuelle Komponente zu einer
Verminderung der Gruppenkohasion und des sozialen Zusammenhalts fihren kann. Eine
Forderung der psychologischen Sicherheit und der Kommunikation wurde als relevant fur eine
erfolgreiche Zusammenarbeit erachtet und sollte idealerweise direkt im Onboarding umgesetzt
werden. Dahingehend wurde ein Leitfaden mit unterstiitzenden Verhaltensweisen fir virtuell
zusammenarbeitende Teams definiert. Diese sollten vermehrt Anstrengungen in das Halten eines
konstanten Austausches investieren. Zur weiteren Férderung kénnen MalRnahmen wie eine
offene Feedbackkultur oder Kommunikationsrichtlinien eingefiihrt werden. Fur eine langfristige
Forderung sollten die Handlungsempfehlungen von allen Teammitgliedern und der Fihrungskraft
proaktiv vorgelebt und in einem gemeinsamen, teaminternen Verhaltenskodex (Code of conduct)
eingebettet werden, um Teil der Teamkultur werden zu kdnnen. Weitere Forschungen konnen
den aufgestellten Leitfaden in der Praxis umsetzen und auf dessen Auswirkungen testen.



ABSTRACT

Due to ongoing globalisation and technological advances, digital work in companies will grow,
and the number of virtual collaborative teams will rise. However, digital distance can create both
opportunities and challenges. Especially for new team members, as for the team, this can be a
hurdle in the induction phase. This paper identifies recommended practices from the onboarding
processes of Austrian companies that positively impact virtual collaboration. The research
question answers how to support the factors of psychological safety and communication of a
virtual team during the onboarding process of a new employee. For this purpose, interviews were
conducted with onboarding and virtual collaboration experts and evaluated using qualitative
content analysis. The results show that the virtual dimension can lead to a reduction in group
cohesion and social bonds. Promoting psychological safety and communication was considered
relevant for successful collaboration and should be implemented directly in onboarding. In this
regard, a guideline with supportive behaviours for virtually collaborating teams was defined.
Virtual teams should increase their efforts to maintain constant communication. Measures such
as an open feedback culture or communication guidelines can be established for further support.
For long-term advancement, supportive actions should be proactively exemplified by all team
members and the manager and embedded in a shared, team-internal code of conduct to become
part of the team culture. Further research can implement the established guideline in practice and
test it for its effects.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

"Echte Hochleistungsteams ... gehen lber Grenzen hinweg und kénnen eine ungeheure Innovationskraft
entwickeln. Sie sind gemeinsam erfolgreich und genauso partizipieren auch alle Teammitglieder am
gemeinsamen Erfolg" (Mahlstedt, 2022, S. 3).

Die heutige Arbeitswelt ist gepragt vom standigen technologischen Wandel und von
verschiedensten Herausforderungen (VUCA-Welt). Zusatzlich gibt es Trends wie die steigende
Globalisierung und Vernetzung, die das Bild des heutigen Arbeitsalltags beeinflussen (Unger et
al., 2022b). Durch fortschreitende Digitalisierung steigt die Zunahme der internationalen und
standortlibergreifenden Arbeit deutlich an (Lindner, 2020). Zusatzlich wird die Wirtschaft von dem
rapiden und technologischen Fortschritt beeinflusst (Lurey & Raisinghani, 2001).

Heutzutage werden von Unternehmen Eigenschaften und Fahigkeiten wie eine schnelle
Verhaltensflexibilitdt, kurze Reaktionszeiten, ein hohes Mal} an Flexibilitat sowie Einfallsreichtum
und Innovationskraft vorausgesetzt, um am Markt bestehen zu konnen. Die standigen
Entwicklungen am Arbeitsmarkt und die sich daraus ergebenden Veranderungen drangen
Betriebe dazu, die gelebten und verankerten Prozesse anzupassen sowie bis dato gewohnte
Arbeitsweisen umzustellen (Kieser, 2006). Immer mehr Betriebe setzen deshalb auf Teamarbeit,
um auf die Herausforderungen der Arbeitswelt reagieren und weiterhin wettbewerbsfahig bleiben
zu kénnen (Unger et al., 2022b). In Kombination mit den technologischen Fortschritten, der
zunehmenden Globalisierung und anderen aufkommenden Trends, die in der Wirtschaft
herrschen, steigert dies den Anteil an digitaler Arbeit in unserer Gesellschaft. Damit einhergehend
erhoht sich ebenso die Zahl an virtuellen Teams, deren Mitglieder 6rtlich voneinander getrennt
sind, aber dennoch an den gleichen Themen zusammenarbeiten und ein gleichen Ziel verfolgen
(Lurey & Raisinghani, 2001). Laut Kieser (2006) bieten virtuelle Teams den Firmen die Chance,
um auf die zuklinftig noch komplexer werdenden Aufgabenstellungen der Wirtschaft mit einem
hohen Maf} an Flexibilitdt und Adaptionsfahigkeit antworten zu kénnen.

Eine erfolgreiche Teamarbeit kann flr Unternehmen einen effektiven Weg darstellen, um sich am
Arbeitsmarkt zu behaupten und die taglichen Herausforderungen flexibel bewaltigen zu kénnen
(Unger et al., 2022a). Allerdings ist Teamarbeit eine Arbeitsweise, die auch auf Barrieren stol3en
kann und nicht immer von garantiertem Erfolg gekront ist (Rosenstiel & Kaschube, 2020).
Verstandigungsprobleme oder falsche Erwartungshaltungen, die bei den Teammitgliedern
aufgrund von sprachlichen oder kulturellen Grenzen entstehen, kénnen zu Konflikten und
Spannungsfeldern innerhalb der Gruppe fiihren. Resultierend daraus kann die Arbeitsmotivation
geschwacht werden, was schlussendlich zu einer verminderten Performance und Effektivitat des
Teams fuhren kann (Lindner, 2020). Weiters durchleben Arbeitsgruppen verschiedene
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Entwicklungsphasen, bis sie effektiv und effizient zusammenarbeiten. Dies geschieht ebenso,
wenn sich organisationale Anderungen im Team ergeben, beispielsweise wenn neue Personen
in ein bestehendes Team aufgenommen werden oder Mitglieder das Team verlassen (Kauffeld
& Schulte, 2019). Es ist empfehlenswert, mit férdernden Handlungen bzw. Malinahmen friihzeitig
in der natUrlichen Teamentwicklung zu intervenieren, wenn es Entwicklungspotenziale gibt oder
wenn die gewlnschten bzw. geforderten Ergebnisse nicht erreicht werden kénnen. Griinde daftr
kénnen aufgekommene Konflikte innerhalb der Gruppe sein oder auch Anderungen in der
Teamzusammensetzung (Comelli, 2003).

Personen durchlaufen beim Einstieg in die Berufswelt oder auch nach einem Wechsel der Rolle
oder des Arbeitsplatzes einen Prozess mit dem Ziel, sich méglichst schnell und effizient in der
neuen Position zurechtzufinden (Brenner, 2020). Dieser Vorgang ist weitestgehend unter dem
Begriff Onboarding neuer Arbeitskrafte bekannt. Der Prozess der Einarbeitung in neue Strukturen
und Tatigkeitsbereiche geschieht dabei automatisch und unabhangig davon, ob Unternehmen
diesen Prozess aktiv mitgestalten. Gibt es allerdings ein geplantes Vorgehen und werden
geeignete Strukturen zur Einarbeitung neuer Angestellter eingerichtet, kann dies das gesamte
Prozedere positiv beeinflussen und unter anderem die Zeit bis zur effektiven Arbeitsleistung der
neuen Personen verklrzen (Stein & Christiansen, 2011). Onboarding ist Teil des
Personalbeschaffungsprozesses und beschreibt den Vorgang, wie neue Angestellte auf die
Arbeit in ihrer neuen Position vorbereitet werden. Dazu zahlt beispielsweise auch die
Einarbeitung in bestehende Teamstrukturen (Brenner, 2020). Personen arbeiten und
kommunizieren aber immer 6fter virtuell zusammen, ohne physisch am selben Ort anwesend zu
sein (Lindner, 2020). Der Wandel in der Art der Zusammenarbeit drangt Betriebe teilweise dazu,
die bisherige Einarbeitung zu adaptieren und den bis dato personlich stattfindenden Prozess des
Onboardings anzupassen, um diesen auf die neuen Entwicklungen am Arbeitsmarkt auszurichten
(Moser et al., 2018).

1.1 Zielsetzung und Vorgehensweise

Mit virtuellen Teams kénnen Firmen auf die Herausforderungen einer schnelllebigen Wirtschaft
proaktiv reagieren (Unger et al., 2022b). Bis aber von einer erfolgreichen Zusammenarbeit und
in weiterer Folge von der Erreichung von Hdchstleistungen gesprochen werden kann, muss die
Gruppe zuvor einen gemeinsamen Entwicklungsprozess durchlaufen (Katzenbach & Smith,
1993). Vorherige Forschungen haben bereits entscheidende Merkmale und Erfolgsfaktoren
analysiert, die erfolgreiche Zusammenarbeit auszeichnen. Neben dem organisationalen Rahmen
und einer fur das Team bedeutungsvollen Aufgabe zeichnen vor allem die beiden Faktoren
psychologische Sicherheit und Kommunikation eine hohe Leistungserbringung von Teams aus
(Duhigg, 2016; Kauffeld & Schulte, 2019; Mahlistedt, 2022). In einer vertrauensvollen
Atmosphére, in der sich die Mitglieder psychologisch sicher fuhlen und offen Uber Fehler und
Probleme sprechen koénnen, ist es mdglich, ein gemeinsames Ziel zu verfolgen, ohne sich
Gedanken Uber negative Auswirkungen auf sein Selbstbild machen zu missen (Edmondson,
1999). Die Basis einer erfolgreichen Zusammenarbeit wird durch die richtige Kommunikation
innerhalb des Teams gebildet (Marlow et al., 2018). Fehlender personlicher Kontakt und die
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Zunahme der digitalen Verstandigung erschweren die Kommunikation und stellen damit eine
Herausforderung in der virtuelle Zusammenarbeit dar (Rodeghero et al., 2020).

Darauf aufbauend tragt diese Arbeit dazu bei, weitere Erkenntnisse in den Forschungsbereichen
der virtuellen Zusammenarbeit und der Einarbeitung in ortlich voneinander getrennten Teams zu
liefern. Dabei wird untersucht, wie bereits im Onboarding-Prozess eines neuen Teammitglieds
die beiden Merkmale Kommunikation und die psychologische Sicherheit in einem verteilten Team
positiv geférdert werden koénnen. Ziel dieser Arbeit ist es, aktuelle Einblicke und relevante
Informationen aus der Wirtschaft zu erhalten und in einem weiteren Schritt, fordernde Aktivitaten
bzw. Handlungsempfehlungen zu definieren, die in der Einarbeitung eines neuen Teammitglieds
eingebunden werden kénnen. Diese werden als Leitfaden zur Verfligung gestellt, um die beiden
Erfolgsfaktoren in einem virtuellen Team systematisch starken zu kdnnen. Dabei wird folgende
Forschungsfrage beantwortet:

,Wie lassen sich die Faktoren psychologische Sicherheit und Kommunikation eines virtuell
zusammenarbeitenden Teams in der Einarbeitung (Onboarding-Prozess) einer neuen
Arbeitskraft férdern?“

Fur die Beantwortung der Forschungsfrage wurden Daten von verschiedenen &sterreichischen
GroR-Unternehmen erhoben, die im Bereich der IT tatig sind bzw. wo deren Angestellte ihre
Beschaftigung vorrangig digital verrichten. Hiermit wird auch der Fokus des Onboardings
definiert, der sich primar auf angestellte Personen richtet, die den Grol3teil ihrer Arbeit an einem
Computer austiben und uber digitale Medien mit anderen Personen in Kontakt stehen. Da sich
die Einarbeitung bei anderen Berufsklassifizierungen (arbeitende Personen, externe
Dienstleistende, befristete Angestellte oder Fuhrungskrafte) aufgrund von den dort
vorherrschenden Bedingungen grundlegend unterscheiden kann und unterschiedliche Ziele bzw.
Schwerpunkte verfolgt werden, sind diese nicht weiter Teil der Betrachtung. Die Fokussierung
auf Grol3-Unternehmen laut EU-Empfehlung 2003/361 erfolgt dadurch, dass diese Betriebe
aufgrund der Unternehmensgrofie in der Regel Uber mehrere Standorte hinweg und eventuell
auch international arbeiten (2003/361/EG, 2003). Weiters ist zu erwahnen, dass die Literatur
zwischen Handlungen zur Reintegration von Personen nach langerer Abwesenheit sowie
MaRnahmen bei einem Jobwechsel innerhalb des gleichen Betriebs (Crossboarding)
unterscheidet. Die in der Forschungsarbeit aufgestellten Handlungsempfehlungen sind nicht auf
diese Begrifflichkeiten ausgerichtet, da es vorrangig um die Einarbeitung neuer Arbeitskrafte in
einem Team geht.

Um die Zielsetzung zu erreichen, wird ein qualitativer Forschungsansatz benutzt, indem semi-
strukturierte Expertisen-Interviews fur die Gewinnung einer Informationsbasis genutzt werden. Es
werden Personen aus verschiedenen 6sterreichischen Unternehmen befragt, die Erfahrungen in
der Berufswelt mit dem Thema Onboarding neuer Arbeitskrafte oder der Gestaltung virtueller
Teamarbeit generieren konnten. Mithilfe der Interviews sollen Herausforderungen in einem
virtuellen Onboarding-Prozess sowie konkrete Losungsvorschlage ausgearbeitet werden, aus
diesen anschlieBend férdernde Handlungsempfehlungen bzw. MaRnahmen definiert werden
kénnen.
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1.2 Struktur der Arbeit

Der Aufbau und die Gliederung der Arbeit teilen sich in sechs Hauptkapitel auf. Im ersten Kapitel,
dem Einleitungskapitel (siehe Kapitel 1) wird zu Beginn die Relevanz und die Bedeutung von
Teamarbeit und digitaler Zusammenarbeit fir die Wirtschaft thematisiert sowie welche treibenden
Faktoren dafur verantwortlich sind. Zusatzlich werden hierzu Problemstellungen dieser
Arbeitsweisen beschrieben, aber auch welche Vorteile dadurch fir Unternehmen generiert
werden konnen. Weiters werden darauf eingehend die Forschungsfrage bzw. die Ziele der Arbeit
abgeleitet sowie die Methodik zur Vorgehensweise dieser Forschung beschrieben. Im
darauffolgenden Abschnitt werden die theoretischen Grundlagen zu den Themen Teamarbeit
(virtuelle Teamarbeit) und Onboarding in Unternehmen (virtuelles Onboarding) aufgearbeitet
(siehe Kapitel 2). Hier werden relevante Begriffsdefinitionen sowie Modelle und Methodiken
beschrieben, die fir den weiteren Verlauf der Forschungsarbeit benétigt werden. Zusammen mit
der Definition ausgewabhlter Erfolgsfaktoren der virtuellen Teamarbeit (siehe Kapitel 3) bildet dies
die Grundlage dieser Arbeit. Danach folgt der Methodik-Teil (siehe Kapitel 4). Hier wird die
Durchfuhrung der leitfadengestutzten Interviews sowie die anschliefiende Auswertung der daraus
erhobenen Daten beschrieben. Anschlielend folgt der Hauptteil dieser Arbeit (siehe Kapitel 5),
in dem die Ergebnisse der durchgefiihrten Forschung, unterteilt in mehrere Themengebiete,
beschrieben wird. Aus den Ergebnissen abgeleitet wird aus dem darauffolgenden Kapitel, dem
Diskussionsteil, ein Leitfaden mit férdernden Handlungsempfehlungen abgeleitet, die im
Onboarding neuer Angestellter integriert werden kénnen, um die zuvor beschriebenen
Erfolgsfaktoren von Hochleistungsteams zu férdern (siehe Kapitel 6). Dies stellt gleichzeitig auch
Antwort auf die definierte Forschungsfrage dar. Der Diskussionsteil schlie®t mit einer
Interpretation der Erkenntnisse und der bestehenden Limitierungen mit einem Ausblick auf offene
Forschungsmaoglichkeiten sowie einem Fazit ab.



Theoretische Grundlagen

2 THEORETISCHE GRUNDLAGEN

Das Arbeiten in Gruppen bzw. in Teams zahlt zu den Arbeitsformen, die in der globalen
Marktwirtschaft am haufigsten eingesetzt werden. Es wird berichtet, dass rund 50 bis 90 Prozent
aller Angestellten in Unternehmen in Teams zusammenarbeiten (Kauffeld & Schulte, 2019). Zu
beachten dabei ist, dass der steigende Trend hinsichtlich virtueller Teams durch die vergangene
Corona-Pandemie zusatzlich verstarkt wurde (Lindner, 2020). Treten neueingestellte Personen,
z.B. nach einer beruflichen Veranderung einem neuen Team bei, kann dies Auswirkungen auf die
gesamte Gruppendynamik und auf die bisherige Zusammenarbeit des Teams haben (Kauffeld &
Schulte, 2019). Das Einarbeiten der neuen Personen kann indessen durch ein geplantes und
geleitetes Vorgehen (Onboarding-Prozess) unterstiitzt werden. Dies kann in weiterer Folge zu
einer kirzeren Einarbeitungszeit fuhren und gleichfalls die Zufriedenheit der neu angestellten
Personen nachhaltig erhéhen (Bauer & Erdogan, 2011; Snell, 2006).

2.1 Zusammenarbeit in Teams

Teamarbeit wird eingesetzt, um auf Herausforderungen der heutigen Arbeitswelt (VUCA-Welt)
reagieren zu konnen (Unger et al., 2022b). Ebenso bietet es den Team-Mitgliedern die
Mdglichkeit zu mehr Mitspracherecht und férdert zugleich den Zusammenhalt der Gruppe
(Rosenstiel et al., 2020). Des Weiteren ermdoglicht es die Diversitat und Vielfaltigkeit der
Teammitglieder hinsichtlich Erfahrungen, Fahigkeiten und Interessengebiete zu nutzen und zu
bindeln. Das flihrt wiederum dazu, Aufgaben und Themen erfolgreich I6sen zu kénnen, die als
Einzelperson mdglicherweise nicht moglich gewesen waren (Unger et al., 2022a).

2.1.1 Begriffsdefinition

Bei Literaturrecherchen zu den Themen Zusammenarbeit und dem Arbeiten in Gruppen stél3t
man auf verschiedene Begriffe wie beispielsweise Gruppe, Arbeitsgruppe oder Teams, die oft
bedeutungsgleich verwendet werden (Unger et al., 2022a). Dennoch gibt es nach Unger et al.
(2022a) teilweise, wenn auch nur geringfiigige Unterschiede zwischen den Begrifflichkeiten. Eine
eindeutige Unterscheidung gestaltet sich in der Realitat oft als schwierig (Unger et al., 2022a).

Die Arbeit in einer Gruppe zeichnet sich durch den Zusammenschluss mehrerer Personen aus,
die langerfristig ein Thema bearbeiten. Die einzelnen Gruppenmitglieder nehmen dabei
unterschiedliche Rollen ein und es entsteht ein gemeinsames Verstandnis von Regeln und ein
innerer Zusammenhalt, besser bekannt als Kohasion oder Wir-Geflhl (Nerdinger et al., 2019).

Eine Arbeitsgruppe ist eine gesonderte Form einer Gruppe, die im Vergleich aus weniger
Personen besteht. Die Arbeit in dieser Gruppe definiert sich durch ein besonders hohes Mal} an
Verantwortungsgefuhl und Responsibilitdt der einzelnen Gruppenmitglieder sowie durch ein
hohes Zugehorigkeitsgefuhl innerhalb der Gruppe. Ziel der Gruppe ist die stetige Erbringung von
Leistungen, was als stark ergebnisorientiert bezeichnet werden kann. Die Organisationsstruktur
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des Arbeitsteams ist dabei eher flach hierarchisch definiert (Kals & Gallenmuller-Roschmann,
2017).

Eine weitere Sonderform der Gruppe bildet das sogenannte Team (Unger et al., 2022a). Hierbei
steht des Weiteren wie auch beim Arbeitsteam eine hohe Kohasion der Personen im
Vordergrund, ebenso die Verrichtung von Aufgaben, die zur Erreichung von Zielen und
Ergebnissen notwendig sind (Nerdinger et al., 2019). Der Teambegriff kann auch als eine Form
der Arbeitsgruppe angesehen werden, die effektive Leistungen erbringt (Weibler, 2016). Es wird
auch hier davon ausgegangen, dass jedes Teammitglied die eigenen Erfahrungen, Fertigkeiten
und vorhandenes Wissen teilt, um in Summe das Team als Gesamtes zu unterstitzen (Kauffeld
& Schulte, 2019). Besonders zu erwahnen ist die Eigenschaft der Teamfahigkeit, die von allen
Mitgliedern des Teams bendtigt wird, um effektiv und Idsungsorientiert zusammenarbeiten zu
konnen. Dabei handelt es sich darum, wie gut die einzelnen Team-Mitglieder miteinander
arbeiten. Fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit ist es notwendig, dass sich die Mitglieder
situationsbedingt zuricknehmen und sich gegenseitig vertrauen und im Arbeitsalltag
unterstitzen. Hierzu zahlen die gegenseitige Wertschatzung und der Respekt gegentber den
anderen Mitgliedern (Pela & Zimmermann, 2019). Der Begriff des Teams selbst lasst sich nach
bestimmten Faktoren weiter zerlegen. Die Dauer der Zusammenarbeit, welche Aufgaben zu
erledigen sind bzw. welchen Grad der Komplexitat diese aufweisen sowie die Art der
Organisationsstruktur sind hier fir die korrekte Benennung ausschlaggebend (Kauffeld & Schulte,
2019; Weibler, 2016).

2.1.2 Teamentwicklung

Unternehmen organisieren ihre Arbeitskrafte in Gruppen, um besser auf die vielseitigen und
zunehmend komplexeren Aufgaben der Wirtschaft reagieren zu kénnen (Unger et al., 2022a).
Allerdings zeigt die Literatur auf, dass eine nicht funktionierende Teamarbeit zu
Leistungseinbulien und sozialen Missstanden fuhren kann (Rosenstiel & Kaschube, 2020). Bis
zur vollen Produktivitat muss ein neu gebildetes Team einen gemeinsamen Entwicklungsprozess
mit mehreren Phasen durchlaufen (siehe Abbildung 1) (Kauffeld & Schulte, 2019). Schépft eine
Arbeitsgruppe dennoch nicht das volle Leistungspotenzial aus, ist es sinnvoll, das Team bei der
natirlichen Entwicklung Uber die Zeit zu unterstiitzen (Comelli, 2003).

Entwicklungsphasen

Kein Team gleicht einem anderen (Kauffeld, 2014). Dies beschreibt damit die Vielfalt an Faktoren,
die eine Gruppe von Personen ausmacht und den individuellen Reifeprozess einer Arbeitsgruppe,
angelehnt an das Teamentwicklungsmodell nach Tuckman (1965). Das Modell nach Tuckman
(1965) ist in der Literatur hoch angesehen und teilt den Entwicklungsprozess eines Teams in
unterschiedliche Phasen (siehe Abbildung 1). Ein neu gegriindetes Team entwickelt sich im Laufe
der gemeinsamen Zeit weiter und die Art der Zusammenarbeit verandert sich. Die Vielfaltigkeit
eines jeden Teams entsteht dabei durch die unterschiedlichen Personlichkeiten, Erfahrungen und
den Fahigkeiten der einzelnen Mitglieder. Obwohl sich Gruppen signifikant voneinander
unterscheiden koénnen, gibt es dennoch allgemeingliltige Modelle in der Literatur, die die
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Evolution eines Teams vom ersten Kennenlernen an bis hin zur erfolgreich
zusammenarbeitenden Gruppe darstellen. (Kauffeld & Schulte, 2019).

[ Adjourning

‘ Performing ‘_)
[ Norming JJ
‘ Storming ‘ J
Forming ]_j

Abbildung 1: Phasen der Teamentwicklung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Tuckman (1965)

Das urspringliche Modell nach Tuckman (1965) besteht aus vier bzw. funf Phasen: Forming,
Storming, Norming, Performing und Adjourning. Es charakterisiert den Weg, den jedes Team im
Laufe der Zusammenarbeit durchlebt. Forming beschreibt dabei das erste Aufeinandertreffen
aller Teammitglieder in der Gruppe. Es besteht die Chance, dass einzelne Personen bereits zuvor
gemeinsam gearbeitet haben, oder dass sich alle Teammitglieder fremd sind. Generell besteht in
dieser Phase ein hohes Mall an Unsicherheit, da die Teammitglieder sich gegenseitig nicht
kennen und einschatzen kénnen. Weiters besteht kein Wissen dariber, welche Verbindungen
bzw. Relationen zwischen den Teammitgliedern bestehen. Nach der ersten Kennenlernphase
beginnt das Team gemeinsam an Aufgaben zu arbeiten (Tuckman, 1965).

Dabei entwickelt sich die Struktur des Teams und gemeinsame Arbeitsweisen entwickeln sich.
Dies kann oft zu Spannungen und Auseinandersetzungen flihren. Diese Phase wird als Storming
bezeichnet und stellt sich als besonders heikel dar, da besonders zu Beginn in einem neuen
Team viele Konfliktfelder zusammentreffen kdnnen. Die Teammitglieder kdmpfen um ihre Rolle
und um Aufgabengebiete innerhalb der Gruppe. Prallen dabei gewisse Personlichkeitstypen
aneinander, ohne dass eine Einigung erarbeitet werden kann, kann dies negative Auswirkungen
fur das gesamte restliche Team mit sich ziehen (Tuckman, 1965).

Nachdem Konfrontationen und Uneinigkeiten ausgefochten sind und Klarheit tGber Rollen- und
Aufgabenverteilungen bestehen, beginnt das Team tatsachlich kollektiv an Themen zu arbeiten
und ein gemeinschaftliches Ziel zu verfolgen. Dabei festigen sich die bestehenden Arbeitsweisen,
die sich zu gemeinsamen Werten und Normen erharten. Dies wird als die Phase des Normings
bezeichnet (Tuckman, 1965).

Die Performing-Phase steht fur die Zeitspanne, in welcher das Team produktiv und effektiv
zusammenarbeitet. Innerhalb der Gruppe gibt es Klarheit dariber, welche Personen die
Verantwortungen tragen und wer fir welche Aufgaben bzw. Gebiete zustandig ist. Weiters haben
sich die Teammitglieder kennengelernt und gemeinsame Werte in der Zusammenarbeit
entwickelt. Die Organisation, Struktur und Wertvorstellungen, die sich aus den vorigen Phasen
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geformt haben, bilden die Basis, auf die sich das Team stutzt und erfolgreich zusammenarbeiten
und gemeinsam Aufgaben erledigen kann (Tuckman, 1965).

Die letzte Entwicklungsphase des Adjournings wurde erst nachtraglich dem Modell angefligt, da
in der Arbeitswelt vermehrt zeitlich begrenzte Projekte auftraten, nach deren Abwicklung auch
das dahinterstehende Teamgefiige aufgeldst wurde. Dabei handelt es sich um eine formale
Phase der Teamauflosung. Die Teammitglieder verlassen nach Vollendung des Projektes und
dessen Aufgaben die Organisation der eingespielten Gruppe. Dabei kénnen sie zu friheren
Tatigkeiten zurickkehren oder werden fir neue Projekte eingesetzt. Im Adjourning sollte
idealerweise eine Reflexion Uber die gesamte Zusammenarbeit gezogen werden, um zusatzliche
Erfahrungswerte fir zukinftige Tatigkeiten zu generieren. Dies kann auch sinnvoll sein, wenn ein
eingespieltes Team im Laufe der Zeit an Antrieb, Einfallsreichtum oder Kreativitat verliert und es
langfristig nicht mehr schafft, die gesteckten Ziele zu erreichen (Tuckman, 1965).

Es ist anzumerken, dass der zuvor dargestellte Ablauf den Idealfall einer Teamentwicklung
darstellt. Bei Anderungen in der Organisation der Teamstruktur kann dies das bestehende
Geflige durcheinanderbringen. Der Prozess beginnt im ersten Schritt und die
Entwicklungsphasen werden iterativ durchlaufen. Bei Teamzusammensetzungen, die offener
gestaltet sind und wo Wechsel der Mitglieder ofters auftreten, wird damit einhergehend ein
haufiger Durchgang der Phasen stattfinden. Ebenso kann ein bestehendes Team bewusst die
Phasen der Teamentwicklung erneut durchlaufen, um ihre Leistung und die Zusammenarbeit zu
verbessern oder wenn eine andere Verteilung von Verantwortlichkeiten und Rollen bendtigt wird.
Zusammenfassend handelt es sich bei diesem Modell um einen iterativen Prozess, der von
Gruppen im Laufe der Zusammenarbeit immer wieder durchlebt wird (Kauffeld, 2014).

MaRnahmen

Arbeitet ein Team nicht optimal zusammen, kénnen nach Comelli (2003) entweder
organisatorische, strukturelle Anderungen der Teamzusammenstellung oder sogenannte
Teamentwicklungsmal®nahmen vorgenommen werden. Dabei handelt es sich um Handlungen
oder Events, um bestehende Prozesse und Ablaufe eines Teams umzugestalten und damit zu
verbessern. Dies kann sowohl leistungsbezogene als auch personenbezogene Themen
betreffen. Jene Personen im Team, die im Berufsalltag zusammenarbeiten (oder noch werden),
sind die Hauptakteure in den TeamentwicklungsmaRnahmen. Sie sollen versuchen, die
aufgetretenen Problembereiche zu reflektieren und zu verbessern (Comelli, 2009).

Ziel der Handlungen ist es, ein Team dabei zu unterstitzen, die Performance zu erhéhen. Auch
nach einem Leistungsabfall sollen die MalRnahmen dazu beitragen, das Team zur urspriinglichen
Produktivitat zurickzufihren. Somit kann damit die Zeitspanne frisch zusammengestellter Teams
wie auch bestehender Teams verkirzt werden, um eine optimale Zusammenarbeit und eine
entsprechende Leistungsfahigkeit zu erreichen (Comelli, 2003).

Kauffeld und Schulte (2019) nennen verschiedene Motive bzw. Ausldser, die eine Entwicklung
eines Teams erfordern. Sie definieren exemplarisch mdgliche Grinde zur Teamentwicklung:

= Neubildung eines Teams

= Nicht vorhandene Normen oder Regelwerke der Zusammenarbeit (Prozesse)
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= |neffektive bzw. ineffiziente Arbeitsweisen
= Konflikte und Problemfelder innerhalb des Teams
= Intrinsischer Wunsch nach Weiterentwicklung seitens des Teams.

Anzumerken sind hierbei die Erkenntnisse von Hackman und Wageman (2005). Sie beschreiben
den Zeitpunkt, wann Teamentwicklungsmal3inahmen durchzufiihren sind, als essenziellen Faktor
fur die Wirksamkeit. Dem Team miussen organisatorisch gentgend Zeit und Ressourcen zur
Verfligung gestellt werden, um die férdernden MalRnahmen fachgerecht durchfiihren zu kénnen,
sodass die Teammitglieder sich auch mental auf diese Methoden einlassen konnen.
Eingeschobene Events oder Aktivitaten, die in anstrengenden Arbeitsphasen oder nur antriebslos
durchgeflihrt werden, zeigen keine volle Wirkung. Glnstige Zeitpunkte zur Durchfiihrung solcher
Aktivitaten sind jene, wo eine geringe Arbeitslast herrscht, beispielsweise zu Beginn, in der Mitte
oder am Ende eines Projektes (Hackman & Wageman, 2005).

21.3 Ziele, Relevanz und Herausforderungen

Unger et al. (2022a) beschreiben Teams ,... als eine wirksame Antwort auf die vielfaltigen
Herausforderungen unserer vernetzten, komplexen Arbeitswelt ...“ (S. 258). Gemeinsam sollen
die Teammitglieder Aufgaben l6sen, die eine Einzelperson so méglicherweise nicht bewaltigen
kdnnte. Dies geschieht durch das Einbringen von unterschiedlichen Erfahrungswerten, Wissen,
Standpunkten und Fertigkeiten jedes einzelnen Teammitglieds in die Gruppe. Da Aufgaben in der
Wirtschaft zukinftig an Komplexitat zunehmen werden und Wissen zur Erfiillung von Aufgaben
in verschiedensten Bereichen nétig sein wird, sind Teams als erfolgversprechend anzusehen
(Unger et al., 2022a).

Das primare Motiv hinter der Grindung eines Teams liegt in der Bewaltigung von Aufgaben
(Weibler, 2016). Daneben gibt es noch sekundare Grinde, warum Teams eingesetzt werden.
Weiters definiert er diese als Ziele, die neben der Erfullung der Aufgabe, zusatzlich dem
Unternehmen nutzen sollen. Es wird zwischen wirtschaftlichen Zielen (beispielsweise Reduktion
von Kosten, Steigerung von Leistung oder Qualitdt) und menschenorientierten Zielen
(beispielsweise Steigerung von Zufriedenheit oder Motivation in der Belegschaft sowie die
Erhéhung der Verbundenheit im Betrieb) unterschieden (Weibler, 2016). Unger et al. (2022a)
definiert das effektive Ergebnis eines Teams nicht ganzlich an der Erfillung einer Aufgabe,
sondern ebenso an humanen Erfolgen in der Zusammenarbeit.

Der Einsatz virtueller Teams bringt fur Unternehmen weitere positive Gewinne mit sich. Lindner
(2020) verweist auf den Vorteil der internationalen Prasenz, der sich dadurch ergibt, dass der
Austausch mit Fachkraften und auftraggebenden Personen landertubergreifend ermdglicht wird.
Dadurch kénnen sich neue Chancen am Markt und an Projekten ergeben. Ein weiterer Vorteil
ergibt sich im Bewerbungsprozess, da somit Personen angeworben werden kbénnen, die ihren
Wohnort fernab von einem Unternehmensstandort oder gar im Ausland haben. Es besteht weiters
die Moglichkeit Kosten einzusparen, da bis dato wesentliche Betriebsreisen entfallen kdnnen oder
die erforderliche Flache an Geschaftsraumen verringert werden kann, wenn ausschlie3lich auf
virtuelle Zusammenarbeit gesetzt wird. Zudem bringt es positive Aspekte flr die Belegschaft, die
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sich die Arbeitszeit bzw. den Arbeitsplatz flexibler einteilen kbnnen, was zu einer Steigerung der
Work-Life-Balance flihren kann (Lindner, 2020).

Laut Rosenstiel und Kaschube (2020) ist Teamarbeit aber nicht nur mit Vorteilen behaftet. Sie
zeigen in ihrer Arbeit Limitierungen auf, wo Teamarbeit auch in Misserfolgen resultieren kann. Es
kann gesagt werden, dass Teamarbeit eine effektive Art und Weise darstellt, um Aufgaben zu
I6sen, doch wird sie nachhaltig nur unter bestimmten Rahmenbedingungen mdglich sein (Unger
et al., 2022a). Falsche Auslegungen bzw. Annahmen aufgrund von kulturellen oder sprachlichen
Hirden konnen zu Problemfeldern in virtuellen Teams fihren, was die Zufriedenheit aller
beteiligten Personen senken kann. Bringt diese Form der Teamarbeit auch positive Aspekte wie
mehr Agilitat und Freiheiten der Arbeitskrafte ein, kann dies ebenfalls negative Auswirkungen mit
sich ziehen. Beispielsweise wird bei virtueller Arbeit eine hohe Selbstorganisation des Teams
bendtigt. Dies betrifft einerseits jedes einzelne Teammitglied im Arbeitsalltag, als auch die
gesamte Teamorganisation, wenn es um gemeinsame Abstimmungen oder die Koordination von
Terminen geht. Ebenso ist eine klare Verteilung der Rollen, Aufgaben und Tatigkeitsbereiche
innerhalb des Teams nétig. Hinzu kommen Kosten als negativer Faktor, die fir die Einrichtung
von Arbeitsplatzen und die Ausstattung von entsprechenden Geraten und von Software, zur
noétigen Kommunikation zu tragen sind (Lindner, 2020).

In einem Fazit beschreibt Lindner (2020) virtuelle Teamarbeit als Arbeitsweise, die sowohl Nutzen
als auch negative Auswirkungen mit sich bringen kann. In Bereichen der globalen
Zusammenarbeit, wo ein internationaler Austausch mit der Kundschaft stattfindet, oder wo
Fachwissen von Fachkraften bendtigt wird, kann sie einen entscheidenden strategischen Vorteil
liefern. Weiters kann damit ebenso ein hdheres Mal} an Flexibilitdt erlangt werden, da meist
dringliche Themen schnell behoben werden kdnnen. Dennoch sollten alle Personen, die an einem
verteilten Team beteiligt sind, auch Uber mdgliche Unsicherheiten Bescheid wissen, die sich
aufgrund der anderen Umstande ergeben und wie man Arbeitsweisen auf den virtuellen Kontext
anpassen kann (Lindner, 2020).

2.1.4 Virtuelle Teamarbeit

Die ansteigende Digitalisierung ist ein Faktor, der die gesamte Berufswelt nachhaltig pragt und
fur Veranderungen sorgt (Larson & DeChurch, 2020). Durch die Zunahme an digitaler Arbeit gibt
es einen globalen Anstieg virtueller Teams in Unternehmen. Die gednderten Arbeitsweisen und
andere Faktoren, die moderne und unter anderem auch digital vernetzte Teams von einem
klassischen Team unterscheiden, stellen oft Behinderungen in der Zusammenarbeit dar (Thulen
& Hartl, 2021). Eine verringerte Produktivitat bzw. Effektivitat kdnnen die Folge von fehlerhaften
oder falsch gelebten Prozessen sein und Probleme wie soziales Faulenzen - auch ,Social
Loafing” genannt, kénnen aufkommen (Kleinbeck & Schmidt, 2004). Laut Definition unterscheidet
man bei Zusammenarbeit, die nicht am selben Ort stattfindet, zwischen verteilter und virtueller
Arbeit (Ebert, 2020).

Verteilte Arbeit beschreibt die Zusammenarbeit wie in traditionellen, klassischen Teams, wobei
die Teammitglieder ortlich voneinander getrennt miteinander arbeiten. Die Trennung der
Zusammenarbeit kann neben der Ortlichkeit auch den zeitlichen und auch den kulturellen Aspekt
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beinhalten. Teams, die ortsgebunden zusammenarbeiten, haben die Mdglichkeit, sich schnell
auszutauschen und Meetings direkt abzuhalten. Laut Literatur werden ortsunabhangigen Teams
jedoch ein hdheres Mall an Kreativitdt zugesprochen und generell als preiswerter betrachtet
(Ebert, 2020).

Bei der virtuellen Teamarbeit verrichten die Teammitglieder ihre Arbeit zusammen, aber ohne
physisch am selben Ort tatig zu sein. Die Kommunikation und der soziale Austausch finden tGber
elektronische Gerate und digitale Kommunikationsmaoglichkeiten (z. B. Video-Telefonate) statt.
Wie bei klassischen Gruppen vor Ort, arbeiten die Mitglieder eines virtuellen Teams gemeinsam
an Aufgaben und sind ergebnisorientiert ausgerichtet. Dennoch sind sie rdumlich und eventuell
auch zeitlich voneinander getrennt (Hofmann & Regnet, 2020). Ebert (2020) erweitert diese
Definition dadurch, dass auch Personen unterschiedlicher Unternehmen ein virtuelles Team
bilden, wenn sie gleiche Aufgaben erledigen oder an einem gemeinschaftlichen Ziel arbeiten.

Hofmann und Regnet (2020) bestimmen noch zwei weitere Arten fur virtuelle Zusammenarbeit.
Die Unterscheidung treffen sie durch die Gesamtzahl der zusammenarbeitenden Personen sowie
durch den Komplexitatsgrad des Arbeitsgebietes. Ein Arbeitsplatz, der fir die Verrichtung von
Arbeit fir eine auftraggebende Person ausgestattet wird, sich aber nicht im Gebaude des
Unternehmens befindet, wird als virtueller Einzelarbeitsplatz bezeichnet (Hofmann & Regnet,
2020). Bekannte Synonyme dafiir sind nach Unger et al. (2022b, S. 412) Begrifflichkeiten wie ,,...
Homeoffice — Teleheimarbeit ...“ (S. 412) (Unger et al., 2022b). Arbeitsplatze, die sich an einem
anderen Standort der Firma (z. B. in einer anderen Niederlassung oder im Ausland) oder bei
Partnerunternehmen (wie beispielsweise bei der Kundschaft oder Fachkraften) befinden, konnen
ebenso in diese Kategorie eingeordnet werden (Hofmann & Regnet, 2020).

Weiters ist hier der Begriff der virtuellen Organisation anzufihren. Dabei handelt es sich um
eine Vereinigung von unterschiedlichen Firmen oder mehreren Personen, die bis dato
eigenstandig agiert haben. Ein Grund flr einen Zusammenschluss zu einer virtuellen
Organisation kann beispielsweise die Abwicklung eines Projektes oder Vorhabens sein, um flr
externe Stakeholder als einheitliche Organisation auftreten zu kdénnen (Hofmann & Regnet,
2020).

In den letzten 20 Jahren hat die Thematik der virtuellen Zusammenarbeit sowie die Anzahl der
wissenschaftlichen Beitrdge aufgrund der zunehmenden technologischen Weiterentwicklungen
und der wirtschaftlichen Relevanz zugenommen (Kirkman et al., 2012). Thilen und Hartl (2021)
interpretieren den hohen Zuwachs an Forschungsergebnissen dadurch, dass der virtuelle Kontext
der Zusammenarbeit zu vielen Herausforderungen in der Praxis flhrt. Sie fassen dabei die vier
Hauptproblemfelder virtueller Teams zusammen:

= Physische Abwesenheit der mitarbeitenden Personen
= Computer-vermittelte Kommunikation
= Diversitat innerhalb des Teams

= Unbestandiger organisatorischer Wandel (Thulen & Hartl, 2021).
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2.2 Onboarding in Unternehmen

Der Begriff Onboarding steht fir einen Prozess, um neue Arbeitskrafte in ein Unternehmen zu
integrieren und ihnen damit einen optimalen Start im neuen Berufsumfeld zu ermdglichen
(Brenner, 2020). ,Die positiven Effekte von gelungenem Onboarding sind wissenschaftlich
nachgewiesen® (Schlotter & Hubert, 2020, S. 29). Dennoch werden Onboarding-Aktivitaten in
Betrieben in der Wirtschaft haufig nicht aktiv genutzt (Schroth, 2019). Dabei wird jede neu
angestellte Person in das Unternehmen integriert — unabhangig davon, ob es definierte und
geplante MalRnahmen dafir gibt oder nicht (Stein & Christiansen, 2011). Die generelle Aufgabe
von Onboarding besteht darin ,.... die volle Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft moglichst
schnell fur die Organisation nutzbar zu machen und eine hohe Bindung zwischen der neuen
Person und dem Unternehmen zu erzielen® (Brenner, 2020, S. 11).

2.21 Theorie der organisationalen Sozialisation

Die Basis von Onboarding bildet die sogenannte Theorie der organisationalen Sozialisation (engl.
organizational socialisation theory). Schneider et al. (2001) beschreiben, dass Unternehmen
Auswirkungen auf die Persdnlichkeiten der Angestellten haben. Es zeigt sich, dass sich die
Charaktereigenschaften und Wesensarten der angestellten Personen innerhalb desselben
Betriebs eher ahneln. Die Erwartungshaltung bei dieser Forschung ist von einer zufalligen
Verteilung der Personlichkeitsstrukturen ausgegangen (Schneider et al., 2001). Den Grund dafir
kann der Sozialisationseffekt bieten, der aussagt, dass betriebliche Organisationen versuchen,
ihre Beschaftigten an dessen Wertvorstellungen anzupassen. Ein weiterer Grund fir die
Korrelation der Personlichkeiten und den Werten des Unternehmens kdénnte in diesem
Zusammenhang in der ,Gravitation® liegen, die in diesem Kontext besagt, dass sich Personen mit
gleichenden Wertvorstellungen von bestimmten Unternehmen und dessen Kultur angesprochen
fuhlen (Nerdinger, 2014a).

»2Organisationen wirken auf die Arbeitskrafte dahingehend ein, dass sich diese so verhalten, wie
es vonseiten der Organisation erwinscht ist* (Nerdinger, 2014a, S. 72). Dies betrifft einerseits die
Vermittlung von Fertigkeiten und Fahigkeiten sowie Wertvorstellungen (Regeln, Denkarten,
Verhaltensweisen). Ziel der organisationalen Sozialisation ist, dass die Angestellten ihrer
taglichen Arbeit nachgehen, wie sie im gewiinschten Sinne der Organisation ausgefihrt werden
soll (Nerdinger, 2014a). Ein bekanntes Modell in der Literatur stammt von Van Maanen und
Schein (1977), die die Sozialisation als Prozess darstellen. Innerhalb dieses Prozesses kénnen
Unternehmen verschiedene Aktivitdten vorgeben, um die Sozialisierung ihrer Arbeitskrafte zu
foérdern (Nerdinger, 2014a).

2.2.2 Begriffsdefinitionen

In der Literatur wird Onboarding mit unterschiedlichen Terminologien in Verbindung gebracht.
Diese Begrifflichkeiten sind als sinnverwandt anzusehen, unterscheiden sich jedoch geringfiigig
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in ihrer Bedeutung (Moser et al., 2018). In weiterer Folge werden haufig vorkommende
Begriffsdefinitionen genauer erlautert.

Der Begriff Organisationale Sozialisation beschreibt die stetige Weiterentwicklung der
angestellten Personen im organisationalen Kontext (Moser et al., 2014). Das betrifft einerseits
den Eintritt in ein neues Unternehmen, aber auch beispielsweise den Wechsel in andere
Tatigkeitsfelder oder Tatigkeitsbereiche innerhalb derselben Organisation (Moser et al., 2018).
Moser et al. (2018) beschreiben diesen Begriff als standigen ... Prozess der Vermittlung von
Wissen, Fertigkeiten und Kenntnissen, Regeln, Normen, Rollenerwartungen und Werten von
Organisationen an Individuen® und sehen ihn somit als Hyperonym zu Onboarding an (Moser et
al., 2018, S. 1).

Die Begriffe Onboarding und Einarbeitung beschreiben den Prozess, wie neue Arbeitskrafte in
einem Unternehmen aufgenommen und in die dort vorhandenen Strukturen (z. B. Projekt- und
Teamorganisationen) eingeflhrt werden (Bauer & Erdogan, 2011). Dazu z&hlen die Einarbeitung
in fachliche Themen und Aufgabengebiete, wie die Integration in bestehende organisationale
Strukturen (Teams, Gruppen) des Betriebs, als auch das Kennenlernen und das Einfligen in die
Unternehmenskultur  (Brenner, 2020). Das Onboarding ist als eine Reihe von
zusammenhangenden Mallnahmen anzusehen, die als Onboarding-Prozess oder als
Onboarding-Programm implementiert werden kénnen (Bilotti, 2011). Bei beiden Themengebieten
werden Informationen und Richtlinien zu neuen Themen vermittelt (Moser et al., 2018). Die
Mafinahmen, die speziell in den ersten Monaten in der neuen Position stattfinden, kénnen nach
Moser et al. (2018) als Einarbeitungsmallnahmen bezeichnet werden. Als Abgrenzung dazu steht
Onboarding fir einen langer anhaltenden Prozess, der Uber den zeitlichen Rahmen der
Einarbeitung hinausgeht. Aufgrund der neuen Arbeitssituation und noch vielen ungewohnten
Erfahrungen, wird bei der neu eingestellten Person proaktiv und mit intrinsischer Motivation
versucht, den Prozess und damit die Sozialisation bestmdglich voranzubringen (Moser et al.,
2018).

Der Ausdruck Integration wird in den Werken von Brenner (2020) und Moser et al. (2018) als
Synonym fir Onboarding benutzt. Beide Begriffe bezeichnen organisationale Aktivitaten, die in
einem zusammengefassten Prozess die Einarbeitung neuer Personen in Unternehmen
sicherstellen soll (Brenner, 2020). Neben der Vermittlung von Wissen (fachliche Integration)
werden im Prozess des Onboardings und der Integration Personen in soziale Systeme
eingebunden (Moser et al., 2018). Die Eingliederung der neuen Person besteht dabei nicht nur
aus dem formellen Akt, sondern auch aus der Aufgabe, die ... eigene Rolle zu finden und soziale
Beziehungen aufzubauen® (Moser et al., 2018, S. 5).

Das Onboarding bzw. die Einarbeitung kann dazu genutzt werden, Unternehmenskennzahlen,
auch bezeichnet als Key Performance Indicators (KPIs), oder den Return on Investment (ROI)
positiv zu beeinflussen (Bilotti, 2011; Snell, 2006). Eine weitere Kennziffer, die in der Literatur mit
Onboarding in Zusammenhang gebracht wird, ist die Reduktion der Einarbeitungszeit neuer
Arbeitskrafte, bis sie erste produktive Aufgaben im Arbeitsalltag Ubernehmen kénnen (Byford et
al., 2017). Daruber hinaus kann mit erfolgreichen Onboarding-MalRnahmen die Zufriedenheit neu
eingestellter Personen gesteigert werden (Bauer & Erdogan, 2011). Somit wird ein erhdhtes Maf}
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an Einsatzbereitschaft und eine verstarkte Bindung zum Betrieb erreicht (Bauer & Erdogan, 2011,
Schlotter & Hubert, 2020). Weitere Kennzahlen, die durch strukturiertes Onboarding beeinflusst
werden koénnen, sind die Fluktuationsrate sowie die Frihfluktuationsrate. Wodurch beide
Indikatoren auf ein Minimum gesenkt werden kénnen (Brenner, 2020).

Wissenschaftliche Arbeiten haben die positive Wirkung von implementierten sowie erfolgreich
umgesetzten Onboarding-MalRnahmen bereits bestatigt (Schlotter & Hubert, 2020; Schroth,
2019). Indes weist die Literatur haufig auf Versdumnisse seitens der Unternehmen im Bereich
des Onboardings hin (Byford et al., 2017; Kieser, 1990; Stein & Christiansen, 2011).
Unternehmen verabsaumen es, neue Personen fachgerecht bei der Einarbeitung zu unterstitzen
(Byford et al., 2017; Kieser, 1990; Stein & Christiansen, 2011). Eine neu eingestellte Person
bekommt nach dem Unterzeichnen des Dienstvertrages den Eindruck, dass laut Kieser (1990)
... Aufmerksamkeit und Interesse ... in dem Augenblick erléschen, in dem er [die neue
Arbeitskraft] seine Arbeit beginnt® (S. 1). Dies kann zu einer vorzeitigen Wiederauflosung des
Arbeitsverhaltnisses noch wahrend des Onboardings flhren und somit zu einem, aus
unternehmerischer Sicht, vermeidbaren Verlust bisher investierter Ressourcen des Recruitings
und des Onboardings (Kieser, 1990).

2.2.3 Onboarding als Prozess

Van Maanen und Schein (1977) haben erstmals den Begriff der Sozialisation in Verbindung mit
einem Unternehmensvorgang gebracht, um neuen Personen Wissen, Fertigkeiten und
Handlungsweisen zu vermitteln, die sie fur die Arbeit bendtigen. Damit wurde die Basis fur das
heute bekannte organisationale Onboarding gesetzt, das in weiterer Folge weiterentwickelt wurde
und zunehmend an Bekanntheit erlangte (Dai & De Meuse, 2007). Als Onboarding-Prozess
benennt man die Gesamtheit von organisatorischen MalRhahmen eines Unternehmens, die zur
Einarbeitung und Integration neuer Arbeitskrafte dienen (Brenner, 2020). Schmidt-Pfister (2014)
bezeichnet diesen Vorgang als Onboarding-Programm. Ziel ist es, neu angestellte Personen mit
den Verhaltensweisen des Betriebes vertraut zu machen, damit sie schnellstmdglich mit der
Arbeit beginnen kdnnen (Brenner, 2020).

Die Einarbeitung neuer Arbeitskrafte sollte aus mehreren umfassenden und aufeinander
abgestimmten MaRnahmen und Aktivitdten zusammengesetzt werden (Moser et al., 2018). Dies
dient dazu, Onboarding als umfassenden Prozess in der Firma zu etablieren und nicht wie von
Moser et al. (2018) beschrieben als: ,... Aneinanderreihung einzelner Events ...“(S. 16). Eine
allgemein glltige Mustervorlage fur einen Onboarding-Prozess ist in der Praxis fur Unternehmen
nicht anwendbar (Moser et al., 2018; Schmidt-Pfister, 2014). Das Onboarding sollte je nach
Organisation individuell an die vorherrschenden Gegebenheiten (Unternehmenskultur, Werte,
Ressourcen) angepasst sowie auf die Erreichung der gewinschten Ziele abgestimmt werden
(Moser et al., 2018). Weiters sind Mal3inahmen im Prozess auf die Eigenschaften und Fahigkeiten
der Person sowie auch auf dessen neue Rolle im Betrieb anzupassen. Damit sollten nach Brenner
(2020) Faktoren wie das Alter oder die zuvor gesammelten Berufserfahrungen Einfluss auf die
Dauer, die Intensitat und die Auswahl der Mahahmen im Onboarding-Prozess haben (Brenner,
2020).
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Im Prozess sind neben der neuen Fachkraft weitere verschiedene andere Stakeholder des
Unternehmens betroffen (Moser et al., 2018). Brenner (2020) bezeichnet den Onboarding-
Prozess als gesamtgemeinschaftliche Angelegenheit innerhalb der Organisation zwischen der
Human Resources (HR)-Abteilung und den anderen Unternehmensbereichen. Moser et al. (2018)
detaillieren dies und bezeichnen vorrangig die Mitglieder des neuen Teams bzw. der neuen
Fachabteilung sowie die jeweiligen Flhrungskrafte als zusatzliche Beteiligte im Prozess.

Die Dauer des Onboardings sowie der genaue Start- und Endzeitpunkt des Prozesses wird in der
Literatur nicht einheitlich definiert. Der Zeitraum variiert vom ersten Arbeitstag bis hin zu einem
Jahr, bis das Onboarding abgeschlossen werden kann (Brenner, 2020). Der Prozess beginnt
nach Schmidt-Pfister (2014) bereits mit dem sogenannte Preboarding und startet nach der
Unterzeichnung des Dienstvertrages. Laut Schmidt-Pfister (2014) sollte der Prozess so fruh wie
modglich beginnen. Je umfangreicher oder tiefgehender ein Prozess gestaltet wird, desto mehr
Zeit muss jedoch fir die Durchfiihrung des Prozesses einberechnet werden (Schmidt-Pfister,
2014). Wichtig ist aber, dass die neue Person nicht durch eine Informationsiberflutung
uberfordert wird. Deshalb ist es sinnvoller, die zeitliche Dauer des Prozesses zu verlangern, wenn
der Prozess um inhaltliche Themen erweitert werden soll (Moser et al., 2018). Der Abschluss des
Onboardings der neu beschaftigten Person soll aktiv kommuniziert und dessen erbrachte
Leistung entsprechend gewiirdigt werden (Schlotter & Hubert, 2020).

2.2.4 Grundlagen der Gestaltung

Obgleich es keinen erfolgversprechenden, standardisierten Prozess gibt, kann mithilfe von
definierten Vorgehensweisen ein strukturiertes Onboarding aufgebaut werden (Schmidt-Pfister,
2014). Die MaRnahmen eines Onboarding-Prozesses sind in Ebenen oder nach bestimmten
Phasen zu kategorisieren. Die Unterteilung in Ebenen gliedert den Prozess in thematische
Schwerpunkte, wahrend die Phasen eine zeitliche Segmentierung darstellen. |dealerweise
enthalt der Onboarding-Prozess Einarbeitungsmalinahmen, die sowohl die inhaltlichen Ebenen
abdecken, als auch Uber alle zeitlichen Phasen hinweg andauern (Brenner, 2020).

Unterteilung in Phasen

Der Onboarding-Prozess wird laut Literatur in unterschiedliche zeitliche Etappen geteilt. Je nach
Umsetzung oder nach Modell variieren hierbei die Anzahl der Phasen, aus denen der Prozess
besteht. Weiters kdnnen die jeweiligen Start- bzw. Endzeitpunkte der einzelnen Abschnitte, als
auch die Dauer der Phasen unterschiedlich lange andauern (Brenner, 2020; Stein & Christiansen,
2011). Brenner (2020) definiert in ihrem Modell drei Phasen: Orientierung, Integrations- und
Lernphase sowie Stabilitats- und Akzeptanzphase. Die erste Phase beginnt mit dem Antritt der
neuen Anstellung und endet nach sechs Monaten. Stein und Christiansen (2011) gliedern den
Onboarding-Prozess in ihrem Modell in vier Phasen: Vorbereitung, Orientierung, Integration und
Durchdringung.

Die Vorbereitungsphase ist der Zeitraum zwischen Fixierung des Dienstverhaltnisses und dem
tatsachlichen Arbeitsbeginn (Schmidt-Pfister, 2014). In der Literatur wird diese Phase auch als
Preboarding definiert (Lorber & Kummer, 2020, S. 209). Diese Zeit kann von Zweifel und
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Unsicherheiten bei den neuen Personen gepragt sein, die durch die Entscheidung fir die
Anstellung gepragt sind (Lorber & Kummer, 2020). Unternehmen kénnen diese Zeitspanne fir
behordliche bzw. verwaltungsmalige Tatigkeiten nutzen, alle behdrdlichen Anmeldungen
durchfiihren und den neuen Arbeitsplatz sowie wichtige Unterlagen, Equipment oder
Ausristungsgegenstande fur die neu angestellte Person beschaffen und bereitstellen (Schmidt-
Pfister, 2014).

Nach der Vorbereitung folgt die Orientierungsphase, beginnend mit dem ersten Arbeitstag, der
nach Brenner (2020) einen bedeutenden Meilenstein im Onboarding darstellt. Ein unvorbereiteter
Start seitens des Unternehmens substanziiert einen nicht professionellen und unfachmannischen
Eindruck der Organisation bei der neu angestellten Person. Im Laufe dieser Phase lernt die neue
Fachkraft den Betrieb, die Organisationsstruktur, die Ablauforganisation und die Kollegschaft
kennen (Brenner, 2020). Neben der Einarbeitung und dem Kennenlernen des neuen
Arbeitsplatzes und Aufgabengebietes, ,... wird der Fokus auf kulturelle Aspekte gelegt ...”
(Schmidt-Pfister, 2014, S. 26).

Die Integrations- und Lernphase (Brenner, 2020, S.26) hat zum Ziel, einzelne
Informationsstlicke und angerissene Themengebiete in allgemeine Zusammenhange zu fligen
und damit ein Gesamtbild des Unternehmens erkennen zu lassen. Die neue Person beginnt die
verschriftlichten Ziele, Visionen und Prozesse in den Unterlagen der Einarbeitung mit dem realen
Geschehen im Betrieb zu vergleichen (Brenner, 2020). Die Aufnahme von Informationen aus
vorherigen Prozessschritten allein ist nicht ausreichend, um sich einen vollstandigen Uberblick
der Organisation mit dessen Starken und Schwachen zu machen — das Verstadndnis des
Gesamtbildes ist deshalb von Bedeutung (Byford et al., 2017). Zeitlich dauert diese Phase vom
Abschluss der Orientierung bis zur Erreichung der ersten ,,... finf bis sechs Monate ...“ (Brenner,
2020, S. 38) an.

Die Durchdringungsphase ist die letzte Phase des Onboardings (Stein & Christiansen, 2011).
Nach Brenner (2020) wird sie auch die Stabilitats- und Akzeptanzphase genannt. Die neu
angestellte Person sollte nun ein Verstandnis fiir die Organisation und dessen Umfeld aufgebaut
haben und Tatigkeiten im Arbeitsfeld eigenverantwortlich bearbeiten kdnnen (Brenner, 2020).
Das Ziel dieser Phase ist es, das zuvor im Onboarding gewonnene Wissen zu sichern und es in
gewinnbringender Arbeit zu nutzen, um schlieRend den ROI erreichen zu kdnnen (Stein &
Christiansen, 2011). Zeitlich kann die Dauer diese Phase unternehmensabhangig vom Abschluss
der ersten sechs Monate bis hin zum ersten vollstandigen Arbeitsjahr reichen (Brenner, 2020).

Unterteilung in Ebenen

Die Ebene der fachlichen Integration bezieht sich auf das Aneignen von Wissen und einer
Vertrautheit, die die Arbeitskraft zur Bewaltigung ihrer neuen Aufgaben im Arbeitsalltag benétigt.
Ebenso zahlt hierbei der Aufbau von organisationalem Wissen, wie die Kenntnisse des
Organigramms, der im Betrieb gelebten Prozesse und wer relevante Kontaktpersonen des
Unternehmens sind (Brenner, 2020).

Die soziale Integration befasst sich mit der Eingliederung der neu angeworbenen Person in
soziale Systeme (Teams, Arbeitsgruppen). Die neue Person beginnt im Zuge der Einarbeitung in
Gruppen mit der Kollegschaft zusammenzuarbeiten (Brenner, 2020). Brenner (2020) beschreibt
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die gelungene Beendigung der sozialen Integration, wenn die neue Person als Mitglied innerhalb
sozialer Gebilde aufgenommen wird und sich bei der neuen Person ein ,... Wir-Gefuhl... “
(Brenner, 2020, S. 8) einstellt.

In der Ebene der wertorientierten Integration werden formelle und informelle Werte und Ziele
des Unternehmens an die neu angestellte Person vermittelt. Ebenso zahlen die gelebten
Umgangsformen der Belegschaft zu dieser Ebene (Brenner, 2020). Nach Brenner (2020)
entstehen Hindernisse und Konfliktsituationen im Onboarding-Prozess Uberwiegend auf der
sozialen und wertorientierten Ebene. Fachliche Aspekte stellen in der Einarbeitung meist kein
Problem im gesamten Onboarding-Prozess dar (Brenner, 2020). Allerdings zahlen
Unvereinbarkeiten der personlichen Werte mit divergierenden Handlungsweisen des
Unternehmens zu den meist genannten Motiven, die Arbeit gebende Instanz innerhalb der ersten
Arbeitswochen wieder zu verlassen (Brenner, 2020).

2.2.5 Ziele, Relevanz und Herausforderungen

Ein erfolgreiches Onboarding hat zum Ziel, eine neue Arbeitskraft im Unternehmen positiv zu
empfangen und sie in verschiedenen Ebenen in die Organisation zu integrieren (Brenner, 2020).
Laut Snell (2006) hat ein strukturierter Onboarding-Prozess positive Auswirkungen auf
verschiedene Bereiche. ,A well-designed and automated onboarding process reduces costs,
hastens time to productivity and improves retention due to greater employee satisfaction“ (Snell,
2006, S. 35). Ein Onboarding-Prozess kann die Dauer bis zur Produktivitat positiv beeinflussen
und diese verkurzen. Ebenso kann eine falsche Implementierung des Onboardings ein
gegenteiliges Verhalten férdern und erhéhte Kosten fir die Firma bedeuten (Snell, 2006). Byford
et al. (2017) schreiben beispielsweise, dass durch erfolgreiches Onboarding die Dauer, bis neue
Personen produktive Tatigkeiten ausfuhren, um ein Drittel verringert werden kann (Byford et al.,
2017).

Onboarding kann dabei verschiedene Bereiche eines Unternehmens beeinflussen oder
Auswirkungen auf den ROI haben (Bilotti, 2011; Snell, 2006). Moser et al. (2018) definieren funf
Themenbereiche, die durch die Integration bzw. durch Onboarding beeinflusst werden kdénnen.
Diese sind: ,Sicherheit und Compliance, Kenntnisse und Fertigkeiten, Passung und Commitment,
Rolle und ldentitat sowie Stresspravention und Stressbewaltigung” (Moser et al., 2018, S. 26).

Die Themengebiete decken sich dabei inhaltlich mit den erfahrungsbezogenen Erkenntnissen
von Bilotti (2011). Durch die unternehmensspezifisch-individuelle Implementierung eines
Onboarding-Prozesses kann so auf verschiedene der genannten Bereiche eingegangen und auf
spezielle Fokusthemen im Prozess eingegangen werden (Snell, 2006).

Kieser (1990) beschreibt Mangel im Onboarding aufgrund von Uber- oder Unterforderung der
Personen wahrend der Einarbeitung im Unternehmen. Entschliel3t sich eine neu angestellte
Fachkraft den Betrieb innerhalb der ersten Woche wieder zu verlassen, beispielsweise aufgrund
personlicher Grinde oder einer falschen Erwartungshaltung, hat Onboarding keinen Einfluss auf
diese Entscheidung. BeschlieRen neue Personen die Organisation aufgrund von Mangeln in der
Einarbeitungsphase zu verlassen, stellt dies ein ressourcenintensives Problem des
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Unternehmens dar (Kieser, 1990). Stein und Christiansen (2011) bestatigen diese Aussage 21
Jahre spater und verweisen auf die Bedeutung eines Onboarding-Prozesses ,Everyone is
onboarded, but not all new hires are onboarded particularly well“ (S. 51). Auch in der heutigen
Zeit haben Betriebe Probleme damit, neue Personen erfolgreich zu integrieren. Lange
Wartezeiten bis zur Produktivitdt und der Verlust bisher investierter Ressourcen nach einer
Kindigung seitens der angestellten Person oder der Arbeit gebenden Instanz sind die Folge
(Byford et al., 2017). Die Relevanz des Themas spiegelt sich in der heutigen Zeit wider — Scott et
al. (2022) schreiben in einem Artikel von nur zwolf Prozent an neu eingestellten Personen, die
mit dem Onboarding-Prozess ihres Unternehmens zufrieden sind.

2.2.6 Virtuelles Onboarding

Die internationale Corona-Pandemie aus dem Jahr 2019 hat die bereits in der Wirtschaft
existierenden Herausforderungen im Onboarding-Bereich verstarkt. Sie hat die Art und Weise der
Zusammenarbeit nachhaltig verandert (Scott et al., 2022). In Unternehmen, vor allem in der IT-
Branche, betrifft dies auch das Onboarding. Die Einarbeitung musste ausgehend von den
vorhandenen und persodnlich stattfindenden Onboarding-Strukturen auf eine virtuelle Variante
angepasst werden. Wobei den Betrieben wegen der Krisensituation nur wenig Zeit und
Ressourcen fir die Umstellung zur Verfigung standen (Rodeghero et al., 2020). Seit Beginn der
Corona-Pandemie sind die Zahlen von Homeoffice und virtueller Zusammenarbeit drastisch
gestiegen. Trotz der folgenden Abflachung dieser Zahlen nach der Pandemie, als die
Angestellten wieder zurlick an ihre Arbeitsplatze konnten, werden einige Aufgabefelder und
Tatigkeitsbereiche, so auch das Onboarding, auch weiterhin teilweise oder komplett virtuell
durchgefuhrt werden (Scott et al., 2022).

Rodeghero et al. (2020) stellten in einer Umfrage fest, dass viele der Personen, die sich wahrend
der Corona-Krise virtuell eingearbeitet hatten, nie ihre direkten Teammitglieder vor Ort treffen
konnten. Sie erlebten ihre Anfangszeit in einem neuen Unternehmen, ohne am Firmengelénde
zu sein und ohne andere Arbeitskrafte personliche begrifien zu kdnnen (Scott et al., 2022). Dies
erschwert den Aufbau von Vertrauen und einer Bindung zum Team sowie zur restlichen
Belegschaft, was einen entscheidenden Erfolgsfaktor fur funktionierende Teams darstellt (siehe
Kapitel 3.2). Durch die ausschlielllich digital stattfindende Kommunikation ist es flr neue
Personen schwierig, die herrschende Teamdynamik und die Arbeitsweisen kennenzulernen.
Zugleich stellt dies eine der gréten Herausforderungen fir den virtuellen Onboarding-Prozess
dar (Rodeghero et al., 2020).

Durch die virtuelle Komponente in der Einarbeitung ergeben sich flir neue Angestellte weitere
Herausforderungen wie beispielsweise das Finden von Informationen und Dokumentationen fur
den Arbeitsalltag oder technische Herausforderungen wie das Einrichten des Arbeitsplatzes im
Homeoffice oder der Zugang zu technischen Systemen. Dennoch Uberwiegen bei allen
aufgezahlten Punkten die sozialen Herausforderungen, die sich im virtuellen Onboarding ergeben
(Rodeghero et al., 2020).

Die Ergebnisse einer Befragung zum Thema Umstellung eines klassischen Onboarding-
Prozesses zu einer virtuellen Variante von Prince (2022) zeigen, dass die formellen und
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fachlichen Themen der Einarbeitung im Onboarding-Prozess verhaltnismaRig schnell virtuell
umgestellt werden kdnnen. Beispielsweise kénnen Kurse bzw. Trainings mittels IT-Unterstitzung
rasch virtuell zur Verfigung gestellt werden. Die Umstellung der sozialen Komponenten wie
beispielsweise das Treffen mit den Teammitgliedern oder das Herstellen eines
Zugehorigkeitsgefuhls im Team bendtigt Zeit und Planung. Die interviewten Personen in der
Befragung von Prince (2022) gibt an, dass sowohl klassische Onboarding-Aktivitaten auf die
virtuelle Umgebung angepasst wie auch neue Aktivitaten eingefuhrt werden mussten (Prince,
2022).

Eine Datenbasis, wo notwendige Dokumentationen und Dokumente gespeichert sind und auf die
digital zugegriffen wird, kann als stabile Grundlage fir den Onboarding-Prozess dienen. Neu
angestellte Personen haben so einen zentralen Ort, um an Informationen zu kommen. Weiters ist
dies ebenso fur Angestellte dienlich, die haufig auf Reisen sind oder nur selten die Gelegenheit
haben, den Bulroarbeitsplatz zu nutzen. Dennoch kdénnen abgelegte Informationen oder
Softwareldsungen die personliche Komponente des Onboarding-Prozesses nicht ausgleichen,
sondern lediglich unterstutzend wirken. In der virtuellen Einarbeitung mussen vermehrt
Anstrengungen hinsichtlich der Kommunikation bzw. des Informationsaustausches zwischen
neuen Angestellten und der Kollegschaft unternommen werden, um eine Bindung mit dem Team
aufbauen zu kénnen und ein Wir-Gefiihl zu entwickeln (Brenner, 2020).
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3 ERFOLGSFAKTOREN VON HOCHLEISTUNGSTEAMS

Aufgrund von haufig nicht funktionierenden Teams und minderer Performance entfernen sich
heutige Forschungsarbeiten davon, ,nur“ den Erfolg eines Teams zu prognostizieren. Viel mehr
liegt der Fokus darauf zu bestimmen, welche Faktoren Teams erfolgreich machen und zur
Zufriedenheit der Teammitglieder beitragen (Mathieu et al., 2017).

Im Forschungsbereich der Teameffektivitat von Gruppen werden einzelne Erfolgsfaktoren (siehe
Kapitel 3) oder Modelle (z. B. das Input-Prozess-Output (IPO)-Modell darauf basierende
Weiterentwicklungen) (siehe Kapitel 3.1.2) bezeichnet. Mithilfe dieser Forschungsarbeit werden
verschiedenste Determinanten von Gruppen und deren Zusammenarbeit aufgeschlisselt und
miteinander verbunden, um die Performance von Teams zu steigern (Mathieu et al., 2017),
sodass sich aus Gruppen Hochleistungsteams (High Performance Teams) entwickeln kénnen
(Katzenbach & Smith, 1993).

3.1 High Performance Teams

Der Begriff der Hochleistung lasst sich in den verschiedensten Bereichen finden. Beispiele daflr
sind unter anderem der Profisport. Hier ist es das Ziel, einen Wettbewerb zu gewinnen. Im
organisationalen Kontext versuchen Unternehmen, sich am Markt erfolgreich durchzusetzen.
Dabei geht es darum, dass mehrere Personen gemeinschaftlich eine Leistung erbringen. Um
welche Art von Leistung es sich dabei konkret handelt, ist nicht von zentraler Bedeutung. Primar
geht es darum, wie viel Energie von der Gruppe aufgewendet werden muss, um die Leistung zu
erbringen bzw. wie viel der aufgebrachten Energie wirklich zur Erbringung der Leistung beitragt
(Pawlowsky & Mistele, 2008). Sie beschreiben Hochleistung dadurch: ,.... wenn der Wirkungsgrad
zwischen aufgewandter Arbeitsenergie und der angestrebten Zielerreichung sehr hoch ist bzw.
die Leistungsverluste sehr gering sind“ (Pawlowsky & Mistele, 2008, S. 4).

3.1.1 Team-Leistungskurve

Ein Hochleistungsteam ist eine Gruppe von Personen, die gemeinsam als Team arbeiten und an
sie gerichtete Erwartungen ubertreffen, wahrend sie dabei eine bessere Performance als andere
Teams liefern (Katzenbach & Smith, 1993). ,Ob ein Team erfolgreich als Hochleistungsteam
agiert, hangt also von vielen Faktoren ab® (Mahlstedt, 2022, S. 2). Katzenbach und Smith (1993)
haben in ihren Forschungsergebnissen ein Modell kreiert, das sie als ,Team-Leistungskurve*
oder auch bekannt als ,The Team Performance Curve® (Katzenbach & Smith, 1993, S. 87—-109)
bezeichnen (siehe Abbildung 2). Mithilfe der beiden Faktoren Leistungskraft und Teameffektivitat
wird im Modell zwischen dem Begriff Arbeitsgruppe und dem Hochleistungsteam sowie zwischen
verschiedenen Entwicklungsstufen (Pseudo-Team, Potentielles Team, Echtes Team), die ein
Team annehmen kann, unterschieden (Schiersmann & Thiel, 2018).
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Abbildung 2: Team-Leistungskurve
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Katzenbach und Smith (1993)

Das erste Element im Modell nach Katzenbach und Smith (1993) ist die sogenannte
Arbeitsgruppe. Dabei handelt es sich laut Definition noch um kein Team, sondern um eine Gruppe
von Personen, die zusammenarbeiten, um eine Aufgabe zu erflillen. Die Leistung entsteht dabei
durch individuelle Leistungen der Gruppenmitglieder, allerdings nicht durch eine gemeinsame
Anstrengung. Die Personen der Arbeitsgruppe nutzen die Kommunikation bzw. den
Informationsaustausch mit den anderen Teammitgliedern, um Wissen zu erlangen, das sie in der
Erflllung der eigenen Aufgaben unterstitzt (Katzenbach & Smith, 1993).

Teams, die sich auf dem Weg von Arbeitsgruppen zu Hochleistungsteams befinden, werden
frGher oder spater auf Schwierigkeiten treffen, die sich ihnen in den Weg stellen. Gemeint sind
aufgekommene Konflikte, persdnliche Differenzen und andere Problemfelder, die sich bei der
Zusammenarbeit ergeben. Bei Pseudo-Teams handelt es sich um eine Gruppe, bei dem die
Zusammenarbeit der Mitglieder nicht richtig funktioniert und wo Hirden bzw. Schwierigkeiten
nicht Uberwunden werden konnen. Im Modell ist das Pseudo-Team jenes, das die geringste
Teameffektivitdt produziert (Katzenbach & Smith, 1993). Ahnlich zu Teams, die sich im
Teamentwicklungsmodell nach Tuckman (1965) (siehe Abbildung 1) in der Storming-Phase
befinden, Uberwiegen die Konflikte und Probleme der zwischenmenschlichen Ebene, sodass
noch keine kollektiven Normen, Werte, Rollenverstandnisse bzw. Arbeitsweisen erarbeitet
werden konnten (Tuckman, 1965). Befindet sich ein Team in dieser Phase, ist es von den
Teammitgliedern notwendig, weiterhin gemeinsam zusammenzuarbeiten und gemeinschaftliche
Leistungen zu erzielen, bis sich eine Besserung der Situation ergibt (Katzenbach & Smith, 1993).

Ein Potenzialteam besteht aus Personen, die bereits gemeinsam Leistungen erbringen, mit der
Besonderheit, die Gruppe als Einheit starken zu wollen. Es gibt in dieser Stufe der
Teamentwicklung noch Verbesserungsbedarf bezliglich des Verstandnisses und der Klarung der
gemeinsamen Arbeitsweisen. Laut Katzenbach und Smith (1993) sind Potenzialteams haufig in
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der Arbeitswelt zu finden. Potenzialteams stellen eine vielversprechende Basis fiur die weitere
Teamentwicklung dar. Es ist allerdings ein hohes zusatzliches Mall an Leistung bzw.
Performance erforderlich, um den Sprung von einem Potenzialteam zu einem echten Team zu
schaffen (Katzenbach & Smith, 1993).

Ein echtes Team besteht aus wenigen Menschen, die sich durch die individuellen Fahigkeiten
der einzelnen Teammitglieder erganzen. Sie verfolgen ein gemeinsames Ziel und richten sich bei
der Leistungserbringung an zusammen erarbeitete Arbeitsweisen aus. Die Teammitglieder
zeigen hohes Engagement in ihrer Arbeit, flr die sie auch Verantwortung Gibernehmen. Die
Zusammenarbeit ist stark durch die kollektiv definierten Arbeitsansatze und durch die Ausrichtung
auf die gemeinsamen Teamziele gepragt. Weiters versuchen die Teammitglieder auch mit
Engagement die personliche Weiterbildung voranzutreiben und die eigene Leistung zu starken
(Katzenbach & Smith, 1993).

Hochleistungsteams stellen die letzte Stufe in der Entwicklung eines Teams dar und leisten das
hochste Mall an Teameffektivitdt und Leistungserbringung. Sie erfillen und Ubertreffen die
Leistung ahnelnder Teams sowie die Erwartungen, die an das Team gestellt werden.
Gleichermallen Ubernehmen sie die Vorbildfunktion und dienen als Musterteams fur andere
Gruppen auf dem Weg der Entwicklung. Hochleistungsteams erfiillen die Eigenschaften von
echten Teams. Zusatzlich setzen sich die Teammitglieder neben der personlichen Weiterbildung
auch fur die Entwicklung der anderen innerhalb des Teams ein (Katzenbach & Smith, 1993).

3.1.2 IPO-Modell der Teameffektivitat

In der Literatur werden Modelle definiert, mit denen die Leistung bzw. Ergebnisse oder Erfolge
eines Teams visuell dargestellt und erklart werden kdénnen (Unger et al.,, 2022a). Ein
angesehenes Modell ist das Input-Prozess-Output (IPO)-Modell nach Kauffeld und Schulte
(2019) (siehe Abbildung 3). Als Basis dieses Modells dient das IPO-Modell von McGrath (1964),
das unterdessen in verschiedene Richtungen, wie beispielsweise als mehrstufige Modelle oder
als Modelle mit Ruckkoppelungen weiterentwickelt wurde (Racke, 2020).
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Abbildung 3: IPO-Modell
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kauffeld und Schulte (2019)

Vereinfacht zusammengefasst besteht das Modell aus drei Bereichen: Input, Prozess und Output.
Als Input werden Faktoren definiert, die das Team, die Gruppenmitglieder und die Organisation
in die Zusammenarbeit mitbringen. Die Prozesse stehen daflr, wie das Team zusammenarbeitet
und die Inputfaktoren nutzt, um schlussendlich den Output (Ergebnisse) zu liefern. Der Output
besteht demgegenuber aus mehreren Faktoren, die die Ergebnisse der Zusammenarbeit des
Teams darstellen. Die Ergebnisse kénnen wiederum die Basis oder Quellen von Informationen
fur weitere lterationen des Modells darstellen (Kauffeld & Schulte, 2019).

Im Bereich Input sind verschiedene Wirkungsfaktoren dargestellt, die in die Teamarbeit
eingebracht werden. Gelebte Kultur und Werte im Betrieb, Informationssysteme, die
Organisationsstruktur oder Prozesse zahlen einerseits zu den Parametern, die im Kontext des
Unternehmens herrschen. Andererseits spielen Faktoren der Gruppe (Team-Design) wie die
Anzahl der Personen im Team, die Kohasion und Diversitat der Gruppenmitglieder oder auch
welche Aufgaben sie bewaltigen sollen, selbst eine Rolle. Weitere Wirkungsfaktoren sind
personenbezogene Eigenschaften, die die einzelnen Mitglieder des Teams mitbringen. Hierzu
zahlen Kenntnisse, Fertigkeiten und Erfahrungen (Kauffeld & Schulte, 2019). Weibler (2016)
konzentriert die Wirkungsfaktoren des Inputs auf die drei Punkte: der organisationale Kontext,
das Teamgeflige und die Eigenschaften der Personen.
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Der Bereich der Prozesse steht fir Arbeitsweisen und Methoden, wie das Team
zusammenarbeitet und die Faktoren des Inputs nutzt, um die Aufgabe zu erfiillen. Die Prozesse
in ihrer Gesamtheit stehen dafir, wie das Team gemeinsam agiert. Eine getrennte Erdrterung
einzelner Prozesse ist nicht immer sinnvoll, da diese meist weitreichend sind und auf andere
Prozesse des Teams einwirken konnen (Kauffeld & Schulte, 2019). In der Literatur werden die
Prozesse in drei bedeutende Kategorien aggregiert: Team-Design (Zusammengehdrigkeitsgefiihl
und Klima), Teamentfaltung (Zusammenarbeit und Kommunikation) und Leitung des Teams
(Blessin & Wick, 2017; Hornstein, 2020).

Der Output definiert sich aus verschiedenen Faktoren, die Ergebnisse bzw. Leistungen der
Zusammenarbeit darstellen. Er wird in zwei Kategorien geteilt: erstens der Output der Gruppe
und zweitens der Output der einzelnen Gruppenmitglieder. Vereinfacht zusammengefasst lasst
sich gelungene Teamarbeit anhand der Literatur in die drei Teil-Ergebnisse Uberfiihren: Leistung
(der Gruppe und der Gruppenmitglieder), Zusammenarbeit und Wohlbefinden. Gemeinsam
bilden sie den Erfolg von nachhaltig und effektiver Teamarbeit. Der Faktor Leistung wird fur die
Gruppe (gesamt) und die einzelnen Gruppenmitglieder differenziert betrachtet, um die Erfullung
von Zielen besser beurteilen zu kénnen (Kauffeld & Schulte, 2019; Schaper, 2019; Weibler,
2016).

3.2 Erfolgsfaktoren

Der Erfolg oder Misserfolg eines Teams kann durch eine Reihe von Faktoren beeinflusst werden
(Unger et al., 2022a). Die Erfolgsfaktoren unterscheiden sich bei digital vernetzten Gruppen und
klassischen Teams nicht (Herrmann et al., 2006). Die Besonderheit bei virtuellen Teams und der
Zusammenarbeit besteht allerdings darin, ,.... diese Einflussfaktoren auch tber Distanz erfahrbar
werden zu lassen® (Herrmann et al., 2006, S. 104).

3.2.1 Psychologische Sicherheit

Amy Edmondson, eine Professorin der Harvard Business School, definiert psychologische
Sicherheit als ,... a sense of confidence that the team will not embarrass, reject, or punish
someone for speaking up. This confidence stems from mutual respect and trust among team
members“ (Edmondson, 1999, S. 354). Sie beschreibt damit eine Atmosphare in einem Team, in
der alle Mitglieder offen Uber Themen sprechen kénnen, ohne sich zu blamieren, zuriickgewiesen
zu werden oder sonstige negativen Konsequenzen zu erwarten. Diese Basis einer solchen
Atmosphare fullt dabei auf gegenseitigem Vertrauen und Respekt der Mitglieder des Teams
(Edmondson, 1999).

In der Literatur wird der Begriff der psychologischen Sicherheit als positiv beeinflussender Faktor
fur Transformationsprozesse (Veranderungen) in Zusammenhang gebracht (Schein & Bennis,
1965). Dabei beschreiben Schein und Bennis (1965) die psychologische Sicherheit als
Erfolgsfaktor dafir, sich auf neue Dinge einzulassen bzw. Neues zu lernen. Weitere Forschungen
von Kahn (1990) zeigen eine Korrelation zwischen der psychologischen Sicherheit und der
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persdnlichen Hingabe bei der Verrichtung einer Aufgabe. Er beschreibt, dass dadurch Personen
ihre Fertigkeiten und Fahigkeiten fir ein gemeinschaftliches Ziel einsetzen kénnen, ohne dass
mit negativen Auswirkungen auf das Selbstbild (Demutigungen, Krankungen, Ablehnung) zu
rechnen ist (Kahn, 1990). Edmondson (1999) findet in weiteren Forschungsarbeiten heraus, dass
Gruppen mit hoher psychologischer Sicherheit bessere Leistungen erbringen, da unter anderem
Fehler offen kommuniziert und somit anschlief3end geldst werden kénnen (Goller & Laufer, 2018).

Das Unternehmen Google hat in einem internen Projekt namens ,Aristoteles” untersucht, welche
Gesichtspunkte produktivere Teams von minder erfolgreichen Teams unterscheiden. Dabei
wurden mehrere Aspekte aufgezeigt, wobei sich der Aspekt Teambindung (bzw. psychologische
Sicherheit) als am einflussreichsten herauskristallisierte (Mahlstedt, 2022). Weitere wichtige
Faktoren, die im Rahmen der Studie identifiziert wurden, sind klare Zielsetzungen sowie ein
hohes Level an Verlasslichkeit bei den Teammitgliedern. Dennoch wurde die psychologische
Sicherheit als erfolgskritischer Faktor bewertet (Duhigg, 2016). Fur virtuell zusammenarbeitende
Teams stellt Vertrauen einen besonders bedeutenden Faktor dar, da es aufgrund des virtuellen
Kontexts zu tendenziell vermehrten irritierenden oder verunsichernden Umstanden bzw.
Gegebenheiten kommen kann. Der Faktor Vertrauen unterstuitzt positiv die Zusammenarbeit und
kann Defiziten, die bei der digitalen Kommunikation und dem Wissensaustausch entstehen,
entgegenwirken. Ein idealer Aufbau einer Vertrauensbasis kann bei einem gemeinsamen
personlichen Treffen erfolgen. Zum Erhalt und Weiterentwicklung des Vertrauens sind jedoch
kontinuierliche Bemihungen im Berufsalltag nétig (Herrmann et al., 2006).

Nach Herrmann et al. (2006, S. 104) tragen die nachfolgenden Punkte zum Vertrauensaufbau
bei:

= Ersichtliche Beitrage bzw. Anstrengungen zur Erreichung gemeinschaftlicher Ziele
= Wahrnehmbare Fahigkeiten und Fertigkeiten der Gruppenmitglieder
= Erfahrungswerte aus vergangener Zusammenarbeit.

Fir virtuelle Teams ist besonders ein hohes Maf3 an Bestandigkeit, Zuverlassigkeit, Offenheit und
Transparenz fir die Vertrauensbasis entscheidend (Blssing & Moranz, 2003).

Handlungsempfehlungen in der Literatur

Um diesen Faktor positiv zu beeinflussen, konnen entsprechende MalRnahmen seitens des
Teams selbst oder der Management-Ebene unternommen werden. Demnach kann eine
Atmosphéare bzw. ein Umfeld aufgestellt werden, in dem es mdoglich ist, dass sich die
Teammitglieder geborgen fiihlen und eine Gruppenbindung sowie gegenseitiges Zutrauen
entwickelt werden kann (Mahlstedt, 2022). Aufgrund der hohen Bedeutung dieser Punkte und
dessen Auswirkungen auf die Teamleistung sollte der Aufbau von Vertrauen in der Verantwortung
der Fuhrungskraft liegen. Insbesondere bei der Entstehung und dem Beginn eines neuen
(virtuellen) Teams ist ein baldiges Eingreifen durch die Teamleitung ratsam. Damit kann
interveniert werden, bevor sich Unsicherheiten und negative Muster vermehrt ausbreiten
(Herrmann et al., 2006). Zudem miussen solche MalRnahmen kontinuierlich im Berufsalltag
wiederholt und innerhalb des Teams verankert werden, um nachhaltige Ergebnisse erzielen zu
kénnen (Goller & Laufer, 2018).
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Eine Handlungsempfehlung zur Steigerung der psychologischen Sicherheit ist ,... kurzes,
haufiges Feedback ...“ (Goller & Laufer, 2018, S. 22). Hierbei soll sich die Gruppe am Ende
einer Besprechung Zeit nehmen, um gemeinsam das Gesagte zu reflektieren. Einerseits ergibt
sich damit die Mdglichkeit, noch eventuell Unausgesprochenes einzubringen. Andererseits soll
sich das Team die Frage stellen, ob und wie die Leistungen einzelner Gruppenmitglieder
geférdert werden konnen (Goller & Laufer, 2018). Das Ziel dieser Ubung ist es, , ... sich des
gemeinsamen und unterstutzenden Umfelds bewusst zu werden® (Goller & Laufer, 2018, S. 22)

Offene Fragen koénnen genutzt werden, um den Wunsch nach neuem Wissen und der
Informationsweitergabe positiv zu beeinflussen. Hierzu empfehlen sich spezielle Fragetechniken
wie z. B. der Fragentrichter, um bei Themen gezielt in die Tiefe gehen zu kénnen. Im ersten
Schritt sollen Basisinformationen zur Problemstellung erhoben werden. Weitere Fragen dienen
dazu, die Thematik besser zu verstehen und einen tieferen Einblick zu erhalten. Im letzten Schritt
sollen durch gezielte Fragestellungen entweder konkrete Handlungsentscheidungen oder
generell nitzliches Wissen flr zuklnftige Malinahmen definiert werden (Goller & Laufer, 2018).

Eine passende Fehlerkultur férdert psychologische Sicherheit im Team und sorgt daflrr, dass
Gruppenmitglieder Ideen einbringen, Neues ausprobieren und auch aus Misserfolgen lernen zu
kénnen (Goller & Laufer, 2018). ,Der entscheidende Punkt dabei ist es, mdglichst intelligente
Fehler zu machen“(Goller & Laufer, 2018, S. 23). Dies soll fir das Team den bestmoglichen
Lernerfolg bieten und die Wiederholung von selben Fehlern unterbinden. Die Methode
Appreciative Inquiry nach Cooperrider und Srivastva (1987) kann in der organisationalen
Zusammenarbeit eingesetzt werden, um mithilfe der richtigen Grundhaltung des Teams und
passenden Fragestellungen die Fehlerkultur zu foérdern (Adams, 2017). Dies geschieht, indem
man sich beim Umgang mit Misserfolgen auf vielversprechende Faktoren und Starken ausrichtet,
statt auf ergebnislose Aspekte. Das Ziel dieser Betrachtungsweise liegt einerseits darin, eine
negative Stimmungslage zu verhindern. Andererseits sollen aus begangenen Fehlern wertvolle
Erkenntnisse gezogen werden, um sich damit zukinftig besser ausrichten zu kénnen (Goller &
Laufer, 2018).

Eine weitere Handlungsempfehlung behandelt den Umgang mit konstruktiven Konflikten
innerhalb eines Teams. Uneinigkeiten und Streitereien werden in der Gesellschaft vorrangig mit
negativen Emotionen verbunden. Dies kann dahingehend als problematisch gesehen werden,
wenn Gruppenmitglieder falsche Entscheidungen beflurworten, um Einigkeit innerhalb des Teams
zu bewahren und um Auseinandersetzungen zu vermeiden (Goller & Laufer, 2018). Idealerweise
sollte das Ergebnis eines Konfliktes in einer Win-Win-Situation fir beide Parteien enden
(Delizonna, 2017). ,Gute Ideen brauchen Firsprecher” (Goller & Laufer, 2018, S. 28). Wenn ein
Teammitglied an einer Idee arbeitet und sie dem Team prasentiert, sollte sie zu einem gewissen
Grad ausgearbeitet und aufbereitet sein. Dabei geht es darum, notwendige Informationen, Vor-
und Nachteile sowie eventuelle Auswirkungen etc. zu recherchieren und dem Team bereitstellen
zu koénnen (Goller & Laufer, 2018). Dabei ist es hilfreich, sich in das Gegenuber
hineinzuversetzen, um sich damit auf wahrscheinliche Reaktionen oder Gegenargumente
einstellen zu koénnen (Delizonna, 2017). Aufkommende Kritikpunkte durfen dabei nicht als
personliche Angriffe gewertet werden, sondern helfen darin, zusatzliche Sichtweisen zu erhalten
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und mdgliche Unsicherheiten aufzuzeigen. Anhand von definierten Gesichtspunkten wird die
Entscheidung anschlieltend gemeinsam getroffen (Goller & Laufer, 2018).

Fischer und Huettermann (2022) definieren die Impact Orientation als: ,... Schlussel fur die
Forderung von psychologischer Sicherheit und Verantwortungsibernahme fir Hochleistung®
(S. 1). Dabei geht es um die Steigerung der Verantwortungsubernahme der Aufgaben, die es fur
das Team zu erledigen gilt. Fir die Gruppe sollen dadurch im Arbeitsalltag die Fragen nach dem
~Warum® und dem ,fir wen® geklart werden. Das Wissen dariber kann flr ein Team einen
bedeutenden Unterschied ausmachen. Wenn dem Team transparent kommuniziert wird, welche
konkreten positiven Auswirkungen sie durch die Erflllung ihrer Aufgaben auslésen und aul3erdem
darliber, wer von diesen Effekten betroffen sein wird, kann dies die Fortentwicklung der
psychologischen Sicherheit wie auch die Verantwortungsiibernahme positiv beeinflussen
(Fischer & Huettermann, 2022). Dies deckt sich mit den Erkenntnissen von Edmondson (2019).
Sie definiert eine wichtige Fuhrungsaufgabe zum Aufbau psychologischer Sicherheit als: ,Identify
what's at stake, why is matters, and for whom* (Edmondson, 2019, S. 159).

3.2.2 Kommunikation

Der Faktor Kommunikation wird in der Literatur als besonders bedeutsam fir eine hohe
Teamperformance dargestellt (Marlow et al., 2018). Dies zeigt sich ebenso in der Betrachtung
des IPO-Modells (siehe Kapitel 3.1.2), in dem die Kommunikation als bedeutende Eigenschaft
zur Steuerung der Teamleistung eingestuft wird (Kauffeld & Schulte, 2019). Nerdinger (2014b)
beschreibt die Kommunikation als eine Sonderform sozialer Interaktion und definiert sie als die
gegenseitige Einflussnahme von Personen, die sie aufeinander austiben. Kommunikation setzt
sich aus einem verbalen (in Sprache und Schrift) und einem non-verbalen Teil (Mimik und Gestik)
zusammen (Nerdinger, 2014b).

In der Arbeit von Marlow et al. (2018) zeigt sich, wie sich die Gestaltung der Kommunikation auf
verschiedene Aspekte der Leistungserbringung auswirken kann. Die Qualitat der Kommunikation
beeinflusst die Leistungsfahigkeit starker als die absolute Haufigkeit der Informationsaustausche.
Weiters wird die Teamleistung vor allem durch das gemeinsame Erarbeiten von Informationen in
der Gruppe vorangetrieben. Die Kommunikation hat hingegen zum Zweck der
Informationsweitergabe, nur wenig Einfluss auf das Leistungsvermdgen. Weitere
Forschungsergebnisse derselben Arbeit zeigen, dass aufgrund der digitalen Kommunikation der
Zusammenhalt eines virtuellen Teams signifikant geringer ausfallt als bei einem persénlich
zusammenarbeitenden Team (Marlow et al., 2018). Diese Erkenntnisse decken sich damit, dass
das Fehlen des persodnlichen Kontaktes und die digitale Kommunikation die gréfiten
Herausforderungen der virtuellen Zusammenarbeit darstellen (Rodeghero et al., 2020).

Herrmann et al. (2006) bezeichnen den Austausch und die Verstandigung innerhalb virtueller
Teams als ,... Bricke medienvermittelter Kommunikation und Wahrnehmung ...“ (S. 28). Die
Schwierigkeit liegt dabei in der verminderten Wahrnehmbarkeit des Gegenubers, die fur die
Vermittlung und die Deutung von Botschaften nétig ist. Kommunikation wird Gber die
Sinnesorgane des Menschen weitergegeben und wiederum wahrgenommen. Sie besteht aus
einem verbalen und einem non-verbalen Anteil. Uber medienvermittelte Kommunikation gehen
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wichtige Teile der Botschaften verloren bzw. kédnnen nicht komplett vermittelt werden, da im
Vergleich zum persénlichen Austausch weniger Informationen Ubertragen werden kdnnen. Die
medienvermittelte Kommunikation wirkt somit wie ein Filter, der verhindert, dass die Information
vollstandig von den Sinnen wahrgenommen werden kann. Finden beispielsweise
Verstandigungen ohne Bildibertragung statt, kann ein Groldteil der Botschaften nicht
wahrgenommen werden (Herrmann et al., 2006).

Weitere Thematiken, die Einfluss auf die Kommunikation haben, sind hier kulturelle und soziale
Unterschiede bei den Teammitgliedern, die aufgrund der raumlich getrennten Distanz zusatzlich
an Bedeutung gewinnen. Der Umgang solcher Themen stellt bei virtuell zusammenarbeitenden
Gruppen eine groRere Herausforderung dar, als vergleichsweise bei klassisch vor Ort
zusammenarbeitenden Teams (Herrmann et al., 2006). Daraus kann eine mindere
Vertrauensbasis entstehen, was dazu flhren kann, dass sich einzelne Teammitglieder aus der
Gruppe zurtickziehen, was in einer schlechteren Leistungserbringung resultieren kann (Lindner,
2020).

Handlungsempfehlungen in der Literatur

Die Kommunikation bei virtuell zusammenarbeitenden Personen ist im Vergleich zu
klassischen, vor Ort kommunizierenden Teams anzupassen und effektiver zu gestalten
(Handke & Kauffeld, 2019). Boos et al. (2017) empfehlen zu Beginn einer neuen digitalen
Zusammenarbeit oder sobald sich neue Teammitglieder der Gruppe anschlieBen, vermehrt
Maoglichkeiten zum Austausch untereinander, in den Arbeitsalltag zu integrieren. Damit soll gegen
das verringerte Ausmal} an sozialer Kommunikation, die aufgrund der virtuellen Umgebung
herrscht, entgegengesteuert werden. Weiters eignen sich eigens definierte Kick-off-Meetings, um
den formalen Start der Zusammenarbeit oder neuer Projekte einzuleiten (Boos et al., 2017).
Kdénnen solche Meetings nicht vor Ort stattfinden, ist es moglich, dieses digital abzuhalten,
beispielsweise als Videokonferenz. Hierbei sollte allerdings mehr Zeit flr sozialen und
beziehungsorientierten Austausch der Gruppenmitglieder vor der Besprechung der beruflichen
Inhalte festgelegt werden (Handke & Kauffeld, 2019).

Unter der sog. informellen Kommunikation versteht man den Austausch mit anderen
Teammitgliedern und der Belegschaft ohne organisierten Rahmen. Es handelt sich dabei um
Geplauder und Konversationen in der Arbeitsstatte an Orten, wo sich die Belegschaft
zusammenfindet, beispielsweise vor der Kaffeemaschine oder im Vorbeigehen in den Fluren
(Arora, 2011). Diese Art der Kommunikation ist besonders fur den sozialen Zusammenhang und
den Aufbau von Beziehungen untereinander von Bedeutung. Einerseits werden hier private
Themen, aber auch arbeitsrelevante Thematiken besprochen (Handke & Kauffeld, 2019). Simon
et al. (2017) haben in einem Projekt sog. Video-Tunnels (audiovisuelle Videokonferenzen)
genutzt, um zwei Orte fortlaufend miteinander zu verbinden. Diese Konfiguration bietet den
Vorteil, ,virtuelle Kaffeerunden® erschaffen zu kénnen, die spontan abgehalten werden kénnen,
um somit die informelle Kommunikation in Gruppen zu férdern (Simon et al., 2017).

Ferrazzi (2014) definiert das Festlegen von Grundregeln der Verstandigung als Weg, wie
virtuelle Teams trotz drtlicher Distanz menschliche Bindungen pflegen kénnen. Der einfachste
Weg dazu liegt in der Gestaltung der Kommunikation. Das Abhalten von Small-Talk-Sessions zu
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Beginn von Meetings kann dabei helfen, personlichen Kontakt mit anderen aufzubauen bzw. zu
erhalten. Ferrazzi (2014) bezieht sich auf mehrere Studien, die besagen, dass Charaktere
virtueller Teams oft abgelenkt sind oder wahrenddessen andere Tatigkeiten ausuben. Dies sollte
von Fuhrungskraften unterbunden werden, sodass sich die anwesenden Personen bei
Besprechungen tatsachlich darauf konzentrieren und zusammenarbeiten. Weiters ist es sinnvoll,
einzuflhren, dass eine Stummschaltung wahrend Meetings untersagt wird, um damit die Chance
auf humorvolle Einwande oder spontane Einwurfe nicht einzuschranken (Ferrazzi, 2014).
Zusatzlich sollten sich Teams definieren, welche Kommunikationsmittel fir welchen Zweck zum
Einsatz kommen sollen. Meist werden in Unternehmen verschiedenste digitale Medien zur
Kommunikation verwendet. Dabei ist zu beachten, dass einige davon besser fir bestimmte
Aufgaben geeignet sind als andere. Es ist von Bedeutung zu Uberlegen, welches Ziel mit der
Kommunikation erreicht werden soll und wie dies mit welchem Werkzeug funktionieren kann (Hill
& Bartol, 2018).

In der virtuellen Verstandigung spielt der Grad an Vernetztheit innerhalb des Teams eine
bedeutsame Rolle. Aufgrund der fehlenden persénlichen Kommunikation kann es leichter
passieren, dass Teammitglieder den Anschluss zu wichtigen Informationen verlieren. Grund daftir
ist einerseits, dass nicht verfolgt werden kann, wann Nachrichten gelesen werden. Andererseits
kénnen aufgrund von Fehlern einzelne Gruppenmitglieder in der gemeinsamen Kommunikation
vergessen werden bzw. kann es zu einer abweichenden Informationsweitergabe kommen. Um
solche Thematiken zu minimieren, ist es sinnvoll, regelmalige Abstimmungen zu den
Gruppenmitgliedern zu pflegen und Informationen auszutauschen. Der Grad an Vernetztheit hat
auch Auswirkung auf das Vertrauen innerhalb der Gruppe. Vertrauen kann in einem virtuellen
Team primar durch die gemeinsame Arbeit im Arbeitsalltag gestarkt werden. Deshalb ist es
wichtig, auf Nachfragen von Teammitgliedern in einem angemessenen Zeitraum zu antworten
und zu versuchen, wertvolle Rickmeldung zu geben sowie seine Unterstitzung zum
Teammitglied hin zu signalisieren (Hill & Bartol, 2018).
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4 FORSCHUNGSMETHODIK

In der theoretischen Aufarbeitung (siehe Kapitel 2) wurden die Basisthemen dieser Forschung
aufgearbeitet. Zusammen mit den aus der Theorie abgeleiteten Aspekten, die flir eine
erfolgreiche Teamarbeit wichtig sind (siehe Kapitel 3), ist im folgenden Kapitel nun die
Vorgehensweise der praktischen Forschungsarbeit erlautert. Da es das Ziel dieser
Forschungsarbeit ist, Aufschluss uUber die aktuellen Herausforderungen der betrieblichen
Einarbeitung neuer Arbeitskrafte in virtuelle Teams zu erhalten und daraus
Handlungsempfehlungen zur Férderung der psychologischen Sicherheit und der Kommunikation
abzuleiten, wurde ein qualitativer Forschungsansatz am geeignetsten befunden. Im Zuge der
Forschung wurden elf anonyme Expertisen-Interviews mit Fachkraften aus den Gebieten des
Onboardings und der Gestaltung von virtueller Zusammenarbeit befragt. Vor den Interviews
wurden die konkreten Fragen aus der Theorie abgeleitet, in einem Interviewleitaden
zusammengefasst und nach Analysedimensionen kategorisiert. Die Gesprache wurden
aufgezeichnet und anschlie®end transkribiert. Die Auswertung der transkribierten Texte erfolgte
mittels der strukturierten Inhaltsanalyse nach Mayring (2010).

Die qualitative Methodik zeichnet sich durch offene Forschungsfragen aus, die im Vergleich zu
einem quantitativen Ansatz nur an wenige Personen gerichtet werden. Dieses Vorgehen ist
besonders geeignet, um detaillierte Untersuchungen mit einer hohen Anzahl an Aspekten an
ausgewahlten Fallen zu analysieren (Déring & Bortz, 2016b). Das Onboarding ist als sehr
individuelle Thematik zu betrachten, da der Prozess bedeutend von den betroffenen Akteuren
sowie dem betrieblichen Kontext und weiteren aulReren Gegebenheiten abhangt (Brenner, 2020).
Die qualitative Forschung eignet sich demnach auch fir dieses Forschungsthema, da sie laut
Creswell (2009) haufig genutzt wird, um das Verhalten von Personen oder Gruppen in einem
sozialen Gefiige zu beschreiben. Dazu ist es nétig, in der Forschungsarbeit ein Verstandnis fur
die Situation und fur die Umgebung der einzelnen Untersuchungseinheiten zu erarbeiten
(Creswell, 2009). Ziel der qualitativen Forschung ist es, einen tiefgehenden Einblick in konkrete
Situationen und Sachverhalte zu erlangen. Dabei kénnen sich die getroffenen Annahmen der
forschenden Personen bestatigen oder auch unvorhergesehene Erkenntnisse erlangt werden
(Déring & Bortz, 2016b).

Die konkrete Vorgehensweise zur Erarbeitung der Forschungsarbeit richtet sich nach dem
allgemeinen inhaltsanalytischen Ablaufmodell nach Mayring (2010, S. 62). Dieses umfasst zehn
Schritte, die in der nachfolgenden Tabelle aufgelistet sind (siehe Tabelle 1). Jeder Schritt ist dabei
im folgenden Kapitel naher erlautert und beschreibt die durchgefiihrten Arbeitsvorgange.
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Allgemeines inhaltsanalytisches Ablaufmodell
nach Mayring (2010, S. 62)

Zugehoriges Kapitel

der Arbeit

1.) Festlegung des Materials

Siehe Kapitel 4.1.1

2.) Analyse der Entstehungssituation

Siehe Kapitel 4.1.1
Siehe Kapitel 4.1.2
Siehe Kapitel 4.1.3

3.) Formale Charakteristika des Materials

Siehe Kapitel 4.1.4

4.) Richtung der Analyse

Siehe Kapitel 4.3.1

5.) Theoretische Differenzierung der Fragestellung

Siehe Kapitel 4.3.1

6.)
= Bestimmung der dazu passenden Analysetechnik

= Festlegung des konkreten Ablaufmodells

= Festlegung und Definition der Kategorien/ des
Kategoriensystems

Siehe Kapitel 4.3.2
Siehe Kapitel 4.3.3

7.) Definition der Analyseeinheiten

Siehe Kapitel 4.3.2

8.)

» Analyseschritte gemafd Ablaufmodells mittels
Kategoriensystem

= Rlckuberprifung des Kategoriensystems an Theorie und
Material

» bei Veranderung erneuter Materialdurchlauf

Siehe Kapitel 4.3.3

9.) Zusammenstellung der Ergebnisse und Interpretation in

Richtung der Fragestellung

Siehe Kapitel 5
Siehe Kapitel 6

10.) Anwendung der inhaltsanalytischen Gutekriterien

Siehe Kapitel 4.4.1
Siehe Kapitel 4.4.2

Tabelle 1: Methodische Vorgehensweise

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mayring (2010)

4.1 Datenerhebung

Fir die Erhebung des zu analysierenden Datenmaterials wurden Interviews gewahlt. Déring und
Bortz (2016a) bezeichnen ein wissenschaftliches Interview als Form der Befragung, die im
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Bereich der empirischen Sozialwissenschaften als eine der haufigsten verwendeten Methoden
zur Erhebung von qualitativen Daten anzusehen ist.

Die Literatur unterscheidet hierbei verschiedene Arten der qualitativen Befragung wie
beispielsweise:

= Narrative Interviews
= Ethnografische Interviews
= Expertisen-Interviews.

Die Interviews unterscheiden sich einerseits in der Art der Informationen, die erhoben werden
sollen. Andererseits auch in der Vorgehensweise der Interviewfuhrung und welche Rolle die zu
befragende Person im Gesprach einnimmt. Somit ist je nach wissenschaftlicher Fachrichtung und
dem jeweiligen Anwendungsbereich die passende Interviewart zu wahlen (Kaiser, 2014).

4.1.1 Semi-strukturierte Expertisen-Interviews

Im konkreten Fall wurden elf Expertisen-Interviews (Interviews mit Fachkraften) durchgefihrt. Die
Begrifflichkeit ist in der Literatur nicht einheitlich definiert, doch wird darunter vorrangig ein
strukturiertes, leitfadengestutztes Interview mit Fachleuten aus dem zugehdrigen Forschungsfeld
verstanden (Flick, 2007; Liebold & Trinczek, 2009). Die zu interviewende Fachkraft wird von
Kaiser (2014) hierbei als: ,,... Lieferant von Informationen ...“ (S. 2) bezeichnet.

Kaiser (2014) betrachtet die Verwendung eines Leitfadens als weiteres Spezifikum eines
Expertisen-Interviews. Dieser unterstiitzt die forschende Person dabei, das Gespréach strukturiert
zu flhren und in gewisse Richtungen zu lenken. Weiters unterstitzt der Leitfaden dabei, die
befragte Person gezielt zu den geplanten Themen zu leiten, die fur die Erreichung der
Forschungsziele wichtig sind. Ansonsten besteht das Risiko, dass die Gesprache in eine nicht
gewunschte Richtung abschweifen, wo zwar Informationen und Erkenntnisse von der Fachperson
generiert werden, diese jedoch nicht zur Beantwortung der Forschungsfrage beitragen (Kaiser,
2014).

Die Anzahl der durchgefiuihrten Expertisen-Interviews wurde auf Basis des theoretischen
Samplings nach Glaser und Strauss (1967) bestimmt. Bei der Datenerhebung im Bereich der
Grounded Theory hat sie hierbei die ,theoretische Sattigung* als Abbruchkriterium definiert. Diese
tritt ein, wenn nach der Analyse der Daten keine weiteren zur Beantwortung der Forschungsfrage
relevanten Informationen generiert werden kénnen. Dennoch missen als Grundlage zur
Auswertung Informationen in ausreichendem Ausmalf vorhanden sein, was bedeutet, dass eine
Mindestanzahl an Interviews durchgefihrt werden muss (Glaser & Strauss, 1967).

4.1.2 Informationsblatt und Einwilligungserklarung

Fir den ersten Kontakt mit geeigneten Fachkraften, die fir das Expertisen-Interview zur Wahl
stehen, empfiehlt es sich, den Personen einen Uberblick (iber das bevorstehende Gespréch zu
verschaffen. Dazu kann ein strukturiertes Informationsblatt mit allen wichtigen Informationen
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bereitgestellt werden. Darauf enthalten sollten die Kontaktdaten der interviewenden Person sowie
Informationen Uber das Forschungsvorhaben, das Thema und die Ziele der Forschung, als auch
konkrete Angaben zu Ort und Zeit fir das geplante Gesprach enthalten sein. Ein weiterer
wichtiger Bestandteil des Informationsblattes sind Informationen zum Datenschutz, d.h. welche
Daten im Gesprach erhoben werden und wie damit im Laufe der Forschungsarbeit weiter
verfahren wird. Es ergibt sich in weiterer Folge ein wesentlicher Vorteil, da zu Beginn der
Interviews weniger Zeit fir Formalitaten und zur Klarung von Fragen aufgewendet werden muss
(Mey & Mruck, 2007). Auf Basis dieser Vorgehensweise wurde im Zuge der Vorbereitungsphase
der Interviews ein Informationsblatt erarbeitet (siehe ANHANG A - Informationsblatt). Das
Informationsblatt enthalt die wichtigsten Eckdaten zum Forschungsvorhaben sowie zur Erhebung
der Daten und wurde zusammen mit einer Einwilligungserklarung und Informationen zum
Datenschutz spatestens eine Woche vor dem Stattfinden der Interviews an die teilnehmenden
Fachkrafte per E-Mail versendet.

4.1.3 Interviewleitfaden

Im Vergleich zu anderen qualitativen Befragungen differenziert sich das Expertisen-Interview
auch in der Art von Informationen, die damit gewonnen werden sollen. Daflir empfiehlt es sich,
einen Leitfaden mit Fragestellungen fur die bevorstehenden Interviews zu erstellen, um
nachfolgend ein strukturierteres Vorgehen zu ermdglich und das Erlangen der gewtlnschten
Informationen zu fordern (Kaiser, 2014). Vor der Durchfuhrung der Interviews wurde im Vorfeld
ein solcher Leitfaden (siehe ANHANG B - Interviewleitfaden) basierend auf den Aussagen
einerseits von Glaser und Laudel (2009) sowie andererseits von Kaiser (2014) erstellt. Der
Ansatz, nach dem bei der Erstellung des Leitfadens vorgegangen wurde, besteht nach Kaiser
(2014) aus zwei Teilen — der konzeptionellen und der instrumentellen Operationalisierung
(siehe Abbildung 4).

( Forschungsthema }—){ Analysedimensionen H Fragenkomplexe ]—)[ Interviewfragen

>} >
>

>
Konzeptionelle Operationalisierung Instrumentelle Operationalisierung

Abbildung 4: Vorgehensweise der Operationalisierung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kaiser (2014)

Im konzeptionellen Teil wird das festgelegte Forschungsthema auf mehrere Themenbereiche
(Analysedimensionen) heruntergebrochen. AnschlieBend erfolgt eine weitere Unterteilung in
Fragenkomplexe. Je nach Bereich sollen ausgewahlte Fragestellungen definiert werden, um
damit gezielte Antworten von den befragten Fachkraften zu erhalten. Weiters dient dies dazu,
gewonnene Erkenntnisse nachfolgend wieder strukturiert der Theorie und den Forschungszielen
zuordnen zu koénnen. Die instrumentelle Operationalisierung bezieht sich auf die
Ausformulierung des Leitfadens. Hierzu muss zuerst das Thema der Forschung in eine alltagliche
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Sprache fur die zu befragenden Personen ,Ubersetzt” werden, damit diese die Fragestellung der
Forschung mit ihrem Arbeitskontext in Verbindung bringen kénnen. In weiterer Folge werden die
Interviewfragen innerhalb der Fragenkomplexe definiert. Die Formulierung der einzelnen
Interviewfragen ist so zu wahlen, dass damit gezielte Antworten zu den Themenblécken erhalten
werden konnen (Kaiser, 2014).

Glaser und Laudel (2009) definieren als Anhaltspunkt, dass in einem einstiindigen Interview rund
acht bis 15 offene Fragen beantwortet werden konnen. Dabei empfehlen sie, die Fragen
vollstandig zu formulieren, wobei dies der forschenden Person frei steht (Glaser & Laudel, 2009).
Weiters soll der Leitfaden Stichwdrter und andere Hilfstexte enthalten, die der interviewenden
Person als Anker dienen soll, um sich wahrend der Gesprache zwischen den Themenkomplexen
orientieren zu konnen (Helfferich, 2014). Bei der Verwendung des Leitfadens im Expertisen-
Interview empfehlen Mey und Mruck (2007) die aufgestellten Fragen nicht strikt vorzutragen. Sie
raten an, den Leitfaden als Hilfsmittel zu nutzen, um den natirlichen Verlauf eines Gesprachs zu
lenken und damit am Ende des Interviews zu kontrollieren, ob tatsachlich alle Themengebiete
wahrend des Gesprachs behandelt wurden (Mey & Mruck, 2007).

Im Interviewleitfaden wurden die folgenden Analysedimensionen und Fragenkomplexe definiert
(siehe Tabelle 2 bis Tabelle 5). Diese sind aus dem zuvor ausgearbeiteten theoretischen Teil der
Arbeit abgeleitet und so gewahlt, dass sie zum Verstandnis der Forschung sowie zur
Beantwortung der Forschungsfrage beitragen. Weiters sind nachfolgend flr jede
Analysedimension die Bedeutung sowie die Anzahl der Hauptfragen und die geplante
Gesprachsdauer zur Behandlung der Dimension wahrend der Interviews aufgelistet. Insgesamt
wurden im Leitfaden 43 Fragen definiert, wobei sich diese in 24 Hauptfragen und 19 zusatzliche
Unterfragen gliedern. Die Dauer eines Interviews wurde mit einer geplanten Lange von ca. 60
Minuten festgelegt. Es ist hier anzumerken, dass nicht in allen Interviews alle Hauptfragen gestellt
wurden. Dies war beispielsweise der Fall, wenn Fragen bereits im Verlauf des Gesprachs
beantwortet wurden. Dennoch wurde versucht, die Fragen und Unterfragen so zu wahlen, dass
die Fragenkomplexe inhaltlich abgedeckt wurden. Wahrend der Interviews wurde die Anzahl und
die Wahl der Unterfragen abhangig von zuvor gehdrten Antworten getroffen.
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= Aufbau und Organisation

Relevanz
= Relevanz in Unternehmen

10 Minuten

Diese Dimension dient als generelle Einfihrung in die Forschungsthematik und beschaftigt sich
damit, wie bedeutsam virtuell zusammenarbeitende Teams in Osterreichischen Unternehmen
sind und wie diese im Vergleich zur Theorie in der Praxis organisiert werden. In dieser
Analysedimension soll der Status Quo zum Thema der virtuellen Zusammenarbeit definiert
werden, wie auch die Relevanz dieser im Arbeitsalltag in der Wirtschaft.

Tabelle 2: Analysedimension "Relevanz"

Quelle: Eigene Darstellung

= Herausforderungen in virtuellen

Teams
Operative Herausforderungen
= Herausforderungen im virtuellen

Onboarding

15 Minuten 5 Fragen

In dieser Dimension wird vertieft auf die operativen Herausforderungen eingegangen, die sich
fur Unternehmen aufgrund der virtuellen Komponente in Teams in der Praxis ergeben. Es wird
darauf abgezielt zu erheben, welche Punkte klassisch vor Ort zusammenarbeitende Teams
und virtuell zusammenarbeitenden Gruppen unterscheiden und welche Herausforderungen
sich dadurch ergeben. Weiters werden hier Schwierigkeiten diskutiert, die sich speziell fir die
Einarbeitungsphase neuer Arbeitskrafte in virtuelle Teams ergeben.

Tabelle 3: Analysedimension "Operative Herausforderungen"

Quelle: Eigene Darstellung
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= Virtuelle Zusammenarbeit
= Virtuelles Onboarding

Methoden zur Forderung = Erfolgsfaktor: Psychologische
Sicherheit

= Erfolgsfaktor: Kommunikation

25 Minuten 13 Fragen

Ziel dieser Dimension ist es, Informationen Uber die Umsetzung von Aktionen bzw.
Handlungsempfehlungen zu erfahren, die sich in der Praxis als geeignet herausgestellt haben,
um die virtuelle Teamarbeit zu férdern. Dabei wird hier speziell auf die beiden Faktoren
.psychologische Sicherheit* und ,Kommunikation® eingegangen, die Thema dieser
Forschungsarbeit sind. Dartber hinaus wird auf Handlungsempfehlungen eingegangen, wie
diese direkt im Onboarding einer neuen Arbeitskraft unterstiitzt werden kénnen.

Tabelle 4: Analysedimension "Methoden zur Férderung”

Quelle: Eigene Darstellung

= Retrospektive der letzten Jahre
Ruckblick und Ausblick
= Zukunftige Entwicklungen

10 Minuten 4 Fragen

Diese Dimension bildet den Abschluss des Interviews. Der Fokus dieser Dimension liegt in der
Einschatzung der befragten Fachkrafte, wie sich die virtuelle Teamarbeit speziell in den letzten
Jahren verandert hat, bzw. in welche Richtung sich weitere Entwicklungen bewegen kénnten.

Tabelle 5: Analysedimension "Rlickblick und Ausblick"

Quelle: Eigene Darstellung
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4.1.4 Datenaufbereitung

Die durchgefuhrten Interviews hatten eine Gesprachsdauer zwischen 31 bis 64 Minuten, mit einer
durchschnittlichen Gesprachsdauer von 45 Minuten. Die Interviews wurden von der forschenden
Person personlich einerseits vor Ort durchgefiihrt wie auch remote mittels des Videokonferenz-
Tools Microsoft (MS) Teams. Bei einer virtuell stattgefundenen Videokonferenz wurde darauf
geachtet, diese mit beidseitiger Bildibertragung abzuhalten, um eine mdglichst natirliche
Gesprachssituation zu ermoglichen und die Qualitdt der Interviews nicht zu mindern. Die
befragten Fachkrafte wurden zu Beginn jedes Gesprachs nochmals Uber die Anonymisierung
aller erhobenen Daten informiert. Alle Befragten haben sich dabei freiwillig flr die Verarbeitung
ihrer Daten sowie zur Tonaufnahme der Gesprache bereiterklart.

Die Gesprache wurden mithilfe eines Diktiergerates aufgezeichnet und anschlielend
computergestutzt verschriftlicht und nachfolgend anonymisiert. Bei der Transkription wurde
bedacht, die Interviews vollstandig zu transkribieren, ohne gesprochene Inhalte zu kiirzen oder
zusammenzufassen, um den vorhandenen Informationsgehalt nicht zu reduzieren. Nach Glaser
und Laudel (2009) gibt es keine standardisierten Regelungen, was die Transkription von
Interviewtexten anbelangt. Die gewahlten Regelungen der Transkription sind so zu wahlen, dass
sie zur Erreichung des Forschungsziels beitragen (Glaser & Laudel, 2009). Zur besseren
Lesbarkeit wurden daher einige nicht inhaltlich relevante Anderungen vorgenommen.
Beispielsweise wurden Textpassagen in Dialekt in Hochdeutsch Ubersetzt, oder doppelt
gesprochene Wérter entfernt. Weiters wurden nicht verbale AuBerungen (z.B. Husten, etc...)
entfernt, sofern diese inhaltlich nicht von Bedeutung waren. Das Resultat eines transkribierten
Interviews war ein Textdokument von zirka zehn bis 15 A4-Seiten. Insgesamt ergaben sich aus
den elf Interviews 147 A4-Seiten an Datenmaterial.

4.2 Auswahl der befragten Fachkrafte

Bei Liebold und Trinczek (2009) werden Personen mit Expertise im Allgemeinen als: ...
Sachverstandige, Kenner oder Fachleute bezeichnet, also Personen, die Uber besondere
Wissensbestande verfugen® (S. 33). Bei der Durchfihrung von Expertisen-Interviews eignen sich
demnach Personen mit speziellem Fachwissen im konkreten Bereich des Forschungsgebietes
(Liebold & Trinczek, 2009). Nach Glaser und Laudel (2009) sind solche Fachkrafte: ...
Angehdrige einer Funktionselite, die Uber besonderes Wissen verfugen® (S. 1). Das erforderliche
Wissen kann dadurch aufgrund der Position bzw. der Rolle, oder auch aufgrund von gesammelten
Erfahrungswerten erlangt werden (Glaser & Laudel, 2009).

Fur diese Forschungsarbeit wurden als Personen mit Expertise angestellte Personen
Osterreichischer Unternehmen angesehen, die praktische Erfahrungen im Gebiet der
Einarbeitung neuer Arbeitskrafte (Bereich HR) oder auch in der Gestaltung virtueller
Zusammenarbeit hatten. Ein Auszug aus mdglichen, passenden Unternehmensrollen fur
Personen, die fir diese Arbeit als Fachkrafte geeignet erschienen, waren demnach
beispielsweise: Management-Rollen von Teams oder Abteilungen, HR Pre-/Onboarding
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Koordination oder auch Personen aus dem Bereich des Trainings oder Coachings. Aufgrund des
bewusst breit gewahlten Begriffs der Expertise fiur diese Forschungsarbeit, wurde keine
arbeitsspezifische Rolle bzw. Position definiert, die eine befragte Person zu der Zeit der
Interviews innehaben musste. Folgend ist eine Ubersicht der fir diese Forschungsarbeit

interviewten Personen mit zusatzlichen Informationen, die einerseits im Zuge der Interviews oder
auch Uber die Websites der Unternehmen recherchiert wurden, ersichtlich (siehe Tabelle 6). Da
alle Interviews anonym erhoben wurden, sind hier weder Namen der befragten Personen noch
jene der Unternehmen gelistet.

Ubersicht aller befragten Fachkrifte
(Stand: Mérz, 2023)
Person Unternehmen
L Aktuelle Rolle im Relevante Anzahl der
Identifikation Sparte L
Unternehmen Berufserfahrung Beschaftigten
P1 Head of department | 5 Jahre Handel (Energie) ~ 3.500
P2 Product Owner 8 Jahre Informafuon und ~ 400
Consulting
Human Resources Industrie/
P3 7 Jahre Information und ~ 300
Manager .
Consulting
P4 Senior Talent 7.5 Jahre Information und ~ 500
Acquisition Specialist Consulting
P5 Head of department | 3,5 Jahre Handel (Energie) ~ 3.500
P6 Human Resources — 22 Jahre Informaf[ion und ~ 400
Talent Acquisition Consulting
P7 Agile Coach 6 Jahre Informationund | _ 45,
Consulting
P8 Product Owner 7,5 Jahre Information und | _ 44
Consulting
P9 IT-Project Manager 22 Jahre Industrie ~ 1300
P10 Head of department | 4 Jahre Informajuon und ~ 1550
Consulting
P11 Teamlead 0,5 Jahre Industrie ~ 500

Tabelle 6: Ubersicht befragter Personen

Quelle: Eigene Darstellung
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4.3 Datenauswertung

Da bei Interviews keine der erhobenen qualitativen Daten statistisch ausgewertet werden kénnen,
erfolgt die Auswertung uber interpretative Methoden (Kaiser, 2014). ,Fur die Auswertung von
Expertisen-Interviews gibt es (noch) kein kanonisiertes Verfahren* (Bogner et al., 2014, S. 71).
Demzufolge gibt es unterschiedliche, qualitative Verfahren, die zur Datenauswertung zur
Verfligung stehen (Bogner et al., 2014). Sie definieren Expertisen-Interviews als Werkzeug fur
unterschiedliche Forschungsintentionen. Steht bei einem Forschungsvorhaben der Gewinn von
Informationen zu bestimmten Situationen oder Sachverhalten im Vordergrund, sollte auf die
qualitative Inhaltsanalyse zurtckgegriffen werden (Bogner et al., 2014). Hierfur eignen sich laut
Schreier (2014) besonders die Inhaltsanalysen nach Kuckartz (2018) und nach Mayring (2010).
Sie beschreibt in ihrer Arbeit zusammenfassend die beiden Modelle. Aufgrund dieser
Gesichtspunkte fiel die Wahl der Auswertungsmethode auf die qualitative Inhaltsanalyse nach
Mayring (2010), da sich dieses Modell mehr auf eine theoretische Basis aufbaut, die bereits im
theoretischen Teil der Forschungsarbeit aufgearbeitet wurde.

4.3.1 Fragestellung der Analyse

Mayring (2010) beschreibt die Analyse der Fragestellung (Forschungsfrage) als essenziell dafir,
um die Richtung zu bestimmen, welche Informationen aus dem Datenmaterial extrahiert werden
sollen. Ziel dieser Forschungsarbeit ist die Gewinnung von Erkenntnissen, um den
Forschungsstand zu den Themen der virtuellen Zusammenarbeit und der Einarbeitung neuer
Arbeitskrafte in virtuelle Teams zu erweitern. Dabei soll konkret ausgewertet werden, wie
Osterreichische Unternehmen die virtuelle Zusammenarbeit nutzen bzw. gestalten und mit
Herausforderungen umgehen. Weiters soll erhoben werden, wie direkt in der Einarbeitungsphase
von neuen Fachkraften die Faktoren psychologische Sicherheit und Kommunikation, die
bedeutsam fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit sind, geférdert werden kénnen. Die konkrete
Forschungsfrage und -ziele wurden bereits im Einleitungskapitel der Arbeit definiert (siehe Kapitel
1.1).

Mit der ,Theoriegeleiteten Differenzierung der Fragestellung“ bezeichnet Mayring (2010), dass
die Fragestellung theoriebasiert hergeleitet werden soll, sodass neue Erkenntnisse zur
Weiterentwicklung vorheriger Forschungen beitragen kénnen. Die Forschungsfrage dieser Arbeit
basiert auf vorhandener Literatur. Die theoretischen Grundlagen und der aktuelle
Forschungsstand wurden in den theoretischen Kapiteln dieser Arbeit beschrieben (siehe Kapitel
2 und Kapitel 3).

4.3.2 Ablaufmodell der qualitativen Inhaltsanalyse

Wie zuvor beschrieben, fiel die Wahl der Auswertungsmethode auf die qualitative Inhaltsanalyse
nach Mayring (2010). Mit dem Festlegen des Ablaufmodells bezeichnet Mayring (2010) die
konkrete Vorgehensweise, nach der bei der Analyse des Datenmaterials vorgegangen wird. Hier
wird bestimmt, wie die Kategorisierung (Kategoriensystem) definiert wird, nach der einzelne
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Textbestandteile des Datenmaterials im Zuge der Analyse zugeordnet werden. Die Trennung der
Analyse in einzelne Teilschritte macht die Methodik fir Dritte nachvollziehbar, transparent und
uberprufbar, wodurch sich diese Methodik als wissenschaftliche Vorgehensweise auszeichnet,
die auch fir andere Forschungsgegenstande und Fragestellungen genutzt werden kann
(Mayring, 2010).

Vor der eigentlichen Bestimmung des Ablaufmodells sollen nach Mayring (2014)
Analyseeinheiten definiert werden. Diese bestehen aus Auswertungseinheit, Kontexteinheit und
Kodiereinheit. Als Kodiereinheit wird der kleinste Textbestandteil bezeichnet, der einer Kategorie
des Kategoriensystems zugeordnet werden kann. Gegensatzlich dazu bezeichnet man die grofite
Texteinheit als Kontexteinheit. Die einzelnen Texte bzw. Bestandteile des Datenmaterials werden
als Auswertungseinheiten bezeichnet (Mayring, 2010). Da das zu analysierende Material dieser
Arbeit aus Interview-Transkripten besteht, wird ein transkribiertes Interview als
Auswertungseinheit definiert. Als Kontexteinheit wird eine Aussage innerhalb eines Interviews
bezeichnet. Diese kann sich auch Uber mehrere Satze bzw. Zeilen erstrecken. Als Kodiereinheit
werden zusammenhangende Worter innerhalb einer Aussage definiert. Dies aufgrund der
Tatsache, dass Fragen wahrend der Interviews nicht immer mit vollstandigen Satzen beantwortet
wurden oder eventuell nur Teile einer Antwort als relevant galten.

Fur die Analyse des Datenmaterials unterscheidet Mayring (2010) zwischen drei Grundformen
(Techniken) der Inhaltsanalyse: Zusammenfassung, Explikation und Strukturierung. Die
zusammenfassende Grundform verfolgt das Ziel Uber mehrere Iterationen hinweg, das
Datenmaterial zu verdichten, zu reduzieren und damit die wesentlichsten Aussagen
zusammenzufassen. Das Resultat dieser Vorgehensweise soll eine kompakte Darstellung der
Kernaussagen der urspringlichen Daten darstellen. Erfolgt die Reduzierung der Daten nach
bestimmten Kriterien, die sich aus der Analyse des Materials ergeben, bezeichnet man dies weiter
als induktive Kategorienbildung. Das Ziel der Explikation ist es, ungewisse Teile des
Datenmaterials zu extrahieren und dazu erganzende bzw. erklarende Inhalte zu finden, um den
Sachverhalt weiter erklaren zu kénnen. Die strukturierende Grundform verfolgt das Ziel, das
Datenmaterial nach bestimmten definierten Kategorien zu analysieren und infolgedessen einen
Querschnitt Uber alle Daten hinweg zu diesen definierten Aspekten zu erhalten. Im Gegensatz zu
den anderen Grundformen erfolgt die Definition dieser Kategorisierung vor der eigentlichen
Analyse des Datenmaterials (deduktive Kategorienbildung). Die Vorgehensweise kann in weitere
vier Unterformen nach Mayring (2010) geteilt werden, abhangig davon, wie die Kategorien
definiert werden, nach denen die Strukturierung des Materials erfolgen soll:

= Formal (Strukturierung erfolgt anhand der Struktur und dem Aufbau des Materials)
= Inhaltlich (Strukturierung erfolgt anhand inhaltlicher Gesichtspunkte)
= Typisierend (Strukturierung erfolgt anhand verschiedener Merkmalsauspragungen)

= Skalierend (Strukturierung erfolgt anhand von Kategorien in Skalenform).
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Begrindung der Auswahl

Da diese Forschungsarbeit darauf abzielt, einzelne Vorgehensweisen und Methodiken zu
identifizieren, die in &sterreichischen Unternehmen genutzt werden, fiel die Wahl bei der
Auswertungsform auf die inhaltliche Strukturierung. Diese Vorgehensweise soll erméglichen, die
Forschungsfrage bestmoéglich zu beantworten, indem das Datenmaterial hinsichtlich einzelner
Aspekte (Kategorien) untersucht und ausgewertet werden kann. Von einer zusammenfassenden
Inhaltsanalyse wird abgesehen, da es nicht zur Beantwortung der Forschungsfrage dient, die
Aussagen aller befragten Fachkrafte zusammenzufassen.

4.3.3 Kategorienbildung

Unabhangig von der getroffenen Grundform (Technik) der Analyse, steht die Entwicklung eines
Kategoriensystems im Vordergrund, anhand dessen die einzelnen Textbestandteile des
Datenmaterials eingeordnet werden. Bei der Strukturierung ist eine deduktive Kategorienbildung
anzuwenden. Das bedeutet, dass die Kategorien vor der eigentlichen Analyse des Materials
anhand vorhandener Literatur gebildet werden (Mayring, 2010). Zu den Thematiken der
Forschungsarbeit - der (virtuellen) Zusammenarbeit und des (virtuellen) Onboardings ist bereits
ausreichend Literatur vorhanden, um eine deduktive Kategorienbildung vorzunehmen. Die
Vorgehensweise zur Entwicklung der Kategorienbildung folgt im ersten Schritt durch die Definition
von Kategorien. Bereits vor Durchfihrung der Interviews wurde ein Interviewleitaden mit
Analysedimensionen und Themenkomplexe gestaltet, die von der aufgearbeiteten Literatur
abgeleitet wurden. Diese werden direkt als Kategorien mit Unterkategorien ibernommen.

Mayring (2010) sieht in seinem Modell auch iterative Korrekturen am Kategoriensystems vor, die
sich bei der Durchflihrung der Kategorisierung des Datenmaterials ergeben. Beispielsweise kann
aus der Analyse ersichtlich werden, dass weitere Kategorien angelegt oder dhnliche Kategorien
zusammengefasst werden kénnen (Mayring, 2010). Das Kategoriensystem wurde beispielhaft an
den ersten drei Interviews durchgefuhrt. Dabei konnten nicht alle Textstellen einer Kategorie
zugeordnet werden bzw. war die Verteilung der zugewiesenen teilweise sehr unausgeglichen.
Damit ist ein Bedarf an zusatzlichen Unterkategorien aufgekommen, um die Aussagen der
befragten Personen genauer unterteilen zu kénnen. Die Oberkategorien wurden als passend
befunden und wurden somit nicht verandert. Weiters wurden keine vorhandenen Kategorien
zusammengelegt, da bei allen Kategorien fir sich relevante Textstellen zugeordnet werden
konnten. Nach der Erkenntnis, dass das Kategoriensystem anschlielend nicht noch weiter
angepasst werden musste, wurden alle Interviews analysiert und ausgewertet. Die nachfolgende
Auflistung zeigt die finale Form des Kategoriensystem nach den durchgeflihrten Korrekturen
(siehe Tabelle 7).
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Kategoriensystem

Kategorie Unterkategorie

Virtuelle Zusammenarbeit

Onboarding und virtuelles Onboarding
Organisation und Relevanz
Erfolgsfaktor: Psychologische Sicherheit

Erfolgsfaktor: Kommunikation

Herausforderungen in virtuellen Teams
Operative Herausforderungen
Herausforderungen im virtuellen Onboarding

Virtuelle Zusammenarbeit
Virtuelles Onboarding

Methoden zur Forderung
Erfolgsfaktor: Psychologische Sicherheit

Erfolgsfaktor: Kommunikation

Virtuelle Zusammenarbeit
Ruckblick und Ausblick
Virtuelles Onboarding

Tabelle 7: Finales Kategoriensystem

Quelle: Eigene Darstellung

Fir jede Kategorie wurden Regeln aufgestellt, die festlegen sollen, welche Textstellen welcher
Kategorie zuzuordnen sind. Zusatzlich wurden Ankerbeispiele zu jeder Kategorie definiert, die
beispielhafte Textstellen aufzeigen. Dieses Regelwerk wurde in einem Kodierleitfaden
zusammengefasst und ist im Anhang der Arbeit zu finden (siehe ANHANG C - Kodierleitfaden).

4.4 Gutekriterien

In quantitativen Forschungsmethoden gibt es vereinheitliche und standardisierte Verfahren, die
so bei qualitativen Expertisen-Interviews nicht vorkommen (Kaiser, 2014). Dennoch gibt es ,...
zumindest eine Reihe von Gutekriterien, auf deren Beachtung bestanden werden muss*® (Kaiser,
2014, S. VI). Er bezieht sich damit auf die Merkmale, die generell im Bereich in der qualitativen
Sozialforschung gelten (Kaiser, 2014).

42



Forschungsmethodik

4.41 Gitekriterien qualitativer Sozialforschung

Unter der intersubjektiven Nachvollziehbarkeit bezeichnet man die Klarheit und Plausibilitat
der Vorgehensweise und Wahl der Methoden, nach denen die forschende Person in der
Erstellung der Arbeit vorgegangen ist. Da das Erhebungsinstrument Expertisen-Interview
aufgrund der nicht standardisierten Vorgehensweise nicht denselben Grad an Strukturierung
aufweist wie kontrar dazu quantitative Methoden, kann eine intersubjektive Nachprifbarkeit nicht
gewahrleistet werden. Beispielsweise wird eine zweite unbeteiligte forschende Person nicht in
der Lage sein, identische Daten bei einer gleichen Vorgehensweise zu erheben. Dennoch
Ubernimmt die forschende Person die Verantwortung darin, die gewahlte Methodik, genutzte
Vorgehensweisen und Begriindungen klar und transparent darzustellen. Dies soll es Dritten
ermadglichen, den Verlauf des Forschungsvorhabens nachzuvollziehen und dieses beurteilen zu
kénnen (Steinke, 1999).

Unter der theoriegeleiteten Vorgehensweise versteht man das Aufgreifen und das Anknupfen
der Forschungsarbeit an bereits bestehendes Wissen. Theoretische Erkenntnisse sollen vor der
Durchfiihrung der Forschungsarbeit aufgearbeitet werden und als Wissensgrundlage dienen. Die
neu gewonnenen Informationen sollen an diese Basis anknipfen und damit der Wissensstand
erweitert werden. Ohne vorige theoretische Aufarbeitung des Forschungsthemas kann das
Fachwissen der interviewten Personen nicht spezifisch abgerufen werden, was wiederum die
Generierung neuer Erkenntnisse einschrankt (Kaiser, 2014).

Ein weiteres Gutekriterium ist die Neutralitit und Offenheit der forschenden Person. Diese
Punkte beziehen sich darauf, dass die forschende Person neuen oder auch unerwarteten
Erkenntnissen, die im Laufe der Forschungsarbeit entdeckt werden, offen gegenubersteht.
Insbesondere auch dann, wenn diese Informationen nicht mit bereits zuvor erhobenen Daten
ubereinstimmen oder sich diese kontrar zur Forschungsrichtung der forschenden Person richten
(Flick, 1995). Hinsichtlich der Expertisen-Interviews zeigt sich diese darin, dass die interviewte
Person die Gelegenheit bekommt, ihr Wissen und ihre Standpunkte offen auszudriicken, ohne
Interventionen seitens der forschenden Person zu erwarten. Weiters darf die forschende Person
das Interview nicht dazu nitzen, um die eigenen Forschungsannahmen bestatigen zu lassen oder
durch gezielte Fragestellungen das Gesprach wertorientiert zu beeinflussen (Kaiser, 2014).

4.4.2 Validitat und Reliabilitatsprifung

Durch das Vorgehen nach dem allgemeinen inhaltsanalytischen Ablaufmodell nach Mayring
(2010, S. 62) wird die durchgefiihrte Vorgehensweise, die zu den Resultaten dieser Arbeit flhrt,
fur Dritte nachvollziehbar. Weiters wird dadurch das Gutekriterium der theoriegeleiteten
Vorgehensweise abgedeckt.

Als weiteres bestimmendes Merkmal der Qualitat einer Forschungsarbeit nennt Mayring (2010)
die Reliabilitat. Besonders bei einer qualitativen Vorgehensweise nennt er die
Intercoderreliabilitat als bedeutsam. Diese wird dadurch bestimmt, dass die Analyseergebnisse
mehrerer Personen verglichen werden. Wichtig bei diesen Analysen ist dabei, dass alle Personen
unabhangig voneinander dasselbe Material mit derselben Vorgehensweise bearbeiten. Damit soll
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die Zuverlassigkeit und Nachvollziehbarkeit der verwendeten Methoden eingeschatzt werden
(Mayring, 2010). Laut theoretischer Vorgehensweise missen somit mehrere Personen
selbststandig die auszuwertenden Inhalte des Datenmaterials dem aufgestellten
Kategoriensystem zuordnen. Eindeutige Kennzahlen der Reliabilitat lassen sich durch Cohens
Kappa oder Krippendorfs Alpha bestimmen (Mayring, 2014). Cohens Kappa kann einen Wert
zwischen 0 bis 1 annehmen. Ab einem Wert zwischen 0.61 und 0.8 kann dieser als substanziell
betrachtet werden. Ein Wert ab 0.81 gilt als fast perfekt (Landis & Koch, 1977). Demnach sollte
die Reliabilitat, ausgedrickt als Cohens Kappa, einen Wert von mindestens 0.61 aufweisen.

Die Bestimmung der Reliabilitdt der verwendeten Vorgehensweise zur Erarbeitung dieser
Forschungsarbeit wurde an das Vorgehen nach Mayring (2010) angelehnt, allerdings eine
verkurzte Version davon durchgefuhrt. Wahrend Mayring bestimmt, das Datenmaterial von
mehreren Personen analysieren zu lassen und die Ergebnisse zu vergleichen, wurden hier 101
willkirliche Aussagen bzw. Textstellen dem Datenmaterial entnommen und neben der
forschenden Person von einer zweiten Person dem Kategoriensystem zugeordnet. Anschlieend
wurde das Cohens Kappa mit einem Wert von 0,630 bestimmt. Nach der Einschatzung von
Landis und Koch (1977) ist dieser Wert als ,Substantial agreement® zu interpretieren und
bestimmt damit die Reliabilitdt der verwendeten Vorgehensweise als wesentliche Einigung.
Dennoch wird hier angemerkt, dass der errechnete Wert nur fir die ausgewertete Stichprobe gilt,
was als Indiz fur die Reliabilitat der Vorgehensweise angenommen werden kann, jedoch nicht fur
das gesamte Datenmaterial erhoben wurde.
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5 ERGEBNISSE

Die Datenbasis fur die Auswertung der Ergebnisse wird im Methodik-Teil der Arbeit beschrieben
(siehe Kapitel 4) und basiert auf den Erfahrungswerten und Aussagen von Fachkraften
Osterreichischer Unternehmen im Bereich des Onboardings und der Gestaltung virtueller
Zusammenarbeit, die in Form von personlichen Interviews befragt wurden. Die Aussagen wurden
nachfolgend verschriftlicht und mittels der strukturierten, qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
(2010) ausgewertet.

5.1 Organisation und Relevanz

In dieser Kategorie sind Aussagen zur derzeitigen Sachlage in den Unternehmen hinsichtlich der
virtuellen Zusammenarbeit und des virtuellen Onboardings beschrieben. Dies soll dazu dienen,
einen Einblick zu geben, wie eine virtuell gestaltete Zusammenarbeit derzeit in Osterreich genutzt
wird, wie diese Arbeitsweise im Alltag integriert ist und welche Relevanz diese dadurch von den
Unternehmen zugeschrieben wird.

Die Ergebnisse zeigten, dass die virtuelle Welt in den Osterreichischen Unternehmen bereits
angekommen ist. Dies spiegelt sich in der Nutzung der taglichen Arbeit wider sowie auch bei der
Einarbeitung neuer Personen in den Unternehmen. Unterschiede taten sich zwischen IT- und
Nicht-IT-Unternehmen in der Umsetzung der virtuellen Aktivitaten auf. Wahrend die virtuellen
Arbeitsweisen bei IT-Unternehmen zum Alltag gehoéren, gibt es bei Nicht-IT-Unternehmen
angestellte Personen bzw. spezielle Themen, wo eine virtuelle Arbeitsweise nicht gerne
angenommen wird. Zum Thema Einarbeitung kann gesagt werden, dass auch hier der virtuelle
Faktor von allen Unternehmen genutzt wird. Teile des Onboarding-Prozesses werden virtuell
abgehandelt. Es sprachen sich jedoch alle befragten Personen dafiir aus, als Unternehmen
zumindest eine hybride Einarbeitung anzubieten, bei der Teile virtuell, aber auch vor Ort
stattfinden, um auch einen sozialen Aspekt abdecken zu kénnen.

5.1.1 Virtuelle Zusammenarbeit

Aus den Interview-Transkripten ist zu entnehmen, dass die virtuelle Zusammenarbeit als sehr
relevant zur Erfullung der taglichen Arbeit zu betrachtet wird, unabhangig von der Grof3e und der
Branche, in der das jeweilige Unternehmen tatig ist. Die Interviews zeigten, dass es jedoch
Unterschiede in der Art und der Intensitat bei der Nutzung der virtuellen Zusammenarbeit gibt.
Wahrend zwei Unternehmen erst im Laufe der letzten Jahre erste Berlhrungspunkte im Bereich
der virtuellen Zusammenarbeit hatten, ist diese bei anderen Betrieben bereits fest in die
Unternehmenskultur verankert und Teil der taglichen Routine. Dies spiegelt sich auch in den
Arbeitsorganisationen der Unternehmen wider, wo die virtuelle Form der Kommunikation in
Verbindung mit Homeoffice, Desksharing, standortlibergreifender Arbeit und auch internationaler
Arbeit einen festen Bestandteil darstellt. Die Bedeutsamkeit der virtuellen Zusammenarbeit
schatzten die befragten Personen aus den Management-Ebenen in den IT-Unternehmen
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durchgangig als hoch ein. Dies bestatigte sich auch im Bereich der Arbeitskrafte, die die virtuelle
Zusammenarbeit annehmen und die daraus resultierende Flexibilitat schatzen. Wahrenddessen
ergaben sich bei Betrieben der Nicht-IT-Branchen, dass noch Zurtickhaltung gegentber der
virtuellen Welt seitens des Managements, als auch der Arbeitskrafte herrscht. Anzumerken ist
hierbei, dass der Begriff der virtuellen Zusammenarbeit in den Unternehmen unterschiedlich
definiert bzw. verschiedene Aspekte oder Auslegungen beinhalten kann.

Nach Meinung zweier befragter Personen, hielten sie eine klare Abgrenzung der verwendeten
Begrifflichkeiten wie dem Team-Begriff oder die Definition von virtueller Arbeit fir notwendig. Dies
ist darauf zurtckzufiihren, da die Begrifflichkeiten oftmals fir unterschiedliche Themen in den
Unternehmen verwendet werden. Darlber hinaus hat eine klare Abgrenzung Auswirkungen auf
die Antworten zu den Fragestellungen sowie auf die generelle Orientierung im Gesprach (P10,
Personliche Mitteilung, Februar 2023). ,Das kénnen Personen sein, die halt zufallig alle zwei
Wochen ein gemeinsames Meeting haben. Andererseits konnen es Personen sein, die
tatsachlich ein gemeinsames Ziel haben und darauf hinarbeiten, wirklich diese Vision haben* (P7,
Persdnliche Mitteilung, Janner 2023, S. 14). Weiters merkte P7 (Persdnliche Mitteilung, Janner
2023) an, dass auch die bisherigen Erfahrungen des Teams eine Rolle spielen wiirden und wie
lange das Team schon zusammenarbeite.

Internationale Arbeit und Arbeitsmodelle

Die Befragung der Fachkrafte ergab, dass die virtuelle Zusammenarbeit auch in Kombination mit
Homeofficemodellen genutzt  wird. Gemeinsam mit Homeoffice, Desksharing,
standortbergreifender sowie internationaler Arbeit zeigte sich, dass die virtuelle Zusammenarbeit
ein fester Bestandteil dieser Themen ist.

Den Interviews zufolge haben alle Unternehmen mehrere Standorte in Osterreich und verwenden
die virtuelle Zusammenarbeit fur die standortibergreifende Kommunikation. Weiters gaben einige
der befragten Personen an, die virtuelle Zusammenarbeit auch landeribergreifend zu nutzen.
Dies bezieht sich einerseits auf die Zusammenarbeit mit der Kundschaft, aber andererseits auch
darauf, wenn die Standorte des Unternehmens Uber mehrere Lander verteilt sind. ,Da das
Unternehmen generell auch auf sieben Standorte, sechs oder sieben Standorte verteilt ist, nutzen
wir virtuelle Teamarbeit sehr stark® (P8, Personliche Mitteilung, Janner 2023, S.1). P4
(Persodnliche Mitteilung, Dezember 2022) merkte an: ,Allein schon, wenn man schon nicht einmal
in der selben Zeitzone arbeitet, dass man halt viel virtuell macht (S. 2).

Wie bereits oben beschrieben, besteht in allen befragten Unternehmen die Mdglichkeit, von zu
Hause aus zu arbeiten (Homeoffice). Hierbei muss angemerkt werden, dass dies nur fur
Unternehmensbereiche gilt, wo dies auch mdglich ist. Beispielsweise merkte P1 (Persdnliche
Mitteilung, Dezember 2022) an, dass die Moglichkeit von Homeoffice und virtueller
Zusammenarbeit nur dort genutzt werden kann: ,.... wo es geht, natrlich, wo wir in der Montage
unterwegs sind, wo die Leute [die Belegschaft] vor Ort bei der Kundschaft sind, ist es nicht
moglich® (S. 3). Abhdngig vom jeweiligen Unternehmen variierte die Art der Nutzung und die
Anzahl der moglichen Homeoffice-Tage. Ein Unternehmen bietet beispielsweise die Mdglichkeit
bis zu 80 Prozent der Arbeitszeit im Homeoffice zu verbringen. Wobei hingegen in einem anderen
Unternehmen die Moglichkeit besteht, vollstandig remote zu arbeiten.
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Ein zusatzlicher Grund, warum drei der befragten Unternehmen die virtuelle Zusammenarbeit
nutzen, ist das Prinzip des Desksharing. Bei dieser Form der Zusammenarbeit haben nicht alle
angestellten Personen fest zugewiesene Arbeitsplatze. Diese kdnnen von den Arbeitskraften
Uber ein Onlinesystem am Vortag gebucht werden, sofern sie im Buro arbeiten moéchten. P9
(Persodnliche Mitteilung, Janner 2023) merkte zu dieser Thematik an: ,Wir arbeiten eben virtuell
zusammen, auch schon aus dem Grund ..., dass wir so einen Platzmangel haben, dass nicht alle
vor Ortim Buro sitzen kdnnen® (S. 1). Im Unternehmen von P3 (Personliche Mitteilung, Dezember
2022) kam auf Wunsch der Belegschaft dazu, auch von anderen Landern aus im Homeoffice
arbeiten zu durfen. P3 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022) meinte dazu: ,Und das haben
wir dann auch ermdoglicht. Da war dann die Nachfrage sehr, sehr grof3® (S. 2).

Management

Die Relevanz sowie die Nachfrage der virtuellen Zusammenarbeit wird verdeutlicht, wenn
Unternehmen international agieren. Ein dhnliches Bild zeigt sich seitens des Managements, wo
die virtuelle Zusammenarbeit von allen befragten Personen als aul3erst relevant eingestuft wurde.
Primar ist dies aber branchenabhangig, erst an zweiter Stelle ist dies auf die
Organisationsstruktur der Unternehmen, das jeweilige Management und Fihrungskrafte
zuruckzufihren.

Einen Grund hierfir sah P6 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022) in der Organisation des
Unternehmens und der Teams: ,... weil wir natlrlich von unseren Teamstrukturen darauf
angewiesen sind, dass die Teams virtuell arbeiten... aber auch durch die verschiedenen
Standorte® (S. 2). Weitere Grinde ergeben sich aus den Bereichen Homeoffice und
internationaler Arbeit, aufgrund dessen Unternehmen auf virtuelle Arbeitsweisen angewiesen
sind.

Neben der Organisation des Unternehmens sowie die des Teams wurde der Faktor Vertrauen
als bedeutender Aspekt identifiziert. Hier stellte sich vorrangig bei den befragten Unternehmen
der IT-Branche heraus, dass das Management den Arbeitskraften vertraut, dass auch im
virtuellen Kontext die Arbeitsleistung erbracht wird. Bei Unternehmen der Nicht-IT-Branche wurde
festgestellt, dass dies in der Regel nicht so ist. P3 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022)
bestatigte diese Aussage: ,.... ich war davor in einem Immobilienkonzern, da war das uberhaupt
kein Thema. Da wurde es dann irgendwann so unter Ach und Krach auf Druck der Belegschaft
umgesetzt...“ (S. 2). Eine befragte Person aus einem IT-Unternehmen flgte hinzu, dass dies
nicht nur abhangig von der Branche, sondern auch vom jeweiligen Management sei: ,Es hangt
ganz stark, teilweise auch schon von der Fuhrungskraft ab, was alles ermdglicht wird und was
nicht. Und ich finde einfach, man sollte sich [als Unternehmen] mittlerweile zeitgerecht aufstellen,
damit man diese Dinge auch ermdglichen kann® (P10, Persdnliche Mitteilung, Februar 2023,
S. 4). So passte sich das Management im Unternehmen von P4 (Persdnliche Mitteilung,
Dezember 2022) durch die Corona-Pandemie an. ,.... der CTO ... dem war es damals sehr, sehr
wichtig, auch viel on-site zu machen. Aber naturlich mit der Zeit auch durch die Pandemie bedingt,
ist halt sehr viel auf Video geswitcht (P4, Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 4).
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Angestellte Personen

Die Relevanz der virtuellen Zusammenarbeit zeigte sich nicht nur bei internationalen
Unternehmen und im Bereich des Managements, sondern auch bei den angestellten
Arbeitskraften der Unternehmen selbst. Die Interviews ergaben, dass diese Art der
Zusammenarbeit generell sehr gut angenommen und praktiziert wird. Jedoch ist auch hier
anzumerken, dass es Unterschiede zwischen der IT- und Nicht-IT-Branche gibt. Dartiber hinaus
kénnen diese Unterschiede auch zwischen Unternehmen, die in derselben Branche tatig sind,
auftreten. Obwohl die virtuelle Zusammenarbeit im Bereich der Nicht-IT-Unternehmen auch
genutzt wird und Teams standortibergreifend an Themen arbeiten, gibt es Personen, die eine
klassische, also Zusammenarbeit am selben Ort praferieren. ,Es gibt noch Teams, die lokal ihren
Fokus haben, die sozusagen ihre Scheuklappen anhaben. Aber es gibt viele Teams, die auch
unternehmensubergreifend oder standortlibergreifend arbeiten“ (P1, Personliche Mitteilung,
Dezember 2022, S. 3).

Folglich zeigte sich, dass die virtuelle Zusammenarbeit im Bereich der IT-Unternehmen in die
tagliche Routine sowie Arbeitsalltag integriert wird. ... das virtuelle Zusammenarbeiten ... ist
Usus. Das heildt, die Teammitglieder kénnen damit umgehen, da wir eben kaum ein Team haben
oder wenige Teams, die wirklich nur vor Ort oder die wirklich dann an einem Standort fix sitzen®
(P6, Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 1).

Weiters kdnnen die Arbeitskrafte laut der befragten Personen die virtuelle Zusammenarbeit in
Verbindung mit den Themen wie Homeoffice und Co. gut annehmen. ,Ich glaube, diese
Homeoffice-Situation, gerade bei unserem Team, schatzt die Kollegschaft sehr. Also, die
Flexibilitat die es mitbringt® (P2, Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 2). Dies lasst sich
weiters durch die Aussage von P8 (Personliche Mitteilung, Janner 2023) bekraftigen, dass im
Unternehmen auch virtuelle Meetings abgehalten werden, wenn Personen am gleichen Standort
in unterschiedlichen Stockwerken sitzen. P7 (Persdnliche Mitteilung, Janner 2023) merkte an,
dass diese Einschatzung von der Personlichkeit und der praferierten Arbeitsweise der jeweiligen
Arbeitskraft abhangig sei. Weiters flgte P7 (Personliche Mitteilung, Janner 2023) hinzu: ,Ich
glaube, wenn es eine Kombination gibt mit Vorort-Treffen, ist es sowieso kein Thema“ (S. 2).

Aktivitaten

Durch die positive Annahme der virtuellen Zusammenarbeit seitens der Belegschaft werden in
den Unternehmen Aktionen wie virtuell stattfindende Telefonate bzw. Besprechungen genutzt.
Dies dient dazu, mehr Flexibilitdt in den Arbeitsalltag zu integrieren und um die soziale
Komponente der Zusammenarbeit zu steigern. Jedoch ergaben sich hier ebenso anhand der
befragten Personen Unterschiede in der Art und Weise der Nutzung. Es zeigte sich, dass IT-
Unternehmen mehr in die Richtung tendieren, virtuelle Meetings mit Video-Ubertragung zu nutzen
und die Arbeitskrafte dazu zu motivieren, sich aktiv einzubringen. Dies geht teilweise aus den
Leitfaden hervor oder ist in den Unternehmenskulturen verankert. ,Das gehort definitiv in einer
Teamkultur festgeschrieben, wenn nicht sogar unternehmensweit in einer Richtlinie
festgeschrieben“ (P8, Persdnliche Mitteilung, Janner 2023, S.12). Im Fall der Nicht-IT-
Unternehmen konnten hierzu keine Aussagen Uber Richtlinien oder Vorgaben erhoben werden
bzw. gab es dazu im Unternehmen von P9 (Persdnliche Mitteilung, Janner 2023) die Anmerkung:
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LAlso, das wollen wir auch nicht, dass wir das vorschreiben, oder auch einen Leitfaden
herausgeben...“ (S. 6).

In Unternehmen, wo eine virtuelle Zusammenarbeit zum Arbeitsalltag gehort, spiegelt sich dieses
Bild auch in den Aktivitdten wider. Beispielsweise werden dort Meetings bzw. Besprechungen
digital abgehalten. P3 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022) gab im Interview bekannt, dass:
... €8 bei uns eben so, dass jedes Meeting hybrid stattfindet oder voll remote...“ (S. 2). Dies
betrifft sowohl team-interne Besprechungen oder Projektbesprechungen als auch firmeninterne
Informationsveranstaltungen. ,Und darum ist es immer so, dass bewusst alle Meeting-Serien rund
um das tagliche Arbeiten so hybrid gestaltet werden, dass auch vor Ort Arbeiten im Blro und im
Homeoffice virtuell moéglich ist* (P10, Personliche Mitteilung, Februar 2023, S. 1). P8 (Personliche
Mitteilung, Janner 2023) schilderte dazu: ,Das fangt schon an bei Staffmeetings, also sprich
Betriebsversammlungen oder bei anderen Versammlungen. Die werden rein virtuell abgehalten,
weil eben auch die Kollegschaft aus den unterschiedlichen Standorten dann zugeschaltet wird.
Auch Abteilungsmeetings® (S. 1). Wie weit die virtuelle Welt in den Unternehmen bzw. Teams
angekommen ist, hat sich auch dahingehend bestatigt, dass vereinzelt, vor allem auch wahrend
der Corona-Pandemie, auch private Meetings virtuell mit den direkten Teammitgliedern
stattgefunden haben. ... vor allem wahrend Corona - virtuelle Bierabende oder einfach so Come-
Togethers, wo man Uber allgemeine Themen gequatscht hat“ (P8, Personliche Mitteilung, Janner
2023, S. 2).

Kontrar dazu meinten zwei der befragten Personen, dass im Unternehmen zwar kurze virtuelle
Meetings durchgefuhrt werden wurden, allerdings bei Workshops oder wo mehr Kreativitat
gefordert ist, die physische Prasenz forciert werde. ,Also, fur so kleine, schnelle Sessions sind
die virtuellen Aktionen ganz gut, funktionieren auch ganz gut. Mochte man aber ein bisschen
tiefer in die Materie reingehen oder ein bisschen mehr erarbeiten, dann wird schon auch
gewlnscht, dass man physisch diese Workshops organisiert® (P5, Persdnliche Mitteilung,
Dezember 2022, S. 2). Dies wird durch die Aussage von P1 (Personliche Mitteilung, Dezember
2022) gestitzt: ,Aber wenn es Kernprozesse im Unternehmen sind, dann versuchen wir, die
immer vor Ort abzuhalten, damit man einfach kreativer ist. Kreativitat wird sehr stark gehemmt im
virtuellen Raum* (S. 6).

Es wurde ebenso ersichtlich, dass die Thematik der virtuellen Einarbeitung in den
Osterreichischen Unternehmen angekommen ist. Je nach Unternehmen variiert die Gestaltung
der Einarbeitung sowie die Anzahl der Aktivitdten in den Onboarding-Programmen, die auch
teilweise virtuell umgesetzt werden. Es hat sich gezeigt, dass die Unternehmen an den
urspriinglichen Einarbeitungsmalnahmen festhalten, aber Teile davon virtuell umsetzen.
Dennoch kann gesagt werden, dass sich alle befragten Personen fir eine hybride Variante der
Einarbeitung ausgesprochen haben, wo sowohl Elemente virtuell als auch physisch vor Ort
stattfinden. Ziel dabei ist es, den sozialen Faktor, der besonders fur die Einarbeitung in ein neues
Unternehmen und in neue Strukturen bedeutsam ist, zu starken bzw. diesen auch virtuell
abdecken zu konnen.
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Onboarding-Aktivitaten

Aus den Interviews ging hervor, dass in allen befragten Unternehmen Onboarding-Strukturen fur
neue Arbeitskrafte vorhanden sind. Diese beinhalten teilweise, abhangig vom Unternehmen,
auch virtuelle Aktivitaten. In ihrer Gesamtheit betrachtet sind die einzelnen Onboarding-Prozesse
so aufgebaut, dass diese aus einzelnen Aktivitdten bestehen, die vom ersten Arbeitstag weg Uber
einen langeren Zeitraum durchgefiihrt werden. Der erste Teil des Onboarding-Prozesses wird in
den Unternehmen vorrangig von den HR-Abteilungen Ubernommen und beginnt mit einer
BegriufRung und einem allgemeinen Ankommen im Unternehmen. Folgend werden die ersten
administrativen Themen wie allgemeine Einschulungen oder Sicherheitsunterweisungen
nahergebracht. Ebenso erfolgt auch ein naheres Kennenlernen des Unternehmens, der Produkte,
der Arbeitsweisen oder spezifischer Anwendungen und Systeme. Die weitere Einarbeitung erfolgt
dann im jeweiligen Team selbst, wo sich die direkten Teammitglieder begegnen und die
spezifische, fachliche Einarbeitung beginnt. Diese unterscheidet sich je nach Rolle und des
individuellen Erfahrungslevel der neuen Person. P4 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022)
brachte dazu ein: ,Und fiur Entwickler gibt es dann noch einmal etwas on top, was jetzt zum
Beispiel eine Person aus dem Office-Management nicht macht. Am Reifegrad basierend eben®
(S. 5).

Eine zusammenfassende Ubersicht aller genannten Onboarding-Aktivitaten, die aktuell in den
Unternehmen der befragten Fachkrafte umgesetzt werden, zeigt die nachfolgende Auflistung
(siehe Tabelle 8). Hierbei gibt es eine Gruppierung der Aktivitaten, ob diese im
Verantwortungsbereich der HR-Abteilungen oder bei den jeweiligen Teams liegen.

Onboarding Aktivitaten/ MaBnahmen

EinfGhrungsveranstaltungen (z.B. 1x im Monat)
Vorstellungsrunden

Kennen-Lernen des Unternehmens und den Abteilungen
HR-Aktivitaten Schulungsunterlagen (Dokumente, Videos)

Checklisten

Willkommenspakete und Goodies (T-Shirts, Tassen)

Feedback-Gesprache

Trainingsprogramme
Mentoring

Team-Aktivitaten
Buddy-Systeme

Feedback-Gesprache

Tabelle 8: Ubersicht derzeit verwendeter Onboarding-Aktivitdten

Quelle: Eigene Darstellung
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5.1.2 Virtuelles Onboarding

Das virtuelle Onboarding wird generell von den Unternehmen so gestaltet, dass sie die
urspriinglichen Inhalte, Aktivititen und Ablaufe der klassischen vor Ort stattfindenden
Onboarding-Prozesse beibehalten, Teile jedoch virtuell ausgefiuihrt werden. Bis auf zwei der
befragten Unternehmen, die den Arbeitskraften die Moglichkeit bieten, vollstandig remote zu
arbeiten, sieht es bei der Mehrheit der Unternehmen so aus, dass der Onboarding-Prozess hybrid
gestaltet wird. Somit kbnnen einerseits Bereiche des Prozesses von der neu angestellten Person
selbststandig virtuell durchgefihrt werden, wie beispielsweise Sicherheitsunterweisungen,
Schulungen oder Trainings. Andererseits finden auch soziale Aktivitaten der Einarbeitung vor Ort
statt, wie unter anderem ein Mentoring oder ein Buddy-System. Es wurde angemerkt, dass es
auch bei solchen Themen moglich ist, diese Uber einen Austausch via Chats und
Videokonferenzen virtuell stattfinden zu lassen.

Zu beachten ist hierbei, dass die Aussagen der Fachkrafte zur Thematik des virtuellen
Onboardings nicht mit den Branchen der Unternehmen zusammenhangen, im Gegensatz zur
virtuellen Zusammenarbeit. So wird auch in Nicht-IT-Unternehmen teilweise virtuelles
Onboarding betrieben. ,.... es gibt schon Arbeitskrafte, die ab dem zweiten Tag oder dritten Tag
dann schon im Homeoffice sitzen. Ja, natlrlich. Das ist nichts mehr AulRergewdhnliches...” (P9,
Personliche Mitteilung, Janner 2023, S. 7). Das Onboarding wird von jedem Unternehmen
individuell gestaltet. Damit einher geht auch die Entscheidung dartber, welche Aktionen in der
Einarbeitungsphase stattfinden sollen, welche Ziele das Onboarding verfolgt und welche Inhalte
fur das Unternehmen wichtig erscheinen. Dementsprechend hat auch jeweils das Unternehmen
die Entscheidung zu treffen, welche Onboarding-Aktivitdten in einer virtuellen Art angeboten
werden sollen und welche nicht.

Weitere Unterschiede in Bezug auf virtuelles Onboarding lieRen sich wahrend der Corona-
Pandemie im Jahr 2019 erkennen. Hierbei zeigte sich, dass die Herausforderung fur IT-
Unternehmen tendenziell geringer war als fur Nicht-IT-Unternehmen. Dies bestatigte P3
(Persodnliche Mitteilung, Dezember 2022) aus der Sicht eines IT-Betriebes: ,Ja, das war wahrend
der [Corona] Lockdowns natirlich, dass es dann virtuelle Onboardings gegeben hat. Die waren
eigentlich alle virtuell. Und da ist es dann so, dass ja das Ganze-, also es ist dasselbe Programm,
aber es findet dann halt online statt” (S. 6). Gegenteilig dazu gab es auch Unternehmen, die das
Onboarding in dieser Zeitspanne zurtickgefahren haben. P5 (Persénliche Mitteilung, Dezember
2022) aulerte dazu: ,Und in der Zeit, wo es gar nicht méglich war, haben wir eigentlich nur in
Notfallen Personen aufgenommen. Also, das haben wir halt so lange verschoben, bis wieder
Personen in die Buroraumlichkeiten haben gehen kénnen“ (S. 4).

Jedoch bekraftigten alle befragten Fachkrafte, dass trotz der virtuellen Vorteile, sie sich flr ein
hybrides Onboarding aussprechen. Dies soll dazu dienen, die Inhalte sowohl virtuell als auch vor
Ort anbieten zu kénnen, um die Vorteile beider Varianten bestmaéglich zu nutzen. Das bestatigte
auch P4 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022), wo im Unternehmen auch komplette virtuelle
Arbeit ermoglicht wird: ,Bei uns ist es so, wenn jemand virtuell, komplett virtuell startet, hat er
mindestens seinen ersten Arbeitstag und im besten Fall seine erste Arbeitswoche on-site bei uns*
(S. 4). P10 (Personliche Mitteilung, Februar 2023) fiigte an: ,Ganz, ganz wichtig ist, dass man-
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und es hat sich auch vermehrt gezeigt, dass man speziell am Anfang vielleicht auch mal ein paar
Intensivphasen im Buro einlegt, wo auch die Personen und unmittelbaren Teammitglieder da
sind” (S. 5). Damit soll erreicht werden, das Unternehmen und die Kultur direkt zu erfahren und
eine Verbindungen zu den anderen Teammitgliedern aufzubauen (P4, Persdnliche Mitteilung,
Dezember 2022).

Vorteile und Nachteile von virtuellem Onboarding

Die Ergebnisse in puncto Vorteile zeigten aufgrund der Aussagen der Fachkrafte, dass ein
virtuelles Onboarding Chancen mit sich bringen kann. Einerseits kbnnen geeignete Arbeitskrafte
in anderen Landern gesucht werden, andererseits kdnnen Unternehmen standortunabhangig
arbeiten. Fur die Arbeitskrafte zeigte sich, dass sich die Vorteile nicht nur auf das
standortubergreifende Arbeiten beschranken, sondern sich auch fur das Onboarding ergeben.
Wie durch die Befragung bereits hervorgeht, ist ein komplett virtuelles Onboarding nicht
zweckmalig. Die Schwierigkeiten, die sich daraus ergeben, reichen von einer Desorientierung
im Unternehmen bis hin zu Eingliederungsschwierigkeiten in soziale Gefiige und Gruppen.

Wie bereits erwahnt, besteht durch das virtuelle Onboarding die Mdglichkeit, neue Arbeitskrafte
am Markt anzusprechen und unabhangig von den Unternehmensstandorten anzustellen. P4
(Persodnliche Mitteilung, Dezember 2022) merkte hierzu an, dass sich dadurch im Unternehmen
Chancen aufgetan hatten, neue Personen anzuwerben und zu integrieren. Bei den Unternehmen,
die Standorte in mehreren Landern betreiben, zeigte sich, dass auch international nach Personal
gesucht wird. ,... dann kann ich in Wahrheit auf der ganzen Welt suchen. Naturlich, die
Zeitverschiebung muss man immer bedenken, ob das dann Sinn macht. Aber der Markt ist
einfach ein ganz anderer” (P3, Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 5). Weiters gaben die
befragten Personen aus dem Onboarding-Bereich an, dass mit dem virtuellen Onboarding
generell im fachlichen Aspekt der Einarbeitung ein strukturierteres Vorgehen erzielt werden kann,
da mittels Online-Unterlagen und Schulungsvideos eine getaktete und effiziente Arbeitsweise
ermaoglicht wird.

Weitere Vorteile ergaben sich fur die Arbeitskrafte in der Einarbeitungsphase. Dies bezieht sich
vorrangig auf die eigene Ortsunabhangigkeit sowie die Flexibilitdt Unterlagen, die online zur
Verfugung gestellt werden, zeitlich frei einteilbar durchzuarbeiten. P2 (Persdnliche Mitteilung,
Dezember 2022) vertrat die Meinung, dass ein rein physisches Onboarding aufgrund der virtuell
organisierten Teams auch gar nicht mehr maglich ware.

Im Gegensatz dazu sprechen sich die befragten Personen aus dem HR-Bereich gegen ein rein
virtuell gestaltetes Onboarding aus. Als Grinde wurden dafir genannt, dass der personliche
Faktor, der vor allem zu Beginn der Einarbeitungsphase bedeutend ist, physisch leichter
umgesetzt werden kann. Zudem ist es einfacher, neuen Personen die Kultur und Arbeitsweisen
des Unternehmens zu vermitteln und die Belegschaft kennenzulernen. ,Ich finde einfach Face-
to-face-Onboarding so viel besser, vor allem am ersten Tag...“ (P3, Personliche Mitteilung,
Dezember 2022, S. 5).

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass trotz der Vorteile, die ein virtuelle Einarbeitung mit
sich bringt, auch Nachteile bestehen, die nicht vernachlassigt werden dirfen. In erster Linie geht
es hierbei um den sozialen Faktor des Onboardings, der in der virtuellen Welt nur schwer erreicht
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werden kann. Eine hybride Einarbeitungsphase kann einen guten Kompromiss zwischen der
klassischen und virtuellen Variante darstellen. Damit lassen sich die Vorteile beider Welten
kombinieren, wahrend auch der bedeutende soziale Faktor der Einarbeitung abgedeckt werden
kann.

5.2 Operative Herausforderungen

In diesem Kapitel werden die Aussagen der befragten Personen zum Thema Herausforderungen,
die sich in der taglichen Zusammenarbeit aufgrund des virtuellen Kontexts ergeben, beschrieben.
Dafir werden die Aspekte der virtuellen Zusammenarbeit und des Onboardings separat
betrachtet und bewertet.

Die Expertise der befragten Fachkrafte zeigte, dass neben den Vorteilen virtueller
Zusammenarbeit auch Herausforderungen zu Tage treten. In der taglichen Arbeit zeigt sich die
vor allem im Bereich der Kommunikation. Besonders betroffen waren hier die Aspekte der
Wahrnehmung des Gegenubers. Die Themen und Probleme von Teammitgliedern kdnnen virtuell
nicht wahrgenommen werden, sofern diese nicht aktiv ausgesprochen werden. Eine weitere
Schwierigkeit zeigte sich im Ruckgang des Zusammengehorigkeitsgefuhls innerhalb der Teams,
das auch im virtuellen Onboarding ein zentrales Problemfeld darstellt. Hierbei zeigte sich, dass
die Herausforderung sich in erster Linie darauf bezieht, die neue Person sozial abzuholen und ihr
das Gefuhl zu vermitteln, ein Teil des Teams bzw. des Unternehmens zu sein.

5.2.1 Herausforderungen in der virtuellen Zusammenarbeit

Durch die Expertisen-Interviews wurde ersichtlich, dass der virtuelle Kontext sowohl
Herausforderungen als auch Problematiken in mehreren Bereichen der Zusammenarbeit mit sich
bringt. Dies wurde einerseits bei der direkten Zusammenarbeit und Gestaltung der
Kommunikation ersichtlich. Andererseits minimiert der virtuelle Faktor das soziale
Zusammengehdrigkeitsgefihl der Teams. Daruber hinaus senkt es das Vertrauen zwischen den
Fuhrungskraften und den angestellten Personen und verandert somit die Arbeitssituation.

Kommunikation

Die Bewertung der Fachkrafte ergab, dass die Kommunikation durch den virtuellen Faktor negativ
beeinflusst wird. In erster Linie ist dies darauf zurlickzufliihren, dass die Mimik wie auch Gestiken
des Gegenubers nur schwer oder kaum gedeutet werden kénnen, sollte kein physischer Kontakt
stattfinden. ,Die Herausforderung ist auf jeden Fall so diese nonverbale Komponente“ (P8,
Personliche Mitteilung, Janner 2023, S. 3). P3 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022) war der
Meinung, dass beispielsweise sensible Themen oder Konflikte tendenziell leichter direkt
gegenuber geklart werden kénnen, da auch im direkten Gesprach vor Ort die Emotionen des
anderen besser gedeutet werden kénnen. Finden Meetings und Videokonferenzen ganzlich ohne
jegliche Bildubertragung statt, geht ein wesentlicher Teil der Kommunikation verloren (P3,
Personliche Mitteilung, Dezember 2022). P8 (Personliche Mitteilung, Janner 2023) war der
Ansicht: ,Vor allem, wenn es Personen gibt, die das Video selten eingeschalten haben, du kannst
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das auch uUber [MS] Teams nicht so wahrnehmen, als wenn du personlich gegenubersitzt, wie
der andere das Ganze gerade sieht* (S. 3).

P7 (Personliche Mitteilung, Janner 2023) fuhrte andererseits an, dass manche Personen
eventuell Schwierigkeiten haben bzw. gehemmt seien, sich in virtuellen Meetings zu Wort zu
melden. Wobei dies aber auch aufgrund der einzelnen Personlichkeit bzw. eventuell auch mit der
Generation in Zusammenhang stehen kénnte. Diese Aussage wurde teilweise von den befragten
Personen sowie auch von P5 (Persdnliche Mitteilung, Dezember 2022), bestatigt: ,Es gibt aber
auch Leute, die sagen, diese Distanz haben sie gebraucht, damit sie sich aul3ern kénnen. Das
war interessant. Also hat es diese zwei ganz wirklichen Oppositionen gegeben® (S. 5).

Zusammenarbeit

Ebenso zeigten sich Schwierigkeiten in der direkten Zusammenarbeit mit anderen
Teammitgliedern durch den virtuellen Kontext. Hierzu ergaben die Befragungen, dass die
Moglichkeit fur schnelle Zwischenfragen, die Uber den Tisch oder beispielsweise bei
gemeinsamen Kaffee-Pausen, in der virtuellen Welt nicht mehr bestehen. Dies bedeutet sowohl
Einschrankungen hinsichtlich einer schnellen Kommunikation sowie auch fir das soziale Gefiige
eines Teams. ,Eben, dass das schnelle irgendwo Hingehen und dich mit Personen aus dem
Team dann beim Kaffeetisch zusammenstellen, wo man dann unter Anflihrungszeichen tratscht,
aber 95 Prozent der Inhalte ist Arbeit, das gibt es nicht in der virtuellen Welt* (P9, Persdnliche
Mitteilung, Janner 2023, S. 5). P6 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022) beobachtete dazu
folgende Auswirkungen: ,Dass die Teams vielleicht sich nicht mehr so als Team sehen oder nicht
mehr so zusammengeschweildt sind ... dass einfach dieses Zwischenmenschliche ... fehlt. Und
ich glaube, das spielt in das Sozialgefiige eines Teams mit rein“ (S. 2). Ebenso vertrat P3
(Personliche Mitteilung, Dezember 2022) diese Meinung, dass das Zusammengehorigkeitsgefihl
im Team abnehme, wenn die einzelnen Teammitglieder nicht wissen, welche Thematiken es rund
um das Team gibt oder Themen, die andere Personen bearbeiten, bzw. dass dies vor Ort leichter
ersichtlich sei. Eine kontrare Meinung vertrat P11 (Personliche Mitteilung, Februar 2023) und
merkte hierzu an, dass sie nicht den verminderten Kontakt zu direkten Teammitgliedern
wahrnehmen wirde, sondern vielmehr den schwindenden Kontakt zu den Personen, die man in
einer physischen Zusammenarbeit zwischendurch im Unternehmen begegnen wirde. Gemeint
waren hier beispielsweise Personen anderer Teams, mit denen ansonsten keine regelmaRigen,
beruflichen Abstimmungen stattfinden.

Als ein zusatzlich herausfordernder Aspekt in der Zusammenarbeit wurde das Erfassen von
Feedback von Teammitgliedern benannt, die nicht physisch vor Ort zusammenarbeiten. Da Uber
die virtuelle Kommunikation die Situation des Gegenlbers und dessen Emotionen nur bedingt bis
gar nicht eingeschatzt werden konnen. Themen mussen proaktiv angesprochen werden, damit
diese fir die anderen Teammitglieder oder Flhrungskrafte sichtbar werden. P7 (Persdnliche
Mitteilung, Janner 2023) fugt hinzu, dass solche Themen vor allem bei FUhrungskraften relevant
seien und meint, dass ,... das Feedback, wie es den einzelnen Personen im Team geht,
schwieriger zu erfassen ist* (S. 1). Diese Meinung wird auch von den anderen Fachkraften
bestatigt. P8 (Personliche Mitteilung, Janner 2023) bekraftigte diese Aussage: ,Also, man merkt,
es sind viele Themen, die einfach unausgesprochen bleiben. Man muss viel proaktiver
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hineingehen und diese Themen einfordern“ (S. 8). Weiters fuhrte P8 (Personliche Mitteilung,
Janner 2023) aus, dass man in der Zusammenarbeit vor Ort merke, wenn Arbeitskrafte
demotiviert sind oder vor Herausforderungen stehen. In der virtuellen Zusammenarbeit gehen
solche Dinge unter, wenn sie nicht in Meetings offen angesprochen werden.

In Nicht-IT-Unternehmen besteht zusatzlich zu den davor genannten Herausforderungen, die
Schwierigkeit mit dem richtigen Umgang von digitalen Medien. Die Befragung ergab, dass die
Arbeitskrafte der |IT-Betriebe die virtuelle Zusammenarbeit gut annehmen und in der taglichen
Arbeit nutzen. Am Beispiel eines Nicht-IT-Betriebes wurde die Aussage getroffen, dass das
digitale Verstandnis eine Herausforderung fur einzelne Personen darstellt. ,Nichtsdestotrotz gibt
es einfach ein paar Damen und Herren, die sind da auf dem Kriegsful® mit den digitalen Geraten*
(P5, Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 3). Dies zeigte sich auch in der virtuellen
Kommunikation. Hier meinte beispielsweise P9 (Personliche Mitteilung, Janner 2023): ,Es ist bei
uns in der Firma ein sehr, sehr hoher Anteil [an Arbeitskraften], die wollen die Kamera nicht
einschalten® (S. 5).

Geanderte Arbeitssituationen

Es zeigte sich, dass die virtuelle Komponente nicht nur negative Auswirkungen auf die
Kommunikation hat, sondern auch fir die jeweilige Arbeitssituation. P3 (Personliche Mitteilung,
Dezember 2022) vertrat hierzu die Meinung, dass sich eine Herausforderung fir die Belegschaft
dadurch ergebe, trotz Homeoffice und dem Arbeiten im privaten Umfeld, produktiv und
professionell zu arbeiten. Hierfir wird vermehrt die Selbstdisziplin der Arbeitskrafte gefordert.
Dies war ebenso eine Herausforderung im Unternehmen von P10 (Personliche Mitteilung,
Februar 2023): ,Wir haben Arbeitskrafte gehabt, bei denen war der Esstisch im Wohnzimmer.
Und man hat tendenziell dann ganz schnell auch gemerkt, irgendwann hat man sich schwertun
angefangen. Es verschwimmt Privatleben immer mehr mit beruflicher Situation® (S. 3). Weiters
merkte P8 (Personliche Mitteilung, Janner 2023) an, dass noch mehr virtuelle Meetings
stattfinden als zuvor und diese getaktet organisiert wiirden, ohne Pause zwischen Meetings zu
machen.

Vertrauen

Die gréfte Herausforderung der virtuellen Zusammenarbeit ergab sich in puncto Vertrauen der
Fuhrungskrafte gegenlber den angestellten Personen, wenn diese standortlibergreifend oder im
Homeoffice arbeiten. Die Ergebnisse brachten hervor, dass diese Thematik nicht zwingend mit
der Branche des Unternehmens zu tun hat, sondern vielmehr mit der jeweiligen FUhrungskraft
bzw. mit der Unternehmenskultur. P3 (Persdnliche Mitteilung, Dezember 2022) vertrat dazu
folgende Ansicht, dass im Laufe der letzten drei bis vier Jahre ein Umdenken in den
FUhrungsebenen stattgefunden habe und sich das Bewusstsein dahingehend entwickelt habe,
den angestellte Personen zu vertrauen, dass die Arbeitsleistung im Homeoffice und in der
standortubergreifenden Arbeit nicht abnimmt. P10 (Personliche Mitteilung, Februar 2023)
bekraftigte diese Aussage: ,Ich persoénlich bin sogar ganz fest der Meinung, wenn man dem
Management-Gedanken noch festhalt - die Arbeitskrafte daheim tun nichts - dann ist es mehr als
nur falsch. Diese Denkweise ist leider immer noch gang und gabe“ (S. 3).
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5.2.2 Herausforderungen im virtuellen Onboarding

Die Schwierigkeiten in einer virtuellen Einarbeitung neuer Personen im Unternehmen ergaben
sich teilweise aus den allgemeinen Problematiken, die auch bei einer virtuellen Zusammenarbeit
bestehen. Eine Herausforderung zeigt sich in der Vermittlung der Unternehmenswerte und der
Kultur, also dem wertorientierten Teil des Onboardings. Im Vordergrund steht jedoch die
Problematik der sozialen Integration sowie die Integration neuer Personen in bestehende
Teamstrukturen. Die fachliche Einarbeitung wird tber den virtuellen Weg gesamtheitlich als nicht
besonders herausfordernd betrachtet, da die Nutzung von digitalen Schulungsunterlagen wie
Videos oder Dokumenten als einfach befunden wurde.

Soziales Gefiuige

Fur neu eingestellte Personen sind die gréften Herausforderungen der virtuellen Einarbeitung,
die Ubrige Kollegschaft des Unternehmens kennenzulernen sowie sich in das Team und in die
sozialen Strukturen zu integrieren. Dies ist darauf zurlickzuflihren, dass es schwieriger ist ein
Vertrauen aufzubauen, da private Gesprache und Smalltalk kaum virtuell stattfinden. Dartber
hinaus fallen gemeinsamen Aktivitdten wie Kaffeepausen oder gemeinsame Mittagessen weg.
,Das ist naturlich viel, viel schwerer, wenn man irgendwie zu Hause ist und dann auch vielleicht
so versucht ein bisschen das Team kennenzulernen, seinen Platz im Team finden, ja sich einfach
ins Unternehmen integrieren® (P3, Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 4).

P6 (Persdnliche Mitteilung, Dezember 2022) befand es als besonders schwierig, der neuen
Person das Geflihl zu vermitteln, ein Teil des Teams zu sein: ,Die Herausforderung ist, glaube
ich, wenn nur einer virtuell dazugehért und der Rest sitzt zusammen, den auch wirklich immer
abzuholen und mit reinzuholen, damit der nicht irgendwo auf3en vor bleibt® (S. 5). Obwohl der
soziale Faktor auch im klassischen Onboarding eine zentrale Rolle spielt, sind in der virtuellen
Variante mehr Anstrengungen dahingehend durchzufiihren. P2 (Personliche Mitteilung,
Dezember 2022) merkte an: ,Weil wenn man gemeinsam im Office ist, dann geht es automatisch
mit, dann geht man gemeinsam essen und solche Dinge* (S. 4). Daraus resultiert nach Meinung
der Fachkrafte, dass das gesamte Onboarding neuer Personen einen langeren Zeitraum bendtigt.
LEs ist einfach das- die tun sich einfach wesentlich schwerer, die Kultur zu inhalieren, die
Teammitglieder kennenzulernen, zu netzwerken. Also, sich das Uberhaupt aufzubauen, das
dauert sicher langer® (P6, Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 3).

Herausforderungen des Managements

Weiters ergab die Datenerhebung, dass die Vermittlung von kulturellen Themen, wie auch das
Wissen um die Unternehmenswerte virtuell nicht so einfach gestaltet werden kann. Dies leitet
sich davon ab, dass neue Personen diese Werte nicht vorgelebt bekommen. Laut P4 (Personliche
Mitteilung, Dezember 2022) handelt es sich hierbei um Fragestellungen wie: ,.... in welchem Fall
nutze ich welches Kommunikationsmedium? Was ist der Hausbrauch?“ (S. 10). P5 (Personliche
Mitteilung, Dezember 2022) hat dies so beschrieben: ,Wie kann man da ja die Strukturen, die
Einstellungen, die Werte wirklich mitgeben? Man kann das naturlich zeigen, prasentieren, aber
es ist vieles sehr gelebte Kultur. Gelebt heil3t, man spurt es oder sieht es vor Ort...“ (S. 4).
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Technik

Ein wesentliches Problemfeld im virtuellen Onboarding liegt bei der Bereitstellung von IT-
Equipment und der Zugang zu IT-Systemen (Laptop, Smartphone, etc..). Dabei ist anzumerken,
dass dies auch bei einer Einarbeitung vor Ort als mégliche Problematik betrachtet werden kann.
In der virtuellen Variante kommt zusatzlich hinzu, dass nur bedingt Support geleistet werden kann
bzw. die virtuelle Kommunikation die Bearbeitungszeit verzégern kann. Themen, die hier von den
befragten Fachpersonen genannt wurden, sind beispielsweise die rechtzeitige Auslieferung von
IT-Equipment zur Person nach Hause, wenn diese keine Moglichkeit hat zum Unternehmen zu
kommen. Weiters betrifft dies auch nicht funktionierende Zugange oder Probleme bei der Nutzung
von [T-Systemen. Hierbei konnten auch keine Unterschiede zwischen IT- und Nicht-IT-
Unternehmen festgestellt werden. P8 (Personliche Mitteilung, Janner 2023) merkte aus Sicht
einer IT-Fuhrungsperson an: ,Die grofdte Herausforderung fir eine neue Arbeitskraft meiner
Meinung nach ist, die ganzen Systeme zum Laufen zu bekommen. ... Man kann sich nicht
nebeneinander hinstellen und gemeinsam einfach auf den Bildschirm schauen® (S. 4). Auch aus
Sicht eines Nicht-IT-Unternehmens ergibt sich anhand der Aussage von P1 (Personliche
Mitteilung, Dezember 2022) dasselbe Problem: ,... wenn die Arbeitskraft anfangt und den
Arbeitsplatz einrichtet und nicht alles funktioniert. Das erleben wir immer hie und da einmal. ...
Aber natirlich, das kann zur Hemmschwelle und ein Blocker sein, wenn du anfangs und in der
ersten Woche auf Programme keinen Zugriff hast und vielleicht in der zweiten, dritten Woche
fehlen dir auch noch Informationen® (S. 4).

5.3 Methoden zur Forderung

In diesem Kapitel sind Handlungsempfehlungen zur Férderung der psychologischen Sicherheit
und der Kommunikation fir virtuelle Teams beschrieben. Diese stutzen sich auf die
Erfahrungswerte der befragten Fachkrafte und werden schon in den Unternehmen der
interviewten Personen gelebt. Es ist anzumerken, dass die Methoden spezifisch flir die
Einarbeitungsphase neuer Personen erhoben wurden, dennoch kénnen diese ebenso im
Allgemeinen in virtuellen Teams eingesetzt werden.

Bestimmte Voraussetzungen missen gegeben sein, um eine erfolgreiche virtuelle Teamarbeit zu
gewahrleisten. Dies betrifft einerseits die richtige Ausstattung, wie andererseits auch die
Bereitschaft aller Beteiligen, gemeinsam virtuell arbeiten zu wollen. Zudem gibt es eine Vielzahl
von Methoden und Mdglichkeiten, um die psychologische Sicherheit und die Kommunikation in
einem virtuellen Team zu foérdern. Dabei handelt es sich aber um keine Einmal-Aktivitaten,
sondern um Mafinahmen, die in die taglichen Routinen eingebaut werden sollten, um Teil der
Teamkultur zu werden. Es wurden Methoden gefunden, die einerseits geeignet sind, um beide
Faktoren zu fordern, wie auch solche, durch die sich die Faktoren separat fordern lassen. Darlber
hinaus werden Gegensteuerungsmalnahmen flr die Situation in einem Team definiert, sollte die
Basis fur eine erfolgreiche psychologische Sicherheit und Kommunikation nicht vorhanden sein.
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5.3.1 Voraussetzungen

Zu Beginn ist festzuhalten, dass eine virtuelle Zusammenarbeit ausschliellich in den
Unternehmensbereichen umgesetzt werden kann, wo dies auch moglich ist. Im Zuge der
Interviews ergaben sich auch Voraussetzungen, die nach Angaben der befragten Personen fur
eine virtuelle Zusammenarbeit gelten missen. Es wird angemerkt, dass eine virtuelle
Zusammenarbeit dennoch mdglich ist, wenn die folgenden Punkte nicht gegeben sind. Sie
kénnen jedoch Schwierigkeiten in der Gestaltung einer virtuellen Zusammenarbeit mit sich
bringen. Weiters wird der Erfolg einer virtuellen Zusammenarbeit vom Team selbst beeinflusst,
wie auch dadurch, wie gut und lange das Team bereits zusammengearbeitet hat.

Es hat sich gezeigt, dass eine Voraussetzung die notwendige Ausstattung (Hardware und
Software) betrifft, um virtuell mit anderen Personen kommunizieren zu kénnen. Alle befragten
Fachkrafte waren sich einig, dass eine Grundausstattung vorhanden sein muss, um eine virtuelle
Kommunikation zu ermdéglichen. Dies betrifft sowohl Hardware (Kamera, Lautsprecher, Mikrofon),
eine stabile Verbindung zum Internet, als auch Software (Tools fiir die Kommunikation, bzw. fur
Videokonferenzen inkl. Bildschirmibertragung). ,Die technischen Grundvoraussetzungen
mussen gegeben sein, also eine ordentliche Internetverbindung und die entsprechenden Tools
sind eine Notwendigkeit* (P2, Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 5).

Neben der Grundausstattung ist ein wichtiger Faktor fir eine virtuelle Zusammenarbeit das Team
selbst. Dies bezieht sich einerseits auf die Dauer und den Reifegrad, wie lange das Team schon
zusammenarbeitet. Andererseits hangt dies auch von der Fuhrungskraft und den einzelnen
Teammitgliedern ab. P2 (Persénliche Mitteilung, Dezember 2022) fligte an, dass die
Personlichkeit einzelner Personen einen Einfluss auf die Zusammenarbeit haben kann: ,Aber wie
gesagt, mindestens genauso wichtig sind die handelnden Akteure im Team® (S.9). Im
Unternehmen von P4 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022) hangt die Entscheidung daruber,
ob eine Person rein virtuell arbeiten darf, vom Erfahrungsgrad der jeweiligen Person ab sowie
auch vom Reifegrad des Teams und den darin arbeitenden Personen. P10 (Persoénliche
Mitteilung, Februar 2023) vertrat vehement die Meinung, dass unabhangig vom
Personlichkeitstyp jede Person Teil eines virtuellen Team sein kann: ,Und jeder ist individuell, hat
unterschiedliche Personlichkeiten. Aber da jetzt jemanden deswegen vielleicht auch aufgrund von
zuriickhaltender Kommunikation oder Ahnlichem vielleicht auszuschlieRen, das ware fahrlassig
und ein Fehler” (S. 7).

Innerhalb des Teams sollte eine generelle Bereitschaft bestehen virtuell zusammenzuarbeiten,
da dies nur durch den Einsatz aller Teammitglieder mdglich ist: ,... es muss jeder die
Bereitwilligkeit mitbringen, mitzuarbeiten. Du kannst, wenn du virtuell zusammenarbeitest, sehr
einfach den Kopf unten halten und einfach mitschwimmen® (P8, Personliche Mitteilung, Janner
2023, S. 5). Dies bekréftigte auch P6 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022): ... dass einmal,
Uberhaupt die Bereitschaft da ist, von dem gesamten Team in diese virtuelle Welt einzutauchen
und zu wissen, da gibt es einen [ein anderes Teammitglied], der kann jetzt nicht immer personlich
da sein“ (S. 4).
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Die Bereitwilligkeit zur virtuellen Zusammenarbeit spiegelt sich auch in der Bereitschaft zur
Einhaltung einer Gesprachskultur wahrend virtueller Meetings wider. Diese kann sich dadurch
auszeichnen, dass sich Teammitglieder stumm schalten, wenn sie gerade nicht sprechen oder
beispielsweise die Hand heben, wenn sie sich in einer gréReren Gruppe zu Wort melden
mdchten. P9 (Personliche Mitteilung, Janner 2023) beflrwortete solche Strukturen, damit die
Meinung jeder Person gehdrt werden koénnen und virtuelle Gesprache nicht unkontrolliert
stattfinden: ,Es ist eine viel gréoRere Gesprachskultur und Gesprachsdisziplin notwendig als im
Realen. Und das muss man aber dann auch einfordern in diesen virtuellen Gesprachen® (S. 7).

5.3.2 Methoden zur Forderung der psychologischen Sicherheit und

Kommunikation

Hinsichtlich der Férderung der psychologischen Sicherheit und der Kommunikation in virtuellen
Teams in der Einarbeitungsphase neuer Arbeitskrafte zeigte sich, dass beide Faktoren teilweise
mit denselben Aspekten gefordert werden kdnnen. Hier lieRen sich zwei Aspekte unterscheiden.
Einerseits ist dies das Halten eines konstanten Austausches mit der neuen Arbeitskraft.
Andererseits die Definition eines gemeinsamen Verhaltenskodex (Code of Conduct) innerhalb
des Teams, wie dieses bestmdglich zusammenarbeiten mdchte. Beide Aspekte kdnnen nicht
durch einmalige Aktivitdten gefdrdert werden, sondern vielmehr durch kleinere Aktionen und
angepasste Verhaltensweisen, die in der taglichen Routine aktiv von der Fihrungskraft und den
Teammitgliedern vorgelebt werden. Es hat sich gezeigt, dass mithilfe der Aktivitaten, im
Austausch bleiben und die Integration von férdernden Malinahmen in die Teamkultur mithilfe
eines Verhaltenskodex, beide Faktoren gestarkt werden kdnnen. Weiters nannten die befragten
Personen Methoden, mit denen sich die beiden Bereiche psychologische Sicherheit und die
Kommunikation separat férdern lassen. Diese werden folgend in den Kapiteln 5.3.3 und 5.3.4
dargestellt.

Forderung der psychologischen Sicherheit und Kommunikation

Im Austausch bleiben

Die befragten Fachpersonen sprachen sich dafir aus, die Kommunikation in virtuellen Teams
bewusster zu gestalten und vermehrte Wertschatzung fur den Austausch zu schaffen. Unbewusst
stattfindende Gesprache, wie beispielsweise zwischenzeitlicher Smalltalk beim Aufenthalt im
Unternehmen, kann ansonsten im virtuellen Kontext nicht stattfinden. ,Ich glaube, man muss sich
bewusster Zeit nehmen fir Kommunikation, jetzt im virtuellen Team* (P3, Personliche Mitteilung,
Dezember 2022, S. 11). Hierbei zeigte sich, dass gerade, wenn neue Personen in einem
virtuellen Team zu arbeiten beginnen, zusatzliche Bemuhungen in diese Richtung bendtigt
werden. Demnach mussen virtuelle Teams darauf achten, die gemeinsame Kommunikation nicht
abreilen zu lassen. Eine Moglichkeit fir Gesprache kdnnen beispielsweise gemeinsame
Kaffeepausen sein, die bewusst virtuell durchgeflihrt werden.
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Integration in die Teamkultur mithilfe eines Verhaltenskodex

Die Auswertung der Interviews hat ergeben, dass keine einmaligen Aktionen nutzbar sind, um die
beiden Faktoren zu fordern. Um dies zu ermdglichen, wurden von den befragten Personen
kleinere Verhaltensweise bzw. Aktivitaten genannt, die in den Arbeitsalltag eines virtuellen Teams
integriert werden kdnnen. Daraus folgt, dass eine langfristige Férderung durch die Integration der
genannten Verhaltensweisen in die Kultur eines Unternehmens bzw. in die eines Teams
ermoglicht wird. P6 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022) bezeichnete die Sammlung an
Aktionen, um mehr Wertschatzung in den Onboarding-Prozess zu bringen und dabei die beiden
Faktoren zu fordern als: ,... es ist ein Sammelsurium® (S. 10). Die nachfolgenden Aktivitaten
beziehen sich auf die Einarbeitungsphase neuer Arbeitskrafte in virtuellen Teams, kénnen aber
generell zur Forderung der psychologischen Sicherheit und der Kommunikation eines Teams
genutzt werden. Hervorzuheben ist nochmalig, dass diese Verhaltensweisen in die taglichen
Routinen des Teams eingearbeitet werden sollten, damit diese in die Teamkultur dbergehen und
der virtuelle Faktor als Normalitat betrachtet werden kann. ,Ich glaube, man muss die Routine
lernen oder jemandem beibringen, virtuell zu kommunizieren. Dass man einfach einen [MS]
Teams-Call, wie ein normales Gesprach sieht* (P8, Personliche Mitteilung, Janner 2023, S 12).

Eine Moglichkeit, die genannten Aktivitdten mit der Teamkultur zu vereinen ist es einen
Verhaltenskodex (engl. Code of conduct) im Team aufzustellen. Dieser bezeichnet eine Reihe
von Verhaltensweisen, wo die Teammitglieder festlegen und gemeinsam definieren, wie die
(virtuelle) Zusammenarbeit gestaltet bzw. organisiert sein soll. In einigen der befragten
Unternehmen wurden bereits unternehmensweite Richtlinien hinsichtlich dieser Thematik
definiert. Dennoch wurde in den Interviews angemerkt, dass sich Teams auch einen eigenen
Verhaltenskodex definieren kénnen. P4 (Persodnliche Mitteilung, Dezember 2022) bemerkte:
-Wenn das Team zusatzliche Sachen braucht, was vom Unternehmen nicht vorgegeben wird,
einfach weil die Voraussetzungen so sind, dann finde ich es absolut wichtig“ (S. 11). Dies
bestatigte auch P1 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022): ... jedes Team arbeitet ja fir sich
komplett unterschiedlich und kann auch nur zu einem gewissen Grad getrennt von einer
Organisation arbeiten. Aber es braucht trotzdem eigene Spielregeln, die entweder vom
Unternehmen vorgegeben werden oder womaéglich das Team selbst definiert” (S. 10).

Es wurde jedoch angefiihrt, dass es sich bei einem Verhaltenskodex nicht um einen strengen
Regelsatz oder Guidelines handeln sollte, weswegen Personen geahndet werden, wenn sie
davon abweichen. ... das klingt dann immer alles so steif und so strikt gleich wie Regeln, an die
man sich halt — aber vielleicht einfach so ein bisschen einen Rahmen, in dem man dann gut
zusammenarbeiten kann...“ (P3, Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 10). P8 (Persdnliche
Mitteilung, Janner 2023) bestatigte diese Aussage und fugte hinzu, dass ein solcher Rahmen fur
Verhaltensweisen teilweise vom Unternehmen und von der Kultur des Unternehmens abgeleitet
werden sollte. Jedes Team sollte davon abgesehen selbst definieren, wie die Zusammenarbeit
aussehen sollte. P1 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022) gab an, dass gerade
organisatorische Anderungen im Team ein passender Ausléser seien, innerhalb des Teams
Verhaltensweisen zu etablieren bzw. diese gegebenenfalls zu Uberarbeiten. ,.... wenn das Team
sich neu zusammenordnet, dann einen Workshop machen, wo Kommunikationsregeln,
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Prasenzregeln, Austauschregeln aufgestellt werden. Damit es vom Team erarbeitet ist und nicht
nur von der Fihrungskraft vorgegeben® (S. 10).

Eine weitere Verhaltensweise kann die Nutzung der Bildibertragung bei virtuellen Meetings
betreffen. Die Befragung ergab, dass sich alle der befragten Personen fiir die Nutzung einer
Bildibertragung aussprachen. Das hat die Auswirkung, dass die Kommunikation deutlich
verbessert wird. Dies zeigte sich sowohl in den Aussagen von den Fachkraften aus IT-
Unternehmen als auch von Nicht-IT-Unternehmen. P5 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022)
stellte fest, dass man sich im Unternehmen daflir ausspricht, dass: ,auch die Kamera
angeschaltet wird, dass man sich visuell sieht und nicht nur akustisch hort” (S. 3).

Ein weiterer Aspekt, um die psychologische Sicherheit und die Kommunikation in einem virtuellen
Team zu fordern besteht darin, der neuen Arbeitskraft besondere Aufmerksamkeit in der
Einarbeitungsphase zukommen zu lassen. Dies sollte generell im Onboarding einer neuen
Person innerhalb eines Teams als Verhaltensweise etabliert werden. ,Einfach, weil neue
Arbeitskrafte im Onboarding nun mal extra Aufmerksamkeit brauchen als jene, die vielleicht
schon langer da sind und den Hausbrauch auch kennen® (P4, Persdnliche Mitteilung, Dezember
2022, S. 9). Die befragten Fachkrafte empfahlen, die neue Personen dahingehend zu bestarken,
den Kontakt zu den anderen Teammitgliedern zu suchen und aktiv an Meetings und
Besprechungen teilzunehmen. ,.... einfach denjenigen ermutigen, dass er was sagt. Und bewusst
ansprechen, um die Meinung bitten und dann auch ernst nehmen® (P2, Personliche Mitteilung,
Dezember 2022, S.12). Demnach sollte die Fihrungskraft und auch die Teammitglieder
besonders darauf achten, die neue Person zu Meetings einzuladen und auch persdnliche
Gesprache zu suchen. ,.... am Anfang suche immer ich [als FUhrungskraft] den Kontakt. Immer.
Bis sich das eingependelt hat und die neuen Personen selbst zu mir mit Problemen [kommen]*
(P11, Personliche Mitteilung, Februar 2023, S. 10). Weiters zeugen Fragen nach dem Befinden
der neuen Arbeitskraft von Wertschatzung und helfen ein Zugehdrigkeitsgefuhl zu entwickeln,
trotz der virtuellen Distanz. Die befragten Personen aus dem HR-Bereich gaben an, dass sie
gerade in virtuellen Teams die verantwortlichen Flihrungskrafte zusatzlich darauf sensibilisieren,
sich ofters bei den neuen Personen zu melden. Nach Angabe von P3 (Personliche Mitteilung,
Dezember 2022) ist dieser Punkt besonders relevant: ,Ich glaube, da muss man dann noch
einmal mehr draufschauen und noch einmal mehr Augenmerk darauf legen“ (S.9). P2
(Personliche Mitteilung, Dezember 2022) verfolgt den Ansatz, dass es bereits zu Beginn der
Einarbeitung wichtig ist, sich um die neue Person zu kimmern: ,Wenn einer einmal einen
schlechten Eindruck hat... Ich glaube, das dann im Nachhinein aufzuholen ist herausfordernd*
(S. 10).

Bezuglich des Kodex wurde angemerkt, dass es sich bei der Definition der Verhaltensweisen um
einen fortlaufenden Prozess handelt. Demnach sollten diese regelmaRig im Team Uberprift
werden. Ein moglicher Ausloser fur einen Review-Prozess kann beispielsweise eine
organisatorische Anderung im Team (neue Person im Team oder Wegfall von Personen) sein.
Ebenso kénnen sich Anderungen durch den Lernprozess in der Zusammenarbeit selbst ergeben,
wenn die Verhaltensweisen praktisch im Alltag gelebt werden. P2 (Personliche Mitteilung,
Dezember 2022) schilderte die eigenen Erfahrungen im Team, nachdem sich eine
Projektsituation geandert hatte: ,Das war ein Prozess sozusagen, dass man da gelernt hat, wie
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das gut und effizient fur uns funktioniert” (S. 11). Es wurde weiters hervorgebracht, dass mehrere
Iterationen bendotigt wurden, bis das Team einen Modus gefunden hatte, sodass das Ziel erreicht
wurde: ,Das funktioniert fur uns. Das ist genug Information, aber auch nicht zu viel* (P2,
Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 11). Bestimmte Thematiken entwickeln sich wahrend
der Zusammenarbeit sowie wenn das Team gemeinsam Erfahrungen macht und dadurch einen
bestimmten Reifegrad erreicht. So meinte P7 (Personliche Mitteilung, Janner 2023):
.Psychologische Sicherheit kriege ich oft erst durch Erfahrung auch® (S. 9).

Die Umsetzung bzw. die Beachtung des Verhaltenskodex obliegt in der Verantwortung aller
Teammitglieder, besonders aber in die der FUhrungskraft. Anzumerken ist, dass es sich, wie
bereits beschrieben, bei einem Verhaltenskodex um ein Regelwerk handelt, nach dem sich ein
Team entschliel3t zusammenzuarbeiten. Demnach ist es von Bedeutung, ein Vergehen des
Regelwerks nicht als Verstol3 zu beachten, sondern diejenige Person darauf lediglich
hinzuweisen. Laut P8 (Persdnliche Mitteilung, Janner 2023) kdnnte eine zu strenge Durchsetzung
des Kodex im Negativfall Unsicherheiten schaffen. P7 (Persoénliche Mitteilung, Janner 2023)
bekraftigte hierzu nochmals die Notwendigkeit einer Person, die die Zusammenarbeit Uberprift:
,und ansonsten ist es oft so, dass es dann tatsachlich nicht funktioniert und sich das [die
Zusammenarbeit] nicht verbessert, wenn keiner drauf schaut und sich ein bisschen kimmert
darum® (S.°12). P1 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022) sah die Verantwortung der
Umsetzung der Verhaltensweisen eindeutig in der Hand der Fihrungskraft, die diese nicht nur
kontrollieren, sondern selbst im Alltag mittragen sollte: ,Also, jede Fuhrungskraft muss den
Teammitgliedern vorleben, wie das Ganze funktioniert, das auch schon ins Onboarding
mitnehmen, damit es gelebte Praxis wird“ (S. 9). Auch P11 (Persénliche Mitteilung, Februar 2023)
verifizierte, dass die Fuhrungskraft die treibende Kraft im Teamgefiige sein sollte und steuern
sollte, wie der Umgang im Team gelebt wird.

5.3.3 Psychologische Sicherheit

In einem virtuellen Team muss ein gewisses Level an psychologischer Sicherheit gegeben sein,
damit eine erfolgreiche Zusammenarbeit moglich ist. Es hat sich herausgestellt, dass zur
Forderung dieses Faktors, dieselben MaRnahmen wie im Kapitel 5.3.2 beschrieben, nétig sind.
Diese Aktivitaten sollten in die Teamkultur integriert werden, um ein gewisses Mindset im Team
zu entwickeln. Zur speziellen Férderung der psychologischen Sicherheit eignen sich Aktivitaten,
die den sozialen Kontakt férdern und das Vertrauen zwischen Fuhrungskraft und den
Teammitgliedern aufbauen. Das Vorleben einer offenen Feedbackkultur, aber auch das
Aktivieren der Bildubertragung sowie der Austausch von Hoflichkeitsfloskeln in Gruppen-Chats
kdnnen zur Starkung der sozialen Verbundenheit beitragen.

Relevanz

Die psychologische Sicherheit wurde von allen befragten Personen als hochgradig relevant fur
eine erfolgreiche virtuelle Zusammenarbeit genannt. Dabei wurde 6fters angemerkt, dass diese
nicht nur fur virtuelle Teams gilt, sondern auch fur physisch vor Ort zusammenarbeitende
Personen. ,Das hat einfach mit dem Umgang zueinander zu tun und ist vollig unabhangig zu
sehen, ob das virtuell ist das Team oder nicht* (P10, Persdnliche Mitteilung, Februar 2023, S. 9).
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Die Relevanz der psychologischen Sicherheit wurde aus dem Grund heraus hoch eingeschatzt,
da diese das Fundament fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit darstellt. Dies bedeutet einen
Raum zu haben, wo Personen offen Probleme ansprechen kdnnen und eine offene Fehlerkultur
gelebt werden kann. ,...., weil die psychologische Sicherheit natirlich auch die Basis fir alles
andere ist. Wenn es einem nicht gut geht oder wenn man das nicht kundtun kann, was einen
bedrickt, dann wird der Arbeitstag auch nicht gut gelingen und man fuhlt sich nicht gut® (P4,
Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 7). P2 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022)
deutete aus der eigenen Erfahrung an, dass trotz der hohen Relevanz die Erreichung von
psychologsicher Sicherheit innerhalb eines Teams als Kir angesehen werden kann: ,.... sobald
da eine Team-Veranderung da ist, neue Personen mit reinkommen, wegkommen etc., verandert
sich das immer wieder ein Stick weit. ...da wirklich auf eine vertrauensvolle Ebene zu kommen
— das ist echt super, super schwierig und das kann man absolut nicht erzwingen® (S. 8).

Individuelle Forderung der psychologischen Sicherheit

Im Austausch bleiben

Um die psychologische Sicherheit spezifisch zu erhéhen, empfiehlt es sich, vermehrten Kontakt
innerhalb des Teams zu suchen. Dies dient einerseits dem Austausch fachlicher Themen,
unterstitzt aber auch den sozialen Faktor der Zusammenarbeit. P10 (Persdnliche Mitteilung,
Februar 2023) berichtete, dass es fir Flhrungskrafte virtueller Teams Uberaus wichtig sei,
Prasenz zu zeigen und mit den Arbeitskraften in Kontakt zu stehen. Dies kann beispielsweise
durch direkte Kommunikation tber die im Unternehmen verwendeten Tools zur Kommunikation
erreicht werden (P10, Persénliche Mitteilung, Februar 2023). Wie bereits beschrieben, sollten
neue Personen noch haufiger im Austausch mit der FlUhrungskraft und den anderen
Teammitgliedern sein. Die Flhrungskraft sollte gerade zu Beginn der Einarbeitung proaktiv auf
die neue Person zugehen, auch virtuell und diese nach dem Wohlbefinden fragen und
Wertschatzung zeigen. ,.... was einem nicht passieren darf, ist, dass man den Einzelnen verliert,
indem man zu wenig Aufmerksamkeit gibt und das kann passieren...“ (P10, Persdnliche
Mitteilung, Februar 2023, S. 9).

Die Befragung hat ergeben, dass die Teams in den Unternehmen verschiedenste Aktivitaten
nutzen, um untereinander im Austausch zu bleiben. Beispielsweise organisieren einige Teams
Meetings wie virtuelle Kaffeepausen oder gemeinsame Mittagessen, um den sozialen Kontakt
und das Teamgeflige zu starken. Solche Meetings muissen in der virtuellen Zusammenarbeit
geplant und organisiert werden, da diese nicht wie bei der klassischen Zusammenarbeit vor Ort
automatisch stattfinden. Teilweise werden von den Teams auch private, virtuelle Meetings
aulierhalb der Dienstzeit organisiert, wie Spieleabende oder After-Work-Treffen, wo es rein um
den sozialen Austausch gehen soll.

Zusatzlich dazu nutzen Teams Gruppen-Chats, indem sie sich taglich am Morgen begrifien, sich
einen guten Appetit wiinschen und sich am Ende des Tages verabschieden. P10 (Personliche
Mitteilung, Februar 2023) merkte an, dass dies aus Gewohnheit bei den Teams stattgefunden
habe und mittlerweile in der virtuellen Zusammenarbeit Ubernommen wurde. Weiters
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symbolisieren solche Gesten die Préasenz innerhalb des Teams. ,,... ich bin jetzt da, auch vielleicht
wenn virtuell, aber ich bin da“ (P10, Personliche Mitteilung, Februar 2023, S. 9). Weiters flgte
P10 (Personliche Mitteilung, Februar 2023) hinzu, dass fur eine erfolgreiche Teamarbeit der
Faktor Spal} wesentlich sei im Umgang miteinander. Von diesem Aspekt aus sind Gruppen-Chats
ein geeignetes Werkzeug, um eine gute Mischung aus privater und arbeitsbezogener
Kommunikation zu ermdglichen.

Teamkultur — Verhaltenskodex

In der psychologischen Sicherheit spielen die beiden Aspekte der Feedbackkultur und Vertrauen
eine wichtige Rolle. In einem erfolgreich zusammenarbeitenden Team sollte gegeben sein,
unvoreingenommen Uber Probleme zu diskutieren, ohne negative Auswirkungen erwarten zu
missen. Weiters sollte es keine Hemmungen geben, offen nach ehrlichem Feedback zu fragen
und dies auch zu erhalten. Einerseits muss das Vertrauen zwischen Flhrungskraft und dem
Team gegeben sein. Andererseits zahlt auch das Vertrauen der Teammitglieder untereinander.
Der wichtigste Aspekt zur Férderung des Vertrauens und einer offenen Feedbackkultur benannte
P5 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022) als das Vorleben dieser im Alltag und diese
wiederum in die Teamkultur zu integrieren: ,lch glaube, man muss es eben eher vorleben und
vor allem die Vertrauenskultur im Allgemeinen fordern® (S. 6).

,Das Vertrauen gegenuber dem Team und dem Management ist superwichtig und es sollte auch
Raum daflr gegeben werden, Feedback aktiv sich entweder einzuholen oder zu geben® (P4,
Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 7). In einem der befragten Unternehmen werden
einmal im Monat anonyme Umfragen ausgesendet, wo jede Arbeitskraft die Moglichkeit hat, seine
Meinung zu verschiedenen Themen kundzutun. Diese werden dann unternehmensweit
analysiert, um sich einen Gesamtuberblick Uber die Stimmungslage bestimmter Themen zu
verschaffen. Weiter verbreitet in den befragten Unternehmen sind Einzelgesprache zwischen den
Teammitgliedern und der jeweiligen Fihrungskraft. Diese wurden von vier der befragten
Personen genannt. Ziel dieser Zusammenkunfte ist es, ein offenes Gesprach zu flihren und
Feedback auszutauschen. ,Das heildt, bei uns wird auch da Raum fir Feedback gegeben und wir
sind dazu angehalten, das zu tun® (P4, Persdnliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 8). Besonders
wichtig ist dies, wie im Kapitel der operativen Herausforderungen bereits beschrieben wurde, weil
es fur eine FUhrungskraft eines virtuellen Teams nicht leicht erkennbar ist, wenn sich im Team
oder bei Teammitgliedern Probleme und Konflikte auftun.

Um auch innerhalb des Teams unausgesprochene Themen offenlegen zu kénnen, meinten einige
der befragten Personen Meetings zu organisieren, wo gezielt Verbesserungsvorschlage oder
Probleme ausdiskutiert werden. Das Ziel eines solchen Meetings ist es, als Team gemeinsam
offen ber Themen sprechen zu kénnen, diese zu diskutieren und zu l6sen. ,Und da musst du dir
wirklich bewusst Termine dazu setzen, also so Retrospektiven etc., dass du da solche Themen
herauskitzelst, weil sonst kommen diese gar nicht hoch“ (P8, Persdnliche Mitteilung, Janner 2023,
S. 8). Obwohl Retrospektiven zu den agilen Methoden im Bereich der Softwareentwicklung
zahlen, sprach sich P7 (Personliche Mitteilung, Janner 2023) dahingehend aus, solche Formate
auch in anderen Bereichen zu nutzen, um gemeinsam die Zusammenarbeit zu reflektieren und
zu verbessern: ,Ich glaube, es macht immer Sinn, so eine Retrospektive zu machen® (S. 6).
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Hinsichtlich der Zusammenarbeit sprachen sich die befragten Personen dafuir aus, gemeinsame
Team-Treffen vor Ort zu haben, falls die Moglichkeit besteht. Als Griinde dafir wurde genannt,
dass ein personliches Kennenlernen bzw. Treffen doch nachhaltige Auswirkungen auf die weitere
Zusammenarbeit hat. Durch den persénlichen Kontakt ist es moglich, die andere Person oder die
anderen Teammitglieder aus einem anderen Blickwinkel kennenzulernen und diese besser
einzuschatzen. ,..., dass man sich ab und zu persénlich trifft, hat trotzdem immense
Auswirkungen. ... Zum Beispiel, auch wenn man mal nur nebeneinandersitzt, tragt das extrem
dazu bei, dass ich die Person besser einschatzen kann und dadurch das Vertrauen aufbauen
kann oder eben auch nicht* (P4, Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S.8). In den
Unternehmen ergaben sich Unterschiede, wie oft sich die virtuellen Teams physisch an einem
Ort treffen. Dies war auch abhangig von den Standorten der einzelnen Teammitglieder und wie
weit diese voneinander entfernt sind. In einem der Unternehmen findet ein Treffen alle zwei
Wochen statt, um dann dadurch die soziale Bindung zu starken. In den anderen Unternehmen
wurde versucht, dies quartalsweise zu organisieren oder auch mit bestimmten Meetings wie
beispielsweise einen Jahresrickblick, der langer dauert, zu kombinieren. Im Unternehmen von
P11 (Personliche Mitteilung, Februar 2023) wird versucht, zumindest einmal im Jahr ein
gemeinsames Meeting zu organisieren.

Insbesondere bei der Einarbeitung neuer Personen haben sich die Fachkrafte dafir
ausgesprochen, wenn die Moglichkeit besteht, diese zumindest am ersten Tag oder in der ersten
Zeit physisch im Unternehmen willkommen zu heiften. P6 (Personliche Mitteilung, Dezember
2022) meinte hierzu, dass es auch forderlich ware, die Situation umzudrehen, sodass nicht die
neue Person zum Team fahrt, sondern das Team die neue Arbeitskraft am nachstgelegenen
Standort besucht und dort mit ihm zusammen arbeitet, um ihm die Wertschatzung
entgegenzubringen und zu symbolisieren: ... wir respektieren dich und wir kommen fiur dich
dorthin und wir setzen uns dorthin und arbeiten mit dir (S. 8).

In Kombination mit Treffen vor Ort wurden gemeinsame Team-Events genannt, um die
psychologische Sicherheit zu férdern und zu festigen. Ziel dieser Aktivitaten ist es, die
Teammitglieder in einem anderen Umfeld zusammenzubringen und dort eine gemeinsame
Bindung zu festigen. Als MaRnahmen wurden beispielsweise Teambuildings, Weiterbildungen
oder gemeinsame Workshops und Ahnliches genannt. Im Unternehmen von P10 (Personliche
Mitteilung, Februar 2023) sprach man sich auch fur gemeinsame Team-Aktivitaten aus, jedoch
wird dabei bewusst auf individuelle Aktionen gesetzt. Beispielsweise zahlen hierzu Eishockey,
Golf oder Grillkurse. ,,.... man kommt aus dem Standard-Geflige raus und bewusst, was nicht im
Biro, sondern einfach vielleicht drauf3en in einem komplett anderen Umfeld, in einem komplett
anderen Metier zu machen. Und es geht nicht darum, dass jemand da drin absolut gut ist, sondern
es geht einfach darum, einfach irgendwas anderes zu tun® (P10, Persdnliche Mitteilung, Februar
2023, S. 10).

Zwei der befragten Fachkrafte gaben an, ein Mentoring bzw. Buddy-System in der
Einarbeitungsphase neuer Personen zu nutzen. Ziel davon ist es, den neuen Teammitgliedern
bewusst Personen zur Verfligung zu stellen, mit denen sie sich austauschen kénnen bzw. an die
sie sich wenden kdnnen, wenn es Fragen gibt. Dies tragt weitestgehend dazu bei, die
psychologische Sicherheit der neuen Personen innerhalb des Teams zu férdern. Speziell im
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Buddy-System, wo ein direktes Teammitglied als Ansprechperson zur Verfugung steht, soll dies
dazu beitragen, der neuen Person Orientierung im Team zu verschaffen und ins Team integriert
zu werden.

5.3.4 Kommunikation

Fur virtuelle Teams wurde die Kommunikation von den Befragten als sehr relevant fir eine
erfolgreiche Zusammenarbeit eingeschéatzt. Es hat sich gezeigt, dass im Vergleich zu Teams, die
vor Ort zusammenarbeiten, die Kommunikation in Form von Meetings und Gesprachen bewusst
organisiert werden muss. Zur Forderung der Kommunikation eignen sich vor allem
Verhaltensweisen, die in die Teamkultur integriert werden sollten (siehe Kapitel 5.3.2). Zusatzlich
eignen sich private, virtuell gestaltete Meetings, um neben der fachlichen Kommunikation auch
die informelle Kommunikation zu fordern. Es empfiehlt sich, eine Kommunikationsrichtlinie
innerhalb des Teams zu erarbeiten und diese als Verhaltensweise zu etablieren. Als Bestandteil
dieser kénnte definiert werden, zu Beginn oder am Ende von geschaftlichen Meetings ein paar
Minuten der Gesprache fir private Unterhaltungen heranzuziehen.

Relevanz

Die Ergebnisse zeigten, dass die Kommunikation mafRgeblich ausschlaggebend fiir eine
erfolgreiche Teamarbeit ist, insbesondere in virtuellen Teams. Hier wird die Verstandigung durch
den virtuellen Faktor erschwert. Einerseits betrifft das die Problematik, dass tUber den digitalen
Austausch Faktoren der Korpersprache wie Mimik und Gestik erschwert vom Gegenlber
wahrgenommen werden konnten. Weiters schatzten die befragten Personen ein, dass generell
weniger Gesprache stattfinden, die sich sonst in der Zusammenarbeit am gleichen Ort unbewusst
ergeben hatten. So bestatige P6 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022) aus Sicht der HR-
Perspektive, dass die Kommunikation anders stattfindet, demnach nicht Gber die gewohnte Weise
vor Ort. Dennoch sollten auch virtuell Moglichkeiten fir einen derartigen Austausch geschaffen
werden und der inoffiziellen Kommunikation mehr Bedeutung beigemessen werden (P6,
Personliche Mitteilung, Dezember 2022).

Insbesondere die Einarbeitungsphase neuer Arbeitskrafte kann vor allem zu Beginn von
Unsicherheiten gepragt sein, weil auch noch kein Wissen zu gelebten Arbeitsweisen und
Praktiken besteht. Dort ist es wesentlich, die neue Person schnell mit diesen vertraut zu machen
und auch dariber zu informieren, wie die Kommunikation gelebt wird. P5 (Personliche Mitteilung,
Dezember 2022) sprach sich dafir aus, neue Personen dariber aufzuklaren, wie im
Unternehmen kommuniziert wird: ,Daher muss man sich relativ rasch ausmachen, wie
kommuniziert man. Was kommuniziert man. Was bendétigt man zur Kommunikation® (S. 8). Auch
fur P4 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022) zeigte sich, dass solche Fragestellungen bereits
in der Einarbeitungsphase geklart werden sollten: ,... in welchem Fall nutze ich welches
Kommunikationsmedium? Was ist der Hausbrauch? Bei der Meeting-Struktur zum Beispiel
(S. 10).

Weiters sprachen sich die Fachkrafte aus dem HR-Bereich dafir aus, den Faktor Kommunikation
in der Einarbeitungsphase dahingehend zu nutzen, um die neue Person auf der sozialen Ebene
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willkommen zu heif3en. ,Flr die neuen Personen ist es natlirlich umso schwerer, die personlichen
Touchpoints auch zu haben® (P4, Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 4). P6 (Persénliche
Mitteilung, Dezember 2022) meinte zusatzlich, man misste den neuen Personen auch mitteilen,
auch virtuelle, geschaftliche Gesprache fur private Themen zu nutzen, um beispielsweise die
anderen Teammitglieder kennenzulernen und sich zu integrieren. P3 (Personliche Mitteilung,
Dezember 2022) war der Meinung, es sei essentiell, bei der neuen Arbeitskraft ein Gefihl der
Zugehorigkeit und auch der Motivation zu wecken. ,Wenn ich das nicht kreieren kann — und das
kann ich halt irgendwie auch nur durch Kommunikation kreieren, dann ist das quasi ein verlorenes
Onboarding” (P3, Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 12).

Individuelle Forderung der Kommunikation

Im Austausch bleiben

Die befragten Unternehmen nutzen Meetingformate, um die Kommunikation in den virtuellen
Teams aufrecht zu erhalten. Je nach Unternehmen und Teams kdénnen unterschiedliche Arten
von virtuellen Meetings stattfinden, dabei konnten keine branchenspezifischen Unterschiede
erhoben werden. Die Aktivitaten beinhalten beispielsweise Daily Stand-Up-Meetings und
Retrospektiven, die aus dem Bereich der agilen IT-Methoden bekannt sind. Hier zeigte sich, dass
meist am Morgen ein tagliches Meeting innerhalb des Teams stattfindet, wo sich alle Personen
daruber austauschen, welche Aufgaben sie am heutigen Tag erledigen méchten und bei welchen
es Herausforderungen gibt. P3 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022) flhrte hierzu an, dass
es aufgrund der virtuellen Distanz keine Mdglichkeit gebe, mitzubekommen, welche Aufgaben an
der Tagesordnung stehen: ,Wenn man das nicht tun wirde, dann wisste ich ja Uberhaupt nicht,
was tun jetzt meine Teammitglieder den ganzen Tag“ (S. 11). Weiters tragen diese Meeting laut
P3 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022) dazu bei, das Zusammengehdrigkeitsgeflhl zu
starken: ,Und es ist dann auch so ein bisschen der gemeinsame Start in den Tag® (S. 11).
Zusatzlich kommen Meetings, ahnlich zu Retrospektiven hinzu, wo das Team beispielsweise
monatlich zusammenkommt und die Arbeit des letzten Monats Revue passieren lasst, um
Erkenntnisse und Verbesserungspotenziale daraus abzuleiten.

Meetings, die sich in der physischen Zusammenarbeit teilweise unbewusst ergeben, sollten
spezifisch virtuell organisiert werden. Hierbei handelt es sich beispielsweise um virtuelle
Kaffeerunden oder Small-Talk-Treffen. So wurden teilweise in den befragten Unternehmen
private, virtuelle Meetings aul3erhalb der Arbeitszeiten organisiert, wo sich alle Teammitglieder
zwanglos trafen, um sich auszutauschen. Besonders wahrend der Lockdowns, die als
Malinahmen der Corona-Pandemie verhangt wurden, nutzten die Unternehmen solche
Aktivitaten, um das Gefuhl der Gemeinschaft und des Teamgeistes aufrecht zu erhalten. Dies
diente vorrangig zur Verstarkung des sozialen Austausches, jedoch kamen auch Themen tber
das Unternehmen und Projekte immer wieder im Gesprach auf. Eines der befragten
Unternehmen unternahm zusatzlich Anstrengungen, um die Kommunikation in den Standorten
zu férdern. So wurde ein Zusatz-Feature in einer Software-Loésung erworben, das in
regelmafigen Zeitabstanden zwei zufallige Arbeitskrafte des Unternehmens auswahlt und diese
auffordert, einen Kaffeetratsch vor Ort oder virtuell abzuhalten und sich auszutauschen.
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Bei dem Faktor Kommunikation wurde ebenso der Informationsaustausch zwischen
Unternehmen und Arbeitskraften von den befragten Personen angemerkt. Unternehmen nutzen
in der Regel firmeninterne Plattformen, um Informationen und Neuigkeiten bereitzustellen.
Weiters konnte festgestellt werden, dass in den Unternehmen zumeist auch virtuelle
Versammlungen aller mitarbeitenden Personen bzw. Abteilungsmeeting stattfinden, wo die
Belegschaft mit der Management-Ebene in Kontakt treten kann. Im Gegensatz dazu finden diese
Versammlungen in einem der befragten Unternehmen zweimal pro Woche statt, jedoch sind
diese von einer kirzeren Dauer gekennzeichnet. Dies verfolgt das Ziel, den Austausch noch
effizienter zu gestalten und den Faktor Kommunikation zusatzlich zu verstarken.

Teamkultur — Verhaltenskodex

Nicht nur ein frequentierter Austausch steigert die Kommunikation, sondern auch die Teamkultur,
die in einem Verhaltenskodex niedergeschrieben wird. Eine Kommunikationsrichtline kann
demnach als Bestandteil des Verhaltenskodex definiert werden. P8 (Personliche Mitteilung,
Janner 2023) bestatigte dies als sinnvolle Methode: ,Das gehort definitiv in einer Teamkultur
festgeschrieben, wenn nicht sogar unternehmensweit in einer Richtlinie festgeschrieben® (S. 12).
Als Teil einer Kommunikationsrichtline empfahlen die befragten Personen zu definieren, in
welchen Situationen welche Kommunikationskanadle verwendet werden sollten. So sollte
einerseits definiert werden, wann bzw. zu welchen Themen sich Instant-Chats, Video-Calls oder
Meetings organisiert werden sollten. Weiters zahlt hierzu, welche Personen eingeladen werden,
um Themen effizient bearbeiten zu kdnnen, um die Zeit der jeweiligen Person effektiv zu nutzen.
Hierzu zahlt beispielsweise auch die Thematik, wie lange auf Rickmeldungen gewartet werden
sollte. P4 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022) merkte hierzu an, dass dies auch abhangig
von der Unternehmenskultur sei, wie das im Betrieb gelebt wird. P7 (Personliche Mitteilung,
Janner 2023) vertrat die Ansicht, dass dieses Thema der Verfugbarkeit von Teammitgliedern
besonders im virtuellen Kontext und fir neue Personen bedeutsam sei, da dies oft zu
Untersicherheiten fihren kann. So stellt man sich beispielsweise haufiger im Homeoffice die
Fragen: ... rufe ich den jetzt an? Setzt man ein Meeting auf? Chattet man die Person an?“ (P7,
Personliche Mitteilung, Janner 2023, S. 10).

Eine Moglichkeit zur Forderung der persdnlichen Kommunikation kann darin bestehen, eine
Verhaltensweise einzufiihren, private Themen wahrend teaminterner Meetings in den ersten
sowie letzten Minuten zu besprechen. Dies kann bei Meetings genutzt werden, wo alle
Teammitglieder eingeladen sind sowie bei Abstimmungsmeetings mit nur wenigen Personen.
Weiters kann dies fur eine neu eingestellte Person dazu beitragen, die Kollegschaft
kennenzulernen. ,Du hast deine Meetings und zwackst dann aber vorne und hinten bei den
Meetings immer wieder mal ab, dass du mal fiunf Minuten da, finf Minuten dort Gber private
Themen redest, ein bisschen Spal® machst oder ein bisschen einfach diese personliche
Kommunikation férderst (P8, Persdnliche Mitteilung, Janner 2023, S. 11).
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5.3.5 Gegensteuerungsmallnahmen bei geringer psychologischer Sicherheit

und ineffizienter Kommunikation

Auf die Fragestellung hin, wie man in einem Team, wo die psychologische Sicherheit und die
Kommunikation nicht ausreichend gegeben sind, intervenieren kann, sprachen sich die befragten
Personen dazu aus, eine Ursachenforschung durchzufiihren. P6 (Personliche Mitteilung,
Dezember 2022) meinte, es gilt zu hinterfragen: ,,... was sind die Punkte, wo es nicht funktioniert?
Dem gehen wir mal auf den Grund. Das kann ich grundsatzlich in einem [MS] Teams-Meeting
genauso machen® (S. 8). Weiters wurde jedoch angemerkt, dass ein persdnliches Treffen vor Ort,
vor allem wenn es das gesamte Team betrifft, zweckmaliger sei (P6, Personliche Mitteilung,
Dezember 2022). Im ersten Schritt sollte jedoch zunachst GUberprift werden, bei welchen
Personen sich die Probleme zeigen: ,WWenn man es merkt, muss man schauen, ob es eine oder
wenige Personen betrifft oder das ganze Team und an einer gemeinsamen Lésung arbeiten” (P1,
Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 10).

Es kann mehrere Faktoren daflir geben, dass eine geringe psychologische Sicherheit in einem
Team besteht. Ein Grund koénnte laut P7 (Personliche Mitteilung, Janner 2023) in der
vergangenen Zusammenarbeit liegen, wenn es eine Grundkultur gegeben hat, wo die
psychologische Sicherheit generell nicht stark ausgepragt war. Beim Thema der psychologischen
Sicherheit empfiehlt es sich, Einzelgesprache Uber einen langeren Zeitraum durchzufiihren, um
die Ursachen zu erkunden. Das Gesprach in der Gruppe wird nicht empfohlen, da vermutlich die
psychologische Sicherheit nicht ausreichend gegeben ist, um alle Themen offen ansprechen zu
koénnen.

Mdgliche Griinde fir ineffiziente Kommunikation wurden von P7 (Persénliche Mitteilung, Janner
2023) genannt. Beispielsweise kdnnen dies technische sowie sprachliche Barrieren oder
Hemmungen aufgrund von fehlender psychologischer Sicherheit im Team sein. Weiters knlpfte
P10 (Personliche Mitteilung, Februar 2023) an, dass hier eine ,doppelte Arbeit fir die
Fuhrungskraft zu machen sei. Damit ist einerseits die Ursachenermittlung durch Gesprache mit
den einzelnen Teammitgliedern gemeint, um zuerst die individuellen Standpunkte zu erheben.
Andererseits ist in weiterer Folge innerhalb des gesamtes Teams das Gesprach zu suchen, wie
ein weiteres Vorgehen definiert und die Situation verbessert werden soll (P10, Personliche
Mitteilung, Februar 2023).

Zur tatsachlichen Aufklarung und Behebung der Problemstellungen und in weiterer Folge zur
Verbesserung der psychologischen Sicherheit und der Kommunikation empfahlen die befragten
Fachkrafte weitestgehend offene Gesprache innerhalb des Teams zu flihren. P1 (Personliche
Mitteilung, Dezember 2022) merkte die Schwierigkeit an, eine solche Problemstellung zu I6sen:
,Das heil’t, ich denke offene Kommunikation, so schwierig sie auch ist, in solchen Bereichen ist
essenziell und wichtig. Nicht immer méglich, muss man dazu sagen. Aber da gibt es definitiv
keinen Leitfaden, kein Kochrezept ..., weil einfach die Menschen im Team auch komplett
unterschiedlich sind“ (S. 10). Als weitere Unterstitzung fligten die Fachpersonen hinzu, dass
eventuell externe Personen (team-extern, oder unternehmens-extern) als Mediationsperson
hinzugeholt werden kdénnten. Es wurde angemerkt, dass sich ein physisches Treffen aller
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Teammitglieder positiv auswirken konnte, abseits des Unternehmens. P3 (Personliche Mitteilung,
Dezember 2022) vertritt die Meinung, dass nur ein physisches Treffen erfolgversprechend sei,
wenn der Grund fur die unzureichende Kommunikation in der virtuellen Zusammenarbeit liegt.
,Also, ich glaube, ganz wichtig, wenn es so gar nicht funktioniert, kommt man um die persoénliche
Komponente nicht herum, dass man mal ein Setting findet .... Entweder man zeigt eben auch
diese Wertschatzung und fahrt zu dem und macht es dort, oder man sucht sich einen neutralen
Boden“ (P6, Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 11).

5.4 Riickblick und Ausblick

Dieser Abschnitt beinhaltet die Einschatzungen der befragten Fachkrafte zum zeitlichen Verlauf
der virtuellen Zusammenarbeit und des virtuellen Onboardings. Darlber hinaus soll gezeigt
werden, wie sich diese im Lauf der letzten Jahre verandert hat und welche zukunftigen
Entwicklungen zu erwarten sind.

Es stellte sich heraus, dass die Corona-Pandemie und die damit verbundenen Corona-Regeln
und Lockdowns ein starker Treiber fir die Unternehmen waren, die virtuelle Zusammenarbeit zu
forcieren. Vor allem bei Nicht-IT-Unternehmen gab es einen enormen Anstieg in diesem Bereich,
da man sich bis dato nur wenig mit der Thematik auseinandergesetzt hatte. Bei den befragten IT-
Unternehmen war der Sprung in die ganzliche virtuelle Zusammenarbeit wahrend Lockdowns
nicht so drastisch, obwohl auch hier ein deutlicher Rluckgang der Prasenzveranstaltungen und
Termine vor Ort wahrgenommen wurde. Die Fachkrafte waren sich einig, dass die virtuelle
Zusammenarbeit zumindest auf dem aktuellen Niveau bleiben, aber tendenziell noch zunehmen
werde. Dies kdnnte auch Branchen und Bereiche betreffen, die bis dato wenig Beriihrungspunkte
mit dem virtuellen Aspekt hatten.

Fir den Bereich des virtuellen Onboardings zeigt sich ein ahnliches Bild. Wahrend IT-
Unternehmen bereits vor der Corona-Pandemie zumindest Teile der Onboarding-Strukturen
virtuell durchgeflhrt haben, war dies bei Nicht-IT-Betrieben nicht wahrzunehmen. Seit der
Corona-Pandemie jedoch nahm dies in allen Branchen zu. Es wurde eingeschatzt, dass in den
Unternehmen mehr Aktivitaten der Einarbeitung zukunftig virtuell durchgefiihrt werden, trotzdem
sprachen sich die befragten Personen flr ein hybrides Onboarding aus.

5.4.1 \Virtuelle Zusammenarbeit

Die Corona-Pandemie im Jahr 2019 wurde als Ausloser deklariert, dass sich Unternehmen mit
der Thematik der virtuellen Zusammenarbeit auseinandersetzen mussten. Dadurch wurde das
Thema weiterentwickelt und breiter eingesetzt. Die Nutzung hinsichtlich einer virtuellen
Zusammenarbeit flihrte bei den Unternehmen in den Belegschaften, aber auch in der Ebene des
Managements zu einem Umdenken. So wird von den befragten Personen auch eingeschatzt,
dass sich das Thema der virtuellen Zusammenarbeit zunehmend vermehren und auch generell
breiter in unserer Gesellschaft aufkommen wird. Jedoch bleibt der favorisierte Ansatz das hybride
Modell, wo Teile virtuell, aber auch vor Ort in Prasenz abgehalten werden.

70



Ergebnisse

Ruckblick

Der Ruckblick zeigte, dass die Corona-Pandemie die virtuelle Zusammenarbeit in den
Osterreichischen  Unternehmen vorangetrieben hat, da es aufgrund der damit
zusammenhangenden Lockdowns nicht mehr mdglich war, die tagliche Arbeit in den Standorten
in Prasenz durchzufuhren. P2 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022) fugte hierzu an, die
virtuelle Zusammenarbeit: ,... hat sich signifikant gesteigert, also einfach aufgrund von der
Pandemie geschuldet, waren die Leute verpflichtet, das zu tun“ (S. 13). Ebenso wurde
angemerkt, dass die Corona-Pandemie nicht nur fur viele Unternehmen ein initialer Ausloser war,
sich mit der virtuellen Arbeitsweise zu beschaftigen, sondern ebenso ein Grund dafr, sich noch
starker mit diesen Thematiken auseinanderzusetzen. ,Weil ich glaube, das war halt einfach von
Null auf 100, wo man dann im virtuellen Team zusammengearbeitet hat. Das hat glaube ich, alles
einfach beschleunigt um ein Vielfaches® (P3, Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 8).

Die befragten Nicht-IT-Unternehmen hatten bis dahin nur wenig Berlhrungspunkte mit dieser
Arbeitsweise. P5 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022) bestatigte dies: ,Also, vorher haben
wir nix gehabt und jetzt sind wir mal wirklich auf der digitalen Schiene® (S. 8). Dennoch hat auch
in den IT-Unternehmen gezwungenermallen ein starkerer Zuwachs stattgefunden, wovon dann
alle angestellten Personen betroffen waren. ,Aber die Pandemie war dann der Ausloéser dafur,
dass wir naturlich auch virtuell geswitcht sind, da sogar alle. Und wir haben dann komplett remote
gearbeitet. Jeder von sich zu Hause. Und da hat man dann gemerkt, hoppala, es funktioniert"
(P4, Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 11).

Ausblick

Die Nutzung der virtuellen Zusammenarbeit brachte Veranderungen mit sich. So wurde
beispielsweise in manchen Unternehmen die Ausstattung in den Besprechungsrdumen
aufgerustet, um virtuelle Meetings besser umsetzen zu kénnen. Ebenso wurde bestatigt, dass im
Vergleich zur Vor-Corona-Zeit noch immer deutlich weniger Dienstreisen unternommen werden.
Andererseits anderte sich auch die Einstellung der Fuhrungskrafte und der Belegschaft positiv fur
die virtuelle Zusammenarbeit. P5 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022) merkte hierzu an: ,,...
keiner hat mehr irgendwelche Berihrungsangste mehr* (S. 9).

Ein ahnliches Bild zeigte sich auch nach der Corona-Pandemie, wo die virtuelle Zusammenarbeit
zwar wieder abnahm, jedoch vieles weiterhin online durchgeflihrt wurde. Die befragten Personen
meinten, dass die virtuelle Teamarbeit zumindest auf dem jetzigen Level bleiben werde. Es ist
jedoch davon auszugehen, dass das Niveau stetig weiter ansteigen wird. Dies wird nicht nur
spezielle Branchen betreffen, sondern nach Meinung der Fachkrafte, wird dies in unserer
Gesellschaft vermehrt Eingang finden. ... das hat in allen Berufssparten Einzug gefunden. Und
das Gefuhl, es ist jetzt einfach die neue Welt und die wird sich nicht mehr verandern, also diese
Remote-Arbeit” (P2, Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 13). Hierbei wurde jedoch
angemerkt, dass dies nur Unternehmensbereiche betreffen kann, wo eine virtuelle
Zusammenarbeit mdglich ist. Nach P10 (Personliche Mitteilung, Februar 2023) haben die
Unternehmen nach der Corona-Pandemie gesehen, in welchen Bereichen eine virtuelle
Zusammenarbeit moglich ist und wie diese funktioniert. Nun sollte jedes Unternehmen diese Zeit
rekapitulieren und Uberlegen, in welche Richtung man zukulnftig zusammenarbeiten will. ,Weil ja,
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jetzt missen wir ja nicht mehr — jetzt kdnnen wir — und jetzt haben wir auch alle gesehen, wie es
funktioniert. Und jetzt kann man sich das ja mal tberlegen® (P3, Personliche Mitteilung, Dezember
2022, S. 13).

P8 (Personliche Mitteilung, Janner 2023) nahm zu den zukiinftigen Entwicklungen Stellung und
vertrat die Meinung: ,Also, es wird generell in der Gesellschaft steigen und es wird im beruflichen
Alltag zum normalen Umgang werden...“ (S. 14). Dennoch wurde von den befragten Personen
bestatigt, dass trotz der vermeintlichen Zunahme an virtueller Zusammenarbeit weiterhin Teile in
Prasenz bleiben und sich die Zusammenarbeit eher in eine hybride Form der Arbeit entwickeln
wird. P9 (Personliche Mitteilung, Janner 2023) meinte dazu: ,Ja, man soll die soziale Komponente
doch dann wieder mehr in den Vordergrund heben® (S. 15). P2 (Personliche Mitteilung, Dezember
2022) schatzte die zuklnftigen Entwicklungen folgendermalen ein: ,.... ganz ins Office, das wird
es wahrscheinlich nie mehr geben, aber trotzdem das Hybride jetzt wieder mehr” (S. 3).

5.4.2 Virtuelles Onboarding

Das Thema des virtuellen Onboardings nahm wie auch die virtuelle Zusammenarbeit aufgrund
der Corona-Situation zu. So wurden in den Unternehmen vermehrt, Teile der Onboarding-
Prozesse, wie auch nach der Corona-Pandemie, virtuell durchgefiihrt. Die befragten Personen
mutmalfiten, dass eventuell beim fachlichen Onboarding vermehrt, virtuell gearbeitet werden wird.
Dies hat zur Folge, dass Unterlagen entweder videobasiert oder online zur Verfliigung gestellt
werden. Demgegenuber stellt der soziale Anteil der Einarbeitung einen solchermalien
bedeutenden Faktor dar, dass die Fachkrafte die zukinftigen Entwicklungen weiterhin als hybride
Variation sehen wirden. Dessen ungeachtet, scheint die virtuelle Einarbeitung an Relevanz
zugenommen zu haben. Sowohl bei den Unternehmen selbst als auch bei den Personen am
Arbeitsmarkt.

Riickblick

Bezogen auf das virtuelle Onboarding zeigte sich ebenso wie bei der virtuellen Zusammenarbeit,
dass vor allem die Corona-Pandemie im Jahr 2019 ein groRer Treiber dafir war. So wurde in
dieser Zeitspanne in allen befragten Unternehmen der Grofteil des Onboarding-Prozesses
virtuell vorgenommen. Bei zwei der befragten IT-Unternehmen wurde dieser komplett virtuell
durchgefuhrt. Dabei zeigte sich, dass die bestehenden Onboarding-Programme weitestgehend
unverandert blieben, mit der Ausnahme, dass sie nun virtuell durchgefihrt wurden. P3
(Personliche Mitteilung, Dezember 2022) merkte zu dieser Zeitspanne an: ,Die waren eigentlich
alle virtuell. Und da ist es dann so, dass ja das Ganze-, also es ist dasselbe Programm, aber es
findet dann halt online statt” (S. 6).

Ausblick

Hinsichtlich der Corona-Pandemie scheint das virtuelle Onboarding mehr Relevanz am
Arbeitsmarkt aufzuweisen. Einerseits hat das die Unternehmen selbst betroffen. P8 (Persdnliche
Mitteilung, Janner 2023) meinte dazu: ,Also, es schauen schon mehr Unternehmen darauf, dass
sie einen strukturierten Onboarding-Prozess haben, den sie auch verkaufen in
Bewerbungsgesprachen® (S. 13). So auch die Einschatzung von P1 (Persénliche Mitteilung,
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Dezember 2022): ,Das wird beim Grolf3teil der Unternehmen, meine ich, einen deutlich héheren
Fokus erleben in Zukunft* (S. 13). Andererseits wurde von den befragten Personen hinzugefligt,
dass die Relevanz auch bei den neuen Arbeitskraften mehr zur Thematik geworden sei. Dies hat
sich beispielsweise dadurch gezeigt, dass in Bewerbungsgesprachen nun haufiger gefragt wird,
wie sich das Onboarding gestalten wird oder wie viele Teammitglieder in der Einarbeitungsphase
vor Ort sein werden (P6, Personliche Mitteilung, Dezember 2022).

Die befragten Fachkrafte gaben hinsichtlich der zukunftigen Entwicklungen an, dass sie sich
eindeutig fur eine hybride Variante des Onboardings aussprechen. So kbénnten beispielsweise
Teile der Einarbeitung virtuell durchgefihrt und auch verstarkt werden. P4 (Personliche
Mitteilung, Dezember 2022) bestatigte diese Aussage: ,,... dass andere Firmen vielleicht auch auf
den Zug aufspringen werden und viel virtuell anbieten werden. Videobasiert vielleicht (S. 12). So
hat sich gezeigt, dass auch in den Nicht-IT-Unternehmen auch nach der Corona-Pandemie Teile
des Onboardings virtuell durchgefiihrt werden. (P5, Persénliche Mitteilung, Dezember 2022)

Demzufolge braucht es auch ein physisches Onboarding, um den wichtigen, sozialen Faktor bei
der Einarbeitung abzudecken. P8 (Personliche Mitteilung, Janner 2023) verifizierte dies: ,Ich
glaube, dass im Onboarding noch viel mehr auf Schulungsmaterialien zurtickgegriffen wird, also
unpersodnlichere Sachen. ... Ich glaube, dass gerade virtuelle Kommunikation ein grof3er Teil wird
im Onboarding, in allen Bereichen. Aber, ... dass man trotzdem dieses Personliche nicht
vergessen sollte im Onboarding-Prozess* (S. 14). P6 (Personliche Mitteilung, Dezember 2022)
fasste zusammen, dass der soziale Faktor auch teilweise virtuell abgedeckt werden kénne,
dennoch Treffen in Prasenz bendétigt wirden. ,Aber auch zu versuchen, das Personliche da und
dort abzuholen, sei es jetzt virtuell, ... oder wenn es mdglich ist, schon in regelmaRigen
Abstanden personlich® (P6, Personliche Mitteilung, Dezember 2022, S. 12).
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6 DISKUSSION

Diese Arbeit beschéaftigt sich damit, weitere Erkenntnisse in den Bereichen der virtuellen
Zusammenarbeit und der Einarbeitung 6rtlich voneinander getrennten Teams zu liefern. Dabei
sollte die Forschungsfrage beantwortet werden, wie die Faktoren der psychologischen Sicherheit
und der Kommunikation direkt in der Einarbeitungsphase neuer Arbeitskrafte in virtuellen Teams
gefordert werden kdnnen. Die Ergebnisse dieser Arbeit sind in einem Leitfaden mit definierten,
férdernden Handlungsempfehlungen zusammengefasst. Weiters erfolgen in diesem Kapitel die
Interpretation der Forschungsergebnisse, eine kritische Auseinandersetzung sowie eine
Beschreibung der Limitierungen der Untersuchung. Den Abschluss dieser Arbeit bildet ein Fazit,
in dem die Eckpunkte und Ergebnisse der Forschungsarbeit erlautert werden sowie ein Ausblick
Uber weitere, mogliche Forschungen.

6.1 Leitfaden (Zusammenfassung)

Das Wichtigste zusammengefasst (siche kapitel 5.3.2)

Die psychologische Sicherheit und die Kommunikation sind essenzielle Faktoren fur eine
erfolgreiche Zusammenarbeit innerhalb eines Teams sowie fir das Onboarding neu angestellter
Personen. Besonders in einer virtuellen Kollaboration sollten beide Faktoren bewusst geférdert
werden, da sich durch die virtuelle Distanz Herausforderungen fir Teams ergeben. Die
Einarbeitungsphase neuer Arbeitskrafte eignet sich insbesondere zur Forderung der beiden
Faktoren, da hier das Fundament fir die weitere Zusammenarbeit zwischen der neuen Person
und dem Team gelegt wird.

Die Verbesserung der psychologischen Sicherheit und der Kommunikation ist Aufgabe der
Fuhrungskraft und aller Teammitglieder. In erster Linie muss ein Bewusstsein fur die virtuelle
Zusammenarbeit in den Kopfen aller beteiligten Personen geschaffen werden. Das kann durch
eine Reihe von kleineren Aktivitdten entwickelt werden, die idealerweise in den Arbeitsalltag
integriert werden, um sie in der Kultur des Teams zu verfestigen.

Zur Unterstutzung beider Faktoren sollten allgemein folgende Methoden herangezogen und
angewendet werden:

Methoden zur Forderung beider Faktoren siche kapitel 5.3)

1. Im Austausch bleiben

Der Austausch und die Kommunikation im Team sollten bewusst gesteuert und organisiert
werden, da aufgrund der virtuellen Umgebung ansonsten naturlich stattfindende Unterhaltungen
nicht mdglich sind. Daher empfiehlt es sich, vermehrte virtuelle Meetings zu organisieren. Hierbei
sollen neben fachlichen Themen auch die soziale Komponente und ein Gefihl der
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Zusammengehorigkeit als Team gestarkt werden, was zur Férderung der beiden Faktoren
beitragt.

2. Integration in die Teamkultur

Um die psychologische Sicherheit und die Kommunikation in einem Team zu starken, gilt es,
fordernde MalRnahmen in den virtuellen Alltag zu transferieren, um diese langfristig férdern und
nachhaltig etablieren zu kdénnen. ldealerweise werden solche MaRnhahmen von einem Team
selbst erarbeitet und in einem gemeinschaftlichen Verhaltenskodex (Code of Conduct)
eingegliedert. Wichtig dabei ist, dass die festgelegten Verhaltensweisen des Kodex anschlie?end
im Team auch tatsachlich vorgelebt werden. Eine dieser Mallnahmen kann sein, die
Bildibertragung bei Meetings zu aktivieren. Das gewahrleistet zusatzlich den non-verbalen Part
in der Kommunikation zu stitzen und hilft, das Gegenlber besser einschatzen zu kénnen, was
zudem Vertrauen erzeugt. Als weitere Verhaltensweise kann festgelegt werden, neuen
Teammitgliedern mehr Aufmerksamkeit zukommen zu lassen und sich haufiger bei ihnen zu
melden. Das vermittelt ihnen ein Geflihl der Wertschatzung und unterstitzt sie, ein Teil der
Gemeinschaft zu werden.

Psychologische Sicherheit siche kapitel 5.3.3)

Zusatzlich zu den allgemeinen Methoden, die fir beide Faktoren anwendbar sind, gibt es
Aktivitaten, die speziell fur die psychologische Sicherheit genutzt werden kdénnen:

1. Gruppen-Chats

Die aktive Nutzung von Gruppen-Chats kann in einem virtuellen Team dazu beitragen, die soziale
Bindung der Teammitglieder aufrecht zu erhalten. Gruf3formeln, wie die Begrifiung am Morgen
und Verabschiedung in den Feierabend, unterstitzen das Team dabei, physisch gewohnte
Arbeitsweisen fortzusetzen auch im virtuellen Kontext fortzufihren. Weiters wird dadurch die
Prasenz der einzelnen Mitglieder innerhalb des Teams sichtbar und tragt zur Starkung des
Zusammengehdrigkeitsgefihls bei. Zusatzlich kann ein Gruppen-Chat eine geeignete
Moglichkeit sein, sich ebenso Uber Privates auszutauschen.

2. Feedback-Kultur

Im Team sollte eine offene Feedback-Kultur herrschen, bei der die Méglichkeit besteht, sich aktiv
Feedback einzuholen oder zu geben. Dabei sollten in regelmaRigen Abstanden Einzelgesprache
zwischen der FUhrungskraft und den Teammitgliedern stattfinden, um einen Raum zu schaffen,
Themen offen ansprechen zu kénnen. Weiters eignen sich regelmafige Meetings, wo sich alle
Teammitglieder treffen, ahnlich zu Retrospektiven. Hier kdnnen einerseits Anliegen und Probleme
offen eingebracht und diskutiert werden. Andererseits dienen diese Meetings dazu, die
Zusammenarbeit zu reflektieren und Verbesserungsvorschlage einzubringen.

3. Physische Treffen

Ein physisches Kennenlernen der Teammitglieder kann dazu beitragen, die psychologische
Sicherheit zu starken. Dies gilt insbesondere fur Personen, die sich in der Einarbeitungsphase
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befinden. Dadurch bietet sich die Moglichkeit, Personen aus einem anderen Blickwinkel heraus
kennenzulernen und diese besser einzuschatzen, was das Vertrauen nachhaltig aufbaut.
Regelmaliige Treffen tragen ebenso positiv dazu bei, das soziale Gefuge in einem Team sowie
die Gruppenbindung zu starken.

4. Mentoring und Buddy-Systeme

Klassische Onboarding-Systeme wie ein Mentoring oder Buddy-System kénnen auch in der
virtuellen Einarbeitung ihren Platz finden. Hierbei geht es darum, eine Person zu definieren, die
der neuen Arbeitskraft zur Seite steht und diese ins Unternehmen integriert. Sollte ein physisches
Treffen nicht moglich ist, kann das Mentoring bzw. Buddy-System virtuell gestaltet werden, indem
vermehrt Meetings und Gesprache auf digitalem Weg stattfinden.

Kommunikation siche kapitel 5.3.4)

Weiters konnen spezifische Aktivitaten definiert werden, die zur Férderung der Kommunikation in
virtuellen Teams beitragen:

1. RegelmaBiger Informationsaustausch

Durch Meetingformate aus der agilen Arbeitswelt, wie Daily Stand-Up-Meetings und
Retrospektiven, bleiben Teammitglieder im stadndigen Austausch zu fachlichen, aktuellen und
sozialen Themen. Weiters werden hier auch die taglichen Aufgaben gemeinsam besprochen, was
das Zusammengehorigkeitsgefuhl starkt. Retrospektiven eigen sich dazu, Themen gemeinsam
zu besprechen und Potenziale der Zusammenarbeit zu erarbeiten und diese zu verbessern. Zur
Férderung der Kommunikation tragen auch private, virtuelle Meetings wie Kaffeepausen bei, die
vorrangig dem sozialen Austausch dienen.

2. Kommunikationsrichtlinien

Als Addendum zur Férderung einer effizienten und geregelten Kommunikation kénnen in einem
Verhaltenskodex auch Kommunikationsrichtlinien innerhalb des Teams erarbeitet werden.
Hierbei geht es hauptsachlich darum, zu definieren, wann und zu welchen Themen welche
Kommunikationskanale (Instant-Chats, Anrufe, E-Mails, Meetings) verwendet werden sollen. Ein
weiterer Punkt besteht in der Gestaltung der gemeinsamen Meetings. So kdnnen die ersten und
letzten Minuten fur Smalltalk herangezogen werden, um neben dem fachlichen Austausch die
soziale Komponente abzudecken.

6.2 Interpretation der Ergebnisse

Die Interpretation und Diskussion der Ergebnisse folgt demselben Aufbau wie im Ergebnisteil der
Arbeit vorgegeben (siehe Kapitel 5). Es werden nachfolgend die gewonnenen Erkenntnisse naher
beschrieben und darauf eingegangen, wie sich diese mit dem aktuellen Forschungsstand
abgleichen bzw. wo sich Abweichungen aufgetan haben.
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Organisation und Relevanz

Wie auch in der Literatur von Unger et al. (2022a) und Lindner (2020) beschrieben, decken sich
die Ergebnisse der Forschungsarbeit damit, dass Unternehmen auf Teamarbeit setzen, die
aufgrund der technologischen Fortschritte und der Globalisierung immer mehr virtuell stattfindet.
Auch in den befragten 6sterreichischen Unternehmen zeigt sich dieses Bild. So nutzen sowohl
IT-Unternehmen, also auch Betriebe in anderen Sektoren die virtuelle Teamarbeit im Alltag.
Unterschiede haben die Ergebnisse dahingehend gezeigt, dass in IT-Unternehmen bereits friher
mit der virtuellen Teamarbeit gestartet wurde sowie auch in der Art und Intensitat der Nutzung
von virtueller Kommunikation. Dennoch kann beobachtet werden, dass mittlerweile Nicht-IT-
Betriebe trotz Herausforderungen, die es zu lésen gqilt, aufholen, was die virtuelle
Zusammenarbeit im Arbeitsalltag betrifft.

Die Forschungsergebnisse haben bei den international tatigen Unternehmen ergeben, dass eine
virtuelle Zusammenarbeit vollstdndig in den Arbeitsalltag integriert ist und die Erflllung der
taglichen Aufgaben ohne sie nicht mehr mdglich ware. Uberraschenderweise geht ebenso hervor,
dass auch bei bewerbenden Personen die Relevanz rund um virtuelle Zusammenarbeit und
Homeoffice dermaflen hoch ausfiel. Laut Aussagen der befragten Personen wird bei
Bewerbungsgesprachen immer mehr danach gefragt, ob Optionen auf Homeoffice bestehen, was
wiederum als KO-Kriterium zu identifizieren ist.

Operative Herausforderungen

Die erhobenen Herausforderungen der virtuellen Zusammenarbeit sowie vom virtuellen
Onboarding beziehen sich vorrangig auf soziale Aspekte. Hier wurden beispielsweise
Schwierigkeiten im Bereich des Zusammengehorigkeitsgefuhls, Kommunikation, gegenseitiges
Vertrauen und in der Zusammenarbeit genannt. Technische Komplikationen in der Einarbeitung,
wie beispielsweise die Bereitstellung von Hardware oder der Zugang zu IT-Systemen, traten
dabei in den Hintergrund. Die sozialen Herausforderungen decken sich hierbei thematisch mit
den definierten Hauptproblemfeldern in der virtueller Zusammenarbeit von Thilen und Hartl
(2021), der computer-vermittelten Kommunikation und der psychischen Abwesenheit der
Teammitglieder.

Als Grund dafur wurden von den befragten Fachkraften der fehlende physische Kontakt genannt.
Auch die virtuelle Art der Kommunikation war ein Teilaspekt davon, da virtuell nur ein Bruchteil
der physischen Kommunikation vermittelt werden kann, insbesondere wenn keine Video-
Ubertragung stattfindet. So bleiben oft Themen im Team sowie bei der Fiilhrungskraft unbemerkt,
wenn diese nicht proaktiv angesprochen werden.

Methoden zur Forderung

Zu Beginn der Forschung wurde auf Basis vorhandener Literatur davon ausgegangen, dass die
psychologische Sicherheit und die Kommunikation neben weiteren Faktoren Einfluss auf eine
erfolgreiche Teamarbeit haben. Diese Annahme wurde von den befragten Fachkraften auch fur
eine virtuelle Form der Zusammenarbeit bestatigt. Zu den Methoden zur Férderung wurden die
Voraussetzungen fur eine erfolgreiche virtuelle Zusammenarbeit erweitert, dass neben den
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bereits in der Literatur besprochenen technischen Rahmenbedingungen erwartungsgemal eine
Bereitschaft der Teammitglieder herrschen muss, virtuell zusammenarbeiten zu wollen.

Bei den Mdoglichkeiten zur Foérderung der beiden Faktoren zeigte sich, dass die erhobenen
Methoden bzw. Handlungsempfehlungen dahingehend ausgerichtet werden sollten, in die Team-
Kultur integriert zu werden, um eine langfristige und nachhaltige Forderung zu erzielen. Obwonhl
die erhobenen Empfehlungen teilweise mit den Aktivitaten, mit der Zusammenarbeit vor Ort aus
der Literatur Ubereinstimmen (siehe Kapitel 3.2.1 und Kapitel 3.2.2), war jedoch Uberraschend,
dass die Wichtigkeit der Team-Kultur in diesem Zusammenhang nicht starker aufgezeigt wurde.
Zusatzlich gestaltete sich die Ausarbeitung der Handlungsempfehlungen fir beide Faktoren
getrennt als herausfordernd. Dies ist darauf zurlickzuflihren, dass sich die Kommunikation und
die psychologische Sicherheit gegenseitig beeinflussen und somit auf das soziale Gefiige in
einem Team einwirken. Auch wenn in der Literatur bereits Methoden zur Forderung beider
Faktoren aufgestellt wurden, tragt diese Arbeit dazu bei den Forschungsstand, um
Handlungsempfehlungen fir virtuell zusammenarbeitende Teams zu erweitern und diesen als
Leitfaden zur Verfugung zu stellen.

Fur die psychologische Sicherheit zeigte sich, dass sich einige der erhobenen
Foérderungsmdglichkeiten mit den bekannten Methoden aus der Literatur (siehe Kapitel 3.2.1)
decken. Hierzu zahlt beispielsweise eine passende Feedback-Kultur oder Raume fir
gemeinsame Reflexionen der Zusammenarbeit zu schaffen. Hinsichtlich der Kommunikation
stellte sich mehr Ubereinstimmung der Methoden seitens der Literatur und den Ergebnissen
dieser Arbeit heraus. Beide Seiten bestarken die Relevanz eines regelmafigen
Informationsaustausches sowie diesen in einer virtuellen Umgebung bewusst zu steuern. Auch
Meetings sollen genutzt werden, um die soziale Kommunikation positiv zu beeinflussen.

SchlieRlich kann die Erkenntnis gezogen werden, dass sich mit hoher Wahrscheinlichkeit die
Methoden zur Foérderung der psychologischen Sicherheit und der Kommunikation in vor Ort
zusammenarbeitenden Teams auch fur virtuelle Teams eignen. Die Problematik liegt darin, diese
Methoden auch virtuell umsetzen zu kdnnen. Insgesamt muss zur Starkung beider Faktoren eine
Vielzahl kleinerer Aktivitdten und Verhaltensweisen eingeflhrt werden. Welche Aktivitaten bzw.
Methoden diese sind, sollte jedes Team selbst erarbeiten und diese durch gemeinsame
Reflexionen kontinuierlich verbessern.

Riickblick und Ausblick

Die Ergebnisse wiesen den Erwartungen entsprechend der Corona-Pandemie eine bedeutende
Rolle in der Entwicklung der virtuellen Zusammenarbeit zu. Unternehmen mussten sich auch
abseits der IT-Branche vermehrt mit der virtuellen Zusammenarbeit befassen. Ein Unternehmen
gab bekannt, dass Verantwortliche erst durch die Pandemie erste Schritte in Richtung Heimarbeit
sowie virtuelle Kommunikation machten. Es ist davon auszugehen, dass dies auch auf weitere
Unternehmen zutrifft.

Die befragten Fachkrafte teilten die Meinung, dass nach einer kleinen Abflachung nach der
Pandemie die virtuelle Zusammenarbeit auf dem aktuellen Level bleiben, vermutlich aber steigen
wird. Hier wurde angegeben, dass sich die virtuelle Welt vermutlich auch in anderen Branchen
intensivieren wird, wo bis dato eine virtuelle Arbeitsweise noch wenig angedacht wurde. Als
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Beispiel wurde hier das digitale Unterrichten in den Bildungseinrichtungen wahrend Lockdowns
genannt. Diese Einschatzung wird mutmallich in manchen Bereichen und Branchen stimmen,
da gezwungenermalien wahrend der Pandemie Erfahrungen gemacht wurden, die bestatigten,
dass eine virtuelle Arbeit mdglich ist.

Dennoch ist davon auszugehen, dass kunftig groRe Teile der Arbeit in Prasenz stattfinden werden
und der virtuelle Anteil, trotz vieler Vorteile, nicht Uberhand nehmen wird. Das kann dadurch
bestatigt werden, wie wichtig ein physischer Kontakt fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit ist. Es
wurde aufgezeigt, dass es durch ein persdnliches Kennenlernen leichter moglich ist, Vertrauen
zu einer anderen Person aufzubauen und die Arbeitsweise danach besser zu gestalten.
Insbesondere in der Einarbeitung neuer Arbeitskrafte zeigten die Ergebnisse, dass eine hybride
Variante des Onboardings, bestehend aus virtuellen und prasenten Teilen, praferiert wird. Mit
prasenten Onboarding-Strukturen vor Ort ist es fur die neuen Personen leichter, sich in das
bestehende Team zu integrieren. Darlber hinaus kann die Kultur des Unternehmens besser
verstanden und erlebt werden. Dies deckt sich auch mit den Aussagen von Brenner (2020) und
Rodeghero et al. (2020), die vor allem die soziale Integration als Herausforderung einer virtuellen
Einarbeitung sehen.

6.3 Limitierungen

Eine Limitierung dieser Forschungsarbeit ergibt sich aus der Anzahl der Interviews sowie aus der
Festlegung der Untersuchungseinheiten. Es wurden schlussendlich elf Expertisen-Interviews
durchgefuhrt. Sechs der befragten Unternehmen sind in der IT-Branche tatig, wahrend die
anderen funf Betriebe vorwiegend in den Bereichen der Industrie und dem Handel (Energie)
arbeiten. Diese Zusammenstellung eignete sich zwar generell, um Unterschiede zwischen
Unternehmen der IT-Branche und IT-ferneren Betrieben herauszuarbeiten. Dennoch muss
angemerkte werden, dass es noch weitere Interviews mit Unternehmen anderer Branchen
bendtigt hatte, um allgemeingultige Aussagen uber alle dsterreichischen Grof3-Unternehmen zu
treffen. Auch muss hier erwahnt werden, dass eine virtuelle Zusammenarbeit nur in
Unternehmensbereichen umgesetzt werden kann, wo dies auch madglich ist. Eine weitere
Beschrankung ergibt sich dadurch, dass ausschliel3lich dsterreichische GroR3-Unternehmen als
Untersuchungseinheiten definiert wurden. Grund daflr war, dass Grofl3-Unternehmen mit héherer
Wahrscheinlichkeit auf eine virtuelle Zusammenarbeit setzen, da sie tendenziell eher Uber
mehrere Standorte oder sogar auch tber die Grenzen von Osterreich hinweg agieren. Demnach
kénnen keine Aussagen dezidiert fir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) getroffen werden.
Hierzu kénnten eventuell zukinftige Forschungen fortgeflhrt werden und erheben, wie diese
Unternehmen die virtuelle Zusammenarbeit hinsichtlich von meist begrenzteren Ressourcen
nutzen.

Es muss ebenso beachtet werden, dass der Fokus der Forschungsarbeit auf den beiden Faktoren
der psychologischen Sicherheit und Kommunikation lag. Diese spielen laut Literatur eine
bedeutende Rolle fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit, auch in virtuellen Teams. Dennoch gibt
es zusatzliche Faktoren, die daruber hinaus berlcksichtigt werden sollen. Es ist davon

79



Diskussion

auszugehen, dass weitere Aspekte neben der Férderung der beiden Faktoren bendtigt werden,
um eine erfolgreiche Teamarbeit zu gewahrleisten. Eine weitere Komponente, die flr die
Bereiche der virtuellen Zusammenarbeit und dem Onboarding nicht au3en vorgelassen werden
sollte, ist die individuelle Personlichkeit.

Die Ergebnisse der Arbeiten wurden in Form eines Leitfadens mit fordernden
Handlungsempfehlungen dargestellt. Dennoch kann nicht mit Sicherheit gesagt werden, dass die
Umsetzung der Methoden erfolgversprechend ist. Einige Teammitglieder werden eine hdhere
oder geringere Akzeptanz fir bestimmte Handlungsempfehlungen aufbringen als andere. Hierbei
zielt es vermutlich darauf ab, einen guten Kompromiss innerhalb des Teams zu finden und aus
den bisherigen Erfahrungswerten zu lernen. Ein ahnliches Bild zeigt sich auch im Onboarding-
Prozess neuer Arbeitskrafte, dass dieser laut Literatur personlich auf die jeweilige Person
abgestimmt werden sollte. Abhangig von bisherigen Erfahrungen, der aktuellen Rolle, aber auch
der Personlichkeit der neuen Fachkraft sollten die passenden Onboarding-Aktivitaten, je nach
Person individuell gewahlt werden. Auferdem hangt der Erfolg umgesetzter
Handlungsempfehlungen zu einem gewissen Grad auch von der aktuellen Situation des Teams
und auch vom Unternehmen ab. Auch hier besteht der Bedarf fur weiterfiihrende Forschungen,
wo eine Umsetzung der im Leitfaden definierten Handlungsempfehlungen in der Praxis
stattfinden und dessen Auswirkungen erhoben werden kénnen.

6.4 Fazit

Im Fazit werden die wichtigsten Erkenntnisse dieser Arbeit beschrieben und der Forschungsfrage
gegenlbergestellt. Weiters soll aufgezeigt werden, wie die Ergebnisse in den aktuellen
Forschungsstand eingeordnet werden konnen.

Eine erfolgreich funktionierende Arbeit innerhalb der Teams stellt fir Unternehmen einen
bedeutenden Weg dar, um auf die Herausforderungen der Wirtschaft reagieren und sich am Markt
behaupten zu kénnen. Aufgrund der steigenden Digitalisierung und Globalisierung nimmt der
Anteil digitaler Arbeit in unserer Gesellschaft drastisch zu. Damit steigt zugleich die Anzahl virtuell
zusammenarbeitender Teams und die Herausforderung besteht trotz der virtuellen Komponente,
eine produktive Zusammenarbeit zu gewahrleisten. Besonders flr neue Arbeitskrafte kann der
virtuelle Faktor eine Herausforderung darstellen.

Die Forschungen zeigten bereits, dass die psychologische Sicherheit und die Kommunikation
essenzielle Faktoren fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit sind. Deshalb sollte in dieser
Masterarbeit eine Antwort auf die Frage gefunden werden, wie die beiden Faktoren
psychologische Sicherheit und Kommunikation in einem virtuellen Team direkt in der
Einarbeitungszeit einer neuen Arbeitskraft gefordert werden kénnen. Zur Beantwortung dieser
Fragen wurden Interviews mit sterreichischen Personen mit Fachwissen Uber die Gestaltung
virtueller Teamarbeit oder aus dem Onboarding-Bereich durchgefihrt. Dazu wurde das leitfaden-
gestutzte Interview herangezogen, bei dem zuvor Fragestellungen gruppiert und nach
Analysedimensionen, die zugleich als Struktur diente, definiert wurden. Die aufgezeichneten
Gesprache wurden im Nachhinein transkribiert und nach der qualitativen Inhaltsanalyse nach
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Mayring (2010) ausgewertet, wobei konkret die Form der inhaltliche Strukturierung durchgefihrt
wurde. Die Erarbeitung der Forschungsergebnisse richten sich nach dem allgemeinen
inhaltsanalytischen Ablaufmodell nach Mayring (2010, S. 62).

Die gewonnenen Ergebnisse bestatigen die Relevanz der beiden Faktoren und erweitern den
Forschungsstand um neue Erkenntnisse hinsichtlich der Férderung. Diese werden in Form eines
Leitfadens mit moglichen Handlungsempfehlungen in der Einarbeitungsphase neuer
Arbeitskrafte in virtuellen Teams dargestellt. Dabei zeigte sich, dass es Grundvoraussetzungen
gibt, ohne die die virtuelle Zusammenarbeit zusatzlich erschwert wird. Einerseits muss eine
technische Grundausstattung jedem Teammitglied zur Verfligung gestellt werden, damit die
virtuelle Kommunikation stattfinden kann. Andererseits muss jedes Teammitglied auch die
Bereitschaft mit sich bringen, virtuell mit anderen Personen zusammenarbeiten zu wollen.

Zur Foérderung selbst wurden Methoden bzw. Handlungsempfehlungen beider Aspekte gefunden,
wie auch jene, mit deren Hilfe beide Faktoren separat gestarkt werden konnen. Alle Aktivitaten
haben die Gemeinsamkeit, dass es sich nicht um einmalige Aktionen handelt, sondern um
Verhaltensweisen, die integriert und in die Teamkultur aufgenommen werden sollen, um eine
langfristige und nachhaltige Wirkung zu erzielen. Ubergeordnet wurden zwei groRe Aspekte
definiert, in die sich die Methoden zur Férderung einteilen lassen. Hierbei handelt es sich um das
Halten eines konstanten Austausches innerhalb des Teams. Der zweite Aspekt bezieht sich
auf die Definitionen eines Verhaltenskodex (Code of conduct), der vom Team selbst
erarbeitet werden sollte, in dem diese gewlinschten Verhaltensweisen fir die virtuelle
Zusammenarbeit definiert werden. Ein konstanter Austausch innerhalb des virtuellen Teams
sollte bewusst betrieben und gesteuert werden, da aufgrund der virtuellen Komponenten kaum
mehr Smalltalk stattfindet. Solche Gesprache sind einerseits wichtig fir den Zusammenhalt eines
Teams, aber auch fur fachliche Themen. Besonders flr neue Arbeitskrafte stellt der virtuelle
Aspekt hinsichtlich der Kommunikation eine Hirde dar. Deshalb sollte ein konstanter Austausch
bewusst von dem Vorbild oder Buddy organisiert werden. Auf keinen Fall sollte der Kontakt zu
einem Teammitglied abrei3en. Die Definition eines Verhaltenskodex kann dazu beitragen, diese
Herausforderung zu Uberwinden. Dafur wird in einem Team ein Rahmenwerk an Arbeitsweisen
erstellt und in die Teamstruktur etabliert. Der Vorteil eines selbst gestalteten Verhaltenskodex
liegt dabei in der hdheren Akzeptanz, als wenn solche Regelwerke vorgegeben werden. Ein
Verhaltenskodex kann bestimmte Verhaltensweisen und auch Aktionen beinhalten, nach denen
sich das Team in der Zusammenarbeit richtet. Wichtig dabei ist, dass diese Verhaltensweisen
von allen Teammitgliedern proaktiv vorgelebt werden, damit sich diese langfristig im Team
verankern. Eine Verhaltensweise, die als Teil des Verhaltenskodex definiert werden konnte, ist
das Aktivieren der Bildubertragung bei virtuellen Meetings. Das tragt dazu bei, den non-verbalen
Faktor der Kommunikation auch im virtuellen Kontext wahrzunehmen und das Gegenuber besser
einzuschatzen, was wiederum die Grundlage fur gegenseitiges Vertrauen und eine bessere
Kommunikation ist.

Zur Forderung der psychologischen Sicherheit sollte innerhalb des Teams vermehrter Kontakt
zwischen Teammitgliedern stattfinden. Damit kénnen sowohl die fachliche als auch die soziale
Komponente und ein Zusammengehdrigkeitsgefuhl aufrechterhalten werden. Hierzu zahlt auch
der Punkt, dass in einem virtuellen Team die FUhrungskraft Prasenz zeigen muss und sich aktiv
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durch Gesprache und bei Meetings im Team einbringt. Dazu eignen sich virtuelle Meetings, auch
privater Natur wie beispielsweise gemeinsame virtuelle Kaffeepausen, wodurch nochmals
gesondert das soziale Teamgeflige gestarkt werden soll. Zusatzlich kénnen eigene Gruppen-
Chats genutzt werden, die einen Austausch ermdglichen. Die Begrifiung der Teammitglieder zu
Arbeitsbeginn bzw. die Verabschiedung nach Arbeitsende kann dazu beitragen, Prasenz zu
symbolisieren und Teil des Teams zu sein. Ein weiterer Faktor zur Forderung der
psychologischen Sicherheit besteht in einer offenen Feedbackkultur. In einem virtuellen Team
sollte es Raume geben, offen und ehrliches Feedback zu bekommen. Daflir eignen sich
Einzelgesprache mit der Fuhrungskraft, um Feedback zu erfragen bzw. um Themen oder
Probleme ansprechen zu kénnen. Die Verantwortung darin, wie mit dem Feedback umgegangen
wird, bzw. welche offen kommuniziert werden, obliegt allen Teammitgliedern. Um Feedback
einzubringen, Probleme anzusprechen oder Uber Verbesserungsvorschlage zu diskutieren,
eignen sich spezielle Meetingformate wie Retrospektiven. Hierbei versammelt sich das Team in
regelmafigen Abstanden und bespricht Themen bzw. die letzten Entwicklungen der
gemeinsamen Zusammenarbeit. Darlber hinaus zeigten die Ergebnisse, dass gemeinsame
Treffen vor Ort als sehr sinnvoll betrachtet werden. Personliche Treffen kdbnnen dazu beitragen,
Vertrauen unter den Teammitgliedern aufzubauen, da sich alle Personen aus einer anderen
Perspektive kennenlernen und sich so besser einschatzen kénnen. Besonders flir neue Personen
kénnen persodnliche Treffen in der Einarbeitungsphase von Bedeutung sein, da so die Werte und
die Kultur besser verstanden werden kénnen. Gemeinsame Team-Events kénnen in diesem
Zusammenhang noch zusatzlich dazu beitragen, die anderen Teammitglieder in Situationen
aullerhalb der Arbeitswelt zu erleben. Schlielllich eignen sich auch klassische Onboarding-
Aktivitaten wie ein Mentoring bzw. Buddy-Systeme dazu, die psychologische Sicherheit speziell
bei neuen Arbeitskraften zu starken. Hierbei haben die verantwortlichen Kontaktpersonen auf
virtuelle Art und Weise die Aufgabe, die neuen Arbeitskrafte zu unterstitzen und diesen dabei zu
helfen, sich im Unternehmen und im Team zu orientieren.

Zur Starkung der Kommunikation kdénnen spezielle Meeting-Formate wie Daily Stand-Up-
Meetings und Retrospektiven, bekannt aus agilen Arbeitsweisen, genutzt werden. Hier trifft sich
das Team gemeinsam und bespricht die taglichen Arbeitsaufgaben bzw. reflektiert die bisherige
Arbeitsweise. Dies tragt priméar zur fachlichen Kommunikation bei. Dennoch kénnen so auch
soziale Aspekte der Zusammenarbeit gesteigert werden, wenn beispielsweise das Daily Stand-
Up-Meeting als gemeinsamer Start in den Tag betrachtet wird. Bezuglich der inoffiziellen
Kommunikation, bei der es primar um den sozialen Austausch der Teammitglieder geht, kdnnen
diese in sozialen Meetings wie beispielsweise in gemeinsamen Kaffeepausen gesteigert werden.
Um den Informationsaustausch zwischen dem Unternehmen und der Belegschaft konstant zu
halten, kdénnen firmeninterne Plattformen genutzt werden, um aktuelle Informationen bzw.
wichtige Mitteilungen im Unternehmen zu verbreiten. Weiters kdnnen dafur auch regelmafig
stattfindende Versammlungen aller angestellten Personen und dem Management stattfinden. Zur
Gestaltung einer effektiven und effizienten Kommunikation empfiehlt es sich, im Rahmen eines
Verhaltenskodex eine Kommunikationsrichtlinie zu definieren. Ziel einer solche Richtlinie ist es,
gemeinsam im Team festzulegen, welche Kommunikationskanale fir welche Themen in welchen
Situationen geeignet erscheinen. Weiters kann eine Kommunikationsrichtlinie auch dahingehend
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erweitert werden, zu welchen Zeiten man verfligbar sein sollte, bzw. wann erwartet wird, auf
Nachrichten zu antworten. Um neben der fachlichen Kommunikation auch den sozialen Aspekt
in der virtuellen Arbeitsweise zu steigern, kdnnte zu Beginn und am Ende von Meetings ein paar
Minuten flr Smalltalk genutzt werden.

Zusammenfassend kann gezeigt werden, dass die psychologische Sicherheit und die
Kommunikation durch ein Konglomerat an unterschiedlichen Verhaltensweisen gefordert werden
kdénnen. Die Verantwortung in der Umsetzung und dem Vorleben der Aktivitaten tragen dabei alle
Teammitglieder gleichermalRen. Dennoch sollte vor allem die Fuhrungskraft besonderes
Augenmerk darauf legen. Die Forschung hat gezeigt, dass in den letzten drei Jahren die virtuelle
Zusammenarbeit einen besonderen Aufschwung aufgrund der Corona-Pandemie im Jahr 2019
erlebt hat. Alle Unternehmen unterschiedlichster Art, also nicht nur IT-Betriebe, fur die die virtuelle
Zusammenarbeit meist kein neues Umfeld darstellte, waren gezwungen, sich mit der virtuellen
Zusammenarbeit zu beschaftigen. Dennoch wird auch zuklnftig erwartet, dass die virtuelle
Komponente in unserer Gesellschaft zumindest auf aktuellem Niveau bleiben, aber vermutlich
noch weiter ansteigen wird.

6.5 Fortsetzende Forschungsarbeit

Durch die Relevanz des Themas ergibt sich ein weiterflhrender Forschungsbedarf, den
aufgestellten Leitfaden, der ein theoretisches Konstrukt der Interviewergebnisse ist, zu
verifizieren. Dieser basiert auf Aussagen von Fachkraften aus der Wirtschaft und beinhaltet
Handlungsempfehlungen, die teilweise in den Unternehmen der befragten Personen umgesetzt
werden. Allerdings wurde der Leitfaden selbst noch nicht praktisch umgesetzt. Demnach kénnen
weiterfuhrende Forschungen den Leitfaden dieser Arbeit als Basis heranziehen, um die
aufgestellten Handlungsempfehlungen in einem virtuellen Team zu validieren. Hierbei ware
interessant, welche Auswirkungen die umgesetzten Methoden auf verschiedene KPIs im
Unternehmen haben bzw. wie diese gemessen werden konnten. Demnach gilt es, die
umgesetzten Handlungsempfehlungen und ihre Auswirkungen zu erheben und zu prifen, wie
zweckdienlich sich diese tatsachlich in der Praxis darstellen. Als Ergebnis konnte eine
Visualisierung oder Gegentberstellung der erhobenen Auswirkungen vorgenommen werden.

Da sich diese Forschungsarbeit vorrangig mit den Faktoren der psychologischen Sicherheit und
der Kommunikation in virtuellen Teams beschéftigt, kdnnten zukinftige Forschungen zeigen, wie
die beiden Faktoren innerhalb eines gesamten Unternehmens umgesetzt oder geférdert werden
kénnen. Auch eine Definition einer Unternehmensstrategie kann angedacht werden, die eine
erfolgreiche virtuelle Arbeitsweise der angestellten Arbeitskrafte vorsieht.

Zukunftige Arbeiten kénnten sich primar mit dem Thema der psychologischen Sicherheit in einer
virtuellen Zusammenarbeit beschaftigen. Aktuell gibt es nur eine geringe Anzahl an
wissenschaftlichen Publikationen, die sich mit der psychologischen Sicherheit und dem virtuellen
Gesichtspunkt widmen, obgleich vergangene Forschungen bereits bestatigen, dass die
psychologische Sicherheit einen wichtigen Faktor fir die Zusammenarbeit in einer Gruppe
darstellt. Zusatzlich bestatigte sich auch innerhalb dieser Arbeit, dass die Vvirtuelle
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Zusammenarbeit zukunftig noch weiterwachsen wird, wodurch weitere Forschungen notwendig
sind.
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ANHANG A - Informationsblatt

INFORMATIONSBLATT

ZUR MASTERARBEIT

METHODEN ZUR FORDERUNG VON PSYCHOLOGISCHER SICHERHEIT UND
KOMMUNIKATION IN DER EINARBEITUNGSPHASE NEUER ARBEITSKRAFTE IN
VIRTUELLEN TEAMS

Sehr geehrte Teilnehmende!

Ich mdchte mich hiermit im Vorfeld fir die Teilnahme an der Befragung bedanken und Ihnen ein
paar Informationen bezlglich der geplanten Inhalte und Rahmenbedingungen des Gesprachs
vorab zukommen lassen.

Allgemein

Mein Name ist Gregor Gigerl und ich studiere am Masterstudiengang "Wirtschaftsinformatik" an
der FH Campus02 in Graz. Das Ziel meiner Arbeit ist es, einerseits in Osterreichischen
Unternehmen zu erkunden, welche Herausforderungen virtuelle Teamarbeit' hervorbringt.
Andererseits mochte ich relevante Informationen aus der Wirtschaft ermitteln, wie Unternehmen
auf diese Schwierigkeiten reagieren und wie bedeutende Faktoren der Zusammenarbeit,
psychologische Sicherheit? und Kommunikation, direkt bei Berufsantritt einer neuen Person
gefordert werden kénnen.

" Im Vergleich zu traditioneller Zusammenarbeit, arbeiten virtuelle Teams gemeinsam an Aufgaben und Zielen, sind aber 6rtlich
voneinander getrennt. Der Informationsaustausch sowie die Kommunikation erfolgen innerhalb des Teams dabei vorrangig mit
elektronischen Geraten und in digitaler Form. Griinde flr virtuelle Zusammenarbeit kénnen beispielsweise Homeoffice der
Arbeitskrafte oder das Arbeiten von unterschiedlichen Unternehmensstandorten-sein.

2 Hiermit wird eine positive Atmosphére in einer Arbeitsgruppe beschrieben, in der alle Mitglieder die Sicherheit haben, offene iber
Themen sprechen zu kénnen, ohne sich vor den anderen Personen zu blamieren, zurlickgewiesen zu werden oder sonstige negative
Auswirkungen zu erwarten. Dies kann einerseits neue Ideen betreffen, die innerhalb des Teams vorgeschlagen werden sowie auch
bei der Aussprache von Feedback und Kritik zu Themen, die das Team betreffen. Die Basis von psychologischer Sicherheit bildet
gegenseitiges Vertrauen und Respekt der Teammitglieder untereinander, was dazu beitragen kann, eine offene Fehlerkultur im Team

zu leben und sich leichter auf Neues einzulassen.
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Themen und Inhalte

Im Interview mochte ich Uber das Thema der virtuellen Zusammenarbeit sprechen und auf
folgende Schwerpunkte eingehen:

= Welche Herausforderungen und Vorteile bringt die virtuelle Komponente bei der
Zusammenarbeit in Teams mit sich?

= Was wird unternommen oder was kann getan werden, um auf die Herausforderungen zu
reagieren?

= Welche MalRnahmen bieten sich an, um die psychologische Sicherheit in einem virtuellen
Team zu férdern?

=  Welche MalRnahmen bieten sich an, um die Kommunikation in einem virtuellen Team zu
fordern?

= Wie kann die virtuelle Zusammenarbeit direkt in der Einarbeitungsphase einer neuen
Arbeitskraft gestarkt werden?

Rahmenbedingungen

Das Interview hat eine geplante Dauer von 45 Minuten und wird mit einem Diktiergerat
aufgezeichnet und anschlieRend verschriftlicht. Die weitere Auswertung der Daten erfolgt
hinsichtlich der beigefiigten Einwilligungserklarung der FH-Campus 02.

Falls Sie Fragen haben sollten, kénnen Sie mich gerne kontaktieren. Ich bedanke mich herzlich
fur Ihre Unterstutzung.

Gregor Gigerl

E-Mail: gregor.gigerl@edu.campus02.at
Tel: +43 664 4402123
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Interviewleitfaden

ANHANG B - Interviewleitfaden

LEITFADEN
(EXPERTISENINTERVIEW)

Forschungsfrage

Wie lassen sich die Faktoren psychologische Sicherheit und Kommunikation eines virtuell
zusammenarbeitenden Teams in der Einarbeitung (Onboarding-Prozess) einer neuen
Arbeitskraft fordern?

Interviewinhalte

Einstieg (Vorstellung)
Inhalte:
= Vorstellung des Interviewers und des Forschungsthemas
= Beschreibung der Rahmenbedingungen des Interviews (Aufbau, Dauer)

= Besprechung der Einwilligungserklarung (Tonaufnahme, Datenauswertung)

Mustertext:

Mein Name ist Gregor Gigerl. Ich studiere den Masterlehrgang ,Wirtschaftsinformatik® an der FH Campus
02 und arbeite gerade an meiner Abschlussarbeit.

In meiner Masterarbeit geht es um das Thema der virtuellen Zusammenarbeit in einem Team und wie man
diese direkt im Onboarding-Prozess einer neuen angestellten Person férdern kann. Dabei méchte ich
konkret auf geeignete MalBnahmen der Einarbeitung (des Onboardings) eingehen und wie man damit die
Kommunikation in einem Team verbessern kann sowie auch die psychologische Sicherheit.

Das Interview wird ungefdhr 60 Minuten lange andauern. Da ich lhre Aussagen gerne fiir meine Arbeit
nutzen mdchte, wiirde ich das Gesprédch gerne aufzeichnen und anschlieBend verschriftlichen. Ihr Namen
und andere persénlichen Informationen werden dabei anonymisiert. Ist das in Ordnung fiir Sie?
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Falls Ihnen Fragen wéahrend des Interviews nicht als angemessen erscheinen oder Sie aufgrund von
Geheimhaltungsthemen nicht darauf antworten kénnen, ist das kein Problem. Bitte teilen Sie mir dies
wéhrend des Gesprdchs mit.

Besprechung des Forschungsthemas
Inhalte:
= Darstellung der inhaltlichen Themengebiete und der Forschungsfrage

= Besprechung der verwendeten Begrifflichkeiten

Mustertext:

Wie bereits erwdhnt, geht es im Interview um das Thema der virtuellen Zusammenarbeit innerhalb eines
Teams. Gemeint ist damit die Situation, dass eine oder mehrere Personen eines Teams regelméllig remote
zusammenarbeiten. Im Vergleich zu traditioneller Zusammenarbeit arbeiten virtuelle Teams gemeinsam an
Aufgaben und Zielen, sind aber érilich voneinander getrennt. Der Informationsaustausch sowie die
Kommunikation erfolgen vorrangig mit elektronischen Geréten und in digitaler Form. Griinde dafiir kbnnen
beispielsweise Homeoffice darstellen oder auch wenn Teammitglieder von unterschiedlichen
Unternehmensstandorten aus zusammenarbeiten.

Hauptteil (Interviewfragen)
Inhalte:
= Vorstellung der befragten Person

= Beantwortung der Interviewfragen

Analysedimension: Relevanz

Fragenkomplex: Aufbau und Organisation

Nr. Frage
1 Wie wird in lhrem Unternehmen die virtuelle Teamarbeit genutzt?
2 Wie sind virtuelle Teams bei lhnen im Unternehmen organisiert?

Gibt es spezielle Regelungen oder Vorgaben, die virtuelle Teams von
klassischen Teams unterscheidet?
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Fragenkomplex: Relevanz in Unternehmen

Nr.

Frage

Welche Bedeutung haben virtuelle Teams in lhrem Unternehmen von Seiten des
Managements?

Welche Relevanz hat die virtuelle Teamarbeit in Inrem Unternehmen, auf
einer Skala von 1-5?

Wie wird die virtuelle Zusammenarbeit lhrer Meinung nach von den
Arbeitskraften angenommen, auf einer Skala von 1-5?

Analysedimension: Operative Herausforderungen

Fragenkomplex: Herausforderungen in virtuellen Teams

Nr. Frage

4 Wie haben sich Teams durch die virtuelle Komponente in lhrem Unternehmen in
der Zusammenarbeit verandert?

5 Was sind lhrer Meinung nach die gréfdten Herausforderungen in der virtuellen

Zusammenarbeit?

Welche Auswirkungen haben sich dadurch bei Ihnen im Unternehmen
ergeben?

Fragenkomplex: Herausforderungen im virtuellen Onboarding

Nr. Frage

5 Welche Herausforderungen haben Sie in der Einarbeitungsphase neuer
Arbeitskrafte in virtuellen Teams bei sich im Unternehmen wahrnehmen kdnnen?

. Was sind lhrer Meinung nach die gréfiten Vorteile in der virtuell gestalteten
Einarbeitung?

3 Was sind lhrer Meinung nach die groften Nachteile in der virtuell gestalteten
Einarbeitung?
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Analysedimension: Methoden zur Férderung

Fragenkomplex: Virtuelle Zusammenarbeit

Nr. Frage
9 Gibt es bei Ihnen im Unternehmen Aktionen oder Leitfaden, um virtuelle
Teamarbeit zu foérdern? (oder um die auf die Herausforderungen zu reagieren)
Wenn Ja
Um welche Aktionen handelt es sich hierbei?
Wenn Nein
Warum nicht?
Welche Einschrankungen hindern Sie daran?
Wenn Sie sich ein virtuell zusammenarbeitendes Team vorstellen - welche
10 Voraussetzungen mussen gegeben sein, damit eine erfolgreiche Zusammenarbeit
funktionieren kann?
11 Wie muss die virtuelle Zusammenarbeit aussehen, damit ein Team erfolgreich ist?

Fragenkomplex: Virtuelles Onboarding

Nr.

Frage

12

Gibt es bei Innen im Unternehmen einen strukturierten Einarbeitungsprozess fur
neu eingestellte Personen?

Wenn Ja

Koénnen Sie diesen Prozess beschreiben?

Welche Ziele verfolgen Sie generell mit den Einarbeitungsmafnahmen?

Wie sieht der Einarbeitungsprozess bei einer Fachkraft aus, die
teilweise oder komplett virtuell im Unternehmen beginnt?

Gibt es eigene oder adaptierte Einarbeitungsmaflinahmen fiir Personen,
die in einem virtuellen Team einsteigen, oder wo man bereits weil3, dass
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diese Person einen grof3en Teil virtuell mit der Kollegschaft
zusammenarbeiten wird?

Wie sollte Ihrer Meinung nach das Onboarding aussehen, wenn es
aufgrund von irgendwelchen Umstanden nicht méglich ist, es vor Ort
durchzufuhren?

Wenn Nein

Warum nicht?

Welche MalRnahmen wirden nach lhrem Erachten sinnvoll sein?

Fragenkomplex: Erfolgsfaktor: Psychologische Sicherheit
Mustertext:

Ich méchte nun auf zwei spezielle Aspekte in der Teamarbeit eingehen. In der Literatur hat sich gezeigt,
dass die psychologische Sicherheit und die Kommunikation in einem Team wichtige Faktoren fiir die
Zusammenarbeit darstellen. Ich méchte Ihnen die Begrifflichkeiten kurz darbringen und Ihnen anschlie3end
Fragen stellen.

Mit psychologischer Sicherheit ist eine positive Atmosphére in einem Team beschrieben, in der alle
Mitglieder die Sicherheit haben, offen Themen ansprechen zu kénnen, ohne sich vor den anderen
Personen zu blamieren, zuriickgewiesen zu werden oder sonstige negative Auswirkungen zu erwarten.
Dies kann einerseits neue Ideen betreffen, die innerhalb des Teams vorgeschlagen werden sowie auch bei
der Aussprache von Feedback und Kritik zu Themen, die das Team betreffen. Die Basis von
psychologischer Sicherheit bildet gegenseitiges Vertrauen und Respekt der Teammitglieder untereinander,
was dazu beitragen kann, eine offene Fehlerkultur im Team zu leben und sich leichter auf Neues

einzulassen.
Nr. Frage
13 Halten Sie Ihrer Meinung nach die psychologische Sicherheit fur relevant fir eine
erfolgreiche Zusammenarbeit?
Warum? / Warum nicht?
Welche Relevanz hat Ihrer Meinung nach die psychologische Sicherheit in
virtuellen Teams, auf einer Skala von 1-5?
14 Welche Veranderungen haben Sie in lhrem Unternehmen speziell zu diesem
Aspekt zwischen virtuellen Teams und klassischen Teams wahrnehmen kénnen?
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15

Wie koénnte Ihrer Meinung nach dieser spezielle Aspekt direkt in der
Einarbeitungsphase einer neuen Arbeitskraft geférdert werden?

Wie musste lhrer Meinung nach die Einarbeitung gestaltet sein, wenn konkret
dieser Faktor gefordert werden soll?

Welche Aktionen nutzen Sie daftr in lhrem Unternehmen?

Auf einer Skala von 1-5, fir wie relevant halten Sie es die psychologische
Sicherheit direkt bei der Einarbeitung einer neuen Fachkraft zu férdern?

16

Wie gehen Sie in lhrem Unternehmen mit virtuellen Teams um, wenn die
psychologische Sicherheit in einem Team nicht ausreichend gegeben ist?

Fragenkomplex: Erfolgsfaktor: Kommunikation

Mustertext:

Beim Faktor ,Kommunikation“ in einem Team ist der tatséchliche Austausch der Teammitglieder

untereinander gemeint. Beispielsweise ist hier gemeint, wie die Teammitglieder miteinander agieren, um

Informationen auszutauschen bzw. wann und wie oft. Andererseits zahlt hierzu auch die informelle

Kommunikation, wo Personen (liber Privates sprechen und sozial miteinander interagieren.

Nr.

Frage

17

Halten Sie Ihrer Meinung nach die Kommunikation fur relevant fur eine erfolgreiche
Zusammenarbeit?

Warum? / Warum nicht?

Welche Relevanz hat Ihrer Meinung nach die Kommunikation in virtuellen
Teams, auf einer Skala von 1-5?

18

Welche Veranderungen haben Sie in Ihrem Unternehmen speziell zu diesem
Aspekt zwischen virtuellen Teams und klassischen Teams wahrnehmen kénnen?

19

Wie koénnte Ihrer Meinung nach dieser spezielle Aspekt direkt in der
Einarbeitungsphase einer neuen Arbeitskraft geférdert werden?

Wie musste Ihrer Meinung nach die Einarbeitung gestaltet sein, wenn konkret
dieser Faktor gefordert werden soll?

Welche Aktionen nutzen Sie daflr in lhrem Unternehmen?
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Auf einer Skala von 1-5, flr wie relevant halten Sie es die Kommunikation
direkt bei der Einarbeitung einer neuen Fachkraft zu férdern?

Wie gehen Sie in lhrem Unternehmen mit virtuellen Teams um, wenn die

20
Kommunikation in einem Team nicht ausreichend gegeben ist?

Analysedimension: Riickblick und Ausblick

Fragenkomplex: Retrospektive der letzten Jahre

Nr. Frage

21 Wie hat sich Ihrer Ansicht nach die virtuelle Teamarbeit speziell in den letzten drei
Jahren verandert?

29 Wie haben Sie den Einarbeitungsprozess neuer Personen in dieser Zeitspanne

gestaltet?

Fragenkomplex: Zukiinftige Entwicklungen

Nr. Frage

23 Wie schatzen Sie ein wird sich die virtuelle Teamarbeit zuklinftig gestalten?

24 Welche Veranderungen wird es hinsichtlich einer Einarbeitung von neuen
Personen hinsichtlich der virtuellen Zusammenarbeit ergeben?

Abschluss

Inhalte:
= AbschlieRende Anmerkungen der interviewten Person
= Zusammenfassung der berichteten Punkte

= Dankesworte

Mustertext:

Gibt es von Ihrer Seite aus noch Themen oder Inhalte, die Sie gerne anmerken mdchten oder die fiir meine
Arbeit bedeutend wéren?

Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit genommen haben meine Fragen zu beantworten.
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ANHANG C - Kodierleitfaden

Code System

Organisation und Relevanz

Virtuelle
Zusammenarbeit

Onboarding und
virtuelles Onboarding

Erfolgsfaktor:
Psychologische
Sicherheit

Beschreibung

Textstellen, hinsichtlich der virtuellen
Zusammenarbeit, wie diese aktuell in
den Unternehmen genutzt wird.
Weiters auch wie die virtuelle
Zusammenarbeit derzeit organisiert ist,
in welchen Formaten sie genutzt wird,
wie auch welche Relevanz diese von
Seiten der befragten Personen
zugeordnet wird.

Textstellen, hinsichtlich der aktuellen
Umsetzungen der Themen Onboarding
und virtuelles Onboarding. Hier soll der
Status Quo in den Unternehmen
erhoben werden sowie auch welche
Relevanz diese Aspekte in der
Einarbeitung von neuen Personen in
den Unternehmen zugeschrieben wird.
auch welche Relevanz diese von
Seiten der befragten Personen
zugeordnet wird.

Textstellen, betreffend der
Einschatzung von Bedeutung und
Wichtigkeit des Faktors
psychologische Sicherheit fir virtuelle
Teams in Unternehmen.

Ankerbeispiele

,Die virtuelle Kommunikation
oder das virtuelle
Zusammenarbeiten traue ich
mich mal zu sagen, ist bei uns
keine Uberraschung und ist
Usus. Das heift, die
Teammitglieder kbnnen damit
umgehen, da wir eben kaum
ein Team haben oder wenige
Teams, die wirklich nur vor Ort
oder die wirklich dann an
einem Standort fix sitzen."”

LAIso wir machen nichts
Fachliches, wir machen
wirklich nur das Allgemeine.
Und das ist zum einen die
administrative- und Hardware
Seite, sagen wir es einmal so.
Wie erfasse ich meine Zeiten
zum Beispiel auch-. Lauter
diese Sachen um als zweites
eben dieses ganze: Werte,
Kultur, Benefits und das Softe,
wenn man so will. Genau.*

,Deswegen wichtig, weil die
psychologische Situation
nattirlich auch die Basis ftir
alles andere ist. Wenn es
einem nicht gut geht oder
wenn man das nicht kundtun

Kodierregeln

Textstellen miissen die aktuelle
Situation in den Unternehmen oder aus
den Erfahrungswerten der befragten
Personen darstellen hinsichtlich der
virtuellen Teamarbeit in den
Unternehmen. Oder die Einschatzung
der Relevanz zu diesem Thema
enthalten.

Textstellen mussen die Umsetzung
oder die Wichtigkeit flir Unternehmen
zum Thema Onboarding bzw. virtuelles
Onboarding widerspiegeln. Oder die
Einschatzung der befragten Personen
bezlglich der Relevanz enthalten.

Textstellen, die die Relevanz speziell
zum Faktor psychologische Sicherheit
in virtuellen Teams stehen.
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Code System

Erfolgsfaktor:
Kommunikation

Operative
Herausforderungen

Herausforderungen in
virtuellen Teams

Herausforderungen im
virtuellen Onboarding

Beschreibung

Textstellen, betreffend der
Einschatzung von Bedeutung und
Wichtigkeit des Faktors
Kommunikation fir virtuelle Teams in
Unternehmen.

Textstellen, betreffend
Herausforderungen, die sich durch die
virtuelle Zusammenarbeit in der Praxis
ergeben kdnnen.

Textstellen, die sich auf die
Herausforderungen in der virtuellen
Einarbeitung in den befragten
Unternehmen beziehen.

Ankerbeispiele

kann, was einen bedriickt,
dann wird der Arbeitstag auch
nicht gut gelingen und man
fuhlt sich nicht gut. Das
Vertrauen gegentiber dem
Team, dem Management ist
superwichtig und es sollte auch
Raum dafiir gegeben werden,
Feedback aktiv sich entweder
einzuholen oder zu geben.“

~Kommunikation ist immer
wichtig, aber in einem
virtuellen Team ist es glaube
ich noch wichtiger. Also ich bin
der Meinung, es ist noch
wichtiger. Es ist zwar nicht so-.
Es lauft die Kommunikation in
einer anderen Art und Weise.“

~Sprachliche Kommunikation
ist sicher effizienter. Aber die
soziale Kommunikation- dieses
Informelle und dieses
Miteinander das, das leidet
sicher. Und auf das sollte man
das Augenmerk legen.”

,Wir hatten natiirlich virtuelle
Gesprédche gehabt in der
Hoch-Corona-Zeit. Das ist halt
dann aber ein bisschen
schwierig, denn es ist auch,
dieses Kamera-Einschalten -
das ist noch nicht da.”

Kodierregeln

Textstellen, die die Relevanz speziell
zum Faktor Kommunikation in virtuellen
Teams stehen.

Textstellen missen tatsachlich erlebte
Erfahrungen der befragten Person
widerspiegeln.

Textstellen missen tatsachlich erlebte
Erfahrungen der befragten Person
widerspiegeln in Bereich des virtuellen
Onboardings
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Code System

Methoden zur Fdrderung

Virtuelle
Zusammenarbeit

Virtuelles Onboarding

Beschreibung

Textstellen, wie sich die virtuelle
Zusammenarbeit generell in der Praxis
gefordert werden kann bzw. wie diese
gefordert werden sollten.

Textstellen, betreffend der Thematik
zur Forderung des virtuellen
Onboardings und aller Aktivitaten, die
dazu genutzt werden kdnnen.

Ankerbeispiele

,Was bei virtueller
Zusammenarbeit sehr wichtig
ist, dass es funktioniert, ist
ausreden lassen und zuhéren.
Weil, wenn man jetzt
libereinander spricht, in einem
Raum funktioniert es, wenn
alle zusammensitzen, da kann
man kreuz und quer sprechen
und es funktioniert. Wenn ich
jetzt aber in einem [MS]
Teams-Meeting sitze, durch
die unterschiedlichen
Mikrofoneinstellungen und
Lauter- Leiser-Schaltungen,
dann kann es sein, dass
gewisse Personen einfach
untergehen und deshalb ist es
ganz wichtig, diese Knigge-
Grundregeln der
Kommunikation: zuhéren,
fragen, antworten ...”

,Wir sind da schon ganz digital,
es gibt vor Ort kaum mehr was.
Wir haben dann ein Seminar,
da holen wir dann alle
zusammen, weil wir wissen um
die persénliche Komponente.
Das ist dann ein eigenes
Seminar, wo man dann wirklich
zwei Tage, eigentlich sind es
vier Tage, wo die Leute dann
wirklich zusammenkommen
von verschiedensten

Kodierregeln

Textstellen mussen Methoden zur
Forderung enthalten, die sowohl bereits
umgesetzte Aktionen als auch
theoretische Handlungsempfehlungen
betreffen.

Textstellen mussen Methoden zur
Forderung enthalten, die sowohl bereits
umgesetzte Aktionen als auch
theoretische Handlungsempfehlungen
betreffen.
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Code System

Erfolgsfaktor:
Psychologische
Sicherheit

Erfolgsfaktor:
Kommunikation

Ruckblick und Ausblick

Virtuelle
Zusammenarbeit

Beschreibung

Textstellen, wie speziell die
psychologische Sicherheit in einem

virtuellen Team gefordert werden kann.

Sowie auch welche Voraussetzungen
bendtigt werden und Aktivitaten daftr
genutzt werden kénnen.

Textstellen, wie speziell die
Kommunikation in einem virtuellen
Team gefordert werden kann. Sowie
auch welche Voraussetzungen
bendtigt werden und Aktivitaten dafir
genutzt werden kénnen.

Textstellen, die sich speziell auf die
virtuelle Zusammenarbeit beziehen,
wie sich diese speziell in den letzten
Jahren Anderungen verandert hat und
wie sich diese im Laufe der nachsten
Jahre entwickeln kdnnte.

Ankerbeispiele

Standorten. Das ist aber
teamunabhéngig.”

,Dass man die Arbeitskréfte
vielleicht auch aktiv dazu
einladt ins Office zu kommen.
Ob jetzt virtuell oder on-site.
Auch aktiv dazu einzuladen,
als Fiihrungskraft zum
Beispiel, Feedback kundzutun.
Einfach immer das Proaktive.
Und auch zu offerieren, dass
man sich melden soll, wenn
einen etwas bedrtickt oder
wenn man irgendwo Blocker
hat.”

»Ich glaube, man muss die
Routine lernen oder jemandem
beibringen, virtuell zu
kommunizieren. Das man
einfach ein [MS] Teams-Call,
wie ein normales Gespréch
sieht.”

»Ich glaube, dass sie mehr zum
Alltag dazugehéren wird. Nicht
nur in Bereichen wie der IT, wo
wir uns bewegen, sondern
dass sie auch in IT-ferneren
Branchen immer mehr werden
wird, beispielsweise im Handel.
Ich glaube auch, dass
beispielsweise Hotline-Betriebe
immer weiter in diese Richtung
gehen werden.”

Kodierregeln

Textstellen missen Methoden zur
Forderung enthalten, die sowohl bereits
umgesetzte Aktionen als auch
theoretische Handlungsempfehlungen
betreffen.

Textstellen mussen Methoden zur
Forderung enthalten, die sowohl bereits
umgesetzte Aktionen als auch
theoretische Handlungsempfehlungen
betreffen.

Textstellen mussen Einschatzungen
der befragten Personen enthalten, die
sich konkret auf die virtuelle
Zusammenarbeit der vergangenen und
zukunftigen Entwicklungen beziehen.
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Virtuelles Onboarding

Textstellen, die sich speziell auf
virtuelles Onboarding beziehen, wie
sich dieses speziell in den letzten
Jahren Anderungen verandert hat und
wie sich diese im Laufe der nachsten
Jahre noch entwickeln konnte.

»Ja, es werden neue Formate
eingefiihrt, wahrscheinlich
beschleunigt durch den
Lockdown, ndmlich dass man
trotzdem versucht, auch wenn
Arbeitskréfte von
unterschiedlichen Standorten
sind, dass man die zumindest
zur Grundschulung
zusammenbringt an einem Ort
und dort zum Austausch bringt.
Und es wird viel mehr in
digitale Kommunikation
gesetzt. Wir haben jetzt auch
unternehmensweit Meetings
liber (Microsoft) Teams, wo
alle Arbeitskréfte dabei sind.”

Textstellen mussen Einschatzungen
der befragten Personen enthalten, die
sich konkret auf das virtuelle
Onboarding der vergangenen und
zukunftigen Entwicklungen beziehen.
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