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Abstract

Im Rahmen der vorliegenden Forschungsarbeit wird analysiert, welche Faktoren einen Einfluss
auf die Motivation virtueller Teammitglieder haben —wobei eine Differenzierung von positiven
und negativen Einflussfaktoren vorgenommen wird. Darlber hinaus werden Handlungsemp-
fehlungen abgeleitet, die zu einer Motivationssteigerung virtueller Teams fiihren kénnen.

Aus theoretischer Sicht wird dazu die Arbeitsmotivationstheorie beleuchtet. Konkret wird der
Schwerpunkt dabei zum einen auf die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg und zum anderen
auf das VIST-Modell nach Hertel gesetzt. Zusatzlich werden die Ergebnisse von 12 geflihrten
problemzentrierten Interviews mit Mitgliedern virtueller Teams als praxisnahe Informations-
quelle hinzugezogen. Nach ausfuhrlicher Analyse der Thematik kommt diese wissenschaftliche
Arbeit zu dem Ergebnis, dass sich nicht alle Komponenten des VIST-Modells als Einflussfak-
toren auf die Motivation virtueller Teams bestatigen lassen. Es lassen sich im Rahmen der For-
schung jedoch ergénzende Einflussfaktoren auf die Motivation virtueller Teams identifizieren.
AuRerdem lasst sich das VIST-Modell nicht vollstandig als Instrument zur Motivationssteige-
rung virtueller Teammitglieder erkennen. Vielmehr lassen sich die einzelnen Komponenten des
Modells verschiedenen Kategorien zuordnen. Hierbei wird eine Verbindung zu der Theorie
Herzbergs gezogen, wobei die identifizierten Einflussfaktoren in Hygienefaktoren (Faktoren,
die einen negativen Einfluss im Sinne einer Demotivation bewirken kénnen) und Motivatoren
(Faktoren, die einen tatséchlich positiven bzw. motivierenden Einfluss bewirken) kategorisiert
werden. Zusitzlich wird eine neue, dritte Klasse ,,Voraussetzungen* durch die Forschungser-
gebnisse identifiziert.

Die Forschungsergebnisse bieten zusammenfassend eine erste Orientierung fur Unternehmen
und Fuhrungskrafte, um erstens die Voraussetzungen fur virtuelle Teams zu beachten, zweitens

deren Demotivation vorzubeugen und letztlich deren Motivation zu steigern.

Keywords: virtuelle Teams, Arbeitsmotivation, VIST-Modell, Zweifaktoren-Theorie nach
Herzberg
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1. Einleitung

Die fortschreitende Digitalisierung der Arbeitswelt birgt sowohl Chancen als auch Risiken fir
Unternehmen. Unter dem Motto ,,schneller, besser, effizienter” (Kénninger 2017) entwickeln
sich neue Arbeits- und Organisationsformen, welche vor allem das Personalmanagement vor
neue Herausforderungen stellen. Ein Phanomen, welches in diesem Zusammenhang immer
mehr Verbreitung erfahrt, ist das der virtuellen Teams. Gemal einer Studie der Korn Ferry Hay
Group und dem Fihrungskréfte Institut FKI, die im Jahr 2013 erstmals durchgefiihrt und 2017
wiederholt wurde, gaben bereits 2013 75 % der knapp 300 befragten Fihrungskrafte an, dass
virtuelle Teamarbeit in ihrem Unternehmen existiert. Im Jahr 2017 waren es bereits 80 %, die
angaben, dass virtuelle Teams bei ihnen zum Einsatz kommen (Fuhrungskréfte Institut FKI
2017).

Diese Entwicklung ist nicht verwunderlich, denn der Einsatz von virtuellen Teams macht sich
die Vorteile der Digitalisierung zunutze und ermdglicht z.B. eine Zusammenarbeit unabhangig
von Standorten oder Zeitzonen und damit eine hohe Flexibilitat. Auf der anderen Seite bringen
virtuelle Teams jedoch auch Risiken mit sich, wie z.B. ein erhdhtes Konfliktpotenzial, welches
sich vor allem durch die eingeschrankte Kommunikation und die grof3e physische Distanz
ergibt (Ivanov 2017). Dass diese Risiken durchaus ernst zu nehmen sind, zeigte eine Studie von
Doring und Meser. Diese ergab, dass virtuelle Teams in der Praxis in mehr als 70 % der Falle
misslingen. Als Grund hierfur nennen die Autoren u.a. mangelndes Vertrauen, welches sich
negativ auf die Motivation auswirkt (Doring & Meser 2013). Damit wird ein weiterer wichtiger
Aspekt in den Fokus gestellt — die Motivation in virtuellen Teams. Denn diese stellt laut Geister
et al. eine entscheidende Variable fiir den Erfolg eines virtuellen Teams dar (Geister et al. 2006:
460). Gleichzeitig ist die virtuelle Teamarbeit mit enormen Herausforderungen verbunden, die
sich vor allem durch die grof3e physische Distanz der Teammitglieder ergeben (Hertel et al.
2004: 2).

Vor diesem Hintergrund beschaftigt sich das Projektvorhaben mit der Frage, welche Faktoren
— sowohl positiver als auch negativer Art — die Motivation von Mitgliedern in virtuellen Teams
beeinflussen. Zudem ist das Ubergeordnete Ziel des Projektes, aus den Ergebnissen der qualita-
tiven Forschung Handlungsempfehlungen fiir die Steigerung der Motivation virtueller Team-
mitglieder abzuleiten.

Dazu wird im zweiten Kapitel zunachst der theoretische Hintergrund des Projektes erléautert,
indem die wesentlichen Begriffe virtuelle Teams sowie Motivation definiert und zu konventio-
nellen Teams abgegrenzt werden. Zudem erfolgt in Kapitel 2.2 eine Betrachtung des aktuellen

Forschungsstandes in Bezug auf die Motivation und virtuelle Teams. In Kapitel 2.3 wird ein
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Einblick in die Arbeitsmotivationstheorien gewéhrt, wobei zunéchst verschiedene Theorie-
strange vorgestellt werden, die dann eine konkrete Eingrenzung in Bezug auf die vorliegende
Thematik erfahren. In Kapitel 2.4 werden erste konkrete Einflussfaktoren auf die Motivation
virtueller Teammitglieder durch die Betrachtung des VIST-Modells identifiziert. Kapitel 2.5
gibt einen Uberblick tiber das Forschungsziel des Projektes, bevor sich das dritte Kapitel den
methodischen Aspekten des Forschungsvorhabens widmet. Dabei wird zum einen das For-
schungsfeld bzw. das Sampling thematisiert, zum anderen aber auch der verwendete Feldzu-
gang. AbschlieRend erfolgt in Kapitel 3.3 eine Erlauterung der gewéhlten Erhebungs- und Aus-
wertungsmethode. Bestandteil des vierten Kapitels sind die Ergebnisse der qualitativen For-
schung. Diese werden zunéchst dargestellt und anschliefend in Kapitel 5 mit Bezug zum theo-
retischen Hintergrund diskutiert bzw. interpretiert. AbschlieRend wird im sechsten Kapitel ein
Fazit gezogen, welches zum einen Handlungsempfehlungen zur Motivationssteigerung virtuel-
ler Teams beinhaltet, zum anderen aber auch mégliche Limitationen der Forschung thematisiert

und die Bedeutung der Forschungsarbeit fiir die Wissenschaft und Praxis darstellt.



2. Theoretische Aspekte und Forschungsstand

,Motivation allein macht noch keinen Erfolg. Aber ohne Motivation ist Erfolg unmaoglich*
(Niermeyer & Seyffert 2011: 6). Wie dieses Zitat verdeutlicht, ist Motivation ein essentieller
Faktor flr die Arbeitsleistung der Mitarbeitenden und den Gesamterfolg eines jeden Unterneh-
mens. Diesem Faktor soll sich in der vorliegenden Arbeit — mit Bezug auf virtuelle Teams —
gewidmet werden. In dem folgenden Kapitel wird sich daflr vertieft mit dem theoretischen
Hintergrund zu Motivation in Verbindung mit virtuellen Teams sowie mit dem aktuellen For-
schungsstand beschaftigt. Der Schwerpunkt der theoretischen Grundlage wird dabei zum einen
auf die Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg, die eine Inhaltstheorie der Arbeitsmotivation
darstellt, gelegt. Zum anderen wird das VIST-Modell nach Hertel, das bereits erste Einfluss-
faktoren auf die Motivation virtueller Teams liefert, fokussiert.

2.1 Definitionen

Der erste Abschnitt dient primér der Kontextualisierung und stellt auf theoretischer Ebene die
zentralen Begriffe dar, die im Rahmen dieser Arbeit von Bedeutung sind. Zun&chst werden
hierzu die Ausdriicke virtuelle Teams und Motivation definiert. Gleichzeitig erfahren sie in den
folgenden Unterkapiteln auch eine konkrete Abgrenzung, um ein einheitlich fundiertes Ver-

standnis fr die vorliegende Forschung zu garantieren.

2.1.1 Virtuelle Teams

Virtuelle Teams ,,sind Arbeitsgruppen, die auf der Grundlage von gemeinsamen Zielen bzw.
Arbeitsauftragen geschaffen werden und informationstechnisch vernetzt sind*“ (Weibler 2017).
Dabei gibt es viele Formen virtueller Zusammenarbeit. Beispiele sind: Eine Abteilung, die Gber
verschiedene Standorte hinweg verteilt ist, Mitarbeiter*innen im Home-Office, virtuelle Pro-
jektarbeit innerhalb eines Unternehmens oder auch virtuelle Projektarbeit mit externem Part-
ner*innen. Die Gemeinsamkeit dieser Teams liegt in der an unterschiedlichen Standorten statt-
findenden Arbeit und der daraus bedingten Nutzung moderner Medien zur Kommunikation der
Teammitglieder (App 2013: 12-16). Die verschiedenen Standorte kdénnen sich auch tber ver-
schiedene Lander erstrecken, wodurch die Teammitglieder gegebenenfalls in verschiedenen
Zeitzonen arbeiten und unterschiedlichen Kulturen angehéren. In diesem Fall wird meist Eng-
lisch als Projektsprache genutzt (ebd.: 28). In der vorliegenden Arbeit findet jegliche Art virtu-
eller Teams Beruicksichtigung. Eine eindeutige Abgrenzung beschréankt sich daher lediglich auf



die zu konventionellen Teams. Damit sind Teams gemeint, die an einem Standort zusammen-
arbeiten. Die Kommunikation findet tiberwiegend durch personliche Gespréche statt und weni-
ger durch E-Mails oder das Intranet. Die Projektsprache ist meist die Muttersprache der Team-
mitglieder (ebd.).

2.1.2 Motivation

Motivation beschreibt den ,,Zustand einer Person, der sie dazu veranlasst, eine bestimmte Hand-
lungsalternative auszuwéhlen, um ein bestimmtes Ergebnis zu erreichen und der daftr sorgt,
dass diese Person ihr Verhalten hinsichtlich Richtung und Intensitét beibehalt” (Gabler Wirt-
schaftslexikon 0.D.b). Der Begriff wird hdufig sinngemaf fiir ,,Handlungsantriebe* oder ,,Be-
dirfnisse* verwendet (ebd.). Die Motivationsforschung erféhrt dabei klare Abgrenzung zu un-
willkirlichen Verhaltensweisen (z.B. Gewohnheiten oder Reflexe) und physiologischen Vor-
gangen (z.B. Herzrasen oder Zittern). Auch diese Aspekte kénnen zwar Erklarungen fur die
Motive einer Person liefern, fallen allerdings nicht unter die Erklarungsansétze der Motivati-
onspsychologie, die nach Erklarungen von ,,absichtlichem, zielgerichtetem Handeln“ sucht
(Rothermund & Eder 2011: 14-15).

Die Entstehung von Motivation zur Erreichung eines bestimmten Ziels wird als Ergebnis vom
Zusammenwirken und der Interaktion personlicher Préferenzen und situativer Anreize gesehen.
Dies fuhrt zu bestimmten Handlungen, Ergebnissen und Folgen (Heckhausen & Heckhausen
2018: 7). In der Person liegende Faktoren beziehen sich auf Bedirfnisse, Ziele und Motive.
Dabei lassen sich explizite und implizite Motive unterscheiden. Bei expliziten Motiven handelt
es sich um selbst zugeschriebene Werte, Ziele und Verhaltensweisen in klar strukturierten Si-
tuationen wie bspw. Entscheidungen und Bewertungen im beruflichen Kontext (Brandstatter et
al. 2013: 68; Heckhausen & Heckhausen 2018: 5). Implizite Motive basieren auf Eigeninitiative,
sind spontan und treten durch Anreize, die in der Téatigkeit liegen, von sich aus auf. Es handelt
sich hierbei um unbewusste Vorlieben und Gewohnheiten (ebd.). Haufig sind implizite und
explizite Motive nicht kongruent, d.h. die eigenen Vorstellungen (,,Kopf*) stimmen héufig
nicht mit den impliziten Gewohnheiten (,,Herz*) {iberein. In diesem Fall spricht man von Mo-
tivinkongruenz. Dieser Konflikt fihrt dann zu negativen Folgen fir das eigene Wohlbefinden,
die psychische Gesundheit und die eigene Leistungseffizienz und sollte mdglichst vermieden
werden (Brandstétter et al. 2013: 75; Heckhausen & Heckhausen 2018: 5). Zudem l&sst sich
Motivation, bezogen auf die situativen Faktoren (bspw. Gelegenheiten oder mégliche Anreize),

in extrinsisch und intrinsisch kategorisieren. Dabei beruht die extrinsische Motivation auf An-



reizen, die durch duRere Faktoren bzw. ein Kontrollinstrument hervorgerufen werden (z.B. ma-
terielle Belohnung, Bestrafung oder Uberwachung). Die intrinsische Motivation hingegen ent-
steht durch den eigenen Willen der Person (z.B. eigene Interessen, Neugier oder eigene Werte)
— ohne dafr belohnt oder tiberwacht werden zu missen (Brandstétter et al. 2013: 6, 89). In der
vorliegenden Forschungsarbeit findet jede Art von Motiv, sowohl implizite und explizite Mo-
tive als auch die extrinsische und intrinsische Motivation, Beriicksichtigung.

Des Weiteren lasst sich Motivation in Bezug auf unterschiedliche Aspekte differenzieren. So
gibt es unter anderem Leistungsmotivation, Anschlussmotivation, Machtmotivation, Annédhe-
rungs- und Vermeidungsmotivation, etc. (Brandstatter et al. 2013: VII). Der Themenschwer-
punkt der vorliegenden Forschung liegt auf der Arbeitsmotivation. Arbeitsmotivation be-
schreibt ganz allgemein die ,,Beweggriinde des Individuums zur Arbeitsleistung™ (Gabler Wirt-
schaftslexikon 0.D.b). Sie ist eng mit Arbeitszufriedenheit verknupft, da sie teils durch gleiche
Faktoren bedingt werden und so ahnliche Wirkungen zeigen (Siemund 2013: 111). Die Identi-
fikation dieser ,,Beweggriinde* ist das Ziel der vorliegenden Arbeit und erklart somit den ge-
waéhlten Fokus. Bevor die theoretischen Grundlagen der Arbeitsmotivation konkreter darge-
stellt werden, wird sich im folgenden Abschnitt vorerst dem aktuellen Forschungsstand gewid-
met. Dieser soll dabei helfen, die Theorie in den abschlieBenden Abschnitten des zweiten Ka-

pitels gewissenhaft einzugrenzen.

2.2 Forschungsstand

Bereits seit dem Ende des 19. Jahrhunderts ist das Konstrukt Motivation (fur eine Definition
vgl. Kapitel 2.1.2) sowie die Entstehung und die Wirkungsweisen motivationaler Prozesse Ge-
genstand der Forschung (Krapp & Hascher 2014: 237). Dementsprechend ist auch die Motiva-
tion im organisationalen Kontext bzw. die Mitarbeitermotivation ein viel erforschtes Gebiet. Es
wurden bereits eine Vielzahl von Faktoren identifiziert, die Einfluss auf die Motivation haben
kénnen. Zu den wesentlichen Faktoren gehdren dabei z.B. das Arbeitsumfeld, der Fiihrungsstil,
Anreizsysteme und die Charakteristik von Arbeitsaufgaben. Gleichzeitig liegen aber auch As-
pekte vor, die die Beschaftigten selbst betreffen, wie z.B. ihre Selbstwirksamkeit, empfundene
Emotionen und die Persdnlichkeit (Becker 2019: 42-43).

Auch Teams sowie die Motivation innerhalb von ihnen sind seit tiber 60 Jahren Gegenstand der
Forschung (Kozlowski 2018: 205). So zeigte Hackman bereits 1992, dass eine Vielzahl an Stu-
dien vorliegt, die beweisen, dass die Arbeit in Gruppen die Motivation der einzelnen Mitglieder
beeinflusst (Hackmann 1992 zit. nach Chen & Gogus 2008: 287). Viele Studien folgen dabei

der Logik eines Input-Process-Output Modells, welches von McGrath im Jahr 1964 entwickelt
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wurde. Inputs sind Merkmale der einzelnen Teammitglieder, wie z.B. deren Fahigkeiten und
Kenntnisse. Prozesse stehen hingegen flr die Gruppeninteraktionsprozesse und Outputs bezie-
hen sich z.B. auf die Performance des Teams. Motivation ist in diesem Zusammenhang vor
allem auf der Prozessebene zu verorten. Laut Kozlowski gehéren Motivationsprozesse, die z.B.
durch Teamkohésion oder Teamwirksamkeit entstehen, dabei zu den Kernprozessen (Koz-
lowski 2018: 206-208). Besonders fiir Teamkohésion liegen zahlreiche Studien vor, die zeigen,
dass sich diese positiv auf die Motivation auswirken kann. Dies fuhrt wiederrum zu einer Leis-
tungssteigerung (Karau & Williams 2000: 128; Gu et al. 2011: 184; Evans & Dion 2012: 695).
Dass die Arbeit im Team jedoch nicht nur positive Einfliisse auf die Motivation haben kann,
zeigten u.a. Harkins, Latané und Williams. Sie stellten fest, dass die Anstrengung von Indivi-
duen nachlassen kann, wenn es um eine Gruppenleistung geht, in der die Leistung des Einzel-
nen nicht direkt identifizierbar ist. Als Erklarung fur diesen Effekt, der auch als Social Loafing
bezeichnet wird, gaben sie an, dass die Motivation der einzelnen Teammitglieder abnimmt,
wenn diese wissen, dass ihr Beitrag fur die Gruppenleistung nicht direkt bewertbar ist (Harkins
et al. 1980: 457, 463-464).

Ungeachtet der positiven oder negativen Wirkungsweisen, scheint in der Literatur Einigkeit
dariiber zu herrschen, dass die Motivation der einzelnen Teammitglieder ein entscheidender
Faktor fir den Arbeitserfolg und die Leistung eines Teams ist (Geister et al. 2006: 460; Hertel
etal. 2006: 483). Bezogen auf virtuelle Teams stellt jedoch besonders die Motivation eine grof3e
Herausforderung dar (Geister et al. 2006: 406). Als Griinde hierfir nennen Hertel et al. vor
allem die groRRe physische Distanz, welche es erschwert, gemeinsame Ziele zu etablieren. Zu-
dem fuihren sie an, dass die Anonymitat und die eventuell geringer ausgeprégte Kontrolle durch
andere Teammitglieder Social Loafing-Effekte hervorrufen konnte (Hertel et al. 2005: 84).
Mit dem verstarkten Aufkommen von virtuellen Teams in den letzten Jahren hat sich auch die
Forschungslage zu diesem Thema deutlich verbessert. Wahrend Bell und Kozlowski im Jahr
2002 noch beméngelten, dass die bestehende Literatur ,,priméar deskriptiv sei und sich vor allem
auf die Vorteile virtueller Teams konzentriere* (Bell & Kozlowski 2002: 15, eigene Uberset-
zung), liegt inzwischen auch Literatur vor, die bspw. Herausforderungen thematisiert und Fuh-
rungsimplikationen beinhaltet (Fajen 2017).

In Bezug auf die Motivation hat sich in der Forschung ein Modell etabliert, welches speziell fiir
die ,,Erklarung und Vorhersage der Motivation in virtuellen Teams* (Konradt & Hertel 2002:
103) entwickelt wurde: das VIST-Modell. Dieses Modell soll ein Kernelement der theoretischen
Grundlage darstellen und wird in Kapitel 2.4 detailliert aufgegriffen. Der Grund, dieses Modell

als ein Kernelement zu nutzen, liegt in seiner Spezifizierung auf virtuelle Teams. Es ist fur



verschiedene Zwecke einsetzbar und lasst sich z.B. auch zur Formulierung von Interventionen
zur Motivationssteigerung durch die Fuhrungskraft nutzen (Fajen 2017: 108). Obwohl die Mo-
tivation damit bereits einen wesentlichen Bestandteil in der Forschung zu virtuellen Teams ein-
nimmt, lassen sich bisher wenige Anhaltspunkte finden, die Aufschluss iber konkrete Einfluss-
faktoren geben. Eine Ausnahme bildet in diesem Zusammenhang die Studie von Geister et al.,
die eine Langsschnittstudie mit 52 virtuellen Teams (bestehend aus Studierenden) durchfihr-
ten, die den Einfluss von Feedback auf die Motivation untersuchte. Sie identifizierten process
feedback (Feedback dartiber, wie jedes Teammitglied seine Aufgaben erledigt) als ein wichtiges
Instrument zur Motivationssteigerung und argumentieren, dass Feedback alle vier Komponen-
ten des VIST-Modells bediene, wodurch sich gesamtbetrachtend die Arbeitsmotivation, -zu-
friedenheit und -leistung verbessere (Geister et al. 2006: 459, 462, 485).

Wie aus dem Forschungsstand zusammenfassend hervorgeht, sind die Einflussfaktoren auf die
Motivation virtueller Teams noch nicht vollstandig erforscht. Daher soll das VIST-Modell in
der vorliegenden Forschung nicht allein das theoretische Grundmodell darstellen, sondern als
Mehrwert dieser Arbeit, ergénzt durch eine allgemeine Arbeitsmotivationstheorie, beleuchtet
werden. Die konkrete Eingrenzung hierzu erfolgt im folgenden Abschnitt, bevor das VIST-

Modell in Kapitel 2.4 aus theoretischer Perspektive betrachtet wird.

2.3 Arbeitsmotivationstheorien

Die Spanne an Arbeitsmotivationstheorien ist breit. Es existieren verschiedene Theoriestréange,
die Erklarungsansétze aus verschiedenen Perspektiven fiir die Motivation menschlichen Ver-
haltens bieten. Grundlegend gliedern sich die Theorien in zwei Klassen, die Prozesstheorien
und Inhaltstheorien (Kauffeld 2019: 248). Dabei fragen Prozesstheorien danach, wie mensch-
liche Motivation entsteht. Der Fokus liegt dabei auf dem psychologischen Prozess. Beispiele
fur Prozesstheorien sind unter anderem das Job Characteristic Model von Hackman & Oldham,
das VIE-Modell nach Vroom, die Zielsetzungstheorie von Locke & Latham oder die Equity-
Theorie nach Adams (Kauffeld 2019: 248; Rothermund & Eder 2011: 89). Inhaltstheorien hin-
gegen thematisieren die Frage, was hinter der Motivation steckt — also die grundlegenden
menschlichen Motive. Beispiele fir die Klassifizierung bieten u.a. die Bedurfnishierarchie von
Maslow, die ERG-Theorie nach Alderfer, die Theorie der gelernten Bedirfnisse von McClel-
land oder die Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg (Kiihlmann 2008: 77).

Im Umfang dieser Arbeit ist es nicht moglich, alle bestehenden Theorien und Modelle wieder-
zugeben. Daher erfolgt an dieser Stelle eine starke Begrenzung auf den Ansatz, der fur diese

Forschung als besonders gewinnbringend angesehen wird. Im Hinblick auf die Leitfrage der
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vorliegenden Forschung bilden die Inhaltstheorien mit ihrem Fokus auf die menschlichen Mo-
tive die fundierte theoretische Grundlage ab, auf die sich in dieser Forschung bezogen wird.
Exemplarisch soll hierzu die Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg als Orientierung dienen.
Sie beschreibt grundlegende ,,Arbeitsbedingungen, welche Menschen motivieren und damit zur
Entstehung von Arbeitszufriedenheit beitragen (Siemund 2013: 112). Herzberg kam letztend-
lich zu dem Ergebnis, dass sich die Motivationsmotive in zwei Klassen unterscheiden lassen:
In Hygiene-Faktoren und Motivatoren (Herzberg 1965: 369). Hygiene-Faktoren beziehen sich
auf extrinsische Faktoren (Faktoren der Arbeitsumgebung) und werden auch als ,,Kontext-Fak-
toren“ oder ,,dissatisfiers“ bezeichnet. Zu den Hygiene-Faktoren z&hlen z.B. die Unternehmens-
politik, die Beziehung zu den Fiihrungskraften, die Arbeitsbedingungen oder der Lohn. Bei
Vorhandensein verhindern sie die Unzufriedenheit der Mitarbeitenden, erzeugen allein aber
noch keine Arbeitsmotivation (Kiihlmann 2008: 79; Raabe 2006: 5; Siemund 2013: 113). Mo-
tivatoren, auch ,,Content-Faktoren* oder ,,satisfiers* genannt, beziechen sich auf intrinsische
(auf die Tatigkeit bezogene) Faktoren, die zur Befriedigung der Mitarbeitenden fiihren. Sie mo-
tivieren, bilden Anreize, fordern die Arbeitsleistung und fliihren zu Arbeitszufriedenheit. Bei-
spiele fir solche Motivatoren sind Leistung, Anerkennung, die Arbeit selbst, die Ubernahme
von Verantwortung sowie Beforderungs- oder Wachstumschancen (ebd.). Eine wichtige Kennt-
nis, die sich aus dieser Theorie ziehen I&sst, ist Folgende: ,,Um eine hohe Arbeitsmotivation zu
erreichen, bedarf es sowohl der Bereitstellung von Hygienefaktoren als auch von Motivatoren*
(Kihlmann 2008: 79). Durch die Gliederung der Einflussfaktoren in zwei Klassen bietet sie fur
die vorliegende Arbeit genligend Freiraum, um das Ziel — sowohl positive als auch negative
Einflussfaktoren auf die Arbeitsmotivation virtueller Teams bestimmen zu kénnen — zu verfol-
gen. Erste Faktoren werden im folgenden Kapitel durch das bereits im Forschungsstand vorge-
stellte VIST-Modell identifiziert.

2.4 VIST-Modell: Einflussfaktoren auf die Arbeitsmotivation virtueller Teammit-
glieder

Motivation ist keine Eigenschaft, sondern unterliegt starken Schwankungen (Niermeyer &
Seyffert 2011: 12). ,,Verantwortlich dafiir sind verschiedene Faktoren, die unsere Motivation
unterschiedlich stark beeinflussen (ebd.). Erste mogliche Faktoren werden an dieser Stelle an-
hand des VIST-Modells vorgestellt, welches im Rahmen der empirischen Forschung tberprift
und ggfs. durch weitere Einflussfaktoren erganzt werden soll. Zur Diagnose spezifischer moti-
vationaler Einflussfaktoren auf Teamprozesse entwickelte Hertel (2002) das VIST-Modell,

welches speziell fur virtuelle Teams ausgelegt ist. Es beschéaftigt sich mit der Frage, wie die

8



Motivation und das Vertrauen von Mitarbeitenden in virtuellen Teams optimiert werden kon-
nen. Aufgrund seiner hohen Bedeutung fur die Motivation virtueller Teammitglieder wird das
Modell als theoretische Grundlage fur die empirische Forschung herangezogen. Bei dem Mo-
dell werden vier zentrale motivationsbeeinflussende Komponenten beriicksichtigt, die prinzi-
piell unabhé&ngig voneinander sind: Valence, Instrumentality, Self-efficacy und Trust. Im Nach-
folgenden werden die einzelnen Komponenten naher beleuchtet.

Valence (Valenz): Die Valenzkomponente befasst sich mit der Bedeutung der Teamziele fur
den einzelnen Mitarbeitenden (Konradt & Hertel 2002: 103). Wird das Teamziel vom Mitar-
beitenden als erstrebenswert und wichtig angesehen, so steigt die Arbeitsmotivation. Probleme
der Valenz konnen vor allem durch eine fehlende Zielerklarung entstehen und folglich zu Mo-
tivationsverlusten der Teammitglieder fihren.

Instrumentality (Instrumentalitat): Die Instrumentalitdtskomponente beschaftigt sich mit der
wahrgenommenen Bedeutung des eigenen Beitrags fiir die Erreichung des Teamziels. Wenn
das einzelne Teammitglied das Geflhl hat, einen wichtigen Beitrag zum Gruppenerfolg geleis-
tet zu haben, flhrt dies zu einer hoheren Motivation und einer gesteigerten Leistung. Es kann
zum sogenannten ,, Trittbrettfahrer-Effekt” kommen, wenn die einzelnen Teammitglieder ihren
eigenen Beitrag als unwichtig empfinden. So kénnen sie daraufhin ein rationales Verhalten an-
nehmen, in dem sie ihre Ressourcen und Energie sparen (ebd.: 104).

Self-efficacy (Selbstwirksamkeit): Die Selbstwirksamkeitskomponente umfasst die Erwartun-
gen, seinen eigenen Beitrag zur Erreichung des Teamziels leisten zu kénnen. Der Fokus des
VIST-Modells liegt dabei auf dem Selbstvertrauen der jeweiligen Teammitglieder. Dieses
Selbstvertrauen kann sich auf personliche Féhigkeiten beziehen oder auf die Fahigkeit des ge-
samten Teams. Ferner setzt virtuelle Teamarbeit ein hohes Mal} an Selbstorganisation und
-flihrung voraus. Daher ist es wichtig, dass die Teammitglieder den Glauben an sich selbst ha-
ben, eine Aufgabe erfolgreich bewaltigen zu kénnen. Ein zu geringes Selbstvertrauen des
Teammitglieds fuhrt letztlich zu Demotivation (ebd.: 104 f.)

Trust (Vertrauen): Die vierte Komponente des VIST-Modells befasst sich mit dem Vertrauen
innerhalb des virtuellen Teams. Sie umfasst zum einem das systembezogene Vertrauen, welches
das Vertrauen in die Sicherheit und Verlasslichkeit der Informations- und Kommunikations-
technik sowie Strukturen und Arbeitsroutinen in der Gruppe meint. Zum anderen bezieht sie
sich auf das interpersonale Vertrauen in die Kooperationsbereitschaft der anderen Teammit-
glieder (ebd.: 105).

Zusammenfassend l&sst sich sagen, dass erst durch eine hohe Auspragung aller vier Kompo-

nenten eine hohe Arbeitsmotivation der virtuellen Teammitglieder verzeichnet werden kann.



Die Komponenten beeinflussen dabei den erwarteten Nutzen von Handlungen im Gruppenkon-
text. Lasst sich bereits bei einer der Komponenten eine niedrige Ausprégung feststellen, so kann
sich dadurch die Motivation des einzelnen Teammitglieds fur das Engagement in der Gruppe
verringern (Engelien & Meiner 2004: 355). Die vier verschiedenen Komponenten kénnen da-

bei in einem kontinuierlichen Monitoring wertvolle Hinweise auf Fehlentwicklungen liefern.

2.5 Forschungsziel

Wie bereits in Kapitel 2.2 aufgezeigt, hat sich die Forschungslage in Bezug auf virtuelle Teams
in den letzten Jahren deutlich verbessert. Auch die Motivation innerhalb virtueller Teams findet
in der Literatur haufig Betrachtung, was bereits auf ihren besonderen Stellenwert hindeutet.
Dafir spricht ebenfalls die Entwicklung des VIST-Modells!, welches explizit fir die Analyse
und Beeinflussung der Motivation innerhalb virtueller Teams konzipiert wurde. Obwohl die
Motivation durch dieses Modell in den Fokus gestellt wird, wurden die einzelnen Faktoren, die
die Motivation — sowohl positiv als auch negativ — beeinflussen, in bisherigen Studien nicht im
Detail betrachtet. Gleichzeitig lassen andere Forschungen darauf schliefen, dass es neben den
vier Faktoren des VIST-Modells weitere Faktoren gibt, die die Motivation virtueller Teams
beeinflussen. Als Beispiel ist in diesem Zusammenhang die in Kapitel 2.2 angesprochene Stu-
die von Geister, Konradt und Hertel (2006) zu nennen. Sie untersuchten den Einfluss von Feed-
back auf Motivation innerhalb virtueller Teams und fuhren damit bereits einen weiteren Faktor
an, der die Motivation beeinflusst. Jedoch weist diese Studie die Limitation auf, dass sie mit
virtuellen Teams bestehend aus Studierenden durchgefihrt wurde und damit nicht mit virtuel-
len Teammitgliedern der ,,echten Arbeitswelt” (Geister et al. 2006: 459). Zudem beschrankt sie
sich auf die Nennung eines einzigen Einflussfaktors — dem Feedback. In Kapitel 2.4 wurde
jedoch gezeigt, dass es weitaus mehr potenzielle Faktoren gibt, die die Motivation — sowohl
positiv als auch negativ — beeinflussen kénnen.

Ziel dieses Projektes ist es daher, die folgende Leitfrage qualitativ zu erforschen: ,,Welche Fak-
toren haben einen Einfluss auf die Motivation virtueller Teammitglieder? — wobei anders als
bei der Studie von Geister et al. virtuelle Teams bestehend aus Arbeitnehmer*innen und damit
Teams der ,,echten Arbeitswelt” das Forschungsobjekt sind. Zudem ist das Uibergeordnete Ziel
des Forschungsprojektes, auf Grundlage der bestehenden Theorie sowie der qualitativen For-
schung, Handlungsempfehlungen abzuleiten, die eine Motivationssteigerung virtueller Team-

mitglieder bewirken kénnen.

Lvgl. Kapitel 2.4
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Diese Ziele sollen durch eine Verknupfung der Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg (1959)
und des VIST-Modells nach Hertel (2002) erreicht werden. Im ersten Schritt soll dazu mithilfe
der qualitativen Forschung das VIST-Modell mit seinen vier identifizierten Einflussfaktoren
uberprift werden, wobei ggf. ebenso weitere Einflussfaktoren identifiziert werden kénnen. Im
zweiten Schritt soll dann die Verknlpfung mit der Zwei-Faktoren-Theorie erfolgen. Die iden-
tifizierten Einflussfaktoren sollen dazu den Klassen Herzbergs — Hygienefaktoren und Motiva-
toren — zugeordnet werden. Letztlich soll durch Betrachtung der identifizierten Motivatoren das
ubergeordnete Ziel erreicht werden, Handlungsimplikationen zur Motivationssteigerung virtu-

eller Teams abzuleiten. Das genaue Forschungsvorgehen wird im néchsten Kapitel vorgestellt.
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3. Methodische Aspekte des Forschungsvorhabens

Im dritten Teil dieser Arbeit wird das methodische VVorgehen der Forschung erléutert. Zunachst
wird die Auswahl der Interviewpartner*innen und das Forschungssampling dargelegt. Im An-
schluss wird der Feldzugang sowie die Erhebungsmethode problemzentriertes Interview und

die Auswertungsmethode inhaltlich strukturierende Inhaltsanalyse dieser Arbeit aufgezeigt.

3.1 Auswahl der Interviewpartner*innen

Die Zielgruppe der Interviewten waren Mitglieder virtueller Teams. Dabei ist ein solch virtuel-
les Team durch die Verbundenheit eines gemeinsamen Zwecks und der Bewaltigung abhéngi-
ger Aufgaben Uber verschiedene Standorte hinweg gekennzeichnet. Meist sind diese Teammit-
glieder durch Informations- und Kommunikationstechnologien miteinander vernetzt (Weibler
2017).

Der Auswahl der Mitarbeitenden lagen drei Faktoren zugrunde. Zum einen wurden ausschlief3-
lich Fachkréfte ohne Flihrungsverantwortung (1) befragt. So konnte sichergestellt werden, dass
die Interviewpartner*innen in ihrer Beantwortung der Fragen lediglich von ihren Erfahrungen
als Mitarbeitende berichteten. Der Gefahr, aus der Perspektive der Flihrungskraft zu antworten,
wurde so entgegengewirkt. Zum anderen sollten die befragten Teammitglieder bereits mindes-
tens sechs Monate Teil eines virtuellen Teams (2) sein. Dadurch wurde sich erhofft, dass die
Interviewpartner*innen uber die bendtigte Selbstreflexion der eigenen Erfahrungen verfligen.
Gleichzeitig wurde bei der Auswahl der Interviewten versucht, Erwerbstétige zu finden, die ihr
feststehendes Team in der Regel maximal ein Mal pro Woche (3) sehen. Hinsichtlich des Alters,
der Nationalitat und des Geschlechts der Befragten sowie der jeweiligen Branche bzw. der Art
und GroRe der Unternehmen, in denen sie arbeiten, wurde keine Einschrankung vorgenommen.
Es konnte davon ausgegangen werden, dass die oben genannten drei Faktoren ausreichende
Kriterien fur eine generelle Vergleichbarkeit des jeweiligen Erfahrungswissens der Befragten
darstellten.

Das Sampling der Befragten erfolgte nach den bereits genannten vorab festgelegten Kriterien.
Dies ist ein ,,Vorgehen, bei dem auf der Grundlage vorhandener Forschungsergebnisse und
nach bestimmten Kriterien gezielt eine Untersuchungsgruppe zusammengestellt wird“ (Przy-
borsky & Wohlrab-Sahr 2008: 179). Einerseits wurde im eigenen Netzwerk nach passenden
Arbeitskollegen*innen aus der vergangenen oder aktuellen Beschaftigung gesucht. Anderer-

seits wurden ebenso die personlichen Kontakte zu Freunden und Verwandten genutzt, um so
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adaquate Interviewpartner*innen zu finden. In diesen Netzwerken erklarten sich 12 Inter-
viewpartner*innen fur eine Befragung bereit, sodass auf die zusétzliche Suche in sozialen Netz-
werken, wie z.B. LinkedIn oder XING verzichtet werden konnte. Die Interviews wurden
schlielich mit finf Frauen und sieben Ménnern gefiihrt, die Betriebszugehdrigkeiten von sechs
Monaten bis hin zu tber 20 Jahren aufweisen. Dariber hinaus ist der persdnliche Kontakt der
zwoOlf Befragten zu ihren Teammitgliedern stark abhéngig von den jeweiligen Standorten und
der Art des Teams und variiert daher von ein Mal pro Jahr bis zu zwei Mal pro Woche. Alle
Interviewpartner*innen erklérten sich mit der Verwendung der Daten fir die vorliegende Arbeit

in anonymisierter Form einverstanden.

3.2 Feldzugang

Der Feldzugang erfolgte auf unterschiedlichen Wegen. Ein Grof3teil der zukunftigen Inter-
viewpartner*innen konnte aufgrund des personlichen Netzwerkes individuell von den jeweili-
gen Forscherinnen telefonisch angefragt werden. In zwei Féllen wurden die Gesprachs-
partner*innen jedoch schriftlich fur ein Interview angefragt. Grundlage hierfur war ein kurzes
Anschreiben, welches iber das Forschungsvorhaben informierte. AuRerdem enthielt es Anga-
ben zur Form und Dauer des Interviews, sowie Angaben uber die Aufnahme des Interviews und
die anschlieRende Auswertung inklusive einer Anonymisierung der Daten. Um die Gesprachs-
partner*innen zu einer Mitwirkung an den Interviews zu gewinnen, wurde ihnen vor dem Ge-
spréach ein erstes Telefonat zur Klarung offener Fragen angeboten. Gleichzeitig wurde sich sei-
tens der Forscherinnen erhofft, so erstes Vertrauen zu den Befragten aufbauen zu kénnen. Dies
héatte ggf. hilfreich bezlglich der Offenheit wahrend der anschlieRenden Gesprache sein kon-
nen. Auch wenn dieses Angebot von keinem der Interviewpartner*innen in Anspruch genom-

men wurde, konnten keine damit zusammenhangenden negativen Folgen festgestellt werden.

3.3 Beschreibung der Methoden

Als Erhebungsmethode der qualitativen Sozialforschung wurde das problemzentrierte Inter-
view angewendet, um den Zugang zum Erfahrungswissen der Befragten sicherzustellen. Diese
offene, halbstrukturierte Befragung lasst die Interviewteilnehmer*innen moglichst frei zu Wort
kommen und konzentriert sich gleichzeitig auf eine zentrale Problemstellung (Kurz et al. 2009:
465). Die Kombination aus induktivem und deduktivem Vorgehen ermdglicht es, tber die the-
oretischen wissenschaftlichen VVorkenntnisse hinaus, auch neue Erkenntnisse durch die indivi-
duellen Eindriicke und Erlebnisse der Beschaftigten zu gewinnen (ebd.). Die Befragungen wer-

den mithilfe von einem halbstandardisierten Leitfaden durchgefinhrt.
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,,Leitfaden-Interviews [...] eignen sich, wenn einerseits subjektive Theorien und Formen des Alltagswis-
sens zu rekonstruieren sind und so maximale Offenheit gewdhrleistet sein soll, und wenn andererseits von
den Interviewenden Themen eingefiihrt werden sollen und so in den offenen Erzahlraum strukturierend
eingegriffen werden soll.“ (Helfferich 2009: 179)

Die Leitfadenerstellung wurde mithilfe des ,,SPSS-Prinzips durchgefiihrt, hinter welcher Ab-
kiirzung sich die vier Schritte ,,Sammeln®, ,,Priifen, ,,Sortieren* und ,,Subsumieren* verste-
cken (Helfferich 2009: 182). Dieses VVorgehen gewéhrleistet zum einen das Grundprinzip der
Offenheit und zum anderen gibt es eine notwendige Strukturierung des Interviews vor. Im ers-
ten Schritt des ,,Sammelns“ wurden zundchst moéglichst viele Fragen gesammelt, die im Zu-
sammenhang mit dem Forschungsthema standen. Anschlielend wurden diese Fragen im zwei-
ten Schritt anhand von mehreren Priffragen im Hinblick auf ihre Relevanz strukturiert und
reduziert. Im ndchsten Schritt wurden die verbleibenden Fragen sortiert und nach inhaltlichen
Aspekten sinnvoll sortiert (ebd.). Der vierte Schritt des Subsumierens beinhaltete das Finden
maoglichst einfacher Erzahlaufforderungen, denen die Einzelaspekte zugeordnet werden kénnen
(ebd.: 185).

Die Interviews wurden mithilfe eines Smartphones aufgezeichnet und anschlielend transkri-
biert. Bei der Transkription wurde sich an Kuckartz (2016) orientiert. Es wurde wortlich
transkribiert, also nicht zusammenfassend oder lautsprachlich, wobei Dialekte nicht Gbernom-
men wurden. AuBerdem wurden Sprache und Interpunktion leicht geglattet und so dem Schrift-
deutsch angenéhert. Denkpausen wurden durch Auslassungspunkte (...) gekennzeichnet, wobei
die Anzahl der Punkte entsprechend die Lange der Pausen in Sekunden angibt. Nonverbale
AuRerungen der beiden Gegenliber, die die Aussage verdeutlichen oder stiitzen (wie etwa La-
chen), wurden in Klammern vermerkt (Kuckartz 2016: 167).

AnschlieRend wurden die Gesprache anhand der Qualitativen Sozialforschung nach Mayring
bearbeitet und ausgewertet. Die qualitative Inhaltsanalyse lasst sich als eine Form der Auswer-
tung definieren, die sich verstarkt mit Textverstehen und Textinterpretation beschaftigt (May-
ring 2010: 12-13). Dabei benutzt die ,,Qualitative Sozialforschung [...] interpretative Methoden
der Datenauswertung, wobei sich die Interpretationen nicht nur [...] auf Generalisierungen und
Schlussfolgerungen beziehen, sondern auch auf die Einzelfdlle” (Oswald 2010: 75). Diese Me-
thode eignet sich infolgedessen besonders gut fir die Auswertung exemplarischer Interviews
von Mitarbeitenden. Im Rahmen dieser Arbeit duferten sich die Interviewpartner*innen ganz
bewusst tber bestimmte Themen, die durch den Leitfaden ins Gespréch gebracht wurden. Aus
diesem Grund wurde eine von drei moglichen Analysetechniken der Qualitativen Sozialfor-
schung fir die Auswertung genutzt: Die inhaltlich strukturierende Inhaltsanalyse. Das Ziel der

inhaltlichen Strukturierung ist es, ,,bestimmte Aspekte aus dem Material herauszufiltern, unter
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vorher festgelegten Ordnungskriterien einen Querschnitt durch das Material zu legen oder das
Material aufgrund bestimmter Kriterien einzuschitzen* (Mayring 2010: 67).

Der genaue Ablauf der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse kann in sieben Phasen geglie-
dert werden. In der ersten Phase der ,,initiierenden Textarbeit* dient das sorgfiltige Lesen und
Markieren der besonders wichtig erscheinenden Textpassagen der Transkripte als VVorbereitung
und Einleitung der Analyse (Kuckartz 2016: 101). Im zweiten Schritt werden funf thematische
Hauptkategorien entwickelt, die eine inhaltliche Strukturierung der Daten ermdglichen. Diese
Kategorien werden zundchst deduktiv aus einem theoretischen Bezugsrahmen und mit Bezug
auf den Leitfaden erstellt (ebd.). Die dritte Phase beinhaltet unter Zuhilfenahme des Programms
»,MAXQDA* das Codieren des gesamten Materials mit den Hauptkategorien. Dieser Prozess
des Codierens umfasst das Identifizieren und Klassifizieren von einschldgigen Textstellen und
den ,,Akt des Subsummierens unter eine a priori gebildete Kategorien [sic!]* (ebd.: 41). Im
Anschluss folgt Phase vier, in der alle mit der gleichen Kategorie codierten Textstellen zusam-
menzustellen sind. Dies erméglicht es, eine bessere Ubersicht iiber die inhaltlichen Zusammen-
hinge der Textstellen zu erlangen. AnschlieBend wird die fiinfte Phase des ,,induktiven
Bestimmens von Subkategorien am Material“ durchgefiihrt, welche als Vervollstandigung der
bereits in Phase zwei entwickelten Hauptkategorien angesehen werden kann (ebd.: 106). Auf-
grund der zusatzlich erstellten induktiven Kategorien muss im sechsten Schritt ein erneutes
Codieren des kompletten Materials mit dem ausdifferenzierten Kategoriensystem erfolgen
(ebd.: 110). In der siebten und letzten Phase erfolgt dann schlielich die eigentliche Analyse

der Interviews.
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4. Ergebnisdarstellung

Kapitel 4 stellt die Ergebnisse der strukturierenden Inhaltsanalyse dar. Dabei sollen die Ergeb-
nisse pro Kategorie prasentiert und vorab, gegebenenfalls mit ihren Subkategorien, graphisch
dargestellt werden. Die induktiv entwickelten Kategorien werden zur Verdeutlichung in einem
dunkleren Grauton hervorgehoben. Anschlielend erfolgt im flinften Kapitel eine Diskussion

dieser Ergebnisse unter Einbezug der verwendeten Theorie sowie des Forschungsstandes.

4.1. Die VIST-Modell-Faktoren in Bezug zur Motivation virtueller Teams

Valenz

Zur Valenz und damit zur ersten Kategorie des VIST-Modells lie3en sich Uberraschenderweise
nur wenige Aspekte zuordnen, da sich die Mehrzahl der Interviewpartner*innen nicht zu den
Zielen innerhalb ihrer Teams geduRert haben. Lediglich eine befragte Person betont die Bedeu-
tung eines gemeinsamen Teamziels, geht jedoch nicht weiter darauf ein, ob dies auch zu einer

Steigerung der Motivation flhrt (Interview 7).

Instrumentalitét

Anders sieht das Ergebnis in Bezug auf den zweiten Bestandteil des VIST-Modells, die Instru-
mentalitét, aus. Die Mehrzahl der Interviewpartner*innen geht davon aus, einen wichtigen Bei-
trag fur ihr Team zu leisten. Dabei reicht die Spanne der Bewertung des eigenen Beitrags von
,,also da hat man schon das Gefiihl, man leistet einen Beitrag zur Gruppe* (Interview 4) uber
,wenn ich es versaue, dann gibt es ein grof3es Problem” (Interview 9) bis hin zu ,,ich fiihle mich
schon wichtig fur mein Team. Es gibt Leute, die von mir abhangen und das ist schon ein gutes
Geflhl: also [...] das ist schon und das motiviert auch” (Interview 8). Damit wird das Gefiihl,
sein Team durch den personlichen Beitrag voranzubringen, als etwas Positives und auch Moti-
vierendes beschrieben (Interview 1, 4, 5, 8). Zwei der Interviewpartner*innen fiihren jedoch
auch an, dass die Bedeutung des eigenen Beitrages von der jeweiligen Tatigkeit abhéngt, die
gerade ausgefihrt wird. AuBerdem gibt es ebenso Phasen, in denen kein nennenswerter eigener
Beitrag geleistet wird, der dem Team zugutekommt (Interview 2 & 5). Zudem berichtet eine
andere Person, dass die Bedeutung des eigenen Beitrages besonders am Anfang schwer einzu-

schatzen war. Dies ist zum einen auf mangelndes Feedback zurlickzufiihren und zum anderen
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aber auch auf den Umstand, dass ,,man eben nicht direkt fragen kann, ob das okay war” (Inter-

view 12).

Selbstfilhrung ‘
Selbstwirksamkeit Selbstorganisation ‘

Selbstvertrauen ‘

Dem dritten Bestandteil des VIST-Modells, Selbstwirksamkeit, wurden die deduktiv entwickel-
ten Subkategorien Selbstfiihrung, Selbstorganisation und Selbstvertrauen zugeordnet.
Selbstfiihrung scheint im Rahmen virtueller Teamarbeit eine wichtige Rolle zu spielen, da die
Fuhrungskraft zum einen nicht immer prasent ist, zum anderen — im Fall von zwei befragten
Personen — aber auch nicht wirklich bendtigt wird. Dies begriinden die Interviewpartner*innen
damit, dass das Level, auf dem sich die Teammitglieder befinden, so hoch ist, dass kein ,,Hand
Holding” gebraucht wird. Im zweiten Fall tragt das Team die Verantwortung gemeinschaftlich
weshalb niemand die Leitungsfunktion tbernehmen muss (Interview 3 & 9). Obwohl das Nicht-
vorhandensein der Fuhrungskraft nur von zwei Interviewpartner*innen explizit erwahnt wird,
geben auch andere befragte Personen an, dass es nur wenige Regeln innerhalb ihrer Teams gibt.
Aullerdem betonen sie die Freiheit, die die Arbeit im virtuellen Team mit sich bringt (Interview
2 & 3). Diese Freiheit wird zum einen als ,,groRer Vorteil” virtueller Teamarbeit gesehen, stellt
zum anderen aber auch eine Herausforderung dar. Ein Interviewpartner gibt an, dass es quasi
unmoglich sei, ein Team, dass an verschiedenen Standorten verteilt ist, zu Uberwachen und zu
wissen, ob die Mitarbeiter*innen wirklich arbeiten oder etwas Anderes tun. Daher sollte sich
eine Fuhrungskraft Menschen suchen, ,,die mit der Tatsache, dass sie von den Fihrungskréaften
nicht 8 Stunden lang Uberwacht werden selbststéndig [...] arbeiten kdnnen” und ,,mit dieser
Freiheit verantwortungsvoll umgehen” (Interview 9).

In Bezug auf Selbstorganisation zeigt sich ein &hnliches Bild. Auch in diesem Kontext wird
betont, dass die virtuelle Teamarbeit wenige Regeln beinhaltet und viele Freiheiten mit sich
bringt. Rund die Halfte der Interviewpartner*innen gibt an, sehr selbststdndig zu arbeiten.
Grundsatzlich ist dabei nicht relevant, von wo aus die Arbeit erledigt wird, sondern nur, dass
sie erledigt wird (Interview 2 & 9-12). Wéhrend sich die meisten Interviewten hierzu nicht
wertend duflern, beschreibt eine befragte Person auch in diesem Zusammenhang die Freiheit
und Standortunabhéngigkeit als ,,Luxus, den man sich dann gerne leisten kann, weil es ja im

Endeffekt total egal ist, wo man arbeitet” (Interview 11).
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Die Haélfte der befragten Personen gibt zudem an, Selbstvertrauen in ihre Arbeit zu haben, wah-
rend sich der Rest hierzu nicht geduRert hat (Interview 1-4, 9 & 11). Als forderlich fir das
Selbstvertrauen wird die Interaktion mit den Kollegen*innen und der Fiihrungskraft angesehen
sowie der Erhalt von Feedback und die Kommunikation von Erfolgen (z.B. die interne Be-
kanntmachung von Erfolgen der Mitarbeitenden), denn dies ,,fihrt auch zu einer Ermutigung,

dass man so weitermacht und man auch einen guten Job macht” (Interview 11).

Team

Vertrauen Teamidentifikation

Informations- und
Kommunikationstechnik

Zur Kategorie Vertrauen und damit zum letzten Bestandteil des VIST-Modells, lieien sich im
Vergleich zu den anderen drei Kategorien die meisten Aspekte zuordnen. Finf der 12 Inter-
viewpartner*innen gaben im Kontext des Teamvertrauens an, sich uneingeschrénkt auf ihr
Team verlassen zu konnen (Interview 2-4, 11 & 12). Im Gegensatz dazu gaben weitere funf
Befragte an, dass sich dies nicht pauschal sagen lie3e und es immer auf die jeweilige Situation
bzw. Person ankommen wiirde (Interview 5-8 & 10). Auffallig ist, dass in vielen Fallen im
Zusammengang mit Vertrauen, die Erreichbarkeit der Teammitglieder genannt und auf die phy-
sische und virtuelle Kommunikation eingegangen wird. Im Fall vorhandenen Vertrauens in das
Team stimmte grundsatzlich auch die Erreichbarkeit innerhalb des Teams (Interview 2-4, 11),
wahrend zwei befragte Personen, die angaben, sich nur teilweise auf ihr Team verlassen zu
kénnen, ihre Teamkommunikation bemangelten (Interview 6 & 9). Zudem wird auch der Um-
stand, nicht direkt auf die Teammitglieder zugehen zu kénnen als schwierig empfunden (Inter-
view 4, 8, 9 & 12). Besonders bei Teams, die weltweit verteilt sind und deren Teammitglieder
sich noch nie personlich getroffen haben, ist der Vertrauensaufbau problematisch (Interview 7
& 8), weil

,,2.B. das Verantwortungsbewusstsein von der anderen Seite [fehlt]. Wenn ich koordiniere und jemand,
der auf der anderen Seite der Welt sitzt und mich nicht kennt und mich noch nie gesehen hat, dann wird
er wahrscheinlich auch nicht sein Bestes geben [...] wenn man so weit auseinanderliegt und sich fremd
ist, dann gibt es so was [wie Vertrauen] einfach nicht, dann ist man einfach eine Nummer oder eine E-
Mail-Adresse und das war‘s” (Interview 8).

Ein &hnliches Bild zeigt sich in Bezug auf die induktiv gebildete Kategorie der Teamidentifi-
kation. Obwohl flinf der Interviewpartner*innen grundsétzlich ein Gefiihl der Zusammengeho-
rigkeit verspuren, beschréankt sich dies teilweise nur auf die lokalen Teammitglieder und ist

insgesamt nicht so stark ausgepréagt, wie es bei einem Prasenzteam der Fall ware (Interview 5,
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7-9 & 11). Griinde sind auch hier der seltene (physische) Austausch sowie die fehlende Empa-
thie, was bei einer befragten Person z.B. zu dem Gefiihl ,,Ja, wir arbeiten im selben Unterneh-
men [...] aber als Team wiirde ich das noch nicht sehen” fiihrt (Interview 7).

Obwohl die Zukunft mehrheitlich in der virtuellen, anstatt in der physischen Zusammenarbeit
gesehen wird, wirden einige Interviewpartner*innen die Arbeit im Prasenzteam bevorzugen
(Interview 2, 8 & 9). Auch hier beziehen sich die Argumente vor allem auf die zwischen-
menschliche Komponente, welche im Prasenzteam deutlich starker ausgepragt ist: ,,Also Pré-
senzteam finde ich schéner [...] einfach wegen dieser Beziehung, die man zu anderen Team-
mitgliedern aufbaut™ (Interview 8). ,,Unser Leben ist voller kleiner Momente” (Interview 9),
welche vor allem im persoénlichen Austausch entstehen. Aus diesem Grund ist ,,das Menschli-
che [...] meistens im virtuellen Team nicht einfach zu pflegen” (Interview 9), was sich wieder-
rum auf die Teamidentifikation auswirkt.

In Bezug auf das Vertrauen in die Informations- und Kommunikationstechnik zeigt sich ein
relativ einheitliches Bild. Zwei Drittel der befragten Personen kdnnen sich ganz oder teilweise
auf die genutzte Technik verlassen, wahrend nur ein/e Interviewpartner*in die Technik als
,,ganz grolles Problem” beschreibt (Interview 1-9 & 12). Gleichzeitig wird deutlich, dass funk-
tionierende Kommunikationstools vor allem im virtuellen Team unverzichtbar sind, denn wenn
diese nicht vorhanden sind ,,kannst du diese virtuellen Teams eigentlich auch vergessen” (In-
terview 7). Da die Behebung von Verbindungsproblemen etc. zudem viel Zeit beanspruchen
kann, geht fehlerhafte Technik haufig mit unnétigen Effizienzverlusten einher (Interview 4, 5,
7&9).

4.2 Feedback als motivationaler Faktor virtueller Teams

Feedback

Feedback scheint im Rahmen virtueller Teams eine wichtige Rolle zu spielen. Alle Inter-
viewpartner*innen — mit Ausnahme einer Person — erhalten regelmaRig Feedback, wobei dieses
nicht grundsatzlich von der Fiihrungskraft kommt, sondern teilweise auch durch Kolleg*innen
bzw. das eigene Team kommuniziert wird (Interview 1-4 & 6-12). Unabhé&ngig davon, wer das
Feedback gibt, wird es von allen befragten Personen, die sich hierzu gedul3ert haben, als positiv
sowie als Moglichkeit zur personlichen Weiterentwicklung empfunden. ,,Feedback hilft immer
weiter” (Interview 11), wird gerne angenommen, fiihrt zu einer Ermutigung und Bestétigung in

die eigene Arbeit, und wird zudem auch als ,,Belohnung” hierfiir angesehen (Interview 3, 8, 10
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& 11). Trotz der positiven AuRerungen besteht bei der Vergabe von Feedback noch Verbesse-
rungspotenzial. Ein Kritikpunkt ist beispielsweise, dass sich das Feedback ,,leider nur auf die
Leute, die am gleichen Standort sitzen [beschrénkt]” (Interview 4), obwohl die Meinung der
Teammitglieder an anderen Standorten ebenfalls interessant und relevant ware. Unterschiedli-
che Standorte stellen zudem ein Problem dar, wenn die Individuen persénliches bzw. Face-to-
Face Feedback bevorzugen (Interview 11 & 12). Denn wenn die Fihrungskraft an einem ande-
ren Standort sitzt, werden die Présenztreffen eher fir andere Themen genutzt, so dass ,,ein

Feedbackgesprach von der Prio-Liste eher nach unten [fallt]” (Interview 12).

4.3 Einfluss des sozialen Kontextes auf die Motivation virtueller Teams

private |
| Kommunikation

Sozialer Kontext J

Teamevents J

Die Zusammenarbeit in einem virtuellen Team riickt besonders den sozialen Kontext in den

Fokus. Der personliche Kontakt sowie eine zwischenmenschliche Beziehung scheinen in virtu-
eller Teamarbeit hdufig zu fehlen (Interview 6 & 10). Gleichzeitig entstehen ,,durch die feh-
lende Prasenz von den Teammitgliedern [...] so Liicken im Vergleich zu einem nicht virtuellen
Team. Also z.B. die fehlende Empathie, die wir als Menschen einfach ganz naturlich aufbauen,
indem man sich mit dem Gegeniiber unterhalten kann oder sehen kann* (Interview 8). Dariiber
hinaus wird in den Interviews deutlich, dass man auch die Mdglichkeit eines gemeinsamen
Mittagessens zwischen den Kollegen*innen nicht unterschétzen sollte, da so eine personliche
und private Komponente entstehen kann, ,,die Menschen einfach verbindet* (Interview 5). Die
rdumliche Trennung des virtuellen Teams hat einerseits zur Folge, dass man weniger Gelegen-
heiten hat, die Teammitglieder kennenzulernen und sich einen richtigen Eindruck ber sie zu
verschaffen (Interview 8). Andererseits verhindert sie die Moglichkeit, Emotionen personlich
zu teilen und ,,das ist schon etwas, das einen verbindet, wenn man ein Prisenzteam hat* (Inter-
view 5). Die Mehrzahl der Interviewten betont zudem, dass sie es wichtig finden, nicht in einem
100-prozentigen virtuellen Team zu arbeiten: ,,dann wiirde ich es irgendwie traurig finden (La-
chen) sag’ ich mal, da alleine zu sitzen und zu arbeiten und nur virtuelle Teammitglieder zu
haben* (Interview 4). Dabel sei es bereits hilfreich und wiinschenswert, wenn zumindest zwei
Teammitglieder an dem selben Standort sitzen wiirden (Interview 4 & 8). Eine andere Option
sei ein Open-Space-System, das den Austausch mit der Kollegschaft aus anderen Bereichen
fordert und ,,man sich dadurch nicht so alleine fiihlt* (Interview 2 & 4-6). Die Kommunikation

in virtuellen Teams findet hdufig ,,doch eher fachlich bezogen* (Interview 4) und weniger auf
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einer personlichen Ebene statt. Durch die Option in einem Prasenzteam regelmaRig gemeinsam
Mittagessen zu gehen, wird auch der personliche und private Austausch gefordert: ,,Gemeinsam
Mittagessen zu gehen [ ...] schweil3t natiirlich schon enger zusammen.* (Interview 3) und ,,dann
geht es um den Urlaub, das private Leben [...], das ist schon sehr menschlich, was im virtuellen
Team nicht moglich ist* (Interview 9).

Die personlichen Beziehungen zwischen den virtuellen Teammitgliedern kdnnen auch in regel-
miBigen Teamevents ,,besser aufgebaut werden, weil das am Telefon sonst natiirlich nicht so
einfach ist” (Interview 4, 8 & 11). Dabei ,,wird dann mehr Wert daraufgelegt, dass mehr Team-
building gemacht wird und dass die Kollegen sich ndher kennenlernen und besser verstehen*
(Interview 11). AuRerdem fordere es den Teamgeist, gemeinsame Erfolge miteinander zu feiern
(Interview 5 & 7).

4.4 Einfluss des organisationalen Kontextes auf die Motivation virtueller Teams

Arbeitsumfeld

Organisationaler Kontext J Fuhrungsstil

Anreizsysteme

Das Arbeitsumfeld der Befragten zeichnet sich durch eine Standortverteilung der virtuellen
Teammitglieder ber ganz Deutschland bzw. Europa aus (Interview 1-4 & 9-12), wobei vier
Interviewpartner*innen in weltweit vernetzten Teams agieren (Interview 5-8). Die virtuelle
Aufstellung der Teams ist bei allen Interviewten dauerhaft geplant und hat keine zeitliche Be-
grenzung. Grlnde dafr sind bspw. die nationale bzw. internationale Ausrichtung der Unter-
nehmen und der Bedarf an lokalen Ansprechpartner*innen (Interview 4-7, 11 &12). AulRerdem
ermdoglichen verschiedene Standorte der Teammitglieder Kosteneinsparungen von hohen Ge-
haltern, die durch lokale Gegebenheiten verursacht wiirden (Interview 11).

Der Fuhrungsstil in den virtuellen Teams der Befragten unterscheidet sich je nach Abteilung,
Senioritit sowie Kultur stark voneinander. In vielen Féllen iibernimmt die Fiihrungskraft , klas-
sische Fuhrungsaufgaben, wie z.B. die Aufgabenverteilung, Leitung von Teammeetings und
das Fihren von Mitarbeitergesprachen (Interview 1, 2, 5, 7, 8 & 10-12) ,.die aber auch alle
virtuell gefithrt werden, also nicht personlich* (Interview 2). Dabei wird auf der einen Seite
betont wie wichtig es sei, ,,bei diesen virtuellen Teams [...] die Aufgaben immer ganz genau

[zu] verteilen, sonst funktioniert das nicht so gut* (Interview 8). Aulerdem wird berichtet, dass
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es wochentliche Teamcalls gibt und man dadurch ,,auch von den anderen Kollegen mit[be-
kommt], woran gerade gearbeitet wird und wo es ggf. Probleme gibt. Und gleichzeitig hat man
dort auch regelméBig die Moglichkeit sich mit dem Chef direkt austauschen* (Interview 11).
Auf der anderen Seite wird teilweise trotz Fihrungskraft ein sehr autonomer Arbeitsstil inner-
halb des virtuellen Teams beschrieben (Interview 10 & 12): ,,Es [ist] einfach nur wichtig, dass
ich erreichbar bin, dass ich meine Aufgaben erledige, und von wo aus ich die erledige, ist mir
im Prinzip selbst tiberlassen” (Interview 2). Bei anderen Interviewpartner*innen wird das vir-
tuelle Team ganz ohne Fiihrungskraft gesteuert (Interview 4 & 9). Stattdessen ,,gibt [es] eine
Person, die quasi so ein bisschen die Betreuerin ist [...] [und] so ein bisschen Regeln erstellt*
(Interview 4). Ferner wird nach einem agilen Projektmanagement-Modell gearbeitet, wodurch
jedes Teammitglied je nach Themenschwerpunkt eine Rolle Gibernimmt und es so keine ein-
zelne Person als Fuhrungskraft gibt (Interview 3).

Auch die Auspragung der Anreizsysteme variiert zwischen den Interviewten. Zum Teil ist ein
Bonussystem, welches abhangig von der individuellen Zielerreichung ist, vorhanden (Interview
1,5, 6,9 & 10). In anderen Teams gibt es keinerlei Anreize in Form von Bonussystemen fir
die Zielerreichung der Aufgaben (Interview 3, 4 & 8).

4.5 Arbeitsbezogene Interaktion in virtuellen Teams

Berufliche
Kommunikation

Arbeitsbezogene Interaktion J Physischer Austausch

Zusammenarbeit

Virtuelle Teams tauschen sich tber unterschiedliche Kommunikationskanale wie Telefon, Vi-
deoanruf, E-Mail oder Chatfunktionen aus. Die Mehrheit der Interviewpartner*innen berichtet
von einem regelmé&Bigen Telefonat zwischen allen Teammitgliedern. Dabei variiert der Zeit-
raum des Telefonats von einem Mal pro Woche bis hin zu einem Mal pro Tag (Interview 1-7
& 11). Dieser reguldre Austausch ermdglicht es ,,auch von anderen Kollegen mit[zubekom-
men], woran gerade gearbeitet wird und wo es ggf. Probleme gibt. Und gleichzeitig hat man
dort auch regelmaBig die Moglichkeit sich mit dem Chef direkt auszutauschen* (Interview 11).
Eine weitere praktische Option wéhrend eines Telefonats ist das Teilen des eigenen Computer-
bildschirms und Tons, was das Gefiihl vermittelt ,,als wiirden wir im selben Raum sitzen, blof3
halt in anderen Stidten* (Interview 3). Um die Telefonate innerhalb des virtuellen Teams noch

personlicher zu gestalten, werden sie auch haufig per Videoanruf durchgefihrt (Interview 2, 3
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& 6). Besonders bei internationalen Teams kann man bedingt durch die unterschiedlichen Zeit-
zonen nicht immer telefonieren, weshalb der Austausch groBtenteils tber E-Mails stattfindet
(Interview 8). Neben E-Mail-Verkehr lauft die schriftliche Kommunikation vor allem bei drin-
genden Fragen oder Problemen (ber verschiedene Chat-Programme ab (Interview 1, 3, 4, 6, 9-
11). Neben all den Mdglichkeiten der virtuellen Kommunikation duern Interviewte auch Hur-
den, die sich daraus ergeben: ,,Auch wenn man [...] nur eine kleine Frage hat [...] fiihlt man
sich dann auch irgendwie doof, direkt wieder zum Horer zu greifen (Interview 4).

Der physische Austausch hat fur alle Gespréchspartner*innen einen hohen Stellenwert in der
virtuellen Zusammenarbeit. Zum einen kdnnen die Teammitglieder sich dadurch besser ken-
nenlernen und es kann ein Gruppen- bzw. Teamgefuihl geschaffen werden (Interview 3, 4, 7, 9
& 11). Zum anderen wird das tigliche Arbeiten ,,einfacher, wenn du dich umdrehen kannst und
eine Frage stellen kannst, anstelle es im Chat zu schreiben. Oder wenn du horst, wenn die Leute
am Telefon sind und woriiber die reden und du das gleich kommunizieren kannst“. (Interview
11) Gleichzeitig scheint es ,,immer noch deutlich einfacher, wenn man zusammen vorm Flip-
chart steht oder physisch direkt vor dem Bildschirm direkt gemeinsam arbeitet, als wenn man
das liber Remote macht* (Interview 3). Besonders zu Beginn einer neuen Tétigkeit bringt ein
virtuelles Team weitere Herausforderungen mit sich, da man keine Kollegen*innen vor Ort hat,
die fur die Einarbeitung zustandig sind und Fragen direkt beantworten kénnen (Interview 2 &
12).

Die Zusammenarbeit wird trotz der virtuellen Besonderheit als durchweg konstruktiv und po-
sitiv von den Interviewpartner*innen beschrieben. Hilfreich fiir die Zusammenarbeit ist die de-
taillierte Dokumentation der eigenen Arbeit, um die Herangehensweise und Problemldsung ein-
zelner Aufgaben nachvollziehen zu kdnnen (Interview 1). AuBerdem wird die Zuverl&ssigkeit
der Teammitglieder durch Protokolle gesteuert, die z.B. die anstehenden Aufgaben darin ver-
merken (Interview 2). Besonders positiv hervorgehoben werden ,,diese Synergien, die geschaf-
fen werden mit virtuellen Teams. [...] Ich kann durchaus davon profitieren, dass meine Kolle-
gen gerade am gleichen Projekt arbeiten® (Interview 5). Gleichzeitig ergibt sich durch die vir-
tuelle Teamarbeit ,,die Gelegenheit, wirklich mit allen zusammenzuarbeiten [...] und so kdnnen
halt auch verschiedene Erfahrungen* (Interview 7) miteinbezogen werden (Interview 1 & 5-8).
In diesem Zusammenhang spielen erneut die Kommunikationsmittel eine grof3e Rolle, die eine

schnelle Erreichbarkeit der Kollegen ,,liber die Kontinente hinweg* ermdglichen (Interview 6).
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4.6 Flexibilitat als motivationaler Faktor virtueller Teams

Flexibilitat

Die Flexibilitat, die ein virtuelles Team mit sich bringt, wird bei den zwdlf Interviewten als
durchweg positiv und vorteilhaft beschrieben. Die Wahl des passenden Jobs muss so nicht mehr
abhéngig von einem bestimmten Standort getroffen werden, sondern fokussiert sich ausschliel3-
lich auf die Arbeitsinhalte (Interview 2). Ebenso wie die Mitarbeitenden profitieren auch die
Arbeitgeber von dieser Flexibilitat, indem die Suche nach geeigneten Angestellten nicht vom
Unternehmenssitz abhéngt (Interview 3, 8 & 11). Der groRte Vorteil fur die Mitglieder in einem
virtuellen Team ist schliel3lich die flexible Einteilung des taglichen Arbeitsortes und der Ar-
beitszeiten: ,,Dadurch kann ich halt aus ganz Deutschland aus arbeiten, also da wo Internet ist
(Interview 12). Voraussetzung fir solch eine flexible Arbeitsweise stellt dabei die Bewertung
der Arbeit nach dem Ergebnis und nicht nach dem Ort und der Dauer der geleisteten Arbeit dar
(Interview 3). Daruber hinaus lassen sich private Termine mit der Arbeit im virtuellen Team
besser planen, ,,wenn ich z.B. mal zur Post muss oder irgendwas erledigen muss, das kann ich
ja einfach machen® (Interview 10). Vorteilhaft ist diese Flexibilitdt ebenso fiir berufstétige El-

tern, ,,die dann gerne auch die Flexibilitit nutzen und viel von zu Hause arbeiten* (Interview

3).

4.7 Kultureller Kontext virtueller Teams

Kultur

Die kulturelle Diversitat und die damit verbundenen unterschiedlichen Arbeitsweisen, die ein
virtuelles Team haufig mit sich bringt, werden teilweise als positiv wahrgenommen (Interview
7). Gleichzeitig konnen unterschiedliche Kulturen zu sprachlichen Herausforderungen in der
Zusammenarbeit fliihren. In deutschsprachigen Teams muss ,,man manchmal schon zweimal
nachfragen, weil man den Dialekt nicht richtig versteht™ (Interview 2-4). Problematischer ge-
staltet sich die internationale Zusammenarbeit, denn ,,nicht jeder kann gut Englisch, oder wir
konnen alle Englisch aber mit einem gewissen Dialekt oder starken Akzenten* (Interview 6, 8
& 9). AuBerdem variieren die Arbeitszeiten je nach Kultur und Zeitzone voneinander, was
,manchmal nervig [ist], wenn man seinem Chef um 9 Uhr morgens eine E-Mail schreibt [...]
und so lange auf die Antwort warten [muss]*“ (Interview 11). Im Austausch mit ausldndischen

Kollegen*innen kdnnen ebenso Unterschiede in der Arbeitsmoral und in den Mentalitaten
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Schwierigkeiten hervorrufen: ,,Dieses saubere Arbeiten fehlt mir wirklich manchmal bei mei-
nen Kollegen aus den anderen Landern® (Interview 5). Zusétzlich kann ein differenziertes Men-
schen- bzw. Frauenbild in anderen Kulturen die Zusammenarbeit geféhrden, wenn eine Frau

»gnadenlos ignoriert [wird], bis (...) ja, bis irgendein Mann zu denen gegangen ist™ (Interview

8).
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5. Diskussion der Ergebnisse

Die Analyse der Ergebnisse wird in Bezug auf die theoretischen Aspekte des Forschungsvor-
habens reflektiert. Hierzu sollen im ersten Schritt die Einflussfaktoren aus der Theorie des
VIST-Modells in ihrer Relevanz Gberpruft werden. Zunéchst soll aufgezeigt werden, ob und
welche Einflussfaktoren sich in Bezug zur Motivation virtueller Teams durch die Forschung

bestatigen lieRen. Im zweiten Schritt erfolgt die genaue Diskussion der einzelnen Faktoren.

Der ausgewahlte Schwerpunkt des VIST-Modells fokussiert sich auf vier motivationale Ein-
flussfaktoren auf die Arbeit virtueller Teams: Valenz, Instrumentalitét, Selbstwirksamkeit so-
wie Vertrauen (Trust)?. Anhand der gefiihrten Interviews kann der Einfluss dieser Faktoren auf
die Motivation virtueller Teamarbeit nur teilweise Bestatigung erfahren. Valenz l&sst sich im
Rahmen der vorliegenden Forschung nicht als Einflussfaktor fir die Motivation identifizieren.
Zum einen konnte das Problem hierbei in dem Aspekt selbst liegen. Valenz und damit die Be-
deutung von Teamzielen ist nur schwer greifbar und damit schwierig zu erfragen. Bei Team-
zielen handelt es sich oftmals eher um etwas Implizites, was nicht immer konkret kommuniziert
wird. Die Schwierigkeit liegt damit zum einen in der klaren Definition von Teamzielen, zum
anderen hatten nicht alle Interviewpartner*innen Teamziele, sondern lediglich individuelle
Leistungsziele. Andere Befragte haben sich zu Teamzielen nicht konkret gedulert. Hierbei hatte
in den Interviews expliziter nachgefragt werden kdnnen. Die Bedeutung des Einflusses der Va-
lenz in Bezug zu virtuellen Teams bleibt damit vorerst ungeklért.

Anders steht es um die Komponenten Instrumentalitat, Selbstwirksamkeit und Vertrauen. Hier-
bei bestatigt die vorliegende Forschung einen Einfluss aller drei Kategorien inklusive ihrer Sub-
kategorien auf die Motivation virtueller Teams und zeigt, dass sie fiir die Thematik von Bedeu-
tung sind. Uber das VIST-Modell hinaus haben sich noch weitere Einflussfaktoren auf die Mo-
tivation virtueller Teams durch die Interviews identifizieren lassen: Feedback sowie Faktoren
mit sozialem Kontext (Subkategorien: private Kommunikation und Teamevents) und der Fiih-
rungsstil (Subkategorie: organisationaler Kontext). Diese Erkenntnisse decken sich insheson-
dere mit den aufgefuhrten Studien des derzeitigen Forschungsstands von Hertel et. al. (2005)
und Geister et. al. (2006). Besonders der fehlende physische Kontakt und das Feedback schei-
nen sowohl den Studien als auch den Aussagen der Interviewpartner*innen nach von hoher
Relevanz in Bezug zur Motivation virtueller Teams zu sein.® AuBerdem wurden die arbeitsbe-

zogene Interaktion (Subkategorien: berufliche Kommunikation und physischer Austausch),

2vgl. Kapitel 2.4
3 vgl. Kapitel 2.2
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Flexibilitat und Kultur induktiv als Einflussfaktoren auf die Motivation herausgearbeitet. Ne-
ben den Elementen des VIST-Modells sollten diese ergdnzenden Faktoren nachfolgend Bertick-
sichtigung im Zusammenhang mit der Motivation virtueller Teams erfahren. Die anderen auf-
gefiihrten Subkategorien der Ergebnisdarstellung — Zusammenarbeit (Subkategorie der arbeits-
bezogenen Interaktion) sowie Arbeitsumfeld und Anreizsysteme (Subkategorien des organisati-
onalen Kontextes) — geben in Kapitel 4 zwar einen Uberblick tiber die Situation der virtuellen
Arbeit der Befragten, lassen aber keine konkrete Deutung in Bezug auf einen Einfluss auf die
Motivation virtueller Teams zu. Sie wurden dennoch zum Teil durch Becker (2019) als Moti-
vationsfaktoren identifiziert*, konnten in ihrer Wirkung auf die Motivation virtueller Teams
durch die Forschung jedoch nicht bestétigt werden. Sie bleiben deshalb — wie auch die Valenz
— im weiteren Verlauf unberiicksichtigt.

An diesem Punkt stellt sich die Frage, welche der Einflussfaktoren tatséachlich einen positiven
bzw. einen motivierenden — und welche einen negativen — Einfluss auf die virtuellen Teammit-
glieder bewirken. Im zweiten Schritt soll daher konkreter auf die einzelnen Faktoren eingegan-
gen werden und der Bogen zu dem Theorieschwerpunkt der Zwei-Faktoren-Theorie gespannt
werden. Die im ersten Schritt identifizierten Einflussfaktoren werden dazu den Klassen Herz-
bergs — Hygienefaktoren und Motivatoren — zugeordnet®.

Die negativen Einflussfaktoren, die sich den Hygienefaktoren zuordnen lassen, bewirken selbst
keine Motivation, sondern filhren bei Nichtvorhandensein zu Demotivation®. Zu diesen Hygie-
nefaktoren lasst sich vom Vertrauensaspekt des VIST-Modells die Subkategorie Vertrauen in
die Kommunikationstechnik zuordnen. Es geht aus der Befragung hervor, dass funktionierende
Kommunikationstools fur die Arbeit im virtuellen Team unverzichtbar sind. Aus den Beschrei-
bungen der Interviewpartner*innen geht jedoch kein motivierender Einfluss hervor. Stattdessen
wurde haufiger von Effizienzverlusten gesprochen, wenn die Technik fehle oder nicht funktio-
niere. Dieser storende Effekt lasst sich als Demotivation deuten und wird damit als Hygienefak-
tor identifiziert.

Von den ergénzenden Einflussfaktoren lassen sich zudem teilweise der Fuhrungsstil sowie die
berufliche Kommunikation (als Subkategorie arbeitsbezogener Interaktion) als Hygienefakto-
ren erkennen. Zum Fihrungsstil 1asst sich ein gewisses Set an Regeln bzw. vorher festgelegten
Arbeitsweisen als Hygienefaktor identifizieren. Grundsatzlich lassen sich zwar die Freiheits-

grade und Gestaltungsfreirdume, die virtuelle Arbeit im Sinne von Flexibilitat mit sich bringt,

4 Vgl. Kapitel 2.2
5Vgl. Kapitel 2.3
6 Vvgl. Kapitel 2.3

27



als essentieller Motivator’ virtueller Arbeit deuten. Dennoch betonen viele Interviewte die Be-
deutung gewisser etablierter Normen und Standards. In diesen Zusammenhang lasst sich eben-
falls die berufliche Kommunikation als Subkategorie der arbeitsbezogenen Interaktion einord-
nen. Hierbei zeigen die Interviews, dass eine regelmaRige Interaktion, wie ein wdchentlicher
Jour-Fixe, die Kommunikation und die Zusammenarbeit erleichtere. Das VVorhandensein dieser
Faktoren erzeugt keine Motivation, weshalb sie sich nicht als Motivatoren identifizieren lassen.
Da sie jedoch bei Nichtvorhandensein zu starker Demotivation bzw. Unzufriedenheit flihren,
konnen sie den Hygienefaktoren zugeordnet werden®,

Den Motivatoren — die Faktoren, die bei Vorhandensein tatsachlich zu Mitarbeiterzufriedenheit
fiinren und Anreize bilden® — lassen sich neben der Instrumentalitat ebenso die Subkategorien
der Kategorie Vertrauen des VIST-Modells Vertrauen in das Team und Teamidentifikation zu-
ordnen. Vertrauen in das Team und Teamidentifikation beschreiben beide das Phanomen einer
Gemeinschaft. Teamidentifikation umfasst dabei ein Wir-Gefiihl und einen gemeinsamen
Teamgeist. Das Vertrauen in das Team bezieht sich auf die Verlasslichkeit anderer Teammit-
glieder. Aus den Interviews geht hervor, dass hierbei positive Effekte meist in Form von moti-
vierendem Einfluss auf die virtuelle Arbeit beschrieben werden. Daher sind diese beiden Fak-
toren den Motivatoren zugeordnet. Die Interviewten beschreiben zwar auch negative Effekte in
Form von Demotivation, die von mangelnder Teamidentifikation und/ oder mangelndem Ver-
trauen in das Team entstehen. In diesen Fallen wird die Situation aber meist in Zusammenhang
mit anderen Einflussfaktoren beschrieben. Oftmals wird erwahnt, dass es an fehlendem, per-
sonlichem Kennen oder schlechter Erreichbarkeit liege. Dies bezieht sich auf die zuvor erwahn-
ten Hygienefaktoren — Fiihrungsstil und berufliche Kommunikation — und liel3e sich durch ver-
einbarte Regeln und feste (virtuelle) Meetings vorbeugen. Zudem entstehen an dieser Stelle
Verknipfungen zu gleich drei weiteren Motivatoren: Sozialer Kontext, Physischer Austausch
(als Subkategorie der arbeitsbezogenen Interaktion) sowie teilweise der kulturelle Aspekt. Der
soziale Kontext wurde durch die induktiven Subkategorien Teamevents und private Kommuni-
kation ergénzt. Aus den Interviews geht hervor, dass den virtuellen Teammitgliedern der soziale
Kontext oftmals fehlt. Aus den beschriebenen Beispielen wird deutlich, dass es einen motivie-
renden Einfluss hatte, sich 6fter zu sehen, Erfolge gemeinsam zu feiern, sich personlich ken-
nenzulernen, Verbindungen aufzubauen und auch tber private Themen zu sprechen. Somit ist
die gesamte Kategorie in Bezug auf den sozialen Kontext virtueller Arbeit den Motivatoren
zuzuordnen. Gleichzeitig entsteht hierbei die Verbindung, dass durch die Berlicksichtigung und

"Vgl. nachster Abschnitt - Motivatoren
8 vgl. Kapitel 2.3
% Vgl. Kapitel 2.3
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Forderung des sozialen Bedarfs ebenfalls das Vertrauen in das Team und die Teamidentifika-
tion gesteigert werden. Zudem greift die induktive Subkategorie der arbeitsbezogenen Interak-
tion Physischer Austausch die Relevanz und den motivierenden Einfluss vom Sehen in Person
auf. In diesem Fall wird durch die Interviewten verdeutlicht, dass es teilweise forderlich und
hilfreich ist, sich auch im beruflichen Kontext persénlich zu sehen. Dies steigert aulerdem wie-
der das Vertrauen in das Team und die Teamidentifikation. Gleichzeitig bestatigt die Forschung
mit der Relevanz dieser beiden Aspekte — des sozialen Kontextes und des physischen Austau-
sches — die Forschung Hertels et al. (2005), wobei die grof3e physische Distanz bereits als Her-
ausforderung fiir die Motivation virtueller Teams genannt wurde.°

Der kulturelle Aspekt wurde von allen Interviewpartner*innen, die in einem internationalen,
virtuellen Team arbeiten, aufgegriffen. Ahnlich wie bei der Teamidentifikation und dem Ver-
trauen in das Team wurden auch hier positive und negative Aspekte genannt. Dennoch um-
schreiben die positiv genannten Aspekte erneut einen tendenziell starkeren motivierenden Ein-
fluss auf die Zusammenarbeit. Denn negativ umschriebenen Situationen, die zur Demotivation
fuhren, kdnnen ebenfalls wieder durch die Hygienefaktoren vorgebeugt werden. Ein vorab fest-
gelegtes Set an Regeln, vereinbarte regelmaiige Meetings mit Verbindlichkeit sowie personli-
ches Kennenlernen kdnnen hierbei von Nutzen sein. Der kulturelle Faktor sollte bei einem in-
ternational agierenden, virtuellen Team grolRe Berlcksichtigung erfahren, damit sich dieser
Einflussfaktor auf die virtuelle Teamarbeit wirklich als Motivator entfalten kann.

Die Instrumentalitat, d.h. die wahrgenommene Bedeutung des eigenen Beitrags, lasst sich den
Aussagen der Mehrheit der Interviewten nach, ebenfalls als Motivationsfaktor identifizieren.
Es scheint fur die Mitglieder virtueller Teams motivierend zu sein, wenn sie erkennen kénnen,
dass ihr Beitrag fur das Team wichtig ist und andere davon abh&ngig sind. Aus den Interviews
wird ersichtlich, dass sich die Instrumentalitat positiv auf den Gruppenerfolg und die Motiva-
tion auswirkt.

Feedback — sowohl von Fihrungskréften als auch anderen Teammitgliedern — wird von allen
Interviewpartner*innen durchweg positiv als Ermutigung, Bestatigung und Chance zur Weiter-
entwicklung gesehen. Der motivierende Einfluss, den Feedback somit mit sich bringt, scheint
von essentieller Bedeutung fiir virtuelle Teamarbeit zu sein. Dabei motiviert kritisches Feed-
back in Hinsicht auf den Willen der personlichen Verbesserung und Weiterentwicklung. Hin-
gegen fordert und steigert regelmaRig positives Feedback die Instrumentalitat, da die Teammit-
glieder in ihrer Arbeit direkt positiv bestérkt werden. Die Ergebnisse aus den problemzentrier-

ten Interviews verdeutlichen jedoch, dass die Teammitglieder teilweise noch unzureichend

©vgl. Kapitel 2.2
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Rickmeldungen von Teammitgliedern aus anderen Standorten erhalten. Insgesamt bestéatigt
diese Erkenntnis die empirische Forschung Geisters et. al. (2006), dass Feedback als ein ent-
scheidendes Instrument zur Motivationssteigerung im Rahmen virtueller Teamarbeit herange-
zogen werden kann. !

Ein weiterer Einflussfaktor, der sich aus den Interviews im Zusammenhang mit motivierenden
Situationsbeschreibungen wiederfinden l&sst, ist die Flexibilitat. Alle Interviewten betonen den
positiven und vorteilhaften Aspekt der Flexibilitat, standortunabhéngig arbeiten zu kdnnen, den
Fokus des Jobs auf die Arbeitsinhalte selbst zu legen und Familie und Beruf gut in Einklang
bringen zu kénnen. Die Flexibilitat kann somit als Motivator identifiziert werden. Dieser Mo-
tivator ergibt sich automatisch durch die virtuelle Arbeit an sich. Die Flexibilitdt kann durch
den meist autonomen Fuhrungsstil in virtuellen Teams jedoch erhdht werden. Dennoch sollte
die Relevanz gewisser, festgelegter Normen und Standards hierbei nicht aulRer Acht gelassen
werden. 2

Dartiber hinaus l&sst sich aus den Interviews eine dritte Klasse identifizieren, die im Kontext
virtueller Teamarbeit von Bedeutung ist. Es handelt sich hierbei um grundsétzliche ,,Voraus-
setzungen®, die aber weder bei fehlendem Vorhandensein zu Demotivation (Herzbergs Hygie-
nefaktoren) noch bei VVorhandensein zu Motivation (Herzbergs Motivatoren) filhren wiirden®3.
Diese Klasse, die als neue Erkenntnis aus der vorliegenden Forschung hervorgeht, fihrt ledig-
lich dazu, dass virtuelle Teamarbeit Uberhaupt erst funktionieren kann. Virtuelles Arbeiten er-
fordert ein hohes Mal? an Selbstfiihrung-, Selbstorganisation und Selbstvertrauen der Teammit-
glieder. In diesem Zusammenhang lassen sich die Aspekte der Selbstwirksamkeit des VIST-
Modells und die von den Interviewpartner*innen genannten Bedingungen als Voraussetzungen
identifizieren. Diese Erkenntnis bestétigt einen Teilaspekt der Forschung Beckers (2019). Er
benennt hierbei Selbstwirksamkeit ebenfalls als einen Aspekt, der die Beschaftigten selbst be-
trifft und grenzt die Selbstwirksamkeit sowie empfundene Emotionen und die Personlichkeit
von motivationalen Einfliissen ab.'*

Die Erkenntnisse der vorliegenden Forschung erganzen das VIST-Modell und damit die For-
schungsliicke, dass bisher nur wenig Anhaltspunkte vorliegen, die Aufschluss tber konkrete
Einflussfaktoren auf die Motivation virtueller Teams geben. Der Schritt der Verkntpfung der
identifizierten Einflussfaktoren mit der Zwei-Faktoren-Theorie hilft beim Selektieren und Iden-

tifizieren der Faktoren, die wirklich einen motivierenden Einfluss auf virtuelle Teams abbilden.

1vgl. 2.2

12/gl. vorheriger Abschnitt, S. 25
Bvgl. Kapitel 2.3

14 vgl. Kapitel 2.2
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So konnten die VIST-Komponenten mit der vorliegenden Forschung und der Verknipfung zu
Herzberg von einem anderen Blickwinkel beleuchtet und konkreter in ihrem motivierenden

Einfluss selektiert werden.
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6. Fazit

Im Abschlusskapitel erfolgt zundchst eine Zusammenfassung der Hauptergebnisse und Ablei-
tung von Handlungsempfehlungen aus den problemzentrierten Interviews. AnschlieRend wer-
den Limitationen, die sich sowohl aus methodischer als auch aus inhaltlicher Sicht ergeben,
aufgefuhrt. Abschliefend wird die Bedeutung der Forschungsarbeit fiir die Wissenschaft und
Praxis dargestellt.

Ziel der vorliegenden Forschungsarbeit war es, herauszufinden, welche Faktoren — sowohl po-
sitiver als auch negativer Art — einen Einfluss auf die Motivation virtueller Teammitglieder
haben. In diesem Zusammenhang wurden die negativen Faktoren als Hygienefaktoren und die
positiven Faktoren als Motivatoren nach Herzberg identifiziert. Zudem wurde eine dritte Klasse
mit VVoraussetzungen herangezogen, die sich auf die Charaktereigenschaften der Teammitglie-
der beziehen. Im Rahmen der empirischen Forschung lieRen sich nicht alle Komponenten des
VIST-Modells als Einflussfaktoren auf die Motivation virtueller Teammitglieder bestatigen.
Jedoch konnten weitere Faktoren identifiziert werden, die einen Einfluss auf die Motivation
virtueller Teammitglieder haben. Die einzelnen Komponenten des VIST-Modells sowie die er-
géanzenden Einflussfaktoren lassen sich dabei den verschiedeneren Klassen Voraussetzungen,
Hygienefaktoren bzw. Motivatoren zuordnen. Die Kategorisierung verdeutlicht, dass Unterneh-
men im ersten Schritt eine gute Selektion passender Arbeitnehmer*innen im Rahmen virtueller
Teamarbeit vornehmen sollten. Hierbei kdnnen die identifizierten Voraussetzungen als Orien-
tierung dienen. Im zweiten Schritt sollte sichergestellt werden, dass die identifizierten Hygie-
nefaktoren vorhanden sind, um einer Demotivation virtueller Teammitglieder vorzubeugen.
Dazu zahlt u.a. das Sicherstellen funktionierender Kommunikationstechniken sowie das Fest-
legen gewisser Regeln, Normen und Standards zu Beginn der virtuellen Teamarbeit.

Um die Motivation virtueller Teams letztlich zu steigern, lassen sich entsprechende Handlungs-
implikationen ableiten. Trotz virtueller Arbeit gilt es, den physischen Austausch der Teammit-
glieder sowohl im beruflichen Kontext als auch im sozialen Kontext nicht zu vernachlassigen.
Hierzu kdnnen MaRnahmen wie Kick-Off Meetings zum Kennenlernen oder Jour-Fix Termine,
in denen auch Zeit fiir private Themen eingeplant wird, beispielhaft herangezogen werden. Zu-
dem sollten Teamevents als Anlass genutzt werden, um die Erfolge des Teams gemeinsam zu
feiern. Dadurch erhalten die Teammitglieder das Gefiihl, einen wichtigen Beitrag zum Grup-
penziel geleistet zu haben, was sich positiv auf die Instrumentalitit auswirkt. Darlber hinaus
verdeutlicht die vorliegende Forschungsarbeit, dass der physische Austausch insbesondere im
Rahmen der Einarbeitung neuer Mitarbeitenden von entscheidender Bedeutung ist. Durch den

direkten, personlichen Austausch und die damit schnellere Aneignung des nétigen Know-Hows
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wird nicht nur die Motivation des neuen Teammitglieds, sondern auch das interpersonale Ver-
trauen der Kollegen*innen in die Kooperationsbereitschaft des neuen Mitarbeitenden gestei-
gert. Trotz gewisser Standards sollte die Balance zu dem wohl bedeutendsten Motivator virtu-
eller Teamarbeit ,,Flexibilitdt* durch iiberwiegend autonome Fiihrung gewahrt werden.

Im Hinblick auf die kulturelle Diversitat der Teammitglieder ist es wichtig, sich rechtzeitig mit
der Kultur des anderen auseinanderzusetzen und gewisse Erwartungshaltungen zu klaren. Erst
so kann eine vertrauliche Atmosphare geschaffen werden, in der jedes Teammitglied seinen
Beitrag leistet und sich auf das andere Teammitglied verlassen kann. Empfehlenswert sind
bspw. kulturelle Trainings, bei denen die Mitarbeitenden auf kulturell bedingte Unterschiede
sensibilisiert werden.

Dariiber hinaus kann eine Feedback-Kultur, die durch klare und direkte Kommunikationswege
gelingt, eine Motivationssteigerung bewirken. In diesem Zusammenhang gilt es, fixe Termine
zu schaffen, in denen konstruktive Kritik und Statusmeldungen bspw. zum Arbeitsverlauf und
zur Gruppen- und Individualleistung offen kommuniziert werden. Regelméfiges Feedback und
eine gegenseitige Wertschétzung ist dabei gleichermalien sowohl von den Fuhrungskraften als
auch den jeweiligen Teammitgliedern von hoher Bedeutung.

In der vorliegenden Forschungsarbeit lassen sich jedoch auch einige Limitationen herausstellen,
auf die im Folgenden néher eingegangen wird. Zundchst ist hervorzuheben, dass sich die Kom-
ponente Valenz des VIST-Modells weder als Motivator noch als Hygienefaktor bestétigen liel?.
Die Mehrzahl der Interviewpartner*innen haben sich im Rahmen der problemzentrierten Inter-
views nicht zu den Zielen innerhalb ihrer Teams gedufert. Daher konnte nicht vollstandig un-
tersucht werden, inwieweit die Bedeutung des Teamziels fiir das jeweilige Teammitglied einen
Einfluss auf die Motivation hat. Probleme der Valenz kénnen vor allem durch eine fehlende
Zielerklarung entstehen und folglich zu Motivationsverlusten fihren. Im Hinblick auf die Li-
mitation ist kritisch anzumerken, dass sich der Interviewleitfaden noch spezifischer auf die
Komponente Valenz héatte beziehen kénnen. So hétten Rickschliisse darliber gezogen werden
konnen, ob Unklarheiten bezuglich der Teamziele bestehen oder die Teammitglieder unter-
schiedliche Teamziele verfolgen.

Des Weiteren wurde nur eine Methode der qualitativen Sozialforschung angewendet. Die Ver-
wendung der Methodentriangulation hatte einen Ruckschluss auf weitere wertvolle Ergebnisse
geben kdnnen. Um die Bereitschaft zur offeneren Aussprache unter Gleichgesinnten zu steigern
und AuRerungen durch eine natiirliche Interaktion zu steigern, ware eine Gruppendiskussion
als weitere Methode geeignet. So kdnnten gewisse Aspekte tiefgehender beleuchtet und gege-

benenfalls weitere Einflussfaktoren auf die Motivation virtueller Teammitglieder identifiziert
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werden. Aufgrund der angefuhrten Einschrankungen ist davon auszugehen, dass die hier auf-
gezeigten Ergebnisse nur eingeschrankt generalisierbar sind.

Die Bedeutung der vorliegenden Forschungsarbeit fur die Wissenschaft und Praxis wird im
Nachfolgenden naher beleuchtet. Aus den Ergebnissen der problemzentrierten Interviews stellt
sich vor allem der physische Austausch als entscheidender Motivator im Rahmen virtueller
Teamarbeit heraus. In einer weiteren Forschung kénnte man die Grundmenge von 12 befragten
virtuellen Teammitgliedern vergroern und die Zielgruppen stérker eingrenzen. Zum einem
kdnnte man Mitarbeitende, die ausschliellich im Home-Office arbeiten und zum anderem Mit-
arbeitende, die vorwiegend im Buro mit anderen Kollegen*innen zusammenarbeiten, in die
Untersuchung miteinbeziehen. Anschliellend kdnnte man die jeweiligen Erkenntnisse der bei-
den Befragungsgruppen gegeniberstellen. Durch einen Vergleich lassen sich moglicherweise
entscheidende Aspekte herausfiltern, wie sich die jeweiligen virtuellen Teammitglieder moti-
vieren. Auch konnte in Bezug auf den kulturellen Hintergrund der Teammitglieder in weiteren
Forschungen starkere Eingrenzungen der Zielgruppe vorgenommen werden, in dem man die
Einstellungen und Meinungen von Mitarbeitenden sowohl regional als auch international auf-
gestellter Teams untersucht und gegenuberstellt. Als abschlieBender Forschungsaspekt ware
ein Landervergleich der virtuellen Teams in Bezug auf die Motivation interessant.

Ausgelost durch Standortverlagerungen, der voranschreitenden Digitalisierung und der globa-
len Vernetzung ist eine virtuelle Teamarbeit in den meisten Organisationen nicht mehr wegzu-
denken (Gobeli et al. 2012). Daher wird das Forschungsthema fur viele Unternehmen zukiinftig
von hoher Relevanz sein. Die Herausforderung fur Unternehmen liegt darin, die Teammitglie-
der Uber eine raumlich-getrennte Distanz hinweg zu motivieren. Die vorliegende Forschungs-
arbeit liefert vor diesem Hintergrund durch die Verknlpfung des VIST-Modells nach Hertel
(2002) mit der Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg (1959) eine erste Orientierung fur die Pra-
xis. Ein Fehlen der Motivatoren als auch der Hygienefaktoren kann die Motivation und damit
die Arbeitsleistung des Teams extrem gefahrden. Die motivationalen Aspekte sollten daher ins-
besondere in der virtuellen Teamarbeit nicht unterschatzt werden.

AbschlieBend lasst sich feststellen, dass in virtuellen Teams groRe Chancen fur eine effektive
und qualitativ hochwertige Zusammenarbeit stecken, solange die Arbeitsmotivation der Team-
mitglieder durch gewisse Einflussfaktoren angeregt und wéhrend der Zusammenarbeit bestehen
bleibt. Die Forschungsarbeit liefert durch die Identifizierung weiterer Motivatoren entspre-
chende Implikationen zur Uberpriifung und Weiterentwicklung der Unternehmensstrukturen,
um damit die fur den Teamerfolg erforderliche Motivation zur virtuellen Zusammenarbeit si-

cherzustellen.
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Anhang A: Interview-Leitfaden

Einstieg:
Bitte stellen Sie zuné&chst sich und Ihre momentane berufliche Position kurz vor.

1. Virtuelles Team:

1.1 Wie viele Mitarbeiter*innen sind in Ihrem Team und wie oft sehen Sie lhre Kollegen*in-
nen?

1.2 Woran liegt es, dass Ihr Team virtuell aufgestellt ist (und nicht am selben Standort sitzt)?
(— Nachfrage:) Wie lange ist das virtuelle Team angesetzt? Ist es dauerhaft oder temporar
begrenzt?

1.3 An welchen Standorten sind die virtuellen Teammitglieder verteilt? (Kulturelle Herausfor-

derungen als Einflussfaktor)

2. Zusammenarbeit (bisherige Erfahrung):

2.1 Wie wirden Sie die Zusammenarbeit mit anderen Mitarbeitenden beschreiben?
— Wie wirden Sie Ihre Teamatmosphare/ Wir-Gefiihl beschreiben?
— Arbeiten Sie gemeinsam (gegenseitig abhédngig) an einer Aufgabe oder jeder fiir sich?
— Gibt es dementsprechend individuelle oder gruppenabhingige Belohnungen/ Anreize
(Monetér als Bonus, Event etc.)?

2.2 Wie lauft die Kommunikation in lhrem Team ab?

— Bei Bedarf: Wie oft kommunizieren die Kollegen*innen durchschnittlich untereinander
sowohl Uber private als auch arbeitsbezogene Themen? (Beispiel: mehrmals taglich, 1x tag-
lich, 1x wochentlich, ...)

2.3 Haben Sie das Gefiihl, Sie kénnen sich auf Ihre Teammitglieder verlassen? Auch auf die
Informations- und Kommunikationstechniken, die Sie in der Zusammenarbeit nutzen?

2.4 Was war die Rolle der Fihrungskraft bei virtuellen Teams? (Rollenverteilung? Regeln er-
stellt? Kommunikation?) / Welche Akteure haben bisher eine Rolle in virtuellen Teams
gespielt?

2.5 Welche Herausforderungen sind bisher im Umgang mit den Teammitgliedern aufgefallen?
— fiir Sie personlich
— fiir das Team
(Falls Standorte in verschiedenen Liandern) — Gibt es kulturelle Herausforderungen in der

Zusammenarbeit? Wenn ja, welche?
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2.6 Gibt es etwas, was Sie zur Arbeit in virtuellen Teams besonders antreibt?

2.7 Denken Sie noch einmal an Ihre Arbeit in Prasenzteams zurlick: Was hat Ihnen mehr oder
weniger Spal} gemacht im Vergleich zu lhrer aktuellen Tatigkeit?

2.8 Schatzen Sie Ihren personlichen Beitrag als wichtig fiir den Gruppenerfolg ein?
— Haben Sie Selbstvertrauen in Thre personliche Arbeit/ Fahigkeiten? Bekommen Sie dazu

Feedback/ werden Sie dazu ermutigt?

3. Einschéatzung

3.1 Wenn all Ihre Wiinsche, ungeachtet von real existierenden Strukturen, erfullt werden kénn-
ten — wie séhe dann Ihre ideale Zusammenarbeit in virtuellen Teams aus?
— Gewiinschte MaBBinahmen: Welche MalB3nahmen wéren aus Ihrer Sicht au3erdem noch
hilfreich gewesen, um die Zusammenarbeit noch zu optimieren?
(Konkrete MaRnahmen, Unterstiitzung durch die eigene Fihrungskraft, Unterstiitzung
durch das Top-Management)

3.2 Konnen Sie sich vorstellen langfristig, also die nachsten Jahre, weiter in virtuellen Teams
zu arbeiten? Warum/ Warum nicht?

3.3 Bitte stellen Sie sich zum Abschluss vor, ein anderes Unternehmen will nun auch virtuelle
Teamarbeit einfiihren und bittet um Ihren Rat.

3.4 Mochten Sie zum Abschluss noch etwas ergénzen bzw. haben Sie noch Fragen?
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Anhang B: Briefing der Interviewpartner*innen vorab per E-Mail/ Telefon

Liebe/r Interviewpartner*in,

wir wollen uns nochmals fiir Deine/lhre Teilnahme an einem Interview bedanken und Dir/lhnen

vorab schon mal erste Informationen dartiber zukommen lassen.

Das Interview wird sich mit dem Thema Digitalisierung und im spezifischen mit der virtuellen
Teamarbeit beschéftigen. Es wurden ein paar Fragen zu dieser Thematik vorbereitet, die wir
Dir/lhnen gerne in ca. 30-45 Minuten stellen mochten.

Das Gesprach wird je nach Mdglichkeit personlich oder per Video-/ Telefoninterview stattfin-
den. Fur die Auswertung wird eine Aufnahme des Gespréchs notwendig sein, die jedoch ano-

nymisiert und im Anschluss geldscht wird.
Die Forschungsergebnisse sollen evtl. in einem Sammelband unseres Fachbereichs der Univer-
sitdt Hamburg veroffentlicht werden. Bitte gib/geben Sie uns eine kurze Rickmeldung, falls

diese Veroffentlichung trotz anonymisierter Daten ein Problem fiir Sie darstellt.

Wenn gewiinscht, stellen wir Dir/lhnen unsere Forschungsergebnisse am Ende gerne zur Ver-

fugung.

Wir freuen uns auf das Gesprach und melden uns noch einmal beziglich eines konkreten Inter-

viewtermins bei Dir/lhnen.

Liebe GriRe
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Anhang C: Exemplarisches Interview

I: Danke, dass du dir fur das Interview Zeit genommen hast. Wir sind ja heute da, um kurz iiber
deine Erfahrungen im virtuellen Team zu sprechen. Also, fangen wir damit an (.) stell dich doch

zunachst einmal vor mit deiner momentanen beruflichen Position.

B: Ja, (.) vielen Dank fiir die Einladung zum Interview. Genau, ich arbeite derzeit bei Unter-
nehmen X als Projektmanager fiir das Ausbildungsmarketing Deutschland und (.) das heif3t, ich
bin dafiir verantwortlich, Schiiler zu adressieren mit meinen Marketingaktivitéten, die sich dann

hoffentlich fiir eine Ausbildung oder ein Duales Studium bei uns bewerben wollen.

I: Okay, und wie viele Mitarbeiter sind in deinem Team?

B: In meinem Team sind ca. 11 feste Mitarbeiter. Also ich habe (.) 11 Kollegen, die Active
Workforce sind, aber wir haben ungefahr nochmal genauso viele Praktikanten, Werkstudenten

und so Trainees aus dem Ausland (.) ja.

I: Und wie oft seht ihr euch dann alle?

B: Tatsachlich gar nicht oft. Also, wir sehen uns (..) maximal ein bis zwei Mal im Jahr (..) mhh,
ja genau. So wirklich als ganzes Team, wenn iiberhaupt, ein/ zwei Mal im Jahr und mit einzel-
nen Kollegen trifft man sich dann fiir bestimmte Projekte natiirlich auch regelméBiger, aber das
ganze Team Employment Marketing aus den vier Ldndern bzw. (.) ja, das sind vor allem Spa-
nien, Frankreich, Grof3britannien und Deutschland. Aber dariiber hinaus haben wir auch Team-

kollegen, die z.B. in Indien sitzen.

I: Und woran liegt das quasi, dass jetzt dein Team virtuell aufgestellt ist und ihr nicht alle am

gleichen Standort sitzt?

B: Also, das ganze Thema Employment Marketing ist einerseits ein Thema, dass man (..) aus
dem man sehr gut transnational profitieren kann, weil (..) jetzt ein konkretes Beispiel (.) fiir das
Ausbildungsmarketing ist das Thema Influencer Marketing gerade ganz aktuell und Influencer
Marketing spielt nicht nur in Deutschland eine wichtige Rolle, sondern genauso auch in Spanien

und UK, wahrscheinlich auch in Frankreich (..) aber Employment Marketing und Recruiting
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sind gleichzeitig auch lokale Themen. Wenn ich z.B. Schiiler ansprechen mochte und die fiir
eine Ausbildung oder ein Duales Studium bei uns iiberzeugen will (.), dann mache ich das auf
Deutsch. Also erstmal spielt die Sprache eine grofle Rolle. Die Kollegen in UK machen das
natlirlich auf Englisch. Jeder macht das auf seine Landessprache, also (..) dann sind die Struk-
turen, die Regularien in jedem Land anders, das Rechtssystem, das Bildungssystem, d.h. es
macht gar nicht so viel Sinn, dass wir da (.) ja, das wir da alle zusammen in einem Land sitzen,
weil du eben auch vor Ort sein musst, um deine Zielgruppe zu erreichen und, um dich auch
bestmdglich (..) ja, mit den (.) Begebenheiten in dem Land eben auch auszukennen und ausei-

nandersetzen zu konnen.

I: Sprich, um das zusammenzufassen: man will halt irgendwie eine globale Strategie verfolgen,

die aber trotzdem lokal an die jeweiligen Gegebenheiten angepasst wird.

B: Absolut, ganz genau.

I: Das heif3t dann auch, das virtuelle Team ist dauerhaft angesetzt oder gerade temporér?

B: Ne, dauerhatft.

I: Okay. Und dann hattest du ja glaube ich gerade schon gesagt: Welche Standorte waren das

jetzt nochmal, wo die Teammitglieder dann verteilt sind?

B: Ja (.) Unternehmen X ist ein internationaler Konzern, der nicht nur in Europa seine Standorte
hat, sondern wirklich weltweit. Wir haben um die 180 Standorte. Ich hatte ja schon gesagt. Ich
habe eben Kollegen in den Core Countries, das sind Spanien, Frankreich, Grofbritannien und
Deutschland, aber dariiber hinaus habe ich auch Kollegen in Indien oder Amerika, (..) aber ich
sage jetzt mal, diese Core Countries, also Frankreich, Spanien, UK und Deutschland (.) das sind

die Kollegen, mit denen ich am meisten zu tun habe.

I: Okay, ist die kulturelle Herausforderung dann ein Einflussfaktor bei euch?

B: Absolut, ja (.) ja. Also (.) ich merke das doch sehr oft, dass (..) ja, also ich kann wirklich am
besten mit den deutschen Kollegen arbeiten. Das fangt an mit (.) Deadlines einhalten, aber auch

die Herangehensweise an bestimmte Aufgaben. Dieses Strukturierte, was wir doch noch immer
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sehr haben, was man auch mit dieser deutschen (.) ja deutschen Art verbindet, diese Genauig-
keit, wenn man auch ein Dokument ausfiillt und wie (.) explizit geht man auf Fragen ein, das
fehlt mir manchmal. Dieses saubere Arbeiten fehlt mir wirklich manchmal bei meinen Kollegen
aus den anderen Lindern. Also die machen (.) ich habe teilweise den Eindruck, die machen
was, um es halt irgendwie zu machen und (..) das ist bei uns Deutschen irgendwie ein bisschen
sorgfaltiger - habe ich den Eindruck. Gleichzeitig merke ich auch dieses ganze Thema hierar-
chisches Denken ist z.B. bei den Franzosen noch ganz anders prisent als bei den Deutschen.
Themen wie Home-Office sind in Deutschland auch vielmehr toleriert und akzeptiert. Die Spa-
nier sind wiederum auch ganz anders (..) da ist es ganz unterschiedlich. Ich habe eine spanische
Kollegin, mit der kann ich super arbeiten. Ich habe das Gefiihl, sie versteht mich wirklich sehr
gut. Dann habe ich spanische Kollegen, wo ich denke, wir reden irgendwie aneinander vorbei

(.) Das ist ganz interessant.

I: Ja, okay (.) und wie wiirdest du denn dann die Zusammenarbeit so richtig beschreiben bei

euch im virtuellen Team, also habt ihr irgendwie eine Teamatmosphire/ gibt es ein Wir-Gefiihl?

B: (...) also ich muss ganz ehrlich sagen, ich habe momentan nicht den Eindruck, dass es ein
Wir-Gefiihl gibt, weil unsere Themen primar lokal ausgetragen werden (..) bzw. national. Wir
haben ein Wir-Gefiihl im deutschen Team und auch im deutschen Team sind wir ja nicht alle an
einem Standort, also ich habe ja z.B. eine Kollegin noch, die mit mir in Hamburg ist, aber die
anderen Kollegen sind alle in Miinchen und (..) und in dem virtuellen Team (.) da gibt es durch-
aus ein Wir-Gefiihl, da gibt es auch sehr regelméfige Austausche und nicht nur (.) wir haben
jetzt nicht nur ein festes Jour fixe — das haben wir eben auch — aber auch dartiber hinaus spricht
man oft mal am Telefon, kldrt viele Sachen auch auf dem — sag ich mal — kurzem Dienstwege
(..) da haben wir das. Aber dariiber hinaus (...) ne, leider nicht. Liegt halt auch einfach daran,
dass wir uns ein/zwei Mal im Jahr sehen und (.) thementechnisch nicht ganz so regelméaBig

zusammenkommen (..) wie wir es vielleicht auch teilweise sollten.

I: Wenn wir uns dann quasi einmal auf das virtuelle Tema innerhalb Deutschlands fokussieren,
wo es ja noch ein bisschen mehr Zusammenarbeit einfach gibt, arbeitet ihr da dann konkret
auch an einer Aufgabe zusammen, also ist man irgendwie gegenseitig voneinander abhingig

oder arbeitet doch jeder mehr fiir sich?
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B: Ja, ganz klar. Also in Deutschland ist man auf jeden Fall auch aufeinander angewiesen oder
voneinander abhéngig (..) da kommt es selten vor, dass man so fiir sich arbeitet. Klar, es gibt
immer Themen, die man im Alleingang - sag ich mal - groBtenteils erledigen kann, aber jetzt
auch ein ganz konkretes Beispiel: diese virtuelle Jobmesse, die ich gerade organisiere, da bin
ich auch auf die Unterstiitzung meiner Kollegen angewiesen und auch auf die Riickmeldungen

meiner Kollegen und (..) also ganz klar, ja.

I: Okay. Und wie sieht es dann mit Belohnungen oder Anreizen aus? Sind die eher individuell

oder schon gruppenabhingig ausgerichtet? Wenn es die tiberhaupt gibt.

B: (.....) Schwierig. Also es gibt bei uns im Team (.....) was wir einmal hatten, war so eine, das
war bei unserem Teammeeting, wo das ganze Team zusammen gekommen ist zum Ende des
Jahres im Dezember (.) gab es wie so eine kleine Honorierung bestimmter Kollegen. Aber da
eher auf individueller Basis als auf Team-Basis. Da haben einige Kollegen fiir so ,,special achie-
vements* eben ein kleines Geschenk bekommen, aber das war dann eher auf individueller Basis

und interessanterweise wurde das im Nachgang von vielen Kollegen kritisiert.

I: Okay (..) und wie lauft dann die Kommunikation im Team ab, also wie oft kommuniziert ihr

dann durchschnittlich? Es gibt ja ein Jour fixe?

B: Genau, ein Mal die Woche, sowohl im nationalen Team als auch im transnationalen Team.
Da haben wir auch jeden Montag unser Team Jour fixe (..) und da werden erstmal von unserer
Managerin eben Themen vorgetragen, die gerade aktuell sind und vorher kann auch jeder The-
men anmelden, die gerade wichtig sind, die man besprechen mdochte (..) und dann hat halt jeder
Mitarbeiter die Moglichkeit in dieser Runde Bedenken zu duBlern, Themen anzusprechen. (.)
Ja, ein Mal die Woche findet das statt. Und wie gesagt (.) jetzt aktuell arbeite ich eben auch an
einem Projekt, wo ich auf die Unterstiitzung meiner spanischen Kollegen bspw. angewiesen
bin. Jetzt habe ich heute drei/vier Mal mit der Kollegin telefoniert und dann gibt es aber wieder

monatelang keinen Kontakt.

I: Mhm, okay. Und wird dann auch iiber Privates gesprochen oder lediglich iiber arbeitsbezo-

gene Themen?

B: Im transnationalen Team?
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I: Ruhig beides.

B: Also im nationalen Team (.) tatsdchlich auch viel privat. Im transnationalen Team (.) weni-

ger. (.) Weil einfach auch da dieses Wir-Gefiihl nicht so bestehend ist.

I: Okay (..) Hast du denn das Gefiihl, du kannst dich auf die Teammitglieder verlassen?

B: (.....) Kann ich gar nicht so mit ja oder nein beantworten. Also ist immer von der individu-

ellen Person abhéngig.

I: Okay (..) und wie sieht es mit den Informations- und Kommunikationstechniken in der Zu-
sammenarbeit aus? Hast du das Gefiihl du kannst dich darauf verlassen? Oder gibt es da auch

Probleme?

B: Mhm, also wir kommunizieren hauptsichlich iiber WebEx. Aber auch da gibt es leider
manchmal technische Probleme, dass man sich nicht in diesen Call einwahlen kann, dann ver-

liert man wieder 10 Minuten (..) also es ist nie so, dass es richtig rundlduft.

I: Okay. Und wie ist die Rolle der Fiithrungskraft? Habt ihr eine Fiihrungskraft im virtuellen

Team?

B: Wir haben eine Fiihrungskraft. (.) Die Fiihrungskraft ist aber (..) ja, ich wiirde sagen, keine
besonders starke Fiihrungskraft, also keine sehr dominante (...) Ich habe den Eindruck, dass
die Fiihrungskraft teils auch sehr national geprégt ist (..) von daher (...) oder was genau ist

gemeint mit der Rolle der Fiihrungskraft?

I: Ja, geht schon in die richtige Richtung, hat die Fiihrungskraft irgendwie Rollen verteilt oder

Regeln erstellt fiir das Team?

B: Mhm, ja teilweise schon (.) aber, ich hatte ja vorhin schon erwéhnt, dass uns teilweise doch
bestimmte Strukturen fehlen fiir das Team und auch bestimmte Vorgaben, damit wir - sag ich
mal - richtig gut strukturiert weiter machen konnen (.) Andererseits ja, gibt es z.B. fiir unseren

Team Jour fixe jede Woche einen Organisator, der dann vorab die Themen abspricht mit den
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Call Teilnehmern. Also jeder der ein Thema hat, muss das spétestens bis Freitag melden, wenn
wir am Montag den Call haben (..) und diese Person ist dann auch immer gleichzeitig Time-

Keeper..

I: Und die Person wechselt immer?

B: Die wechselt jede Woche. (.) Und genau, das ist basierend auf so einer Excel Liste, auf die
man sich mal eintragen musste. Und dann gibt es halt immer auch so Teamleader fiir bestimmt
Projekte. (.) Das gibt es schon (..) Aber ich wiirde jetzt nicht sagen, dass die Fiihrungskraft da

(.) also es konnte noch mehr Struktur sein.

I: Okay, gibt es denn vielleicht noch andere Akteure im Team, die sich irgendwie selbst eine

Rolle zugeteilt haben oder irgendeinen Hut selbst aufgesetzt haben?

B: (....) mhm (..) ja, schon (.) ja, doch ich wiirde sagen schon.

I: Okay, ist das gut oder schlecht fiir das Team?

B: Ja, das ist gut, weil dann einfach Themen vorangebracht werden, weil das finde ich immer
so schwierig, wenn man gerade ein gro3es virtuelles Team hat (..) eben ein Team, das verteilt
ist und man da keine starken Fiihrungspersonlichkeiten hat, die ein Thema auch annehmen und

vorantreiben wollen proaktiv, dann bleibt man doch sehr oft stecken.

I: Ja (..) welche Herausforderungen sind denn bisher im Umgang mit den Teammitgliedern

aufgefallen? Einmal fiir dich personlich oder auch fiir das gesamte Team?

B: Also fiir mich personlich, ich finde, das kann man ganz gut verbinden mit der kulturellen
Frage (.) Klar, wenn ich mir kulturelle Unterschiede anschaue, das Thema Deadlines einhalten,
das ist fiir mich eine Herausforderung, wenn sich Kollegen nicht an Deadlines halten, dann
fehlen mir Informationen, dann fehlt mir Input, um mit meinen Projekten weiterzumachen und
das nervt. Also das ist einfach ein Blocker fiir mein Projekt. (...) Dann finde ich, wenn (.) das
so ein bisschen im Ungleichgewicht ist mit der Arbeitseinstellung und mit der Motivationshal-
tung, dann kann das ein Team auch insgesamt runterziehen (..) Das ist so ein bisschen, also das

kommt immer darauf an, mit wem ich arbeite, aber ich habe Kollegen, mit denen fiihle ich mich
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extrem angespornt und ich habe Kollegen, wo ich so denke ,,puuuhh irgendwie (.) da verliere
ich meine ganze Energie®. Also das ist fiir mich personlich eine individuelle Herausforderung
und gleichzeitig zieht es zum einen die Teamperformance an oder runter, je nachdem in welche
Richtung es geht. Also auch wirklich die Zielerreichung liber das Jahr gesehen wird dadurch
beeinflusst, die ganze Teamdynamik, wenn man eben - ich sage jetzt mal so - diese Pole hat,
die nach oben herausstechen oder unten hin, die eher so ein bisschen die Stimmung runterzie-

hen, (.) ja.

I: Okay (.) und wenn wir jetzt mal an das Positive denken, gibt es dann auch etwas, das dich an

der Arbeit in virtuellen Teams besonders antreibt?

B: Ja, die vielen Moglichkeiten, die man hat (..) also auch die Moglichkeiten voneinander zu
lernen (..), diese verschiedenen Herangehensweisen an Aufgaben, die verschiedenen Arbeits-
weisen, also es gibt durchaus Themen und Projekte, wo ich denke ,,wow, davon kann ich lernen,
davon kann ich profitieren“. Dann gibt es natiirlich diese Synergien, die geschaffen werden mit
virtuellen Teams. Also ich muss nicht bei jedem Projekt bei null anfangen, sondern ich kann
durchaus davon profitieren, dass meine Kollegen gerade am gleichen Projekt arbeiten - zwar
wieder mit lokalem Fokus - aber nichtsdestotrotz ist die Struktur und Herangehensweise ja éhn-

lich.

I: Okay, wenn du dann jetzt noch einmal zuriickdenkst, wie es ist in einem Prisenzteam zu
arbeiten. Was hat dir da mehr Spall gemacht im Vergleich zu der Arbeit im Team mit verschie-

denen Standorten?

B: Also ich glaube was man wirklich nicht unterschitzen darf ist wirklich diese personliche,
private Komponente auch, die Menschen einfach verbindet. Dass man gemeinsam Mittagessen
gehen kann regelméBig, dass man sich auch so mal zwischen Tiir und Angel unterhilt, dass man
(.) wenn einem gerade etwas besonders stort/ aufregt/ oder freut, dass man das gleich mit den
Kollegen teilen kann, also Emotionen teilen, das ist schon etwas, das einen verbindet, wenn
man ein Prisenzteam hat (..) Oder eben auch diese schnellen Riickfragen, (.) ja kurz eben
»kannst du mir mal eben ein Feedback dazu geben®, nicht diese E-Mailschleifen oder man ruft

an, dann erreicht man niemanden. Das zieht natiirlich auch wieder die Prozesse in die Lange.
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I: Du hast Feedback jetzt schon angesprochen, wie schitzt du denn deinen personlichen Beitrag

fiir die Gruppe und den Erfolg ein? Hast du Selbstvertrauen in deine Arbeit und Fahigkeiten?

B: Ist ganz projektabhingig. Es gibt Phasen, wo ich denke ,,wow, ich leiste (.) also ich bringe
gerade wirklich das Team voran, also ich habe jetzt wirklich einen wichtigen Beitrag geleistet*
und dann gibt es Phasen, wo ich denke ,,0h, ich bin gerade so lokal unterwegs, irgendwie krie-
gen die anderen gar nicht wirklich mit was ich wirklich mache und das geht unter*. Also es ist
wirklich immer von der jeweiligen Aufgabe abhingig. Also es gibt Phasen (..) ich wiirde aber
tatsdchlich sagen, die Phasen iiberwiegen, wo ich denke, dass ich gerade nicht den groften

Beitrag (.) aktiv fiir das Gesamtteam schaffe.

I: Okay, interessant (.) habt ihr denn bewusst irgendwie Feedback, dass man sich auch gegen-

seitig wirklich irgendwie ermutigt im Team? Oder geht das dann komplett irgendwie unter?

B: Ne, wir haben keine aktiven Slots, wo wir uns richtig Feedback geben.

I: Okay.

B: Leider.

I: Das ist schon mal sehr interessant. Wir kommen jetzt etwas weg von dem, wie es ist - hin zu
dem, was du dir wiinscht. Also wenn all deine Winsche, ungeachtet von real existierenden
Strukturen, erflllt werden konnten — wie séhe dann deine ideale Zusammenarbeit im virtuellen

Team aus?

B: Also die ideale Zusammenarbeit wirde fur mich ausmachen, dass man sich regelméRiger
trifft. Also, dass man nicht nur ein/zwei Mal im Jahr zusammenkommt, um Themen zu bespre-
chen, sondern dass man mindestens Anfang des Jahres ein personliches Kick-off Meeting hat,
wo man gemeinsam die Strategie und die Vision fur das Jahr auch bespricht. (.) Wo ganz klar
die Rollen verteilt werden. (..) Das ist flir mich ndmlich auch ganz wichtig, das macht fur mich
eine erfolgreiche Zusammenarbeit aus, das wiirde ich mir auch wiinschen, wenn ich es dirfte.
(..) Dass wir wirklich einmal alle Projekte definieren und fur jedes Projekt einen Teamleader

aus dem Team bestimmen, immer einen anderen. Und das ist wirklich die Person, die sozusagen
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der Master fiir das Thema ist. Also ganz klare Zustandigkeiten und trotzdem hat man aber die-
sen Austausch und das so fur Themen wie - wenn ich jetzt von meinem Bereich spreche - von
Employment Marketing: die eine Person ibernimmt das Thema neuer Messestand, die andere
Person tbernimmt das Thema Website (..) dass ich mich nicht immer durchfragen muss, son-
dern es gibt einen Master, der Uber alles gut informiert ist (..) Und genau 6fter sehen, ganz klare
Zustindigkeiten (....) vielleicht auch wirklich mehr Erfolge zusammen feiern, aber auch wirk-
lich Verantwortung teilen, also auch Misserfolge, dass man nicht das versucht sich irgendwie
gegenseitig in die Schuhe zu schieben, sondern dass man sich eingesteht ,,0k, das war hier ein
Gruppenprojekt und da hat die Gruppe einen Fehler gemacht und kein Individuum®. Ja (....) so
grob.

I: Okay, wirdest du dir auch mehr Unterstiitzung durch die Flhrungskraft dann tatsachlich

wiinschen?

B:Ja(.) ja, klar (.) ja.

I: Ok, kannst du dir denn vorstellen langfristig, also in den nachsten Jahren, noch weiter in

einem virtuellen Team zu arbeiten?

B: (....) Ja, vorstellen kann ich es mir schon. Also eigentlich war das auch etwas, was ich mir
immer gewiinscht habe in einem internationalen Team zu arbeiten. Also das eine geht mit dem
anderen einher (..). Klar, ein virtuelles Team kann auch in Deutschland sein, aber das finde ich
gerade schon. Das macht es fiir mich aber auch besonders spannend.

I: Okay (...) dann stell dir doch jetzt zum Abschluss noch einmal vor, ein Unternehmen will
jetzt virtuelle Teamarbeit neu einfiihren und bittet um deinen Rat. Was wirdest du dem dann

nochmal sagen?

B: (...) Okay, da wiirde ich sagen, dass man ganz klare Regelungen vereinbart am Anfang.
Also eben wie oft trifft man sich, dass das auch nicht nur die Fuhrungskraft bestimmt, sondern
dass das mit dem gesamten Team besprochen wird, dass das ganze Team motiviert bleibt und
sich auch abgeholt fiihlt. (...) Dann muss man wirklich Strukturen schaffen, also Kommunika-

tionsstrukturen, Toolkits, regelmélige Austausche, ganz wichtig - nicht zu unterschétzen - die
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Infrastruktur, also die technische Infrastruktur, dass die Verbindung nicht immer zusammen-
bricht. Das ist wichtig (..) dass man E-Mail Verteiler hat, wo das ganze Team erfasst ist, dass
man eine starke Flhrungskraft hat, die Strategie und Vision definiert, aber trotzdem das ganze
Team sich abgeholt flhlt und sich wirklich mit der Strategie und Vision identifizieren kann

(....) ja, ich glaube, dass sind so die wesentlichen Punkte.

I: Ja, (...) dann bedanke ich mich auf jeden Fall schon einmal fiir deine Zeit und (.) mochtest

du zum Abschluss noch irgendetwas erganzen oder hast du noch Fragen?

B: (..) Ne, ich denke nicht (..) ne, ich glaube ich habe schon alles recht ausfihrlich beschrieben
(.) Danke.

I: Ja gut, dann vielen Dank!
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Anhang D: Auszug des Kategoriensystems
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