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Die Faktorenblatter

Sieben Faktoren fiir gesunde virtuelle Teamarbeit

In einer dreiteiligen Online-Seminarreihe im Sommer 2020
griff die Initiative Gesundheit und Arbeit (iga) das Thema Vir-
tuelle Teamarbeit auf. Die Referentin, Frau Dr. Josephine Hof-
mann vom Fraunhofer IAQ, zeigte in den Seminaren die Beson-
derheiten der virtuellen Teamarbeit im Unterschied zur
Face-to-Face-Teamarbeit auf. Die Inhalte der Online-Seminare
werden in dieser Arbeitshilfe um Erkenntnisse aktueller Studi-
en, die teilweise die Zeit der Corona-Pandemie abbilden, er-
ganzt. Die Broschiire geht auf sieben Faktoren ein, die einen
Einfluss auf den Erfolg virtueller Teamarbeit haben. Auf diesen
sieben Ebenen verandern sich die Arbeits- und Betriebsorgani-
sation und die mit der Digitalisierung verbundenen Herausfor-
derungen. Die Faktoren sind Kommunikation, Teamvertrauen,
Fiihrung, Zeit- und Selbstmanagement, virtuelle Medienkom-
petenz, Organisation von Arbeit sowie rdumliche und techni-
sche Arbeitsplatzgestaltung.

Die Analyse der Faktoren bezieht sich auf hybride Formen der

virtuellen Zusammenarbeit, d.h. ein Teil des Teams ist an ei-
nem gemeinsamen Arbeitsort, ein Teil ist auch woanders tatig,
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z.B. im Homeoffice oder an anderen Standorten. Landeriiber-
greifende Teamarbeit wird nicht einbezogen, denn hierbei ent-
stehen weitreichendere Anforderungen an die Zusammenar-
beit, z.B. durch unterschiedliche Zeitzonen.

Ein Exkurs erganzt die Analyse um das Phanomen Online-
Miidigkeit sowie dessen Ursachen und Handlungsmdglich-
keiten. Die MaBnahmen wahrend der Corona-Pandemie, ins-
besondere die Kontaktbeschrankungen und der Lockdown,
hatten einen drastischen Anstieg an Videokonferenzen zur
Folge. Beschéftigte, deren Arbeitstage mit vielen oder langen
digitalen Meetings gefiillt waren, berichteten von einer Mii-
digkeit manchmal sogar Erschdpfung nach solchen Tagen. Die
Online-Miidigkeit lasst sich auf die besondere Situation der
vielen, taglichen Videokonferenzen mit weniger informellem
Austausch, starkerer Informationsdichte sowie Aufgabenori-
entierung zuriickfiihren. Auch wird davon ausgegangen, dass
mit zunehmender, hybrider Zusammenarbeit der Austausch
tiber virtuelle Kommunikationsplattformen ein iiberdauernder
Bestandteil der Arbeit fiir viele Menschen bleiben wird.
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Virtuelle Teamarbeit

In der sich wandelnden Arbeitswelt |6sen digitale Tools die Bin-
dung an einen festen Arbeitsplatz. Das mobile Arbeiten, z.B.
von zu Hause aus, geht einher mit der Arbeit in einem virtuellen
Team. Es ist eine Auspragung des orts- und zeitflexiblen Arbei-
tens, das vor dem Hintergrund zunehmender Projektorientie-
rung, der Internationalisierung der Zusammenarbeit iber meh-
rere Standorte hinweg und der hoheren Flexibilitdt fiir
Beschéftigte bereits seit Jahren an Bedeutung gewonnen hat.

Mobiles Arbeiten

Eine mogliche Unterteilung der ortsflexiblen Arbeits-
formen ist in der Arbeitshilfe New Work & Fiihrung:
Mobile Arbeit und Homeoffice auf Seite 2 dargestellt.
Da in der aktuellen Literatur die Begriffe nicht einheit-
lich verwendet werden, verwenden die Autorinnen die
Begriffe Arbeiten auf Distanz, von zu Hause aus, mobi-
les Arbeiten, Homeoffice und Arbeit in virtuellen Teams
in dieser Arbeitshilfe als Synonyme.

LESEN SIE MEHR:

<> https://www.iga-info.de/fileadmin/redakteur/
Veroeffentlichungen/iga_Arbeitshilfe/Dokumente/
New-Work_Fuehrung_1_Homeoffice_Bericht.pdf

Virtuelle Teams werden als , Arbeitsgruppen von mindestens
zwei Personen bezeichnet, die sich physisch nicht am gleichen
Ort befinden, aber mittels digitaler Technologie vernetzt sind
bzw. miteinander kommunizieren” (Cascio & Montealegre,
2016). Virtuelle Teams konnen sowohl zeitlich begrenzt als
auch dauerhaft zusammenarbeiten (Hofmann, 2020a). Diese
Art der Zusammenarbeit findet sich besonders bei Beschaftig-
ten, die vorrangig anspruchsvolle geistige, informatorisch-
mentale Arbeit leisten, z.B. Wissens- oder Innovationsarbeit,
Produkt- oder Softwareentwicklung (Miitze-Niewohner et al.,
2021). Dies spiegelt sich auch in den Branchen wider, in denen
die Beschaftigten besonders héufig die Mdoglichkeit haben,
von zu Hause aus zu arbeiten. In der Branche Medien und
Kunst beispielsweise arbeiteten 2021 70 Prozent und im
Dienstleistungssektor 64 Prozent im Homeoffice. Im Vergleich
dazu arbeiteten in der Branche Gesundheit und Sozialwesen
lediglich 22 Prozent und in der Gastronomie 25 Prozent im
Homeoffice (Hasselmann & Stollenwerk, 2021).

Bei der virtuellen Zusammenarbeit wird nicht mehr streng zwi-
schen ausschlieBlich virtuell arbeitenden und Face-to-Face-
Teams getrennt, da immer haufiger hybrid zusammengearbei-
tet wird. Deshalb sprechen Boos (2017) sowie Kauffeld et al.

iga.Faktorenblatter

(2016) von der Virtualitat eines Teams im Sinne eines Konti-

nuums. Kirkman und Matthieu (2005) definieren die Virtualitat

eines Teams als:

— das AusmaB, in dem Teammitglieder digitale Tools
nutzen, um Prozesse zu koordinieren und durchzufiihren,

— das AusmaB des Informationsgehalts, den diese Tools

ibermitteln kénnen und

das AusmaB der Synchronitat, mit der die Teammit-

glieder kommunizieren und arbeiten.

Die Anzahl der Unternehmen, die ihren Beschéftigten mindes-
tens gelegentlich die Arbeit auBerhalb des Biiros ermoglich-
ten, stieg bis 2019 stetig an. 2018 gaben 39 Prozent der be-
fragten Unternehmen an, dass einzelne ihrer Mitarbeitenden
ganz oder teilweise von Zuhause aus arbeiten. GroBunterneh-
men ermoglichten ihren Beschaftigten dies haufiger als kleine
und mittlere Betriebe (Bitkom, 2019). Drei Viertel derjenigen,
die mobil arbeiteten, taten das durchschnittlich hdchstens
zwei Tage im Monat. Im Vergleich dazu verrichteten lediglich
zwei Prozent der Angestellten ihre Arbeit im Durchschnitt
mehr als zehn Tage von zu Hause aus (Piele & Piele, 2017).
Damit gehorte Homeoffice vor der Corona-Pandemie zur Aus-
nahme, obwohl das mobile Arbeiten einige Vorteile bietet. Be-
schéftigte profitieren von einer besseren Life-Domain-Balance,
kiirzeren Wegzeiten, ungestdrtem Arbeiten und einer besseren
Berticksichtigung des personlichen Arbeitsrhythmus. Unter-
nehmen, die ihren Angestellten Homeoffice anboten, hatten
eine hohere Arbeitgeberattraktivitat, eine bessere Arbeitsleis-
tung, eine hohere Kundenzufriedenheit sowie weniger krank-
heitsbedingte Fehlzeiten und Kiindigungen. Bisher gab es je-
doch viele Hiirden bei der Umsetzung. Dazu gehdrten eine
ausgepragte Prasenzkultur und die Uberzeugung, dass Pra-
senz mit Leistung gleichzusetzen sei. Hinzu kam, dass Mehrar-
beit befiirchtet wurde oder dass es bei den Beschaftigten an
personlichen Voraussetzungen sowie Wissen und Informatio-
nen fiir den Medieneinsatz fehlte. Weitere hemmende Fakto-
ren stellten fehlendes Vertrauen zwischen der Fithrungskraft
und den Beschaftigten bzw. den Kolleginnen und Kollegen dar,
eine geringe Digitalisierung und fehlender Fernzugriff auf Ak-
ten und Unterlagen beim Unternehmen, mangelnde Sicherheit
fir brisante Daten bei mobiler Arbeit, eine unzureichende
technische Ausstattung und damit auch die Gefahr des Einsat-
zes privaten Equipments sowie keine Mdglichkeit zur mobilen
Arbeitszeiterfassung (Hofmann, 2020a).

Mit Beginn der Corona-Pandemie und den damit einhergegan-
genen MaBnahmen zur Kontaktbeschrankung anderte sich die
Verbreitung von Homeoffice allerdings schlagartig. 10 Prozent
der befragten Unternehmen gaben an, dass alle Beschaftigten
von Zuhause aus arbeiten. Bei 59 Prozent der Unternehmen
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Virtuelle Teamarbeit

arbeitete der GroBteil der Beschéftigten von Zuhause aus und
in 21 Prozent der Unternehmen zumindest halftig im Biiro und
im Homeoffice (Hofmann et al., 2020). Auch nach der Corona-
Pandemie wird Uber die Hélfte der befragten Unternehmen
mehr Homeoffice oder mobiles Arbeiten anbieten.
Damit wird zukiinftig die Virtualitdt von Teams zu-
nehmen, denn das Homeoffice hat sich wahrend
der Pandemie bewahrt. Dienstreisen werden zu-
gunsten virtueller Formen des Austauschs und
dem Aspekt der Nachhaltigkeit abnehmen, Pro-
zesse werden digitaler und der Wunsch der Mitar-
beitenden nach ortsflexibler Arbeit wird starker
(Hofmann et al., 2020; Hofmann, 2020b). Auch eine
Nachbefragung zum iga.Barometer zeigt, dass das Arbeiten
im Homeoffice zwischen 2019 und 2021 deutlich zugenom-
men hat. Bei Flihrungskréften stieg der Anteil derjenigen, die
(zumindest teilweise) von zu Hause aus arbeiteten von 26 Pro-
zent auf 64,5 Prozent. Bei Beschaftigten ohne Fiihrungsver-
antwortung stieg der Anteil von 14,3 Prozent auf 40,5 Prozent
(Hasselmann, 2021).

Mehr
Homeoffice im
,New Norma
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Diese Entwicklungen zeigen, dass sich virtuelle bzw. hybride
Teamarbeit im Arbeitsleben etabliert hat. Daher hat sich iga
das Ziel gesetzt, wichtige Faktoren fiir eine gute virtuelle Zu-
sammenarbeit darzustellen und neben dem theoretischen Hin-
tergrund auch Herausforderungen, Lésungen und Anre-
gungen fiir die Praxis auszuarbeiten. Der Fokus wird
dabei nicht nur auf die effektive Zusammenarbeit
gelegt, sondern auch auf gesundes und sicheres
Arbeiten.
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Kommunikation - die Theorie

Die Zusammenarbeit, zum Beispiel in einem Team, beruht we-
sentlich auf Kommunikation. Sie ist ein komplexer Prozess, in
dem Informationen zwischen zwei bzw. mehreren Individuen
Ubermittelt werden (Scherr, 2018). Dazu gehdren motivationale,
emotionale und soziale Aspekte, d.h. die Individuen treten in
soziale Beziehungen ein, die Verstehen und Verstandigung vor-
aussetzen. Kommunikation dient der Informationsvermittlung,
als Entscheidungs- und Motivationsgrundlage sowie der Selbst-
darstellung. Der Informationsaustausch kann auf zwei Ebenen
stattfinden: verbal und nonverbal. Zur verbalen Kommunikation
gehoren die miindliche und schriftliche Kommunikation. Die
nonverbale Kommunikation setzt sich aus der Gestik, der Mi-
mik, der Stimme und dem personlichen Erscheinungsbild zu-
sammen. Informationen kdnnen verbal, nonverbal oder elektro-
nisch Ubermittelt werden (Bierhoff, 2021). Ein besonderes
Merkmal virtuell arbeitender Teams ist, dass die Beschaftigten
ortsunabhangig mithilfe von Informations- und Kommunikati-
onstechnologien (zusammen)arbeiten (Kordsmeyer et al., 2019).
Sie kommunizieren iberwiegend mediengestiitzt per Telefon
oder per E-Mail bzw. (iber die Nutzung digitaler Tools, wie Kolla-
borationsplattformen, Videokonferenz- oder Groupware-Systeme
(Kauffeld et al., 2016; Kordsmeyer et al., 2019).

Das Ziel von Kommunikation ist die Decodierung der Gibermittel-
ten Botschaft (Bierhoff, 2019). Dabei kdnnen Stérungen oder
Probleme auftreten. Das Fiinf-Ebenen-Modell der computer-
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vermittelten Kommunikation unterscheidet dabei zwischen so-
zial und technisch vermittelten Aspekten und hilft, Schwierigkei-
ten in der Teamkommunikation zu analysieren (Janneck, 2008,
siehe Abbildung 1). Ebene 1 beschreibt Probleme oder Missver-
standnisse, die auf den personalen kommunikativen Prozess
zuriickzufiihren sind, z.B. fehlendes Vertrauen, das mangelnde
Kooperation verursacht (9 Teamvertrauen). Der Ebene 2 wer-
den Probleme zugeordnet, die auf individuelle Eigenschaften
und Erfahrungen der kommunizierenden Individuen zuriickzu-
fihren sind und die Interaktion negativ beeinflussen kénnen,
z.B. der Umgang mit und die Auswahl von Medien sowie das
Verstandnis des Aufbaus und der Funktionsweise von Software.
Eine weitere Fehlerquelle wird auf Ebene 3 in Form von techni-
schen Storungen und Fehlern beschrieben, bei denen es zu
Datenverlust aufgrund von Ubertragungsfehlern kommen kann,
z.B. der Verlust einer E-Mail (9 Raumliche und technische
Arbeitsplatzgestaltung). Ebene 4 beschreibt Probleme auf der
Ebene der Medieneigenschaften, die aufgrund einer zu gerin-
gen Passung des Kommunikationsmediums und der zu vermit-
telnden Informationen entstehen. Die Medienwahl wird in der
Media-Task-Fit-Hypothese < Virtuelle Medienkompetenz néher
beschrieben. Ebene 5 geht auf Probleme des medialen kom-
munikativen Prozesses ein. Dazu zahlen eigenstandige kom-
munikative Handlungen des Computers, wie die automatische
Umwandlung von Emoticons in Smileys oder die automatische
Rechtschreibkorrektur (Janneck, 2008).
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Abbildung 1: Das Finf-Ebenen-Modell der computervermittelten Kommunikation (eigene Darstellung in Anlehnung an Janneck, 2008)
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Virtuelle Teamarbeit - Kommunikation

Kommunikation - die Praxis

Herausforderungen

Bei der Arbeit auf Distanz wird der Austausch zwischen den
Teammitgliedern erschwert. Zum einen erhdht sich der Zeitan-
teil fiir technisch vermittelte Kommunikation, zum anderen wird
sie textbasierter und anstrengender (Hofmann, 2020b). Der In-
formations- und Wissensaustausch zwischen den Teammitglie-
dern ist aufwandiger und muss daher aktiv geférdert werden.
Ansonsten wiirde dieser automatisch abnehmen oder verstarkt
schriftlicher werden. Gleichzeitig steigt der Kommunikationsbe-
darf aufgrund der eingeschrankt iibermittelten Kontextinforma-
tionen (Hofmann, 2020b, Andres, 2012). Hinzu kommt, dass die
Kommunikation zwischen den Beschaftigten aufgabenbezoge-
ner und enger getaktet ist (Kauffeld et al., 2016).

Fehlt der Austausch im Kollegium, kann das bei Beschaftigten
dazu fiihren, dass sie sich isoliert und weniger teamzugehorig
fiihlen. Drei Viertel derjenigen, die wahrend der Corona-Pan-
demie von zu Hause arbeiteten, fehlte besonders der direkte
Kontakt ins Kollegium sowie kurzfristige Besprechungen, z.B.
mit der Fiihrungskraft (Gerlmaier, 2021). Knapp die Halfte der
Befragten hatte sich eine Plattform fiir den informellen Aus-
tausch gewiinscht (Hofmann et al., 2020). Die nebenlaufige
Wahrnehmung der Stimmung oder des Gesundheitszustandes
ist deutlich eingeschrénkt. In der Folge kann es durch eine fal-
sche Einordnung der Information haufiger zu Missverstandnis-
sen kommen, wenn beispielsweise wichtige Details in der E-
Mail weggelassen wurden. Auch kann es passieren, dass die
Relevanz unterschatzt wird, weil der Nachdruck iiber die Stim-
me fehlt oder es entstehen eher Konflikte aufgrund vorschnel-
ler Beurteilung und unvollstandiger Informationen. Insgesamt
werden weniger Informationen der nonverbalen Kommu-
nikation {ibermittelt. Eine schnelle, spontane Interaktion, zu
der auch der informelle Austausch gehért, ist zudem schwieri-
ger (Kordsmeyer et al., 2019).
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Losungen

Zu Beginn eines verteilt arbeitenden Teams sollte den Team-
mitgliedern z.B. im Rahmen einer Kick-off-Veranstaltung die
Madglichkeit gegeben werden, sich persénlich kennenzulernen.
Falls dies nicht Face-to-Face mdglich ist, sollte ein reichhalti-
ges Medium gewahlt werden. Ein Beispiel fiir ein reichhaltiges
Medium ist eine Videokonferenz, da sie besonders viele Infor-
mationen Uber Schrift (Chat), Bild (Bildschirm teilen und Vi-
deo) und Ton Ubermitteln kann. Es kann unmittelbares Feed-
back gegeben werden, die personliche Gestaltbarkeit ist hoch
und die natiirliche Sprache kann verwendet werden. Wichtig
sind auch der regelmaBige Austausch und die Reflexion, um
die Zusammenarbeit zu verbessern und aufkeimenden Konflik-
ten entgegenwirken zu kdnnen. In einer textbasierten Zusam-
menarbeit, bei der Fragen z. B. per E-Mail geklart werden, miis-
sen Lob, Humor oder Riicksichtnahme expliziert formuliert
werden (Boos, 2017). Die Wahl des Mediums fiir die Kommuni-
kation in Abhangigkeit der Aufgabe beeinflusst wesentlich die
Intensitat des Austausches im Kollegium, die Stimmung unter-
einander, die Identifikation mit dem Endergebnis und die Pro-
duktivitat eines Teams (Boos, 2017; Garro-Abarca et al., 2021;
Kauffeld et al., 2016). Reichhaltigere Medien haben gegen-
iber E-Mail oder Telefon einige Vorteile. Sie ermdglichen mehr
Zeit fiir gleichberechtigte, auch kontroverse Diskussionen, da
sie die Abstimmung im Team erleichtern und neue Problem-
stellungen gemeinsam kreativ und produktiv bearbeitet wer-
den kénnen (Hofmann, 2020b).

Neben der Wahl des passenden Kommunikationsmediums
sollte das Team selbst eigene Regeln zur Kommunikation auf-
stellen: Wie haufig, liber welchen Kanal und wann kommuni-
ziert wird bzw. Fragen zur Regelkommunikation, zur Reakti-
onsgeschwindigkeit und zur informellen Kommunikation
sollten geklart werden (Larson et al., 2020). Diese kénnen in
einer Team-Charta, wie sie im Faktor & Organisation der Arbeit
dargestellt wird, festgehalten werden. Dariiber hinaus sollte
das Team einen ,Herzschlag” entwickeln (siehe Abbildung 2).
Darunter werden die direkte Interaktion, ein gutes Miteinan-
der sowie regelmaBige Anrufe oder Videokonferenzen verstan-
den. Es muss daran gearbeitet werden, dass das Gesprach
zwischen allen Beteiligten nicht abbricht. Um diesen ,Herz-
schlag” sollte sich eine Kollegin oder ein Kollege des Teams
aktiv klimmern.
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Anregung fir die Praxis

Aktive Kommunikation, die auch Raum fiir den informellen Aus- Gedanken dariiber, wie regelmaBig Ihr Interaktionsrhythmus im
tausch lasst, gilt als Grundlage fiir Teamerfolg. Machen Sie sich Team ist und wie reichhaltig dabei Ihre Mediennutzung ist.

INEFFEKTIVES TEAM ‘ EFFEKTIVES TEAM

dbadven | L

ohne etablierten Rhythmus z.B. halbjahrlich eine
in der Kommunikation - weder in Présenz Prasenzveranstaltung und alle 2 Monate
noch virtuell / eine Telefonkonferenz /

Fester Interaktionsrhythmus:
regelméaBige, festgelegte Termine fiir eine begrenzte Dauer/

I

WANN SCHLAGT DAS HERZ?

/ Reichhaltige Mediennutzung:
WAS IST DER HERZSCHLAG P.rasepzveranstaltung bzw.“Vldeokonferenz,. in de.r das Team
5 —> sich sieht und nette Gesprache oder inhaltliche Diskussio-
DES TEAMS? nen fihrt. Zum Beispiel halbjahrlich eine Prasenzveranstal-
tung und alle zwei Monate eine Telefonkonferenz. /

/ / Aufbau von Beziehungen, Vertrauen und Verstandnis
WARUM BRAUCHT ES ) BN fureinander
EINEN HERZSCHLAG? Teammitglieder bleiben in Verbindung und tauschen

/ sich Gber ihre aktuelle Arbeit aus /

Abhéangig von Team und Aufgabe:

— 4 mal pro Jahr: Team mit bereits respektvollen
Beziehungen und gemeinsamem Verstandnis

— 1 Stunde pro Tag: Team mit neuen Teammitgliedern,

/ veranderten Bedingungen oder Peaks /

L

WIE OFT SCHLAGT DAS HERZ? o——

Abbildung 2: Konzept ,Herzschlag” des Teams (in Anlehnung an Maznevski, M., 2001 und 2020)
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Teamvertrauen - die Theorie

Virtuelle Teamarbeit beruht ebenso wie die Face-to-Face-
Zusammenarbeit auf sozialen Beziehungen z. B. zu Kolleginnen
und Kollegen, der Fiihrungskraft oder auch Externen. Dazu ge-
hort auch die soziale Unterstiitzung in Form eines guten Rats
oder Hilfe in schwierigen Situationen (GDA, 2018). Sie ist
Grundlage fiir wichtige Aspekte einer guten virtuellen Teamar-
beit, wie dem Vertrauen, dem Wir-Gefiihl, dem Versténdnis
sowie der Empathie und wirkt als Ressource (Kordsmeyer et
al., 2019). Vertrauen gilt als ,festes Uberzeugtsein von der
Verlasslichkeit, Zuverlassigkeit einer Person, Sache” (Duden).
Es unterscheidet sich zwischen verschiedenen Personen und
unterschiedlichen Beziehungen (Mayer et al., 1995) und hat
einen Einfluss auf die Produktivitat sowie den Gruppenzusam-
menhalt, die sogenannte Kohasion (Kauffeld et al., 2016).

Das Modell des organisationalen Vertrauens von Mayer et al.
(1995) zeigt auf, welche Faktoren einen Einfluss auf das Ver-
trauen in einem Unternehmen und die Beschéftigten haben.
Die Vertrauenswirdigkeit wird anhand dreier Faktoren be-
stimmt: Die Kompetenz, das Wohlwollen und die Integritat.
Breuer et al. (2016) (iberpriiften, ob diese Faktoren ebenfalls
fiir Beschéftigte virtueller Teams gelten. Die Einschatzung der
Vertrauenswiirdigkeit einer Kollegin oder eines Kollegen wird,
wie bei nicht getrennt voneinander arbeitenden Teams, beein-
flusst durch die wahrgenommene Kompetenz, das Wohlwollen
und die Integritat der anderen Person. Dariiber hinaus identifi-
zierten Breuer et al. (2016) einen weiteren Faktor: Die Trans-
parenz. Hierzu gehoren der regelmaBige virtuelle Austausch
von relevanten, aber auch informellen Informationen sowie
klar verteilten Aufgaben.
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Das Vertrauen zwischen Teammitgliedern (interpersonal) kann
unterteilt werden in eine kognitive und eine affektive Kompo-
nente. Das affektive Vertrauen beruht auf der emotionalen
Verbindung zu einer Person und der Einschatzung ihres Wohl-
wollens. Es kann beispielsweise durch kollegiales Verhalten, ge-
meinsame, verbindende Erfahrungen oder haufigen Kontakt
gesteigert werden. Das kognitive Vertrauen entsteht durch
Informationen wie eine erlebte Zuverlassigkeit, Kompetenz oder
Verantwortungshewusstsein und kann durch wiederholte oder
gemeinsame Erfahrungen gesteigert werden (Hofmann, 2020b).
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Teamvertrauen - die Praxis

Herausforderungen

Eine ganzheitliche Wahrnehmung und die einfache Kontakt-
aufnahme fallen laut Hofmann (2020b) bei virtueller Teamar-
beit weg. Damit gehen Informationen (iber die aktuellen Ar-
beitsinhalte, die personliche Situation anhand des
Gesichtsausdrucks, der Kérperhaltung, der Stimme und der
Stimmung verloren. Es kann verstérkt zu Konflikten und Ver-
trauensverlusten kommen. Insgesamt wird der Raum fiir den
informellen Austausch, mit dem der Aufbau des affektiven Ver-
trauens einhergeht, kleiner (Kauffeld et al., 2016). Dadurch
fallt es den Mitgliedern virtueller Teams deutlich schwerer mit-
zubekommen, wenn Kolleginnen oder Kollegen z.B. iiberfor-
dert oder stark belastet sind und Hilfe bendtigen. Aufgrund der
Distanz fehlen die zufalligen Begegnungen im Betrieb. Somit
fallen die informellen Gesprache, ein Gemeinschaftserleben
und das Zugehorigkeitsgefiinl weg. Dieses Wir-Geflihl eines
Teams ist jedoch wichtig fiir die Zusammenarbeit, die Produk-
tivitat (Connelly & Turel, 2016) und die Teameffektivitat (Breu-
er et al., 2016).

Losungen

Da der Aufbau des affektiven Vertrauens im virtuellen Rahmen
erschwert ist, sollte der Fokus auf das kognitive Vertrauen ge-
legt werden. Das kann durch die Nennung von Leistungen,
Auszeichnungen, Abschliissen bzw. das explizite Hervorheben
von Erfolgen durch die Fiihrungskraft wahrend eines Team-
meetings erreicht werden. Dadurch kann den Beschaftigten
die Kompetenz eines Kollegen oder einer Kollegin bewusst
gemacht werden (Hofmann, 2020b). Unterstiitzen kann hierbei
auch die Angabe zur Funktion und Qualifikation in der E-Mail-
Signatur oder die transparente Darstellung von Zustandig-
keiten und Erfolgen in digitalen Projektmanagementsystemen
(Breuer et al., 2017). Kommunikation mit Bild, beispielsweise
per Videokonferenz, kann bei der Vermittlung von Umfeldin-
formationen und der Korpersprache helfen. Es entsteht eine
soziale Kontrolle und die Verbindlichkeit kann durch eine Vi-
deokonferenz erhéht werden.

iga.Faktorenblatter

Das A und O einer auf kognitivem Vertrauen beruhenden Team-
arbeit ist laut Hofmann das Konzept des Herzschlags eines
Teams, wie in & Kommunikation genauer erlautert. Ein virtuell
zusammenarbeitendes Team sollte fiir einen gemeinsamen
+Herzschlag” regelmaBige Teammeetings, in Prasenz — falls
nicht moglich auch virtuell — halten sowie eine engmaschige
Kommunikation pflegen (Kauffeld et al., 2016). Kritische und
dafiir pradestinierte Zeitpunkte sind in der Regel der Projektbe-
ginn und besonders stressige Arbeitsphasen. Zusatzlich kann
ein informeller Austausch den Ausgleich der fehlenden non-
verbalen Hinweisreize unterstiitzen. Die Einplanung von Zeit
fir informellen Austausch ist laut Hofmann (2020b) und Breuer
et al. (2017) eine weitere Moglichkeit, um kooperatives Verhal-
ten und wahrgenommenes Wohlwollen zu entwickeln.

Auch die Unternehmenskultur hat einen Einfluss auf das Ver-
trauen, welches den Kolleginnen und Kollegen entgegenge-
bracht wird, und auf die Bereitschaft, ihnen einen Vertrauens-
vorschuss zu geben (Hofmann, 2020b). Die Wahrnehmung der
Integritat in virtuellen Teams kann mithilfe von gemeinsamen
Werten und klaren Kommunikationsregeln geférdert werden,
die beispielsweise in einer Team-Charta festgehalten werden.
Sowohl mit abgesprochenen und abgegrenzten Aufgaben- und
Verantwortungsbereichen, Projekt- und Zeitplanen als auch der
regelmaBigen Maglichkeit zur Reflexion und zum Feedback,
wie in 9 Organisation der Arbeit beschrieben, erhéhen die
Transparenz und damit das Vertrauen untereinander. Die re-
gelmaBige Abfrage zur Arbeitszufriedenheit der einzelnen
Teammitglieder kann Konflikten und Unzufriedenheit entge-
genwirken und zusatzlich die Motivation und Leistung erhghen
(Kauffeld et al., 2016). Eine gute Voraussetzung fiir besonders
erfolgreiche virtuelle Teamarbeit ist, wenn alle Beschéftigten
gleich viel liber Distanz arbeiten, da dann alle auf die gegensei-
tige Kooperation angewiesen sind (Hofmann, 2020b).



Virtuelle Teamarbeit - Teamvertrauen

Anregung fir die Praxis

Zu den beiden wichtigsten Grundvoraussetzungen virtuell ar-
beitender Teams gehdrt zum einen die Gestaltung vertrauens-
voller Beziehungen und gemeinsamer Werte. Zum anderen
sollte ein gemeinsames Verstandnis der Arbeit aller Teammit-
glieder aufgebaut werden. Der folgende Uberblick unterstiitzt

iga.Faktorenblatter

Sie dabei, das Teamvertrauen der Kolleginnen und Kollegen zu
férdern (siehe Abbildung 3). Uberlegen Sie, wie die vier Fakto-
ren des organisationalen Vertrauens (Kompetenz, Wohlwollen,
Integritat und Transparenz) bei lhnen ausgestaltet werden und
wie sie diese bei Bedarf starken kénnen.

VERTRAUEN IN VIRTUELLEN TEAMS

KOMPETENZ WOHLWOLLEN INTEGRITAT TRANSPARENZ

( Fachexpertise ( Fachliche

— Qualifikationen Unterstiitzung
& — Erfolgreiche Projekte — Persdnlicher
< N Austausch
— Reputation
= 5 — Rat bei Problemen
— Unternehmenskultur
— Online-Profile der — Chat-Foren
Beschaftl:qtep un_d — 1-1-Chats
ihre Zustandigkeiten
5i inkl — Virtuelle Meetings/
~ >lgnaturen inkl. Prasenztreffen
Funktion und
Qualifikation
=2 — Online-Feedback
= — Nennung von

Abbildung 3: Mediengestitzte Forderung des Teamvertrauens (Eigene Darstellung nach Breuer et al., 2017, S.15; erganzt durch Hofmann, 2020b)

Leistungen/Erfolgen
durch Fiihrungskraft
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Fihrung - die Theorie

Fihrung ist eine ,durch Interaktion vermittelte Ausrichtung
des Handelns von Individuen und Gruppen auf die Verwirkli-
chung vorgegebener Ziele" (Maier et al., 2018). Gute Fiihrung
kann eine Ressource fiir die Gesundheit der Beschaftigten im
Homeoffice darstellen und ist dariiber hinaus ein wesentlicher
Faktor der Arbeitgeberattraktivitat (Hofmann, 2020c; Kords-
meyer et al., 2020; Efimov et al., 2020). Mit veranderten Her-
ausforderungen, wie die Virtualisierung und Vernetzung der
Zusammenarbeit oder anspruchsvolle, selbstbewusste Be-
schaftigte, wandeln sich auch die Anforderungen an Fiihrungs-
krafte. Sie miissen darauf mit Kommunikations- und Medien-
kompetenz, Offenheit bzw. Partizipation, Transparenz sowie
Sinnstiftung von Arbeit reagieren (Hofmann, 2020c).

Laut Hackman und Walton (1986) missen fiinf Voraussetzun-
gen fiir den Erfolg eines Teams erfiillt sein:

1. Klar festgelegte und realistische Ziele, die dem
Team eine Orientierung geben,

. eine forderliche Gruppenstruktur, die sich durch
eine Mischung aus der zur Bewaltigung der Aufgabe
notwendigem Wissen und Fahigkeiten auszeichnet,

. Organisationale Strukturen, die z.B. Belohnungs-
systeme, Weiterbildung und den Zugriff auf die
notwendigen Informationen und Daten erlauben,

. eine Teamentwicklung, die die Koordination
und Motivation sowie Arbeits- und Losungs-
strategien unterstiitzt und

. Verfiigbarkeit aller Materialien, die die
Teammitglieder zur Erfillung der Aufgabe
bendtigen.

Der Teamerfolg wird gemessen an der Leistung, dem Teamzu-
sammenhalt und der Arbeitszufriedenheit der einzelnen Team-
mitglieder (Hackman & Walton, 1986). Zur Beschreibung des
Teamerfolgs erweiterten Becker und Hess (2002) die funktio-
nale Theorie der Fithrung von Teams bzw. Organisationen von
Hackman und Walton (1986) um die Elemente Teamentwick-
lung und Medienkompetenz. Die Untersuchung zur Fiihrung
in virtuellen Teams von Hoch (2007) zeigt, dass die Antwort
auf die veranderten Anforderungen in der Arbeitswelt an die
Fihrung in der verteilten Fiithrung liegen konnte, d.h. dass
die Flihrung in Organisationen iber unterschiedliche Instan-
zen und Prozesse hinweg verteilt wird.

5 Saulen des
Teamerfolgs

1
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Virtuelle Teamarbeit - Fithrung

Fihrung - die Praxis

Herausforderungen

Das ortsunabhdngige Arbeiten und die damit verbundene Fle-
xibilisierung erzeugen gegenlaufige Interessen auf Seiten der
Beschaftigten und der Fiihrungskrafte in Bezug auf Freiheit,
Selbstmanagement, Commitment und Fiihrungsfahigkeit. Fiir
Flihrungskrafte bedeuten die Veranderungen Mehrarbeit, Un-
sicherheit und Angst vor Kontrollverlust (Hofmann, 2020c). Zu
den wichtigsten Aufgaben von Fiihrungskraften virtueller
Teams gehoren die Aufgabenverteilung und die Koordina-
tion von Zielen und Strategien (Kordsmeyer et al., 2020).
Herausforderungen in Bezug auf die Kommunikation auf
Teamebene, wie in % Kommunikation und < Teamvertrauen
dargestellt, schlieBen die Fiihrungskraft mit ein. Sie steht vor
der Aufgabe, die Entwicklung von Teamvertrauen und Kohasi-
on im Team zu férdern sowie die Kommunikation dafiir im
Team aktiv zu steuern (Bernardy et al., 2021). Eine besondere
Herausforderung fiir Fiihrungskrafte ist die eingeschranktere
Einschatzung der Leistung der Beschaftigten aufgrund
der technologiebasierten Kommunikation (Hofmann, 2020c;
Kordsmeyer et al., 2020). Wahrend der Corona-Pandemie hat
sich gezeigt, dass es groBen Unterstiitzungsbedarf in Form von
Schulungen gibt, damit die Flihrungskrafte den neuen Anfor-
derungen gerecht werden kénnen (Hofmann et al., 2020).
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Losungen

Flihrungskrafte sollten als Vorbild fiir ihre Beschaftigten einen
professionellen, kompetenten sowie effizienten Umgang mit
den verschiedenen Informations- und Kommunikationsmedien
zeigen. Dadurch kénnen sie die Teamprozesse positiv beein-
flussen und die Beschaftigten beim < Zeit- und Selbstmanage-
ment unterstiitzen (Kordsmeyer et al., 2020; Bernardy et al.,
2021). Inshesondere fiir schwierige, komplexe Sachlagen oder
Problemstellungen bietet sich ein audiovisuelles Medium, z.B.
Videokonferenz, an. Hofmann (2020) empfiehlt die Medien-
nutzung regelmaBig zu trainieren, indem z.B. neue Medien
oder Features im Jour Fixe getestet werden. Essenziell sind
eine gute Vorbereitung und Moderation virtueller Meetings.
Aus diesem Grund sollten Fiihrungskréfte beides standig wei-
terentwickeln. Hierbei kann ein beauftragtes Teammitglied fiir
die Mediennutzung unterstiitzend wirken. Des Weiteren sollte
die aktive Mediennutzung der Goldstandard sein und regel-
maBig reflektiert werden.

Der Fiihrungsstil hat einen groBen Einfluss auf den Teamerfolg.
Ein hierarchischer Fiihrungsstil wirkt bei virtuell arbeitenden
Teams eher produktionshemmend. Positiv wirken dagegen ein
niedriges Kontrollbediirfnis, eine hohe Vertrauensbereitschaft
und partizipative Orientierung sowie strukturelle Unterstit-
zung in Form einer fairen Leistungsbeurteilung, transparente
Vergiitung und Kommunikation (Hoch & Kozlowski, 2014). Hof-
mann (2020) und Hoch (2007) empfehlen eine verteilte
Fiihrung (engl. shared leadership), d.h. die Verteilung von (Fiih-
rungs-)Aufgaben an das virtuelle Team. Dadurch kdnnen sich
die Handlungs- und Entscheidungsspielrdaume sowie die Leis-
tungsfahigkeit und Motivation der Mitarbeitenden erhdhen
(Kordsmeyer et al., 2019). Die Fihrungskraft eines virtuellen
Teams hat die Aufgabe Arbeitsauftrage, Verantwortungsberei-
che und Mitarbeitende sowie Zeitplédne zu koordinieren. Die
Erwartungen sollten dabei klar kommuniziert werden und re-
gelmaBige Riickmeldungen an jedes Teammitglied erfolgen.
Dariiber hinaus sollte die Interaktion der Teammitglieder gefor-
dert und die Kompetenzen der einzelnen Beschéftigten sollten
hervorgehoben werden (Rau & Hoppe, 2020). Inshesondere in
groBeren Teams kdnnen Rollenkonzepte helfen, die Kooperati-
on und Koordination zu strukturieren und neue Anforderungen
auf mehrere Schultern zu verteilen (Hofmann, 2020c).



Virtuelle Teamarbeit - Fithrung

Anregung fir die Praxis

iga.Faktorenblatter

Die Arbeit in virtuellen Teams birgt besondere Herausforderun- Flihrung beriicksichtigen oder lassen Sie sich von einem der
gen fiir Fiihrungskrafte. Nutzen Sie die folgende Ubersicht, um Praxisbeispiele im Umgang mit dem Team, den einzelnen Be-
zu priifen, ob Sie bereits alle relevanten Aspekte virtueller  schaftigten oder sich selbst inspirieren.

MaBnahmen und Praxisbeispiele zur Fithrung virtueller Teamarbeit

Ebene m Praxisbeispiel

Team

[
et
(=)
=
N
0
=
]
n
)]
(2]

Aktive Kommunikation
pflegen

Gute Mischung aus person-
licher und virtueller Nahe

Im Team die Themen
Erreichbarkeitszeiten,
Entgrenzung, Ergonomie,
Belastung und Erwartungen
thematisieren

Signale setzen, dass
Leistung ,gesehen” wird

Aktiv Zeiten der direkten
Kommunikation anbieten

Sich selbst vorbildlich
verhalten und eigenes
Verhalten reflektieren

Konzept des ,Herzschlags” des Teams - Kommunikation

Spielemacher/-in ernennen: Person, die durch die Vorbereitung
von Austauschterminen und regelmalSiger, informeller Kommunikation
den Herzschlag des Teams im Blick behalt

Team-Charta - Organisation der Arbeit
TeamCheck - Fragemodule zur Teamreflexion zu den Themen:
- Aufgaben/Verantwortlichkeiten/Fristen
— Vertrauen im Team

— offene Teamkommunikation

— gemeinsames Lernen im Team

— Wissensaustausch

— Auslastung

— Informationsprozesse

— Reflexion der Prozesse

— Reflexion der Ergebnisse

— Bewertung des Meetings

— Team-Identifikation

In Teambesprechung: Nennung der Leistungen, Erfolge und Qualifikationen
der Beschaftigten
RegelmaBiges Feedback

15-Minuten-Check-up: Zeitblocker fur einen bilateralen Austausch von 15 Min.
pro Woche je Mitarbeiter/-in

sprechstunde ohne Terminzwang: Zeitblocker, in der Beschaftigte ihre
Fuhrungskraft spontan kontaktieren kénnen

Reflexionsfragen:

1. Woran erkenne ich gute Leistung der Mitarbeitenden? Woran mache ich eine
positive Einschatzung fest? Welche Signale nehme ich hierfir wahr?

2. Anhand welcher Signale bemerke ich schlechte Stimmung oder Konflikte
in meinem Verantwortungsbereich?

3. Wie aktiv oder passiv verhalte ich mich in der Kommunikation mit
Mitarbeitenden? Werde ich angesprochen? Gehe ich selbst direkt auf
Mitarbeitende zu? Und nur zu bestimmten Anldssen, oder auch ungeplant?

4. Welchen Anpassungsbedarf erwarte ich selbst in Anbetracht von mehr
,Fuhrung auf Distanz”? Habe ich mir bereits konkrete Punkte Uberlegt,
die ich verandern oder ausprobieren mochte?

13
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Zeit- und Selbstmanagement - die Theorie

Die Arbeit auf Distanz erfordert eine zunehmend eigenstandi-
ge Arbeitsweise. Arbeitsabldufe und -aufgaben miissen selb-
standig geplant und gestaltet werden (Wood, 2011). Dadurch
ergeben sich erhdhte Anforderungen, die Zeit- und Selbstma-
nagement bei den Beschaftigten voraussetzen.

Unter Zeitmanagement werden zielgerichtete Aktivitaten ei-
ner Person verstanden, die dem effektiven Gebrauch der Zeit
dienen (Cleassens et al., 2008). Es geht demnach um Verhal-
tensweisen von Menschen. Claessens et al. 2009 unterschei-
den vier Verhaltensdimensionen:

1. Zeitabschatzung (u.a. das Bewusstsein dariiber, wie
die eigene Zeit genutzt wird, welche Leistungsfahigkeit
vorliegt),

2. Planung (Zielsetzung, Aufgabenplanung, Priorisierung),

3. Monitoring (Zeitgebrauch bei der Ausfiihrung
tberblicken) und

4. Exekutive (Beeinflussung der Aktivitét z.B. durch
Beschleunigung oder Beseitigung von Ablenkung).

«Zeitmanagement meint somit im engeren Sinne, die anstehen-
den Termine und Aufgaben mdglichst optimal zu planen, zu ko-
ordinieren und umzusetzen. Im weiteren Sinne wird von der fiir
das Individuum optimalen Nutzung der zur Verfligung stehenden
Zeit gesprochen.” (Weisweiler et al., 2013, S.17). Das selbst-
regulierende Verhalten der Menschen steht somit im Fokus, wel-
ches sich auch im Selbstmanagement wiederfinden lasst.
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Mit Selbstmanagement beschaftigen sich unterschiedliche
psychologische Ansétze. Der kognitiv-behaviorale Ansatz sieht
das Selbstmanagement als Strategie der Selbstregulation
basierend auf dem Selbstregulationsmodell von Kanfer (1987).
Demnach kénnen Personen selbst durch die Steuerung der in-
ternen Prozesse (Selbstbeobachtung, Selbstbewertung) Ein-
fluss auf das Verhalten nehmen. Das Schnittmengenmodell
nach Kehr (2004) beriicksichtigt individuelle Motivlagen. Hier-
bei geht es um die Passung zwischen impliziten Motiven
«Bauchgefiihl” (Bediirfnisse oder emotionale Praferenz) und
expliziten Zielen ,Kopfarbeit” (kognitiven Praferenzen).
Volitionale (willensbestimmte) Strategien wie Kontrolle der
Aufmerksamkeit oder positives Denken sollen dazu dienen,
storende Impulse zu unterdriicken (Pscherer, 2015).

Den unterschiedlichen Ansatzen ist ein Kerngedanke gemein: Es
geht um die Fahigkeit, persénliche Ziele und Werte/Motive so in
Einklang zu bringen, dass selbstgesetzte Ziele erreicht werden.
Die Selbstwirksamkeit (Bandura, 1977) bezeichnet das Ver-
mogen und die emotionale-kognitive Gewissheit, eigene Fahig-
keiten zielfiihrend einzusetzen und ist dafiir eine Voraussetzung.

Zeit- und Selbstmanagement ist eine Kompetenz in der mo-

dernen Arbeitswelt. Weisweiler et al. (2013) verstehen Zeit-

und Selbstmanagement als grundlegende Kompetenz des

Menschen, die selbstorganisiertes Handeln und die Anwen-

dung von Wissen ermoglicht. Im beruflichen Umfeld bedeute

dies nach Wiese (2008):

— Arbeits- und berufshezogene Ziele zu setzen,

— Handlungsmittel (bspw. Methoden zur Aufgabenpriorisie-
rung) zur Zielverfolgung einzusetzen und

— Zielfortschritte nachzuhalten und zu bewerten.

Initiative
Gesundheit
und Arbeit



Virtuelle Teamarbeit - Zeit- und Selbstmanagement
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Leit- und Selbstmanagement - die Praxis

Herausforderungen

Die Gestaltung der Arbeitsinhalte durch Planungs-, Entschei-
dungs- und Kontrollaufgaben erfolgt zunehmend durch die
Beschaftigten selbst (Wood, 2011). Somit ist das eigenstandi-
ge Aushandeln von Zielen und Zeitplanen, die Strukturierung
der Aufgaben sowie die Gestaltung der Rahmenbedingungen
ein Teil der Arbeitsaufgabe. Einerseits fiihrt dies zu groBeren
Handlungsspielraumen, andererseits liegt es bei den Arbeit-
nehmenden, ihre Arbeit gesund zu gestalten (Bredehdft et al.
2015). Neben der benannten Zeit- und Selbstmanagement-
kompetenz werden hierfiir arbeitsgestalterische Kompe-
tenzen bendtigt.

Dettmers & ClauB (2018) sehen als eine solche neue Kompe-
tenz die Arbeitsgestaltungskompetenz. ,Arbeitsgestal-
tungskompetenz ist das Wissen um giinstige Gestaltung der
Arbeitshedingungen, die eine effektive Bewaltigung der eige-
nen Arbeitsaufgaben erméglicht, gleichzeitig die Motivation
fordert und Belastungen reduziert.” (Dettmers & ClauB, 2018,
S.17). Dieses Wissen muss aber auch angewandt werden kon-
nen, dementsprechend wird das Zeit- und Selbstmanagement
einer Person um die Fahigkeit zur Belastungsreduktion und
Ressourcenstarkung angereichert. Zur Gestaltungsanforde-
rung an die Person gehoren (Janneck et al., 2019, S.352f):

1. Selbststandigkeit, die eigene Arbeit so zu strukturieren
und zu planen, dass man effektiv und produktiv arbeiten
kann,

2. die Arbeit so zu gestalten, Schwerpunkte zu setzen und
weiterzuentwickeln, dass die Arbeit besser zu einem passt,
motiviert und Spal3 macht und

3. gezielt stressrelevante Belastungen (z.B. Arbeitsunter-
brechungen) zu reduzieren und Ressourcen bei der Arbeit
zu starken.

15

Neben der Fahigkeit, die eigene Arbeit durch die selbststandige
Planung gut und gesund zu gestalten, wird die Gestaltung der
eigenen Pausen- und Erholungszeiten ebenfalls relevant.
Durch die physische Abwesenheit des Kollegiums fallen zum Bei-
spiel gemeinsame Pausen weg. Wird die Arbeit von zu Hause
ausgefiihrt, ist eine physische Distanz zum Arbeitsort nicht gege-
ben. Die Grenzen zwischen Arbeits- und Privatleben verschwim-
men. Das mentale Abschalten von der Arbeit (engl. psychological
detachment) erscheint erschwert, doch spielt es eine zentrale
Rolle fiir das Gelingen von Erholung (Sonnentag et al., 2017).

Es zeigt sich, dass selbstinitiiertes und selbstgesteuertes Ver-
halten der Beschaftigten fiir Wohlbefinden und Leistung im-
mer stérker in den Fokus riicken. Dies erfordert arbeitsgestal-
terische Kompetenzen.

Losungen

Ein Ansatz, der auf neue Kompetenzen im Sinne der selbstan-
digen Arbeitsgestaltung einzahlt, ist Job Crafting. Demnach
gestalten Arbeitende ihre Arbeitsbedingungen mit, sodass sie
gut und engagiert tatig sein kdnnen (Bakker, 2010). Die selbst
herbeigefiihrten Veranderungen der Arbeit zielen darauf ab,
die Bedeutung und Sinnhaftigkeit der Arbeit zu erh6hen sowie
eigene Fahigkeiten besser zu nutzen. Dies fiihrt zu mehr Ar-
beitszufriedenheit und Wohlbefinden (Schachler, 2021).

Job Crafting ist das aktive Gestalten der eigenen Arbeit
nach individuellen Bed(irfnissen und Fahigkeiten.
Der iga.Wegweiser zum Thema Job Crafting unterstiitzt
dabei, den Ansatz in die Unternehmen zu tragen.

LESEN SIE MEHR:

< https://www.iga-info.de/veroeffentlichungen/
igawegweiser-co/wegweiser-job-crafting


https://www.iga-info.de/veroeffentlichungen/igawegweiser-co/wegweiser-job-crafting
https://www.iga-info.de/veroeffentlichungen/igawegweiser-co/wegweiser-job-crafting

Virtuelle Teamarbeit - Zeit- und Selbstmanagement

Ruhe- und Erholungszeiten eigenstandig zu erkennen und die-
se auch einzuhalten, erfordert eine Auseinandersetzung mit
den eigenen Bediirfnissen. Wann bin ich beansprucht? Was
hilft mir im Umgang damit? Sich mit diesen Fragen auseinan-
derzusetzen mittels Entspannungs- und Achtsamkeitstechni-
ken, kann die entsprechende Kompetenz erhéhen (Paridon &
Lazar, 2017). Ebenso scheinen diese Techniken fiir das mentale
Abschalten von der Arbeit und somit fiir die Erholung relevant
zu sein (Lohmann-Haislah et al., 2019).

Das Wissen und die Fahigkeiten zur eigenstandigen Gestal-
tung kann bei Beschaftigten nicht vorausgesetzt werden. Da-
her eignen sich u.a. spezielle Trainings zur Vermittlung dieser
neuen Fahigkeiten.

CRAFTING DER

ARBEITSAUFGABE

— Welche Aufgaben gehen mir
gern und gut von der Hand?

— Was davon mochte ich ofters
tun?

— Welche neuen Aufgaben kann
ich ibernehmen, die zu meinen
Starken passen?

CRAFTING DER

ARBEITSBEZIEHUNG

— Zu welchen Menschen in mei-
nem Arbeitsumfeld méchte ich
den Kontakt vertiefen, weil...

... sie mich inspirieren?

iga.Faktorenblatter

Anrequng fir die Praxis

Die Reflexion der eigenen Arbeit ist eine Grundvoraussetzung
fir die eigenverantwortliche Mitgestaltung dieser hin zu Ge-
sundheit und Zufriedenheit. Die folgenden Fragen auf der Ba-
sis des Job Crafting Questionnaire von Slemp und Vella-
Brodrick (2013) sollen Ihnen zur Selbstreflexion dienen (siehe
Abbildung 4).

CRAFTING DER

ARBEITSBEZOGENEN
GEDANKEN

— Wie beeinflusst meine Arbeit,
dass ...

... s mir gut geht im Leben?

... ich mich entwickeln kann?

... mich ermutigen?
... oder mir einfach guttun?

Abbildung 4: Auszug aus dem Job Crafting Questionnaire (Slemp & Vella-Brodrick, 2013)
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Virtuelle Medienkompetenz - die Theorie

Die Zusammenarbeit in virtuellen Teams wird begleitet durch
eine Ansammlung von Applikationen und Tools, die sowohl der
Kommunikation als auch der Organisation von Arbeitsprozes-
sen dienen. Deren Anwendung muss von den Beschéftigten er-
lernt und kompetent angewendet werden konnen. Dafiir
braucht es nach Wang & Haggerty, 2011 individuelle virtuelle
Kompetenzen, um erfolgreich arbeiten zu kénnen. AuBerdem
gehen virtuelle Arbeitsprozesse mit Anforderungen allgemeiner
Art einher, beispielsweise durch das Fehlen nonverbaler Kom-
munikationssignale, der zeitversetzte Kommunikationsablauf
oder fehlendes direktes Feedback auf Kommunikationsbeitrage.

Dafiir benétigte Kompetenzen sind nach Huda und Schwarzen-
berger (2016) personale Kompetenzen (Selbstmanagement
und Eigenverantwortung, Lernbereitschaft und Veranderungs-
elastizitat), Aktivitats- und Handlungskompetenz (u.a.
Entscheidungsfahigkeit und ergebnisorientiertes Handeln),
sozial-kommunikative Grundkompetenz (u.a. Verstandnis-
bereitschaft, Anpassungs- und Konfliktlésungspotenzial) sowie
Fach- und Methodenkompetenz. Hierunter fallt die virtuelle
Medienkompetenz. Diese umfasst den routinierten Umgang
mit den zur Verfiigung gestellten Medienkanalen wie E-Mail
oder Social Intranet sowie die situative und zweckméaBige Aus-
wahl des jeweiligen Medienkanals; sprich die Fahigkeit, liber die
bestehenden Medienkandle effizient und vertrauensbildend zu
kommunizieren. Hierzu zéhlen nach Schulz und Krumm, (2017)
eine entsprechende Etikette bzw. Good-Practice-Kenntnisse
(z.B. wie lang Textnachrichten sein sollten, welcher Schreibstil
fiir welchen Kanal zu wahlen ist).
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Die Studie von Weinkauf und Woywode (2004) zu Erfolgskrite-
rien virtueller Teamarbeit benennt den sicheren und kompe-
tenten Umgang mit elektronischen Medien als einen wesentli-
chen Erfolgsfaktor. Ebenso erwies die quantitative
Untersuchung von Wang und Haggerty (2011) eine positive
Korrelation zwischen individuellen virtuellen Kompetenzen
und dem Leistungs-Output von virtueller Arbeit. Vater (2020)
unterstreicht, dass Kompetenzen wie Medienkompetenz, Tech-
nologieverstandnis, Kooperations- und Teamfahigkeit, Kom-
munikations- und Innovationsfahigkeit sowie Interdisziplinari-
tat im Rahmen von digitalisierten Prozessen permanent neu
ausgerichtet und weiterentwickelt werden miissen. Diese neh-
men eine immer groBer werdende Rolle fiir die Wettbewerbs-
fahigkeit von Unternehmen ein. Wang und Haggerty (2011)
schlieBen daraus, dass Unternehmen neben einer technologi-
schen und organisatorischen Passung auch fiir eine individu-
elle virtuelle Passung der Beschaftigten sorgen miissen, um
wettbewerbsfahig zu bleiben.

Initiative
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Virtuelle Medienkompetenz - die Praxis

Herausforderungen

Die Wichtigkeit der individuellen virtuellen Passung fiir den
Teamerfolg wird in Zukunft relevanter werden, denn ortsflexi-
ble Arbeitsformen nehmen weiter zu. Dort operiert ein GroBteil
der Beschéftigten ohne Kompetenzanalyse aus dem Home-
office. Dies war insbesondere wahrend der Hochphasen des
pandemiebedingten Lockdowns gegeben.

Nach Weinkauf und Woywode (2004) ist es wichtig bei der Zu-
sammensetzung des Teams darauf zu achten, die Mitglieder
insbesondere anhand der Kriterien Motivation und Kompetenz
auszuwahlen. Hier findet sich ein Hinweis, dass der Fokus zur
erfolgreichen Gestaltung von Arbeit auf Distanz auf der virtuel-
len Kompetenzausstattung der Beschaftigten liegen sollte. Ein
Ansatzpunkt zur Beurteilung und Forderung der einzelnen
Teammitglieder liegt dabei bei den Fiihrungskraften < Fiihrung.

Eine Beobachtung aus dem Jahr 2020 besagt, dass knapp 80
Prozent der Arbeitnehmenden Neues im Bereich digitaler Sys-
teme, Technologien und Medien autodidaktisch durch Auspro-
bieren erlernen (Initiative_D21, 2021). Formelle Lernformen
und Aneignung der Inhalte sind demnach kaum gegeben. Bei
der Einfiihrung und Nutzung neuer Informations- und Kommu-
nikationstechnologie sollten Leistungsvoraussetzungen der
Nutzenden jedoch bedacht sein. Ansonsten kann daraus das
Problem der Informationsiiberlastung resultieren (Rau & Hop-
pe, 2020). Finden beispielsweise keine Qualifizierungsangebo-
te zu neu eingefiihrten Systemen statt, konnen sich fehlende
Fertigkeiten im Umgang damit negativ auf die Leistung aus-
wirken. Auch das Risiko fiir Technostress und fiir eine vermin-
derte Selbstwirksamkeit steigt bei unzureichender Nutzung
von Informations- und Kommunikationstechnologien (Rau &
Hoppe, 2020).

Wenn sich Teams in einem Anpassungsprozess befinden, sollte
darauf geachtet werden, keine unnétigen Lernanforderun-
gen — beispielsweise durch neue Kollaborationsplattformen —
an die Beschaftigten zu stellen. Denn mit der Einfiihrung neuer
Tools sind zunachst weitere Stressfaktoren und Produktivitats-
einbuBen verbunden, bevor sich diese Lern-Investition langer-
fristig positiv auswirken kann (Boos et al. 2020).
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Losungen

Das Wissen um die richtige und situative Anwendung der digi-
talen Arbeitsmittel ist essenziell fiir die erfolgreiche Arbeit in
virtuellen Teams. Dafiir kann das Task-Media-Fit-Modell nach
McGrath und Hollingshead (1994) als Hilfestellung dienen. Es
zeigt, welches Medium fiir welche Aufgabe geeignet ist (siehe
Abbildung 5). Es zeigt sich allerdings auch, dass das Kommu-
nikationsverhalten eine eigentlich niedrige Passung zwischen
Aufgabe und Medium kompensieren kann. Beispielsweise
kann ein Zweifel, der sonst mimisch (Stirnrunzeln) vermittelt
wird, explizit iber den verbalen Kanal ausgedriickt werden
(,Das bezweifle ich”). Teams, die erfolgreich textbasiert zu-
sammenarbeiten wollen, missen auf interpersonaler Ebene
zum Beispiel mehr Lob, Humor und Riicksichtnahme explizit
verbal ausdriicken (Boos, 2017).

Wenn fiir virtuelle Arbeitsbedingungen spezifische individuelle
Kompetenzerfordernisse bendtigt werden, ist ein modernes
Personalmanagement notwendig. Ein solches muss den Be-
sonderheiten dieser Arbeitsform Rechnung tragen. ,Virtuelle
Teams brauchen [...] eine gute Mischung aus flexiblen Konfi-
gurationen — d.h. dem unkomplizierten Auswechseln von
Teammitgliedern bei fehlenden Kompetenzen — und voraus-
schauender, nachhaltiger Personalentwicklung der vorhande-
nen Teammitglieder.” (Krdmer, 2019, S.38). Dabei gilt es, Inhal-
te von Weiterbildungsseminaren anzupassen. Beispielsweise
missen klassische Kommunikationstrainings, die auf Face-to-
Face-Situationen basieren, um Aspekte der Computer-
vermittelten Kommunikation erweitert werden.
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Anregung fir die Praxis

Um (digitale) Arbeitsmittel der Situation angemessen auszu- anstehenden beruflichen Aufgaben Sie mit welchem Medium
wahlen, bendtigt es das Wissen um Passung zwischen Aufgabe am besten l6sen kdnnen.
und Medium. Uberlegen Sie mit Hilfe der Ubersicht, welche

STEIGENDER INFORMATIONSGEHALT DES MEDIUMS

Medium
Personlich

Aufgabentyp

Ideengenerie- gute Passung geringe Passung schlechte Passung schlechte Passung
rung (Ideen und zu viele zu viele zu viele
Plane generieren) Informationen Informationen Informationen

O T GITL T geringe Passung gute Passung gute Passung schlechte Passung
(korrekte Losung Zu wenige zu viele
auswdhlen) Informationen Informationen

Entscheidung schlechte Passung gute Passung gute Passung geringe Passung
(beste Antwort Zu wenige zu viele
auswahlen) Informationen Informationen

BEDARF DER AUFGABE

Verhandlung schlechte Passung schlechte Passung schlechte Passung gute Passung
(NEEHIONTEN zu wenige ZU wenige ZU wenige
[6sen) Informationen Informationen Informationen

STEIGENDER INFORMATIONS-

Abbildung 5: Aufgaben-Medien-Passung (eigene Darstellung nach Breuer et al., 2017, 5.15 und Hollingshead et al. 1993, S.312)
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Organisation der Arbeit - die Theorie

Im Rahmen der Arbeitsgestaltung werden technische, organisa-
torische und ergonomische MaBnahmen ergriffen, die sich auf
die Gestaltung der Arbeitsumgebung, der Arbeitsorganisa-
tion und der Arbeitsinhalte beziehen. Zur Arbeitsgestaltung
gehoren auBerdem die sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz
(GDA, 0.).). Den Aspekten Arbeitsumgebung < Raumliche und
technische Arbeitsplatzgestaltung und soziale Beziehungen
< Teamvertrauen widmen sich eigene Faktorenblatter. In die-
sem Faktorenblatt liegt der Fokus auf der Arbeitsorganisation
und den Arbeitsinhalten.

Arbeitsorganisation

Hierunter fallen Merkmale wie Arbeitszeiten, Ar-
beitsablaufe, Kommunikation und Kooperation

sowie bereitgestellte Informationen. Die Ausge-

staltung von Pausen und Regenerationszeit zahlt

ebenfalls dazu (9 Zeit- und Selbstmanagement). ~ \_ = -eeeen

Virtuelle
Teamarbeit
braucht

Arbeitsinhalt
Die Gestaltung zielt hier u.a. auf den Handlungsspielraum ei-
ner Person (Hat die Person Einfluss auf die Arbeitsmethode
oder die Reihenfolge der Ausfiihrung einer Tatigkeit?), den
Verantwortungsbereich (Sind Kompetenzen im Team klar ge-
regelt?) oder auf das Informationsangebot ab (Liegen Infor-
mationen fiir die Bearbeitung einer Aufgabe zu umfangreich,
genau richtig oder zu gering vor?).

20



Virtuelle Teamarbeit - Organisation der Arbeit

iga.Faktorenblatter
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Herausforderungen

Gesunde und produktive Arbeit zu gestalten, muss der zuneh-
menden Virtualitat von Arbeit gerecht werden. Die Herausfor-
derungen der Arbeit in virtuellen Teams lassen sich in die zwei
folgenden Merkmalsbereiche unterteilen.

Eigenverantwortliche Arbeitszeitgestaltung
(Arbeitsorganisation)

Die eigenverantwortliche Arbeitszeitgestaltung im Homeoffice
birgt die Gefahr, dass Beschaftigte iber die regularen Zeiten hi-
naus arbeiten (Mojtahedzadeh et al., 2021). Eine Befragung aus
dem Jahr 2019, die Inhouse-Beschéftigte und mobil Arbeitende
miteinander vergleicht, stiitzt diese Aussage. Demnach gaben
33,9 Prozent der mobil Arbeitenden an, (sehr) haufig Arbeitszei-
ten auf den Abend oder das Wochenende gelegt zu haben. Eine
solche Verlagerung der Arbeitszeiten bejahten hingegen nur 3,1
Prozent der Inhouse Arbeitenden (Waltersbach et al., 2019,
S.89). Das Verschieben der Arbeitszeit wird teilweise mit der Er-
fillung von privaten Verpflichtungen erklart. Die Arbeit wird
demnach am Abend oder am Wochenende nachgeholt. Hier
kann die eigenverantwortliche Gestaltung zur Vereinbarkeit bei-
tragen (9 Zeit- und Selbstmanagement). Es zeigt sich aber auch,
dass die Diffusion von Privat- und Arbeitsleben das Einhalten
von Arbeits- und Erholungszeiten erschweren kann (Herrmann
& Cordes, 2020). Als Stichwort ist hier die kognitive Irritation
(Mohr et al., 2005) zu nennen, was sich als , Nicht-Abschalten”
nach der Arbeit beschreiben lasst. Mit dem Verschwimmen die-
ser Grenze werden negative Effekte auf das Wohlbefinden in
Zusammenhang gebracht (Pangert et al. 2016).

Vermehrter Koordinationsaufwand (Arbeitsinhalt)
Kordsmeyer et al. 2019 stellen heraus, dass durch gegenseitige
Abhéngigkeiten in der virtuellen Zusammenarbeit mehr Koor-
dinations- und Dokumentationsbedarf fiir Aufgaben entsteht,
damit alle bendtigten Informationen fiir die Erledigung der
Arbeitsaufgabe vorliegen. Dazu miissen Ziele, Aufgaben- und
Verantwortungsbereiche sowie regelmaBige gegenseitige Up-
dates Uber Fortschritte innerhalb des Teams klar geregelt sein.
Ein Befund von Cramton (2002) sieht die Gefahr, dass die Be-
ziehungsebene vernachlassigt wird, wenn der Schwerpunkt
der Kommunikation auf den Austausch aufgabenbezogener
Informationen gelegt wird.
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Losungen

Durch die disruptive Zunahme von zeit- und ortsflexiblen Mdg-
lichkeiten fir Arbeitende werden vermehrt Losungen fiir ge-
sunde Arbeitsgestaltung im Homeoffice prasentiert (Mojta-
hedzadeh et al., 2021).

Was bedeutet disruptiv?

Der Begriff Disruption beschreibt Innovationen oder
Veranderungen, die den Erfolg z. B. bereits bestehender
Technologien ersetzen oder diese sogar vollstandig
vom Markt verdréngen.

Diesen und weitere New-Work-Begriffe konnen Sie im
Glossar nachlesen.

LESEN SIE MEHR:

< https://www.iga-info.de/fileadmin/redakteur/
themen_und_projekte/New_Work/Glossar_New-
Work.pdf

Das Selbstmanagement der Arbeitszeit: Im Homeoffice erfor-
dert die eigenverantwortliche Arbeitszeitgestaltung ein héhe-
res Mal3 an Selbstorganisation der Beschaftigten (Lott, 2017).
In der Untersuchung von Waltersbacher et al. (2019) haben
der personliche Planungsspielraum und die Selbstbestimmung
in der Arbeitsorganisation und -durchfiihrung ein positives Er-
gebnis auf die Arbeitszufriedenheit. Selbstorganisation kann
demnach als Ressource genutzt werden. < Zeijt- und Selbstma-
nagement stellt dafiir eine notwendige Kompetenz dar.

Die Regelung der Tatigkeits- und Verantwortungsbereiche: Das
hohere MaB3 an aufgabenbezogenen Absprachen zur Abstim-
mung von Arbeitsprozessen kann in einem systematischen
Kommunikationsfahrplan geregelt werden (Bdrmann & Gauss-
Kuntze, 2018). Darin werden Themen wie der Informationsfluss,
die Kalenderorganisation oder die Erreichbarkeit fiir das Kollegi-
um verhandelt. Ahnliches verhandelt auch die Team-Charta des
Fraunhofer IAO. Bei diesem Instrument geht es darum, gemein-
sam im Team Vereinbarungen, ein Verstandnis und Abwick-
lungsprozesse in der digitalen Zusammenarbeit zu entwickeln.


https://www.iga-info.de/fileadmin/redakteur/themen_und_projekte/New_Work/Glossar_New-Work.pdf
https://www.iga-info.de/fileadmin/redakteur/themen_und_projekte/New_Work/Glossar_New-Work.pdf
https://www.iga-info.de/fileadmin/redakteur/themen_und_projekte/New_Work/Glossar_New-Work.pdf
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Anregung fir die Praxis

Uber eine Team-Charta kann eine Arbeitsgruppe in einem Work- regelt. Eine Team-Charta bietet dariiber hinaus die Chance, ein
shop gemeinsam vereinbaren, wie sie Tatigkeits- und Verant- gemeinsames Verstandnis zu den Rollen im Team, den genutz-
wortungsbereiche oder Erreichbarkeiten in der Zusammenarbeit ~ ten Methoden und den verwendeten digitalen Tools zu schaffen.

Teamverantwortlichkeit durch eine Team-Charta (Hofmann, 2020b, S.25)

— Flexible Arbeit iber Distanz gelingt nur in Team-

verantwortlichkeit

WARUM EINE ) S - Arbeit Gber Distanz funktioniert nicht Gber die bilaterale

TEAM-CHARTA? Aushandlung mit Leitung

— Teamindividuelle Regelungen fir Passgenauigkeit und

/ hohe Akzeptanz /
4 4

— Grundverstandnis von Arbeit ,iiber Distanz”
— Erreichbarkeit

— Reaktionsgeschwindigkeit

- Kalendermanagement

WAS REGELT EINE - Gemeinsame Ablagen
TEAM-CHARTA? — Transparenz und Statusinformation

- Regelkommunikation

- Informelle Kommunikation

— Fuhrung/Spielmacher

/ - Monitoring und Weiterentwicklung /

/ / — Raum fur Reflexion und offene Gesprachsatmosphare

— Erwartungen und Befiirchtungen im Team
WAS GESCHIEHT IM o0———> - Systematische Herausarbeitung der individuell

TEAM-CHARTA-WORKSHOP? entscheidenden Gestaltungsbereiche
/ — Erreichung eines gemeinsamen Konsenses /

/ / - ,Wann wird Erreichbarkeit erwartet, wie schnell muss
BEISPIELE TYPISCHER ich reagieren?

o0————> - ,Wie signalisiere ich, dass ich kontaktiert werden kann

DISKUSSIONSPUNKTE bzw. gerade nicht gestért werden méchte?”

/ - ,Wie sorgen wir fir ausreichende Informalitat?”

/
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Raumliche und technische Arbeitsplatzgestaltung - die Theorie

Damit Beschaftigte zu Hause ungestort und ohne korperliche
Beschwerden arbeiten konnen, sollte ihr digitaler Arbeits-
platz sicher und gesund gestaltet sein. Dazu zéhlen Aspekte
der Gestaltung des Arbeitsplatzes und der Arbeitsumgebung.
Wie ist der Arbeitsplatz in Hinblick auf physische, ergonomi-
sche Aspekte gestaltet? Welche Arbeitsmittel werden ver-
wendet? Beispiele fiir Ausstattungsmerkmale sind Schreib-
tische oder Stiihle und auch technisches Equipment. Zu
letzterem gehoren die Hardware und Software sowie die Ver-
netzung des digitalen Arbeitsplatzes per Internet (Hofmann et
al,, 2020; Kauffeld et al., 2016). Dabei ist wichtig, dass die
Technik bedarfsorientiert, kombiniert nutzbar, stabil und daten-
schutzkonform ist (Schaper, 2014). Die technische Ausstattung
sollte breit aufgestellt sein, damit sich Beschaftigte fiir ein zu
ihrer Aufgabe passendes Medium (Videokonferenzsystem,
Chat, Cloud) entscheiden konnen (Larson et al., 2020; Morri-
son-Smith & Ruiz, 2020). Das Medium und seine Storanfallig-
keit beeinflussen dabei den Informationsfluss bzw. die Kommu-
nikation und damit den Teamerfolg.

Das Transmissionsmodell von Shannon und Weaver beschaftigt
sich damit, wie Botschaften optimal {ibertragen werden kon-
nen. Sie gehen davon aus, dass Kommunikation (z.B. Sprache)
als Signal verschlisselt wird, von einem Medium (ibertragen
und zum Schluss empfangen bzw. entschliisselt werden muss
(Rohner & Schiitz, 2016). Die Signallibertragung kann dabei
Storungen ausgesetzt sein, wie die Verzerrung des Tons oder
des Bildes bei schlechtem Empfang oder einer langsamen In-
ternetverbindung.
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Wahrend der Corona-Pandemie und dem verstarkten Arbeiten
von zu Hause hatte die Halfte der Beschéftigten kein separates
Arbeitszimmer, sondern arbeitete in der Kiiche bzw. im Wohn-/
Esszimmer, dem Schlafzimmer oder an unterschiedlichen Or-
ten (Bocksthaler et al., 2021). Ein fehlendes, separates Arbeits-
zimmer konnte die Produktivitat signifikant senken. Die Arbeit
an unterschiedlichen Orten konnte hingegen die Kreativitat
und die Ideen- und Losungsfindung férdern. Mit der notwendi-
gen technischen Software zur Kommunikation, z.B. E-Mail,
Chat, Fernzugriff auf die Laufwerke, waren 90 Prozent der Be-
schaftigten ausgestattet (Bocksthaler et al., 2021, Hofmann et
al., 2020).

Insgesamt stehen vor allem ein hohes MaB an Ergonomie bei
der Arbeitsplatzgestaltung, rdumlicher Arbeitsplatzgestaltung,
Informationsfluss und adaquater Technik positiv im Zusammen-
hang zur Produktivitat. Einen groBen Einfluss auf den Informati-
onsfluss hatten dabei die Funktionsféhigkeit, die Nutzungs-
freundlichkeit der zur Verfiilgung stehenden Informations- und
Kommunikationstechnik und ihr Task-Media-Fit 9 Virtuelle Me-
dienkompetenz (Bocksthaler et al., 2021).

Initiative
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Herausforderungen

Die Arbeit aus dem Homeoffice im Sinne der mobilen Arbeit
(ortsunabhangige Arbeitstatigkeit, die nicht an einen festen
Arbeitsplatz gebunden ist) ist von der Telearbeit zu unterschei-
den. Nach §2 Abs. 7 ArbStattV sind Telearbeitsplatze vom Be-
trieb fest eingerichtete Bildschirmarbeitsplatze im Privat-
bereich der Beschaftigten, fiir die eine mit den Beschaftigten
vereinbarte wochentliche Arbeitszeit und die Dauer der Ein-
richtung festgelegt wird. Liegt ein Telearbeitsplatz vor, so wird
dessen Ausstattung vom Betrieb (ibernommen (§2 Abs. 7 Arb-
StattV). Bei der mobilen Arbeit im Homeoffice findet eine sol-
che Ausstattung nicht statt. Die personliche Beschaffung von
ergonomischen Mabeln fiir das Arbeiten von zu Hause ist fiir
viele Beschaftigte mit einem hohen finanziellen Aufwand ver-
bunden (Janneck et al., 2018). Die Arbeitsplatzgestaltung
bleibt somit von den individuellen Rahmenbedingungen
der Beschaftigten im Homeoffice abhangig und entspricht
nicht immer den ergonomischen Anforderungen der Arbeits-
platzgestaltung. Grundsatzlich unterliegt mobile Arbeit den
Regelungen des Arbeitsschutzgesetzes und des Arbeitszeit-
gesetzes. Das bedeutet auch, dass Betriebe im Rahmen einer
Gefahrdungsbeurteilung die mit der Tatigkeit im Homeoffice
verbundenen Gefdhrdungen ermitteln und entsprechende
MaBnahmen festlegen miissen, um diese Gefahrdungen zu
minimieren oder im besten Fall ganzlich zu beseitigen. Im Rah-
men einer Unterweisung sind Beschaftigte tber die Sicherheit
und Gesundheit im Homeoffice aufzuklaren, damit sie Geféhr-
dungen erkennen und sich sicherheits- und gesundheits-
gerecht verhalten konnen. Um sichere und gesunde Arbeits-
bedingungen im Homeoffice umzusetzen, ist es unbedingt
erforderlich, die Beschaftigten zu beteiligen, da die Tatigkeit in
ihrem Privatbereich ausgelibt wird.

Fir die Zusammenarbeit im virtuellen Team miissen mobile
Endgerate und Software fiir eine Sprach- oder Videoverbin-
dung vorhanden sein. Mangelt es an der Hard- oder Software
bzw. an der Funktionsfahigkeit und Stabilitat der technischen
Ausstattung, kann es zu Uberforderung bei den Beschéftigten
kommen (Hofmann et al., 2020).
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Losungen

Grundsatzlich gelten fiir die ergonomische Gestaltung von
Homeoffice-Arbeitsplatzen die gleichen Vorgaben wie fiir
Biro- und Bildschirmarbeitsplatze (DGUV, 2021). Um diese
einzuhalten, benétigen Beschéftigte das Wissen iiber eine er-
gonomische Einrichtung ihres Arbeitsplatzes. Wie eine gesun-
de und sichere Einrichtung zu Hause erfolgt, kann auf der
Website der Deutschen Gesetzlichen Unfallversicherung e.V.
(DGUV) nachgelesen werden. Dort sind z.B. eine Checkliste
(siehe Abbildung 6) fiir das Homeoffice oder Empfehlungen fiir
die Unterweisung zu finden.

Dariiber hinaus sollte gepriift werden, welche Technologien
fiir den digitalen Teamerfolg wichtig sind, z.B. eine Kamera fiir
Videokonferenzen oder digitale Tools fiir die Kollaboration
(Hofmann et al., 2020). Damit alle Beschaftigten gleich gut auf
Distanz arbeiten konnen, sollten auch diejenigen, die bisher
seltener mit Hardware und Tools ausgestattet wurden (z.B.
Teilzeitbeschaftigte), diese erhalten und fir den Umgang mit
diesen befahigt werden (Initiative_D21, 2021).
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beriicksichtigt und umgesetzt? Bei welchen Kriterien erkennen
Sie noch Handlungsbedarf?

Eine gute rdumliche und technische Ausstattung des Home-
office-Arbeitsplatzes ist essenziell fiir gesundes und sicheres
Arbeiten. Welche Kriterien dieser Checkliste haben Sie bereits

ARBEITSMITTEL

ARBEITSPLATZ

BILDSCHIRM

[ GroBer reflexionsarmer Bildschirm
(mind. 17"-LCD-Bildschirm) ist
vorhanden.

[ ] Blick zum Bildschirm ist leicht nach
unten gerichtet.

[ ] Sehabstand zwischen Augen und
Bildschirm betrdgt 50 bis 80 cm.

[ Zeichendarstellung ist schwarz
auf hellem Untergrund (Positiv-
darstellung).

TASTATUR, MAUS UND
HEADSET

[ ] separate Tastatur und Maus sind
vorhanden.

[ ] Abstand von Tastatur zur Tischkan-
te betrdgt 10 bis 15 cm.

TECHNISCHE
VORAUSSETZUNGEN

[ ] Software und Hardware fiir Online-
Besprechungen sind vorhanden.

ARBEITSTISCH

[] Tisch und Bildschirm sind frei
von storenden Reflexionen und
Blendungen aufgestellt, Tageslicht
kommt von der Seite.

[ ] Arbeitsfléche ist ausreichend groB.

[ ] Die Tischhohe passt, wenn die auf der
Tischplatte aufliegenden Unterarme
mit den Oberarmen einen rechten
Winkel bilden. Schultern und Ober-
arme hangen dabei locker herab.

[ Ausreichende Beinraumbreite und
-tiefe sind gegeben.

ARBEITSSTUHL

[ Dynamisches Sitzen durch beweg-
liche Riickenlehne ist maglich.

[ ] sitzhohe ist angepasst — FiiBe
stehen am Boden, Ober- und
Unterschenkel bilden einen Winkel
von etwas mehr als 90°.

[ ] Armlehnen sind hohenverstellbar
(in Hohe der Tischplatte), Unter-
arme sind aufgelegt.

ANORDNUNG
DER ARBEITSMITTEL
AM ARBEITSPLATZ

[] Haufig genutzte Arbeitsmittel sind

im zentralen Blickfeld angeordnet.

Abbildung 6: Auszug aus dem Check-Up Homeoffice Kurzversion (DGUV, 2022a und 2022b)
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ARBEITSUMGEBUNG

BELEUCHTUNG

L] Arbeitsplatz ist ausreichend hell,
ggf. wird zusatzliche Steh- oder
Tischleuchte genutzt.

] Sichtverbindung nach auBen ist
gegeben.

[_] Abends, spatestens zwei Stunden
vor dem Schlafengehen, wird
warmweiBes Licht genutzt.

RAUMKLIMA

[ | Lufttemperatur betragt idealer-
weise 20-22 °C.

[ ] stérende Zugluft wird vermieden.

[] Der Arbeitsraum wird regelméBig
geliiftet.

PLATZBEDARF

[ | Freie Bewegungsfliche am
Arbeitsplatz ist vorhanden.

[| Stolperfallen sind beseitigt.
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Exkurs Online-Midigkeit - die Theorie

Der Austausch in Teams, mit Kunden, zwischen Projektgrup-
pen, usw. findet in der virtuellen Zusammenarbeit tiber Kom-
munikationsplattformen statt. Dadurch fiillen sich fir viele
Menschen die Arbeitstage mit Videokonferenzen. Video-
Meetings in enger Taktung oder lange virtuelle Besprechun-
gen hinterlassen bei vielen Beschaftigten am Ende eines Tages
das Gefiihl der Erschépfung. Laut einer Untersuchung des Ins-
tituts fiir Beschaftigung und Employability (IBE) leiden 63 Pro-
zent der befragten Personen im Dezember 2020 unter einer
«Miidigkeit”, die nach Videokonferenzen eintritt. Diese auBert
sich u.a. durch Konzentrationsschwache, Ungeduld, geringere
Aufmerksamkeit oder genervt sein. Dieses Beschwerdebild
wird unter dem Begriff Zoom Fatigue gefasst. Rump & Brandt
(2021, S.3) beschreiben Zoom Fatigue als ,,...die Midigkeit,
die sich nach zahlreichen virtuellen Meetings am Tag und in
der Woche einstellt. Viele sprechen sogar von Erschépfung.”

-]

Mit dem Anstieg der Beschaftigten, die (temporar) im Home-
office arbeiten, wird auch der Austausch {iber virtuelle Kom-
munikationsplattformen ein (iberdauernder Bestandteil der
Arbeitstatigkeit fiir viele Personen bleiben (Hofmann et al.,
2020; Hofmann, 2020). Das Wissen (iber die Griinde der
Ermidung und Handlungsmdglichkeiten sind daher
fir die Gestaltung von Videokonferenzen relevant.

»~Loom Fatigue”
als neue
Belastung
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Exkurs Online-Midigkeit - die Praxis

Herausforderungen

Eine Untersuchung von Rump & Brandt (2021) fragte nach Be-
lastungsfaktoren, die zur Ermiidung im Zusammenhang mit
Videokonferenzen fiihren. Die Faktoren lassen sich drei Berei-
chen zuordnen.

Technische Probleme

Hierunter fallt eine schlechte Internetverbindung und damit
eine verringerte Bild- und Tonqualitat, die Zeitverzoge-
rungen oder Gesprachsabbriiche herbeifiihrt. Rund 52 Pro-
zent der Beschéftigten nehmen diese Belastung wakhr.

Organisation von virtuellen Besprechungen

Das Fehlen von Pausen und klaren Gesprachsregeln ruft
ebenfalls eine Belastung hervor. Das Einplanen von Pausen
und Moderationstechniken wird allerdings zunehmend be-
rlicksichtigt, sodass hier ein Riickgang der Belastung zu erwar-
ten ist. Dagegen wird eine Niichternheit und Versachlichung
von Besprechungen konstatiert, was wiederum von 40 Prozent
der Befragten als negativ empfunden wird.

Interpersonelle Aspekte

Das Fehlen eines informellen Austauschs, wie Small Talk
oder die Méglichkeit zum Netzwerken, weisen rund 60 Prozent
der Befragten als Belastungsfaktor aus. Ebenso nehmen ca. 70
Prozent die Abwesenheit von non-verbalen Hinweisen wie
Mimik und Gestik als belastend wahr.

Durch die starke Zunahme von Videokonferenzen in den letzten
zwei Jahren ist das Phdnomen der digitalen Miidigkeit in
Forschung und offentlicher Diskussion angekommen. So legt bei-
spielsweise Bailenson (2021) theoriebasiert dar, warum Video-
konferenzen mental anstrengender sind als reale Gesprache.

27

Fiir dieses Geflihl nennt der Autor vier Griinde:

1. Der intensivere Augenkontakt versetzt unseren Kérper
in (negativen) Stress.

2. Durch eine hohere Fehlerwahrscheinlichkeit beim
Interpretieren von AuBerungen anderer und die starker zu
auBernde nonverbale Kommunikation, wie starkes Nicken
bei Zustimmung, entsteht eine kognitive Belastung.

3. Sich standig selbst zu sehen, der sog. Spiegeleffekt,
belastet uns und flihrt dazu, dass wir kritischer gegentiber
dem eigenen Aussehen (Gesicht) werden.

4. Die geringere Bewegung aufgrund des kleinen Kamera-
ausschnittes bei Videokonferenzen fiihrt zu verminderter
Leistung und Produktivitat.

In einer schwedischen Studie (Fauville et al., 2021) wurden
u.a. diese nonverbalen Mechanismen hinsichtlich ihrer kogni-
tiven, psychologischen und physiologischen Einschrankungen
untersucht. Fir die gesamte Stichprobe konnte Miidigkeit am
haufigsten durch die geringe Bewegung vorhergesagt wer-
den — gefolgt vom Spiegeleffekt (standige Selbstbetrachtung),
intensivem Augenkontakt und Interpretation nonverbaler Hin-
weise. Im Vergleich zu den Mannern berichten Frauen signifi-
kant haufiger von einer ,Spiegelangst”. Diese Beobachtung
stimmt mit den von Frauen beschriebenen Videokonferenz-
Erfahrungen (iberein. Sie nehmen sich starker selbstfokussiert
wahr als ihre mannlichen Kollegen.
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Losungen

Die Schaffung von technischen und organisatorischen Rah-
menbedingungen kann Ermidungserscheinungen verringern.
Auch die Verbesserung des Arbeitsplatzes durch die einzelne
Person selbst kann Abhilfe schaffen. In der Software-Entwick-
lung werden Modifikationen derVideokonferenz-Anwendungen
erarbeitet, z.B. um die Augenbewegungen zu registrieren (Eye-
Tracking, Attention Correction) und dadurch die Blicksteuerung
zu unterstitzen.

Um einer Ermiidung entgegenzuwirken, stehen laut Rump &
Brandt (2021) MaBnahmen zur Organisation von Video-
Besprechungen im Vordergrund. Hierbei geht es um die zeitli-
che Gestaltung (z.B. Besprechungszeit begrenzen, ausrei-
chend Zeit zwischen Besprechungen, regelmaBige Pausen in
Besprechungen) und die Moderation (z. B Gesprachsregeln
und klare Ablaufe einfiihren und durchsetzen). Auch personliche
Aspekte und humorvolle Momente sollten nicht ausbleiben.

Auch mit der Einrichtung des eigenen Arbeitsplatzes kann
einer Ermiidung vorgebeugt werden. Ein externer Monitor und
eine separate Tastatur vergroBern den Abstand zum Bildschirm
und den Gesichtern der Teilnehmenden in der Kachel-Ansicht.

Tipps gegen Online-Miidigkeit

Vollbild-Modus minimieren

Augenkontakt
anpassen

Selbstansicht
vermeiden

Bewegungsfreiheit
erhéhen

Nonverbale
Pausen einrichten

iga.Faktorenblatter

Auch das Minimieren des Meeting-Fensters verkleinert die Ge-
sichter auf dem Monitor. Die Verkleinerung der Gesichter
schafft eine Distanz und mildert so den intensiven Blickkon-
takt. Der Spiegeleffekt lasst sich durch das Abschalten der
Selbstansicht vermeiden. Eine externe Kamera in groBerem
Abstand zum Bildschirm schafft mehr Bewegungsfreiheit, in-
dem sie das Bildfeld erweitert und Bewegungen erlaubt, die
einen nicht direkt aus dem Bild fallen lassen. Die kognitive Be-
anspruchung durch das Deuten nonverbaler Hinweise kann
durch gelegentliches Abwenden vom Bildschirm verringert
werden. Auch ,Audio-only-Pausen” sind hilfreich.

Anregung fir die Praxis

Die nachste Videokonferenz steht bald an? Probieren Sie doch
einmal folgende Tipps aus.

Abstand zum Bildschirm schaffen

Ziel: intensiven Augenkontakt abmildern

Wenn die eigene Sichtbarkeit geprift ist, die Selbstansicht abschalten

Ziel: die permatente Selbstbetrachtung vermeiden
Bei Verwendung einer externen Kamera diese mit erweitertem Abstand platzieren
Ziel: das Verharren in einer Position vermeiden, mehr Bewegung ermdglichen

In passenden Momenten mit Ankiindigung eine ,,Audio-Only-Pause” einlegen

Ziel: Auszeit von der nonverbalen Arbeit schaffen (selbst aktiv sein sowie deuten mussen)
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Der Fokus des dritten Online-Seminars lag auf digitaler Fihrung,
die ein ganz wichtiger Erfolgsfaktor fur virtuelle Teamarbeit ist.
Doch was bedeutet Fihrung auf Distanz und wie |asst sich diese
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Die mehrteilige Sonderauswertung 2021 ,New Work & Fihrung”
geht auf die Veranderungen fur Fihrungskrafte und Teams ein.
Der letzte Teil ,Digital Leadership” beschreibt den Wandel in der
Fuhrungsarbeit durch verstarkt virtuell arbeitende Teams und
die dafr erforderlichen Kompetenzen.

Den Bericht ,New Work & Fiihrung: Digital Leadership” finden
Sie unter https://www.iga-info.de/veroeffentlichungen/
arbeitshilfen/digital-leadership-new-work-fuehrung

Das Thema New Work & Fihrung ist nur einer von verschie-
denen Aspekten, denen wir uns im Themenschwerpunkt New
Work gewidmet haben.

Mehr Informationen unter www.iga-info.de > Themen >
New Work
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