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Digitale Teamarbeit

vLead — Modelle ressourcenorientierter und effektiver Fithrung digitaler Projekt- und
Teamarbeit



Die Digitalisierung der Arbeit ermoglicht sowohl die zeitliche, rdiumliche und organisato-
rische Flexibilisierung als auch die Beschleunigung der Arbeit. Dank neuer Technologien
sind die Beschiftigten in der Lage, immer und iiberall ,online’ zu sein, d. h. auch die
Arbeit an die eigenen Lebensentwiirfe und -phasen anzupassen. Gleichzeitig drohen Uber-
forderung und Selbstgefihrdung durch die Entgrenzung von Arbeits- und Privatleben.
Fiihrungskriifte sind zunehmend gefordert ihre Beschiftigten zu motivieren, Uber-
lastungen zu identifizieren, digital vernetzte Teamprozesse zu koordinieren und die Be-
schiftigten in der Entwicklung ihrer Kompetenzen fiir digitale Arbeit zu unterstiitzen.

Im Vorhaben wurden deshalb Instrumente zur ressourcenorientierten und effektiven
Fiihrung digitaler Projekt- und Teamarbeit insbesondere fiir Kleine und Mittlere Unter-
nehmen (KMU) partizipativ erforscht, entwickelt und erprobt. Diese wurden als Projekt-
ergebnis in der sogenannten vLead Toolbox zusammengefasst und verdffentlicht und die-
nen Fiihrungskriften dabei, Anforderungen digitaler Arbeit zu identifizieren, Team-
prozesse informationstechnisch zu unterstiitzen, Meetings und Innovationsprozessen
partizipativ zu gestalten sowie Kompetenzen fiir die Projektarbeit zu entwickeln. Auf
diese Weise forderte die vLead Toolbox die Innovations- und Leistungsfihigkeit sowie die
Gesundheit der Fiihrungskrifte und Beschiftigten unter den Bedingungen digitaler Arbeit.

Die Entwicklung und Erprobung der vLead Toolbox erfolgten in enger Abstimmung
mit KMU-Netzwerken und Transferpartnern. Die Entwicklung der vLead Toolbox er-
folgte dabei in vier Projektphasen. Von der Konzeptionierung und Erhebung mit qualitati-
ver und quantitativer Ist-Analyse, liber die partizipative Konzept- und Instrumentenent-
wicklung sowie die pilothafte Implementierung und Erprobung der vLead Tools bis zu
deren Uberpriifung auf die Transferfihigkeit, Optimierung und Veroffentlichung.

Die vLead-Toolbox und die zugehorigen Praxisleitfiden erdffneten insbesondere KMU
kostengiinstige, einfach handhabbare Alternativen im Vergleich zu bestehenden An-
geboten. Die Projektergebnisse wurden in die Schulungs- und Ausbildungskonzepte der
Verbundpartner integriert und weiteren Transferpartnern angeboten, um eine breite Um-
setzung in KMU zu erreichen. Die wissenschaftlichen Partner haben die Ergebnisse in
dafiir geeigneten Formaten und Medien verdffentlicht und in ihre Lehrveranstaltungen in-
tegriert.
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Der Einsatz digitaler Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) und genera-
tiver kiinstlicher Intelligenz (KI), verdndert nicht nur die Entwicklungs-, Produktions-
und Dienstleistungsprozesse, etwa durch die automatisierte Analyse und Steuerung von
Geschiftsprozessen, sondern auch der Fithrung und Zusammenarbeit. Die Nutzung digi-
taler IKT, seien es KI unterstiitzte Managementinformations-, Wissensmanagement- oder
Videokonferenzsysteme und Kollaborationssoftware mit untereinander vernetzten Daten-
banken, ermoglicht die zeitliche, rdumliche und organisatorische Flexibilisierung und
Beschleunigung der Arbeitsprozesse und eine mehr oder weniger starke Digitalisierung
der Fiihrung und Zusammenarbeit. Dies verdndert die Anforderungen an Unternehmen
und ihre Fithrungskrifte und deren Teammitglieder. Waren vor der Corona Pandemie vor
allem globale Projektteams betroffen, wurden Unternehmen und Beschiftigten die ver-
dnderten Anforderungen digitaler Fiihrung und Zusammenarbeit durch den in der Pande-
mie abrupt geforderten Wechsel vom Biiro ins Homeoffice schnell in breiter Front be-
wusst (Chamakiotis et al., 2021).
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Auch nach dem Ende der Coronapandemie sind digitale Formen der Fiihrung und Zu-
sammenarbeit weit verbreitet. So arbeiteten in Deutschland 2022 nahezu doppelt soviele
Erwerbstitige zumindest gelegentlich zu Hause wie vor der Pandemie (24 % zu 12 %). Im
Bereich der Wissensarbeit lag der Anteil noch deutlich hoher, so arbeiteten etwa 70 % bis
76 % der Beschiftigten von Versicherungen, Unternehmensverwaltungen und IT-
Dienstleistungen auch von zu Hause aus (Destatis, 2024). In diesen Zahlen enthalten sind
auch hybride Arbeitsformen, mit einer Durchmischung von Prisenz und digital ver-
mittelter Fiihrung und Zusammenarbeit. Trotz dieser unterschiedlichen und wechselnden
Arbeitskonstellationen sind Unternehmen und Fiihrungskrifte gefordert, moglichst alle
Teammitglieder in den Kommunikationsprozess einzubinden (Bernardy et al., 2021).

Was unter digitaler Fiihrung und Zusammenarbeit zu verstehen ist und welche Heraus-
forderungen und Folgen damit verbunden sind, wird im Folgenden zunichst kurz skiz-
ziert. Es werden dann Ansitze und Instrumente zur ressourcenorientierten und effektiven
Fiihrung digitaler Projekt- und Teamarbeit skizziert, die insbesondere fiir Kleine und Mitt-
lere Unternehmen (KMU) zur Bewiltigung dieser Herausforderungen in dem Verbund-
forschungsprojekt v ,,vLead — Modelle ressourcenorientierter und effektiver Fiihrung digi-
taler Projekt- und Teamarbeit™ partizipativ erforscht, entwickelt und erprobt wurden und
die in den folgenden Kapiteln niher dargestellt werden.

1.1 Konzepte digitaler Fiihrung und Zusammenarbeit

In der Literatur finden sich neben dem Begriff der digitalen Fiihrung vor allem die Begriffe
e-leadership (E-Fiihrung; Aviolo & Kahai, 2003) und virtuelle Fiihrung, die oft synonym ver-
wandt werden (Antoni & Syrek, 2017). Sie beschreiben den iiber digitale IKT vermittelten
Prozess sozialer Einflussnahme auf einzelne Beschiftigte, aber auch auf Gruppen und Orga-
nisationen, um Einstellungen, Gefiihle, Denken, Verhalten und Leistung zu veridndern (vgl.
Avolio et al., 2000). Sozialer Einfluss mittels IKT kann von Personen ausgeiibt werden (per-
sonale Fiihrung), seien es Fiihrungskrifte mit fachlicher und oder disziplinarer Weisungs-
befugnis oder von gleichgestellten Personen im Rahmen der Selbstfithrung bzw. geteilten
Fiihrung, die in Dyaden und Teams in rdumlicher Néhe oder auf Distanz erfolgen kann (Avo-
lio et al., 2014). Aber auch IKT basierte Strukturen und Prozesse, wie die automatisierte Er-
fassung von Reaktions- und Bearbeitungszeiten, konnen das Arbeitsverhalten beeinflussen
(strukturale Fiihrung).

Die Begriffe digitale Fiihrung und E-Fiihrung betonen die digitale Vermittlung des Ein-
fluss- bzw. Fiihrungsprozesses mittels IKT, unabhingig davon, ob die Teammitglieder vor
Ort oder raumlich und zeitlich verteilt sind (Sheninger, 2014). Dagegen beinhalten viele
Definitionen virtueller Fiithrung und Zusammenarbeit neben der digitalen Vermittlung der
Einflussnahme und Kommunikation auch die Aspekte der riumlichen und zeitlichen Ver-
teilung der Teammitglieder (Antoni, 2023; Gilson et al., 2015). Wenn Beschiftigte verteilt
an verschiedenen Standorten und ggf. auch in verschiedenen Zeitzonen arbeiten wird
bisweilen auch von Fiihrung auf Distanz gesprochen (Hertel & Lauer, 2012). Auch diese
kommt kaum ohne die Unterstiitzung elektronischer Medien aus.
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Die Begriffe digitale und virtuelle Fithrung iiberlappen sich somit und lassen sich nicht
eindeutig abgrenzen. Wir bevorzugen den Begriff der digitalen Fiihrung, und sehen ihn
gleichbedeutend mit dem von Avolio und Kollegen (2000; 2014) geprigten Begriff
e-leadership. Beide Begriffe fokussieren im Unterschied zu dem der virtuellen Fiihrung
primir die digitale Vermittlung des Einfluss- bzw. Fiihrungsprozesses. Digitale Fiihrung
beschreibt damit auch die digital vermittelte Einflussnahme, etwa einer Fiihrungskraft, auf
ein Teammitglied, bspw. mittels chat oder E-Mail, selbst wenn alle Beteiligten in einem
Biiro oder Tiir an Tiir arbeiten und bei anderer Gelegenheit auch personlich kommunizie-
ren. Digitale und Face-to-Face-Fiihrung und Kommunikation in Prdsenz konnen sich
somit erginzen, sodass der Digitalisierungsgrad der Kommunikation und Fiihrung variie-
ren kann. Gleiches gilt fiir den Begriff der digitalen Zusammenarbeit, der die mehr oder
weniger stark IKT vermittelte Zusammenarbeit beschreibt.

Digitale Fithrung und Zusammenarbeit ist in verschiedensten Formen von Teams ge-
fordert. Wurde vor der Corona Pandemie vor allem in globalen bzw. rdumlich verteilten
Projektteams digital zusammengearbeitet, gilt dies nun auch fiir lokale Projektteams und
dauerhaft zusammenarbeitende Teams (Chamakiotis et al., 2021). In globalen Projekteams
bearbeiten Teammitglieder in verschiedenen Lindern und iiber verschiedene Zeitzonen
hinweg fiir eine begrenzte Zeit ein gemeinsames Projekt und sind hiufig neben dem Projekt-
leiter unterschiedlichen disziplinarischen Fiihrungskrifte unterstellt. Um den Grad der vir-
tuellen Zusammenarbeit zu bestimmen, werden neben dem Ausmaf3 und der Art der elekt-
ronisch vermittelten Kommunikation und der Merkmale der IKT, wie deren Informations-
gehalt und Synchronizitit, meist auch die riumliche und zeitzonenbezogene Verteilung und
die kulturelle Heterogenitit des Teams herangezogen (Antoni, 2023). Bei lokalen Teams
konnen interkulturelle Faktoren zwar auch eine Rolle spielen, bei der Bestimmung des
Grads der digitalen Zusammenarbeit steht aber Ausmal} und der Art der elektronisch ver-
mittelten Kommunikation im Mittelpunkt. Bei hybriden Teams, bei denen ein ggfs. wech-
selnder Teil der Teammitglieder vor Ort, z. T. Face-to-Face, z. T. digital und ein anderer Teil
rdumlich verteilt digital zusammenarbeitet, spielt dariiber hinaus eine Rolle, ob und wie
sich diese Konfiguration veriandert, und ob, und zu welchen Themen eine synchrone Kom-
munikation und Zusammenarbeit vor Ort stattfindet (Bernardy et al., 2021).

1.2  Herausforderungen digitaler Fiihrung und Zusammenarbeit

Bereits bei Face-to-Face-Teams stellt die Entwicklung effektiver Teamprozesse und einer
hohen Teamleistung, von Kreativitit und Innovation hohe Anforderungen an die Zusam-
menarbeit und die Fithrung. Komplexe interdependente Aufgaben erfordern intensive,
inhaltliche und zeitliche Abstimmungsprozesse in und zwischen Teams und der Fiihrung.
Bei digitaler Zusammenarbeit erhohen sich diese Anforderungen weiter. Es fehlt der un-
mittelbare personliche Kontakt und es gibt wenige Gelegenheiten zum informellen
Austausch. Die Kommunikationskanile und -wahrnehmungen sind eingeschrinkt. Da-
durch ist es schwieriger als bei Face-to-Face Kommunikation ein gemeinsames Aufgaben-
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und Rollenverstindnis zu entwickeln. Dies erschwert in der Folge die Koordination bei der
Aufgabenbearbeitung. Ferner ist es schwieriger, Vertrauen und eine Identifikation mit dem
Team aufzubauen und Missverstindnisse in der Kommunikation zu vermeiden und
Konfliktsignale zu erkennen (Breuer et al., 2016; Morrison-Smith & Ruiz, 2020), auch
wenn Teams mit der Zeit lernen kénnen, IKT-Defizite zumindest zum Teil zu kompensie-
ren (Antoni, 2023, Handke & Wesche, 2024).

Die eingeschriankteren Kontakte und Wahrnehmungen bei IKT gestiitzter Kommunika-
tion konnen es auch erschweren, die Arbeitsbelastung, das Wohlbefinden bzw. den Stress
der Teammitglieder zu erkennen. Die IKT-Nutzung kann zu weiterem Stress (Technostress)
fithren, wenn sich Teammitglieder aufgrund der hdufigen technischen Verdnderungen unter
Druck fiihlen und glauben stéindig prisent sein zu miissen (Gerlmaier, 201 1; Tarafdar et al.,
2015). Die Moglichkeiten immer und iiberall ,online‘ zu sein, kann zur Entgrenzung von
Arbeits- und Privatleben fiihren, die Balance von Arbeit und Privatleben erschweren und
die Regeneration von Ressourcen und Entwickelung von Kompetenzen behindern.

Andererseits ermoglicht die Digitalisierung die zeitliche, rdumliche und organisatori-
sche Flexibilisierung der Arbeit und er6ffnet Beschiftigten und Fiihrungskriften damit die
Chance, die Arbeit an die eigenen Lebensentwiirfe und -phasen anzupassen und eigenver-
antwortlich zu gestalten. Gerade das damit verbundene grofle Motivationspotenzial kann
jedoch zu einem erhohten Risiko der Selbstgefihrdung durch Uberforderung fiihren.
Daher ist es Aufgabe der Fiihrungskrifte darauf zu achten, dass Teammitglieder auch bei
digitaler Arbeit die Grenzen zwischen beruflicher Arbeit und anderen Lebensbereichen so
ziehen, dass sie sich von der Arbeit erholen konnen (Latniak et al., 2016).

In dieser Hinsicht tragen Fiihrungskrifte als Rollenvorbild besondere Verantwortung.
Studien zeigen den Einfluss der Vorbildfunktion der Fiihrungskraft fiir eine Work-Life
Balance-forderliche Unternehmenskultur (Koch & Binnewies, 2015). Jedoch sind gerade
die operativen Fiihrungskrifte wie Projekt- oder Teamleitende in IT- und Entwicklungs-
bereichen selbst durch die Vielzahl ihrer Aufgaben mit einer erheblichen Aufgabenver-
dichtung konfrontiert und gesundheitlich besonders gefahrdet (Latniak & Schifer, 2021).
Das Crowdsourcing von (Teil)Aufgaben, die international ausgeschrieben werden, steigert
die standort-, unternehmensiibergreifenden Koordinationsanforderungen an Fiihrungs-
krifte weiter (Leimeister, 2014). Thre Ressourcenfunktion konnen Fithrungskrifte jedoch
nur erfiillen, wenn sie selbst gesund, handlungs- und leistungsfdhig sind — gestresste
Fithrungskrifte sind dazu nicht in der Lage. Zudem bendtigen sie organisatorische Spiel-
rdume fiir eine gesundheitsforderliche Gestaltung der eigenen Arbeitsbedingungen wie
auch der Arbeit ihrer Teams (Felfe, 2015).

Erfolgversprechende Ansatzpunkte fiir die Gestaltung digitaler Arbeitsprozesse liefern
Konzepte der sozio-technischen Systemtheorie. Diese betonen die Notwendigkeit einer ge-
meinsamen Optimierung der technischen und sozialen Systeme, d. h. sowohl der digitalen
IKT als auch der Kompetenzen und Bediirfnissen der Teammitglieder, damit sie in der Lage
sind, die gestellten Anforderungen zu bewiltigen. Wenn Teams mit sich dynamisch ver-
dndernden Anforderungen konfrontiert sind, postuliert die sozio-technische Systemtheorie
Teamstrukturen, Technik und Teamkompetenzen so zu gestalten, dass die Teams in der
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Lage sind, sich selbst zu regulieren (Bendel & Latniak, 2020). Die Digitalisierung der
Arbeitsprozesse muss somit bewusst gestaltet werden, um die Innovations- und Leistungs-
fahigkeit von Teams und die Kompetenzen, Arbeits- und Lebensqualitit und Gesundheit
von Beschiftigten und Fithrungskriften zu férdern sowie Belastungen und Beanspruchungen
zu reduzieren. Dabei gilt es die betroffenen Fiihrungskrifte und Mitarbeitenden friihzeitig
in die Analyse, Planung und Gestaltungsprozesse einzubeziehen. Durch die friihzeitige Par-
tizipation konnen ihre Bediirfnisse, Interessen und vor Ort Kenntnisse beriicksichtigt und
zugleich ihre Gestaltungskompetenzen entwickelt werden (Latniak & Gerlmaier 2019).

Die Fiihrung spielt somit fiir die Kompetenzentwicklung und nachhaltige Leistungsfihig-
keit und die Gesunderhaltung der Beschiftigten eine zentrale Rolle. Kompetenzentwicklung
umfasst auch die eigene Zeitkompetenz der Fithrungskrifte, der Teammitglieder und Teams
als Ganzes sowie deren gegenseitiges Vertrauen. Ohne direkte Interaktionen ist Zeit-
kompetenz und Vertrauen deutlich schwieriger zu entwickeln als in Prisenzteams (Kremer
& Janneck, 2013). Zeitkompetenz ist die Handlungsfihigkeit, die es einer Person ermog-
licht, selbstorganisiert auch in ungewissen Situationen Zeit zu verwenden, um gesteckte
Ziele zu erreichen (vgl. Hellert, 2014). Die Entwicklung von Vertrauen und von Zeit- und
Selbstregulationskompetenz sind wichtige Ansatzpunkte fiir die Stirkung der Leistungs-
fahigkeit und Autonomie bei digitaler Fiihrung und Zusammenarbeit (Mander et al., 2021).

Da Fiihrungskrifte bei digitaler Teamarbeit nur sehr begrenzt direkte Steuerungsméglich-
keiten haben, sind sie gefordert, indirekte Steuerungsmoglichkeiten zu nutzen. Bell und
Kozlowski (2002) vertreten sogar die These, dass bei verteilter und durch IKT vermittelter
Arbeit effektive Teamarbeit nur gelingt, wenn Fithrungsaufgaben an das Team delegiert wer-
den. Hierarchische personale Fiihrung solle auf diese Weise durch geteilte und strukturelle
Fiihrung erginzt werden. Bei digitaler Zusammenarbeit sei es fiir die Entwicklung effektiver
Teamprozesse daher erforderlich, ein gemeinsames Verstindnis der Teammitglieder (geteilte
mentale Modelle) fiir die situativen Anforderungen, die Ziele und die zu deren fristgeméfBen
Erreichung erforderlichen Handlungsstrategien zu schaffen und die Aufgaben und Rollen im
Team zu kldren sowie fiir moglichst stabile Rahmenbedingungen und die erforderlichen per-
sonellen und materiellen Ressourcen zu sorgen und deren Entwicklung im Auge zu behalten
und bei absehbaren Problemen moglichst proaktiv einzugreifen.

1.3  Auswirkungen digitaler Fiihrung

Bislang liegen nur wenige Arbeiten vor, die Auswirkungen und Wirkungsmechanismen der
Fihrung von IKT vermittelter Teamarbeit empirisch untersuchen (Liao, 2017). Zu ihnen
gehort eine Studie zu virtueller Teamarbeit in der Hoch und Kozlowski (2014) empirische
Belege fiir die These von Bell und Kozlowski (2002) fanden. Es zeigte sich, dass mit zu-
nehmender geografischer Verteilung, Nutzung elektronischer Medien und kultureller Unter-
schiede, hierarchische Fiihrung zu weniger Leistung fiihrte, wihrend geteilte Fithrung und
strukturelle Unterstiitzung durch Fiihrungskrifte, etwa durch Leistungsfeedback und Be-
lohnung, zu hoherer Teamleistung fiihrten. Damit geteilte Fithrung zu diesen positiven
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Ergebnissen fiihrt, miissen Teammitglieder iiber die entsprechenden Selbstfiihrungs-
kompetenzen verfiigen (Gilson et al., 2015). Ein Weg zur schrittweisen Entwicklung der
erforderlichen Selbstfithrungskompetenzen kénnte die sukzessive Einbindung der Team-
mitglieder in Entscheidungen sein. Dies erfordert intensive digitale Kommunikation zwi-
schen Fiihrungskriften und Teammitgliedern. So konnten Gajendran und Joshi (2012) zei-
gen, dass durch hdufige Kommunikation und Austausch zwischen Fiihrung und Mitgliedern
global verteilter Teams, die Teammitglieder mehr Einfluss auf Entscheidungen erhalten und
dadurch geteilte Fiihrung und Teaminnovationen gefordert werden. Belege fiir die positiven
Effekte partizipative Entscheidungsfindung fanden Hill und Bartol (2016). Ihre Ergebnisse
belegen, dass je stirker Fiihrungskrifte die Teammitglieder an Entscheidungen beteiligen,
sich dies positiv auf das individuelle situative Entscheidungsverhalten und dartiber ver-
mittelt auf die Leistungen der Teammitglieder auswirkt. Dariiber hinaus verbesserte die Be-
teiligung der Teammitglieder auch die Zusammenarbeit im Team und dadurch die Team-
leistung. Zudem wurden diese Effekte stérker je raumlich verteilter die Teams arbeiteten.

Die Bedeutung der Fiihrungskommunikation in global Teams unterstreichen auch die
Befunde von Joshi et al. (2009), dass Fiihrungskrifte das Teamcommitment und Vertrauen
fordern, wenn sie den Mitgliedern eine iiberzeugende Vision fiir das Team vermitteln. Das
Vertrauen in die Beziehung zur Fiihrungskraft, dass die Fiihrungskraft die Anliegen der
Teammitglieder versteht und bei der Losung von Problemen helfen wiirde, hingt wiederum
mit der intrinsischen Motivation der Mitglieder globaler Teams zusammen. Darauf lassen
die Ergebnisse von Hill et al. (2014) schlielen. In deren Studie findet sich ein umso stérke-
rer positiver Zusammenhang zwischen der von den Teammitgliedern wahrgenommenen
Qualitdt ihrer Beziehung zur Fithrung und ihrem wahrgenommenem ,,Empowerment®, je
mehr sie mittels IKT kommunizieren. Empowerment meint seine Arbeit als bedeutsam und
sich als kompetent sowie autonom und einflussreich zu erleben. Ferner fanden sie vermittelt
tiber das wahrgenommene Empowerment einen indirekten positive Zusammenhang der
Qualitit der Fiihrung und der Arbeitszufriedenheit und dem Commmitment der Mit-
arbeitenden zum Unternehmen und zu der von der Fiihrung beurteilten Leistung.

Neben dem Fiihrungsverhalten und dem eigenen Verhalten als Rollenvorbild konnten
Fihrungskrifte auch IKT gestiitzte Strukturen und Prozesse nutzen, um zu erkennen,
wann ihr Team Unterstiitzung braucht, um Innovations- und Leistungsfihigkeit digitaler
Projekt- und Teamarbeit sowie Work-(Learn)-Life Balance und Gesundheit der Team-
mitglieder und Fiihrungskrifte zu fordern (Antoni et al., 2014; Malhotra et al., 2007).
Diese Uberlegung war Ausgangspunkt des Verbundprojekts ,,vLead* dessen Ergebnisse in
diesem Buch présentiert werden.

1.4  Beitrage und Beitragende in diesem Buch

In dem Verbundprojekt vLead analysierten wir die Anforderungen und Ressourcen sowie
Ansatzpunkte zur Verbesserung digitaler Fiihrung und Teamarbeit. Auf der Basis dieser
Erkenntnisse wurden in Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und Unternehmen In-
strumente und Ansétze entwickelt und erprobt, die verschiedene Aspekte der digitalen
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Team-/Projektarbeit beleuchten und unterstiitzen. Diese werde im Folgenden kurz skiz-
ziert und in den folgenden Kapiteln des Buches néher dargestellt (weitere Infomationen
und Materialien sowie die Zuginge zu den Tools finden sich auch auf der Website des Pro-
jektes www.vlead.de).

(1) Der Orgacheck zur Analyse des Stands digitaler Fiihrung und Zusammenarbeit im
Unternehmen.

(2) Der Teamcheck zur Analyse und Unterstiitzung fiir digitale Teamarbeit.

(3) Der Ideacheck zur Unterstiitzung digitaler Innovationsprozesse.

(4) Ansitze zur Unterstiitzung und Reflexion der Arbeitsbedingungen operativer
Fiithrungskrifte

(5) Kompass — Instrumente zur Entwicklung von Zeitkompetenz und Vertrauen bei digi-
taler Teamarbeit

1.4.1 OrgaCheck

Im zweiten Kapitel dieses Buches stellen Anna Niesen und Conny Antoni das vLead-Tool
OrgaCheck dar, das im Teilprojekt der Abteilung Arbeits-, Betriebs- und Organisations-
psychologie der Universitit in Zusammenarbeit mit dem Unternehmen DataOne entwi-
ckelt wurde. Eine erfolgreiche Digitalisierung der Arbeit und der Geschiftsprozesse von
Organisationen erfordert Verdnderungen auf den drei Ebenen Technik, Organisation und
Personal. Ziel des Orgachecks ist es, der Unternehmensleitung ein Fithrungsinstrument an
die Hand zu geben, mit dem sie Stand und Herausforderungen der digitalen Fithrung und
Zusammenarbeit aus Sicht von Fiihrungskriften und Mitarbeitenden auf diesen drei Ebe-
nen identifizieren konnen.

Mit dem Orgacheck kann anhand einer onlinebasierten Umfrage die Sicht von Fiihrungs-
kriften und Mitarbeitenden erfasst werden, welche Voraussetzungen im Unternehmen fiir
die digitale Fithrung und Zusammenarbeit auf den Ebenen Technik, Organisation und Perso-
nal vorhanden sind oder geschaffen werden miissen, um effektive digitale Teamarbeit und
Teamfiihrung zu erméglichen. Hierzu werden situative Bedingungen/Einflussfaktoren, Be-
lastungen und Ressourcen sowie Effizienzindikatoren, auf diesen drei Ebenen betrachtet.
Die Unternehmensleitung oder eine von ihr beauftragte Person kann mithilfe von vor-
gegebenen optionalen Fragemodulen eine Befragung einfach zusammenstellen. Frage-
module auf Ebene der Technik sind als Effizienzindikator die Zufriedenheit mit der Technik
und als zentrale Einflussfaktoren einer effizienten digitalen Zusammenarbeit der
Digitalisierungsgrad, die Niitzlichkeit der digitalen Geschéftprozesse oder die Ausstattung
und Funktionsfihigkeit der ITK. Fragemodule auf Ebene der Organisation sind als Effizienz-
indikatoren die Effektivitit der Unternehmensprozesse und die Identifikation mit dem Unter-
nehmen, sowie als Einflussfaktoren der IT-Support, die digitale Fiihrung und Zusammen-
arbeit, sowie als Belastungen Erreichbarkeitserwartungen, Zeitdruck und Arbeitsunter-
brechungen. Fragemodule auf der Ebene Personal sind als Effizienzindikatoren Nutzen der
digitalen Zusammenarbeit, Informationstiberlastung, Zufriedenheit mit Auswirkungen von
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Aspekten der digitalen Arbeit. Als zentrale Einflussfaktoren konnen Fragen zu ITK-Kompe-
tenzen und zur Selbstfiihrungskompetenz ausgewihlt werden.

Die von der Unternehmensleitung ausgewihlten Fragenmodule konnen dann von den
Mitarbeitenden ausgefiillt werden. Die Unternehmensleitung erhilt unmittelbar nach Ab-
schluss der Befragung eine automatisierte Auswertung und Ergebnisdarstellung sowie
Hinweise fiir die Interpretation der Ergebnisse und Handlungsempfehlungen, als Anre-
gung fiir Verbesserungsmafnahmen. Diese Ergebnisriickmeldungen konnen fiir das ge-
samte Unternehmen oder einzelne Unternehmenseinheiten oder vorab definierten Kate-
gorien von Mitarbeitenden erfolgen. Die Ergebnisse fiir einzelne Einheiten konnen dabei
im Vergleich zu Ergebnis des Gesamtunternehmens dargestellt werden.

1.4.2 TeamCheck

Im dritten Kapitel dieses Buches stellen Rebecca Miiller und Conny Antoni das vLead-
Tool TeamCheck vor. Das Tool wurde ebenfalls im Teilprojekt der Abteilung Arbeits-, Be-
triebs- und Organisationspsychologie der Universitit in Zusammenarbeit mit dem Unter-
nehmen DataOne entwickelt. Mathias Quinten berichtet iiber seine Erfahrungen bei der
Entwicklung und Erprobung des Tools im Unternehmen DataOne.

Digitale Teamarbeit ermoglicht zwar flexibel synchron und asynchron zusammenzu-
arbeiten, aber selbst bei synchroner Zusammenarbeit, etwa in Audio- oder Video-
konferenzen, fehlen wichtige nonverbale Signale, was den Informationsaustausch er-
schweren kann. Asynchrone Zusammenarbeit kann zu zeitaufwendiger Informationssuche
fithren, wenn unklar ist, welche Informationen in welchem Medium dokumentiert sind.
Ziel des Teamchecks ist es daher, Teams und Teamleitungen ein einfaches Instrument an
die Hand zu geben, mit dem sie Informationsbedarfe und eventuelle Missverstindnisse,
z. B. zur Aufgaben- und Rollenverteilung im Team, schnell aufdecken sowie Stimmungs-
bilder bzw. Auslastung der Teammitglieder transparent machen kdnnen, um ein gemein-
sam geteiltes Aufgaben- und Rollenverstindnis (geteilte mentale Modelle) und eine ver-
trauensvolle und offene Zusammenarbeit zu entwickeln. Auf diese Weise kann die Effizi-
enz virtueller Meetings und der digitalen Fithrungs- und Teamprozesse gefordert werden
(DeChurch & Mesmer-Magnus, 2010).

Der TeamCheck bietet hierzu die Moglichkeit, kurze online Umfragen im Team anhand
auswihlbarer optionaler Fragemodule einfach zu erstellen und die Ergebnisse unmittelbar
nach der Umfrage im Tool zu sehen. Die Fragenmodule umfassen die Vorstellungen der
Teammitglieder zu Aufgaben und Rollen, aktuelle Anforderungen, Zeitplanung und Medien-
nutzung im Team, zu Aspekten von Teamprozessen, wie Vertrauen, Offenheit der Kommu-
nikation, Lernprozesse und Teamsteuerung sowie eine Einschiitzung der Arbeitsbelastung
und der Teameffektivitit. Ferner erhalten die Teams und die Teamleitung einen Ergebnis-
bericht als PDF-Datei zum download, der wissenschaftlich fundierte und aufbereitete Hin-
weise zur Gestaltung virtueller Meetings und der digitalen Zusammenarbeit im Team and
Anregungen fiir die gemeinsame Reflexion zur Verbesserung der Teamprozesse gibt.
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1.4.3 IdeaCheck

Im vierten Kapitel beschreiben Valeria Bernardy, Anna Niesen und Conny Antoni das
vLead-Tool IdeaCheck als online Plattform zur Forderung von Innovationen in Unter-
nehmen und berichten die Evaluationsergebnisse der Erprobung dieses Tools. Da digitale
Arbeit den fiir Innovationen notwendigen Austausch und das Vertrauen zwischen
Fithrungskriften und Teammitgliedern reduzieren (Breuer et al., 2016) kann, setzt der
IdeaCheck an dieser Stelle an und erméglicht es, Innovation im Unternehmen transparent
zu gestalten und Mitarbeitende abteilungsiibergreifend an Innovationen zusammen-
arbeiten zu lassen. Ulrike Griin und Rainer Trieb berichten iiber ihre Erfahrungen beim
Einsatz des Idea-Checks bei der Human Solutions Gruppe.

Der IdeaCheck wurde im Teilprojekt der Abteilung Arbeits-, Betriebs- und Organisa-
tionspsychologie der Universitit in Zusammenarbeit mit dem Unternehmen Human Solu-
tions entwickelt. Ziel des IdeaChecks ist es, Mitarbeitende zu Innovationen zu motivieren
und die Innovationsfihigkeit des Unternehmens zu stirken. Um dies zu erreichen, bietet
der IdeaCheck die Moglichkeit, eigene Ideen sichtbar zu machen und Unterstiitzende im
gesamten Unternehmen zu finden, die diese Idee fordern und mit vorantreiben. Durch
transparente Prozesse, Entscheidungskriterien und Riickmeldungen erméoglicht er Orien-
tierung, welche Art von Ideen vom Unternehmen erwiinscht sind, welchen Kriterien sie
geniigen sollten und welche Schritte zu gehen sind, um Ideen bis hin zu Innovationen zu
entwickeln. Zugleich ermoglicht der IdeaCheck einen Uberblick dariiber, welche Ideen im
Unternehmen schon existieren und an welchen mitgearbeitet und die eigene Expertise ein-
gebracht werden kann.

Der IdeaCheck ermoglicht es den gesamtem Innovationsprozess im Unternehmen, von
der Idee im Anfangsstadium bis zur Umsetzungsentscheidung, abzubilden und zu
begleiten. Hierzu werden diese Schritte im Tool digital dokumentiert und fiir alle Be-
schiftigten im Unternehmen sichtbar gemacht. Der IdeaCheck ist damit als Wissens-
speicher von Ideen im Unternehmen nutzbar und erhoht die Transparenz und Nach-
vollziehbarkeit von Entscheidungsprozessen bei Innovationen. Der IdeaCheck kniipft
dazu an die Stage-Gate-Struktur der Produktentwicklung (Cooper, 2014) an, wonach Idee
unterschiedliche Stufen (Stages) durchlaufen und ,,Gates* passieren miissen, wo anhand
vorher festgelegter Kriterien Bewertungsgremien entscheiden, ob der Ubergang in die
nichste Stufe erfolgen kann. Unternehmen konnen dabei das Tool individuell konfigurie-
ren und die Anzahl der Stufen und Gates sowie die Art der Entscheidungskriterien fiir
einzelne Unternehmensbereiche, Produkte oder Dienstleistungen festlegen.

Die transparente und partizipative Gestaltung des Innovationsprozesses mit Hilfe des
Idea-Checks adressiert damit zentrale Erfolgsfaktoren fiir Innovationen auf individueller,
Team- und Unternehmensebene (Amabile & Pratt, 2016). Auf individueller und Teamebene
gehort hierzu, dass Teammitglieder intrinsisch motiviert sind, ihre jeweilige Fachexpertise
in die Innovationsentwicklung einzubringen. Auf Unternehmensebene gehort dazu, dass
sich die Unterstiitzung und Offenheit des Managements fiir neue Ideen und die Bereitschaft
Risiken einzugehen in deren Aussagen und Verhalten zeigt. Dies zeigt sich in klaren Ziel-
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setzungen, einer offenen Kommunikations-, Feedback- und Kollaborationskultur, in der
Ideen ausgetauscht und gemeinsam weiterentwickelt werden konnen, sowie der Bereit-
stellung finanzieller, personeller und zeitlicher Ressourcen, um Ideen ausarbeiten zu konnen.

1.4.4 Ressourcenmanagement fiir operative Fiihrungskrafte

Im vierten Kapitel stellen Erich Latniak und Jennifer Schifer Ansiétze zur Unterstiitzung
und Reflexion der Arbeitsbedingungen operativer Fithrungskrifte vor, um diese in virtuel-
len Kontexten zu stidrken und gesund zu erhalten, die im Teilprojekt des Instituts Arbeit
und Qualifikation (IAQ) der Universitit Duisburg-Essen entwickelt wurden. Als operative
Fiihrungskrifte bezeichnen sie Team- und Projektleitende. Teamleitende sind disziplina-
risch und fachlich fiir ,ihr* Team verantwortlich. Projektleitende tragen in der Regel fiir
ihr(e) Projekt(e) die zeitlich befristete inhaltlich-fachliche Verantwortung. Operative
Fiihrungskréfte miissen zwischen den Interessen ihres Teams, ihrer internen und externen
Kunden und den Interessen der hoheren Fiihrungskrifte vermitteln. Operativen Fithrungs-
krifte kommt einerseits eine zentrale Rolle fiir Erfolg und Leistungsfiahigkeit virtueller
Teams (Akin & Rumpf, 2013) und fiir die Gesundheit und Leistungsfihigkeit deren Mit-
glieder zu (Gregersen et al., 2011). Andererseits sind sie selbst oft stirkeren Stressoren
ausgesetzt und haben geringere Ressourcen und erleben daher hiufig stirkeren Stress als
hohere Fiihrungskrifte (Latniak, 2017; Pinto et al., 2016; Pangert & Schiipbach, 2011).

Ziel war es vor diesem Hintergrund, die Arbeitsbedingungen, Belastungen und Res-
sourcen der operativen Fithrungskréfte explorativ zu untersuchen, um ein Feedback- und
Reflexionstool auf Screening-Niveau als Fragebogen zu erarbeiten, das die individuelle
Reflexion der Arbeitsbedingungen und des Bewiltigungshandelns der operativen
Fiihrungskrifte unterstiitzt. Zum anderen wurden Vorschlidge fiir Manahmen in Form
einer Handreichung ausgearbeitet, die operativen Fiihrungskrifte individuell nutzbare An-
regungen und Hilfen geben und so ein verbessertes individuelles Ressourcenmanagement
fordern sollen. In dem Feedback- und Reflexionstool werden Ressourcen und Belastungen,
individuelle und organisatorische Rahmenbedingungen sowie deren Auswirkungen auf
Motivation und Befinden thematisiert. Als Ressourcen werden arbeitsorganisatorische und
kapazititsbezogene, Team- und soziale, Qualifikations- und personliche sowie Be-
wiltigungsressourcen erfragt. Bei den Belastungen wird nach Widerspriichen gefragt, mit
denen sich die Operativen Fiihrungskrifte konfrontiert sehen. Diese umfassen wider-
spriichliche Ziele, Widerspriiche zwischen Aufgaben und Ausfiihrungsbedingungen, zwi-
schen Aneignung und Kapazitit, zwischen Erwartungen und Zielen sowie widerspriich-
liche Anforderungen zwischen Arbeits- und Privatleben. Bei den Vorschligen fiir Mal3-
nahmen lag der Schwerpunkt auf individuell arbeitsgestaltenden MaBnahmen, wie z. B. die
Nutzung von Blockzeiten und von iiber den Tag verteilten Kurzpausen, der Wechsel zwi-
schen anspruchsvollen und weniger konzentrationsintensiven Aufgaben, und der gezielten
Nutzung von Home-Office-Zeiten. Weitere Mallnahmen zielten auf die Verbesserung der
Effektivitit der digitalen Kommunikation und Zusammenarbeit, der Gestaltung der Team-
arbeit sowie der Abgrenzung von Arbeits- und Privatleben und zur Regeneration.
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1.4.5 Kompass Zeit & Vertrauen

Im sechsten Kapitel stellen Rebekka Mander und Ulrike Hellert die Entwicklung des
Handbuchs ,,Kompass — Zeit & Vertrauen* und der Evaluation der darin beschriebenen
Instrumente dar, das im Teilprojekt des iap Institut fiir Arbeit & Personal der FOM Hoch-
schule fiir Oekonomie& Management entwickelt wurde. Gabi Hempel und Lisa Kriiger
von der perbit Software GmbH berichten iiber ihre Erfahrungen drei dieser Instrumente
zur Verbesserung der virtuellen Zusammenarbeit und der agilen Unternehmenskultur in
ihrem Unternehmen umzusetzen. Bei digitaler Zusammenarbeit ist der Aufbau von Team-
vertrauen erschwert und Zeitkompetenz verstirkt gefordert. Unter Zeitkompetenz verste-
hen die Autorinnen die Handlungsfahigkeit einer Person, selbstorganisiert Zeit zu verwen-
den, um kreativ gesteckte Ziele zu erreichen, aber auch die Fihigkeit, mit den individuel-
len Zeitbediirfnissen anderer umzugehen. Das Handbuch fokussiert auf diese beiden
Aspekte Zeitkompetenz und Vertrauen und beschreibt elf Instrumente die Teams und
Teamleitungen nutzen kénnen, um ihre Zeitkompetenz und ihr Vertrauen zu férdern und
dadurch ihre digitale Teamarbeit weiterzuentwickeln.

Die elf Instrumente lassen sich drei Kategorien ., Uberblick®, ,Impulse* und ,,Zen-
trale Elemente* einordnen. Wie der Name bereits sagt, geben die Uberblicksinstrumente
eine Ubersicht iiber Grundvoraussetzungen, grundlegende MaBnahmen und Verhaltens-
weisen bei virtueller Teamarbeit (Mander et al., 2020). Im Fokus des Kapitels stehen je-
doch Instrumente der Katgeorien Impulse und zentrale Elemente. Zu den Impulsen ge-
horen beispielsweise die Nutzung einer Checkliste (Ready fo fly), um die Kommunika-
tion und den Ablauf von Videokonferenzen zu verbessern,; der E-Coffee, um sich bei
einem personlich auszutauschen; das E-Daily, um sich, z. B. tdglich fiir 15 Minuten,
zum Austausch iiber Telefon zu verabreden. Zu den zentralen Elementen gehoren
E-Talk — Unsere Sprache, um Teams zur Reflexion der Kommunikationsstrukturen
und -regeln im Team anzuregen und um Kommunikation und Vertrauen zu verbessern.
Das Tool E-Leadership-Kompetenz ermoglicht einen Selbst- und Fremdcheck der
E-Leadership-Kompetenz und bietet Empfehlungen zu deren Verbesserung. Das Dash-
board liefert, wie ein Cockpit, Informationen zur Aufgabenverwaltung auf Team-Ebene
und auf individueller Ebene zum Umgang mit Zeit. Die Vereinbarung — Zeit & Ver-
trauen ermoglicht Teams die teaminternen Kommunikationsrichtlinien, die sie z. B. im
E-Talk erarbeitet haben, verbindlich festzuhalten. Das Instrument Overload — Wahr-
nehmung und Bewdiltigung von Uberlast liefert Informationen und Hilfestellungen bei
der Einordnung und fiir die Bewiltigung von Uberlastsituation.

1.4.6 Fazit

In den folgenden Kapiteln werden die Tools bzw. Malnahmen niher beschrieben, die im
Verbundprojekt vLead entwickelt wurden. Hierzu werden jeweils die Konzepte, auf denen
das Tool bzw. die Maflnahmen basieren, auf Basis der vorliegenden Literatur und den Er-
gebnissen der Untersuchungen bei den am Projekt vLead beteiligten Unternehmen erldu-



12 1 Konzepte, Herausforderungen und Auswirkungen digitaler Fiihrung ...

tert, bevor das Tool bzw. die Mallnahmen detailliert vorgestellt werden. Im nichsten
Schritt werden die Erfahrungen und Evaluationsergebnisse berichtet, die bei der Erpro-
bung der Tools und MaBinahmen bei den beteiligten Unternehmen gesammelt wurden.
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Im folgenden Kapitel wird das Online-Befragungs- und Feedback-Instrument OrgaCheck
dargestellt, das im Rahmen des Forschungsprojekts ,,vLead* von Conny Antoni und Anna
Niesen unter Mitarbeit von Valeria Bernardy und Rebecca Miiller an der Universitét Trier
in Zusammenarbeit mit Mathias Quinten und dem Unternechmen DataOne entwickelt
wurde. Mit dem Instrument kénnen, alle Fiihrungskrifte und Mitarbeitenden eines Unter-
nehmens befragt werden, welche Voraussetzungen im Unternehmen fiir die digitale Fiih-
rung und Zusammenarbeit auf den Ebenen Technik, Organisation und Personal (TOP) vor-
handen sind oder geschaffen werden miissen, um effektive digitale Teamarbeit und Team-
flihrung zu ermoglichen. Als Feedbackinstrument bietet der OrgaCheck eine automatisierte
Auswertung und Ergebnisdarstellung fiir das Gesamtunternehmen und fiir einzelne Ab-
teilungen. Im Folgenden werden zunéchst die Bedeutung der Digitalisierung fiir kleine
und mittelstindische Unternehmen (KMU) und die damit verbundenen Chancen und Risi-
ken digitaler Zusammenarbeit in Unternehmen auf Basis der vorliegenden Forschung dar-
gestellt. Im Anschluss werden die Ergebnisse der Ist-Analyse in zwei KMUSs aus dem
IT-Bereich in Deutschland und die Konzeption des OrgaCheck mit seinen Funktionali-
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2.1 Der OrgaCheck zur Priifung von technischen,
organisationalen und personalen Voraussetzungen
digitaler Zusammenarbeit

Anna T. Niesen und Conny H. Antoni

Der im Projekt vLead entwickelte OrgaCheck (orgacheck.vlead.de) richtet sich an Unter-
nehmen, insbesondere KMUs, in denen die Zusammenarbeit ganz oder in Teilen digital
bzw. virtuell erfolgt. Digitale oder virtuelle Zusammenarbeit bezieht sich auf den Einsatz
digitaler Medien fiir die Kommunikation (z. B. Email, Telefon, Videokonferenzen) und
Dokumentation (z. B. Ticketsysteme, Datenbanken). Durch digitale Medien kann die
personliche (Face-to-Face) Zusammenarbeit am gleichen Standort unterstiitzt werden
oder die Zusammenarbeit insbesondere bei geografisch verteilten Teams medienvermittelt
erfolgen (Hertel et al., 2005). Im Folgenden sprechen wir in diesen Fillen von digitaler
Zusammenarbeit. Die Auspriagung der Digitalitit von Teams kann dementsprechend vari-
ieren und unterscheidet sich auch zwischen Teams innerhalb eines Unternehmens. Teams,
die ganz oder in Teilen digital zusammenarbeiten, werden nachfolgend einheitlich als di-
gitale Teams bezeichnet und bilden die Zielgruppe des OrgaChecks.

Der OrgaCheck ist ein Fiihrungsinstrument, welches durch eine Organisationsdiagnose
Unternehmen dabei unterstiitzt, einen Uberblick iiber die Ausprigung von Voraus-
setzungen fiir gelingende digitale Zusammenarbeit (Belastungen und Ressourcen) sowie
deren Verlauf zu bekommen. Der OrgaCheck unterstiitzt damit Fihrungs- und Ver-
besserungsprozesse sowie die Transparenz iiber die fiir erfolgreiche digitale Zusammenar-
beit wichtigen Aspekte. Die Organisationsdiagnose erfolgt auf drei Ebenen: Technik, Or-
ganisation und Personal (Individuum). Hierfiir nutzt der OrgaCheck eine onlinebasierte
Umfrage, die von der Unternehmensfiihrung aufgesetzt und von den Mitarbeitenden aus-
gefiillt wird, sowie eine automatisierte Auswertung und Ergebnisdarstellung. Fiir die Pra-
xis empfehlen wir im Rahmen von Digitalisierungsprozessen einen Einsatz alle zwolf Mo-
nate, um zuverléssige Verlaufsdaten zu erhalten.

2.1.1 Digitalisierung als zentraler Wettbewerbsfaktor

Der Mittelstand bildet das Riickgrat der deutschen Wirtschaft. Insbesondere kleine und
mittelstindische Unternehmen (KMUs) mit maximal 249 Beschiftigten stellten mit
3,1 Mio. Unternehmen den grof3ten Anteil im Jahre 2022. Sie beschiftigten rund 55 % der
arbeitenden Personen in Deutschland (Destatis, 2024). Zum Erhalt der Wettbewerbsfdhig-
keit ist auch fiir diese Unternehmen eine erfolgreiche Digitalisierung entscheidend. Aller-
dings verlduft diese bisher eher schleppend. Die Ursachen liegen insbesondere in hohen
Investitionskosten aufgrund fehlender technologischer Infrastruktur sowie in den Heraus-
forderungen an die IT-Sicherheit und in der mangelnden IT-Kompetenz (Saam et al., 2016).

Wie wichtig die Digitalisierung fiir die Wettbewerbsfahigkeit von KMU ist, zeigte sich in
der Corona Krise. Von heute auf morgen mussten Logistikprozesse und die Zusammenarbeit
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mit Lieferanten, Mitarbeitenden und Kunden digitalisiert werden. Arbeiteten beispielsweise
2020 vor der Coronakrise nur ca. 4 % der Arbeitnehmenden von zu Hause, erh6hte sich Zahl
der Mitarbeitenden im Home-Office wihrend des ersten Lockdowns sprunghaft auf 27 %
(Statista, 2024). Nicht zuletzt durch diese Umstinde setzen Unternehmen vermehrt moderne
Tools fiir die digitale Kommunikation und Zusammenarbeit ein.

Digitale Zusammenarbeit ist jedoch nicht nur zwischen Standorten und mit mobil oder
im Home-Office arbeitenden Mitarbeitenden gefordert, sondern auch am gleichen Stand-
ort: angefangen bei digitalen Dokumentationssystemen iiber Emails und Chats, die zwi-
schen Nachbarbiiros ausgetauscht werden, bis hin zur Arbeit beim Kunden vor Ort.

Um die Digitalisierung des Unternehmens erfolgreich gestalten zu konnen, ist es je-
doch wichtig, die Chancen und Risiken bzw. die Herausforderungen zu kennen, die mit
der Digitalisierung verbunden sind. Diese betreffen nicht nur technische Fragen, sondern
auch das Zusammenspiel von Technik, Organisation und Personal.

2.1.2 Chancen und Herausforderungen digitaler Zusammenarbeit

Digitalisierung eroffnet vielfaltige Moglichkeiten, Mitarbeitende innerhalb eines Stand-
orts sowie an unterschiedlichen Standorten miteinander zu vernetzen. Im Idealfall stirkt
digitale Arbeit die Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben und ermoglicht den poten-
ziell unbegrenzten Zugriff auf Wissen und die bessere Erreichbarkeit des benotigten An-
sprechpartners oder Ansprechpartnerin, sodass Projekte und Teilaufgaben effektiv und ef-
fizient erledigt werden konnen (Altun, 2018; Antoni & Syrek, 2017). Praxisbeispiele
zeichnen allerdings hiufig ein anderes Bild: In der Kommunikation via E-Mail kommt es
oft zu Missverstidndnissen und es werden keine Riickfragen gestellt, obwohl Themen un-
klar bleiben. Die Menge an Emails kann dennoch schnell zur Flut werden und Mitarbei-
tende erleben immer haufiger Informationsiiberlastung. Auferdem ist die Dokumentation
liickenhaft, Hard- und Software sind fehleranfillig und der zuverlédssige Zugriff auf rele-
vante Dokumente ist nicht gegeben.

Dementsprechend stellt digitale Zusammenarbeit Unternehmen vor vielfiltige Heraus-
forderungen auf den Ebenen Technik, Organisation und Personal. Auf Technikebene ist
zuverlidssige Hard- und Software gefordert, die zu den Geschiftsprozessen passt; auf
Organisationsebene sind Fiihrungsprozesse, das Schaffen von Rahmenbedingungen und
das Aufstellen von Regeln entscheidende Voraussetzungen fiir erfolgreiche digitale Arbeit;
auf Ebene des Personals sind beispielsweise Selbstfiihrungskompetenzen und Kenntnisse
im Umgang mit digitalen Medien gefordert.

Ob die digitalisierte Zusammenarbeit in Unternehmen funktioniert oder nicht, zeigt
sich oft erst im Arbeitsergebnis. Die retrospektive Ursachenforschung gestaltet sich ent-
sprechend schwierig. Mogliche Ursachen sind vielfiltig und es fehlt an einer Methode,
diese systematisch abzufragen und zu bewerten sowie Schwierigkeiten rechtzeitig zu dia-
gnostizieren, um friith genug gegensteuern zu konnen.

An dieser Stelle setzt der OrgaCheck an: Er bietet eine 6konomische, genaue und ganz-
heitliche Diagnostik der vorhandenen Voraussetzungen digitalisierter Zusammenarbeit auf



18 2 vlead-OrgaCheck - Identifikation von Stellschrauben zur Verbesserung der ...

den Ebenen Technik, Organisation und Personal. Neben Handlungsbedarfen werden
zudem Handlungsmoglichkeiten aufgezeigt, wie die Digitalisierung auf den Ebenen Tech-
nik, Organisation und Personal verbessert werden kann. Betriebliche Digitalisierung wird
damit als sozio-technische Systemgestaltung verstanden, bei der es darum geht, das Zu-
sammenspiel von Technik, Organisation und Personal innerhalb durchgingiger digitaler
Geschiftsprozesse vom Kunden bis zum Lieferanten zu verbessern.

Um die relevanten Faktoren auf den Ebenen Technik, Organisation und Personal (TOP)
zu erfassen, wurde zunichst der aktuelle Forschungsstand zu den zentralen Anforderungen
bzw. Belastungen, Ressourcen und Beanspruchungen der Digitalisierung erfasst.

2.1.2.1 Was sind die Besonderheiten digitaler Zusammenarbeit?

Folgende Aspekte sind typische Herausforderungen bei digitaler Zusammenarbeit (An-
toni, 2023): Der Austausch zwischen Mitarbeitenden und Fithrungskraft findet im Ver-
gleich zu personlicher Zusammenarbeit seltener statt, da es weniger Gelegenheiten gibt
sich auszutauschen (Neufeld et al., 2010). Zum Beispiel werden Informationen seltener
informell weitergegeben (z. B. durch sog. ,Flurfunk®). Der Austausch ist zugleich in der
Qualitdt eingeschrinkt, da digitale Medien im Vergleich zur face-to-face Kommunika-
tion meist weniger vor allem nonverbale Kommunikationskanile besitzen und damit
weniger reichhaltig sind und etwa bei Emails nur eine zeitverzogerte asynchrone Kom-
munikation erlauben (Daft & Lengel, 1986). Digitale Zusammenarbeit erfordert daher
in vielerlei Hinsicht explizite Koordination und geplante Kommunikation sowie ein be-
wusstes Monitoring der Kommunikation.

Vertrauen unter den Mitarbeitenden und zur Fithrungskraft spielt bei digitaler Zusam-
menarbeit eine ebenso wichtige Rolle wie im personlichen Kontakt, ist aber wesentlich
schwieriger aufzubauen (Zaccaro & Bader, 2003). Fiir die Kommunikation im Team be-
deutet dies, dass es Aufgabe der Fiihrungskraft ist, Verhaltensregeln zu etablieren, Fort-
schritte im digitalen Arbeitsraum sichtbar zu machen und Herausforderungen in der Zu-
sammenarbeit anzusprechen. Die Fithrungskraft sollte die aktive Vernetzung innerhalb des
Teams fordern (Schonfelder, 2019). Nicht nur die Kommunikation im Team, sondern auch
der bilaterale Austausch zwischen Fithrungskraft und Mitarbeitenden kann zur Vertrauens-
bildung bei digitaler Zusammenarbeit beitragen. Hier spielt neben hilfreicher Riickmel-
dung zur Arbeitsleistung sowie Lob und Interesse an den Mitarbeitenden auch die
Kommunikationsfihigkeit der Fiihrungskraft eine wichtige Rolle (Bernardy et al., 2020).
Klarer und verstindlicher Ausdruck und das Einhalten von Abmachungen sind fiir beide
Seiten entscheidende Faktoren fiir das Vermeiden von Missverstindnissen sowie fiir
Arbeitszufriedenheit und Engagement. In der Praxis zeigt sich, dass Teammitglieder bei
digitaler Zusammenarbeit weniger davon mitbekommen, woran andere Teammitglieder
arbeiten. Unter diesem Phinomen kann insbesondere die Qualitit des Ergebnisses von
Teamprojekten mit (hohem) Anteil an interdependenten Aufgaben leiden. In Forschung
und Praxis zeigt sich, dass ein gemeinsames Verstindnis der Arbeitsaufgabe und Zu-
standigkeiten die Ergebnisqualitit von Teamaufgaben ursichlich beeinflusst (Mohammed
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etal., 2010). Aus diesem Grund sollte durch regelméBigen Austausch innerhalb des Teams,
strukturierte Planung im Hinblick auf Aufgabenverteilung, Zeitplanung und Dokumenta-
tion von Wissen und Status Quo dem Qualitétsverlust entgegengewirkt werden.

2.1.2.2 Welche Forschungsergebnisse gibt es zu Anforderungen bei
digitaler Zusammenarbeit?

Der Fokus des OrgaChecks liegt auf Anforderungen und Ressourcen der digitalen Zu-
sammenarbeit. Ressourcen unterstiitzen Mitarbeitende dabei, Anforderungen zu be-
wiltigen und bei dieser korperlichen und psychischen Beanspruchung gesund zu blei-
ben. Ubersteigen die Anforderungen die Ressourcen, entsteht Stress. Reichen die Res-
sourcen dann iiber ldngere Zeit hinweg nicht aus, um die Anforderungen zu bewiltigen,
kann dieser chronische Stress zu korperlichen und psychischen Beeintrachtigungen fiih-
ren (Schaper, 2011).

Bei digitaler Zusammenarbeit spielen folgende Anforderungen eine Rolle (Ragu-
Nathan et al., 2008): Mitarbeitende konnen mit digitalen Medien prinzipiell immer und
iiberall kontaktiert werden. Stindige Erreichbarkeit triagt jedoch dazu bei, dass Mitarbei-
tende sich gezwungen fiihlen, direkt und damit auch auflerhalb der Arbeitszeit auf Nach-
richten zu antworten. Damit dringt die Arbeit gehduft in den privaten Raum und die Frei-
zeit ein. Dartiber hinaus fiihren mobile Informations- und Kommunikationstechnologien
(IKTs) wie Laptops, Smartphones und Kollaborationssoftware dazu, dass Mitarbeitende
hiufig eine Flut von Informationen aus internen und externen Quellen verarbeiten miissen.
Das heif3it Informationen, die stindig aus digitalen Kanélen auf die Mitarbeitenden einflie-
Ben, werden mit dem bisherigen Wissen verkniipft. Dadurch wird viel Arbeitszeit dafiir
aufgewendet, digitale Nachrichten abzuhoren und zu lesen und es kann zu Informations-
tiberlastungen kommen. Hinzu kommt, dass 6fter Multitasking genutzt wird, um mehr
Aufgaben in kurzer Zeit zu erledigen. Diese parallele Aufgabenbearbeitung anhand unter-
schiedlicher Medien kann zu Stress, Anspannung und verminderter wahrgenommener
Kontrolle fiihren (Brillhart, 2004). Auch sind die Inhalte digitaler Nachrichten nicht immer
eindeutig und Missverstdndnisse entstehen durch reduzierte Hinweisreize, in welcher Si-
tuation die Nachricht verfasst wurde und wie sie zu verstehen ist. Emotionen kénnen
durch fehlende Korpersprache, Mimik und Gestik nicht oder nur eingeschrénkt iiber digi-
tale Medien iibermittelt werden (Moskaliuk, 2019).

Aufgrund der Anforderung, immer die neueste Hardware, Software und Anwendungen
zu verwenden, steigt der Wettbewerbsdruck. IKTs sind im betrieblichen Kontext hiufig
zunehmend komplex, @ndern sich hdufig und werden von technischen Problemen und Feh-
lern (z. B. Abstiirze, Datenverlust) begleitet. Die Einarbeitung in diese neuen Techno-
logien nimmt allerdings aufgrund deren steigender Komplexitéit auch immer mehr Zeit in
Anspruch. Gleichzeitig sinkt aus diesem Grund die Begeisterungsfihigkeit fiir neue
Technologien im Lauf der Zeit. Dieser Effekt wird verstdrkt durch den steigenden Auf-
wand, IKTs so zu modifizieren, dass sie den Bediirfnissen der Unternehmen entsprechen
(Ragu-Nathan et al., 2008). Die Folgen sind Stress, Frustration und das Gefiihl, der Auf-
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gabe nicht gewachsen zu sein. Dies kann zu Arbeitsunzufriedenheit und vermehrten Kon-
flikten zwischen Mitarbeitenden sowie letztendlich zu einer geringeren Bindung an das
Unternehmen fiihren (Ragu-Nathan et al., 2008).

2.1.2.3 Welche Forschungsergebnisse gibt es zu Ressourcen bei

digitaler Zusammenarbeit?
Ressourcen haben das Potenzial, negative Auswirkungen aufgrund digitaler Zusam-
menarbeit zu reduzieren und zu verhindern. Dazu gehoren technische, organisationale
und personale Ressourcen. Ressourcen auf Ebene der Mitarbeitenden sind beispiels-
weise Selbstorganisation und digitale Kompetenzen. Die im europdische Referenz-
rahmen aufgefiihrten Kernkompetenzen fiir das digitale Zeitalter (DigComp) umfassen
beispielsweise Sicherheit (z. B. Schutz digitaler Gerite und Inhalte, personlicher Daten
und Privatsphire sowie der Gesundheit und Umwelt) und Problemlosung, Erstellung
digitaler Inhalte sowie Kommunikation und Kooperation. DigComp soll die Ver-
besserung der digitalen Kompetenzen unterstiitzen, welche fiir die Beschiftigung, die
personliche Entwicklung und die soziale Eingliederung bendtigt werden (Carretero
et al., 2017) und diente bei der Entwicklung des OrgaChecks als Grundlage zur Er-
fassung der Kompetenzanforderungen.

Neben den Arbeitsmitteln (Hard- und Software), die als technische Ressourcen fiir die
Bewiltigung von Arbeitsaufgaben notwendig sind, ist die Unterstiitzung der Endanwender
durch organisationale Ressourcen entscheidend. Dazu gehoren Schulungen und An-
leitungen im Umgang mit IKTs sowie Abhilfe bei technischen Problemen (z. B. Helpdesk,
technischer Support; Ragu-Nathan et al., 2008). Hier gilt es zu beachten, dass die organi-
sationale Unterstiitzung beeinflusst, wie Mitarbeitende zukiinftig auf die Einfiihrung neuer
IKTs reagieren. Stressbedingten Folgen und Unsicherheiten durch die Einfiihrung neuer
IKTs kann entgegengewirkt werden, indem Mitarbeitende iiber deren Ziel und Zweck in-
formiert werden (Parsons et al., 1991). Weitere organisationale Ressourcen umfassen die
Zusammenarbeit auf Team- und Unternehmensebene, welche maBigeblich durch Fiihrung
und Kommunikation bestimmt wird (Antoni & Syrek, 2017).

2.1.2.4 Welche Beanspruchungen drohen bei digitaler Zusammenarbeit?

Insbesondere, wenn die Kapazititen nicht ausreichen, um Menge und Inhalt der ein-
gehenden Informationen aufzunehmen und zu verarbeiten, kann es zu Informationsiiber-
lastung kommen. Aufgrund eingehender digitaler Nachrichten (z. B. E-Mails) werden
hiufig laufende Arbeiten unterbrochen, insbesondere, da die Dringlichkeit einer Nachricht
erst eingeschitzt werden kann, nachdem deren Inhalt tiberpriift wurde (Dabbish & Kraut,
2006). Fiir diese Uberpriifung werden aktuelle Aufgaben unterbrochen und so werden
héufig ungeplant mehrere Aufgaben gleichzeitig erledigt (Multitasking; Misra & Stokols,
2012). Es wird unter solchen Bedingungen schwieriger, feste Zeiten bzw. eine lingere Zeit
am Stiick fiir die Aufgabenbearbeitung einzuplanen. Eine engere Taktung von Terminen,
z. B. von Videokonferenzen, wie sie die durch den Wegfall von Wegezeiten im Home-
Office ermoglicht werden, kann zu Zeitdruck, fehlenden Pausen und Erholungszeiten und
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in der Folge damit zu steigender psychischer Beanspruchung und Erschopfung fiihren.
Wihrend des Corona-bedingten Lockdowns wurde sogar der neue Begriff der Zoom-
Fatigue geprigt. Inwieweit dieses Phinomen durch die Haufung von Videokonferenzen
ohne Zwischenpausen und die geringere Bewegung, durch die hohere kognitive Belastung
aufgrund der eingeschrinkten Kommunikationsmoglichkeiten, durch die erzwungene
Intimitit aufgrund des nahen Blickkontakts am Bildschirm oder durch die erhdhte Selbst-
aufmerksamkeit durch das eigene Videobild gefordert wird, muss die Forschung noch zei-
gen (Bailenson, 2021). Kommt es zu Problemen bei der Nutzung digitaler Medien und
funktionieren diese nicht zuverléssig, entsteht digitaler Stress. Neben diesen psychosozia-
len Konsequenzen erhoht die vermehrte Bildschirmarbeit auch die Entstehung gesundheit-
licher Risiken wie Haltungsschiden und Beschwerden der Augen. Zur Reduktion dieser
Risiken tragen die Ausstattung der (digitalen) Arbeitspldtze und die Einhaltung der
Arbeitszeit- und Arbeitsschutzgesetze bei.

In der Forschung zeigt sich, dass es negative Auswirkungen fiir die Gesundheit der Mit-
arbeitenden haben kann, wenn der Nutzen digitaler Zusammenarbeit als gering wahr-
genommen wird (Greenhaus et al., 2006). Dabei wurde ermittelt, dass die Passung zwi-
schen der Priferenz (strikte Trennung bis hin zur Integration beider Lebensbereiche) und
den tatsdchlichen Arbeitsbedingungen (strikte Trennung bis hin zur stindigen Erreichbar-
keitserwartung) entscheidend ist fiir die Zufriedenheit sowie die kurz- und langfristige
Gesundheit der Mitarbeitenden (Badura et al., 2017). In Forschung und Praxis zeigt sich
beispielsweise, dass oftmals keine expliziten Regeln hinsichtlich der Erreichbarkeit aufge-
stellt werden, wihrend Mitarbeitende gleichzeitig aus dem Fiithrungsverhalten implizite
Regeln zur Erreichbarkeitserwartung ableiten (Syrek et al., 2018). Entsprechend konnen
sich Mitarbeitende unter Druck gesetzt fithlen, aulerhalb der Arbeitszeiten erreichbar sein
zu miissen, obwohl keine Absprachen diesbeziiglich getroffen wurden.

Diese in der Literatur berichteten Belastungen und Ressourcen digitaler Zusammenar-
beit wurden im Rahmen des Projektes anhand verschiedener Datenerhebungen tiberpriift
und erweitert. Die Erkenntnisse dazu werden im folgenden Kapitel dargestellt.

2.1.3 Erkenntnisse aus qualitativer und quantitativer Erhebung

Im Rahmen des Forschungsprojektes ,,vLead — Modelle ressourcenorientierter und effek-
tiver Fiihrung digitaler Projekt- und Teamarbeit“ wurde zur Vorbereitung der Tool-
Entwicklung eine Ist-Analyse in zwei deutschen KMUs aus dem IT-Bereich durchgefiihrt.
Ziel dieser Ist-Analyse war es unter anderem herauszufinden, welche Belastungen und
Herausforderungen bei der digitalisierten Zusammenarbeit aktuell bestehen, wie die
Unternehmen diesen begegnen und welche Ressourcen fiir die Bewiltigung genutzt wer-
den. Hierzu wurden 2017 insgesamt 43 qualitative leitfadengestiitzte Interviews mit Mit-
arbeitenden und Fiihrungskriften sowie im Jahr 2018 quantitative Online-Befragungen in
den Unternehmen durchgefiihrt, in denen die Mitarbeitenden iiber unterschiedliche Ka-
nile digital zusammenarbeiten.
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2.1.3.1 Qualitative Ist-Analyse

Es wurden insgesamt 43 Mitarbeitende zu ihren Erfahrungen in der digitalisierten Zusam-
menarbeit anhand von halbstrukturierten Interviews befragt. Die Interviewdaten wurden
mithilfe der strukturierenden Inhaltsanalyse (Mayring & Fenzl, 2014) ausgewertet.

In den Interviews zeigte sich, dass die digitale Zusammenarbeit vielfdltige An-
forderungen auf unterschiedlichen Ebenen an Mitarbeitende und Fiihrungskrifte stellt. Es
konnen Anforderungen und Ressourcen auf den Ebenen Technik, Organisation und Perso-
nal unterschieden werden, so beispielsweise die Zuverlédssigkeit von Hard- und Software
(Technikebene), Fiihrungsprozesse auf Organisationebene und Selbstorganisations-
kompetenzen der Mitarbeitenden (Ebene Personal). Diese Anforderungen werden im Fol-
genden dargestellt und durch Zitate aus den Interviews illustriert.

2.1.3.1.1 Ebene 1:Technik
Digitale Kommunikation und Zusammenarbeit ist nur moglich, wenn die technischen
Voraussetzungen gegeben sind. Dazu gehoren funktionierende Hard- und Software:

,.Heutzutage ist man schnell aufgeschmissen, wenn man nicht iiber eine zuverlédssige Internet-
und Telefonverbindung verfiigt oder der Arbeitslaptop nicht funktioniert.*

Technische Storungen beeintrichtigen schnell die Effektivitit der Zusammenarbeit
oder blockieren diese sogar:

,,Gibt es Probleme mit Bild oder Ton, ist das digitale Meeting geplatzt.*

In solchen Fillen wird auch das Vertrauen in die eingesetzte Technik geschwicht.
Ublicherweise wenden sich Betroffene bei diesen Problemen dann an die Firmen-IT bzw.
die unternehmensinterne Systemadministration.

»Auf die interne Systemadministration muss ich mich verlassen konnen. [...] Das heift, ich
muss darauf vertrauen, bei technischen Problemen Hilfestellung zu erhalten [...].*

Diese Systemadministratoren sind auch fiir die digitale Sicherheit der Verbindungen zu
anderen Standorten, Kund*innen oder Geschiftspartner*innen verantwortlich:

,.Interne Systemadministratoren und Datenschutzbeauftragte sind die Kontrollinstanz fiir di-
gitale Sicherheit. Dementsprechend sind die Zugriffsrechte in unserem Unternehmen verteilt.

Durch die Ausstattung mit Medien (Hard- und Software) ergeben sich vielfiltige
Moglichkeiten fiir die digitale Zusammenarbeit, da sie die Vernetzung von Personen an
unterschiedlichen Standorten ermoglichen. Aus den Interviews ergibt sich die wichtige Er-
kenntnis, dass diese Medien allerdings nur genutzt werden kénnen, wenn die Medien zu-
verldssig funktionieren, untereinander kompatibel sind und der Zugriff auf alle arbeits-
relevanten Informationen moglich ist. Nur unter diesen Voraussetzungen werden digitale
Medien als unterstiitzend und sinnvoll wahrgenommen.
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2.1.3.1.2 Ebene 2: Organisation

Aus Sicht der Befragten sollte eine geregelte Art und Weise, digital zu kommunizieren, im
Unternehmen etabliert werden. Dies ist insbesondere wichtig, wenn sich die Teammitglieder
beispielsweise im Alter oder in den Berufshintergriinden voneinander unterscheiden:

,-Es gibt hdufig unterschiedliche Sichtweisen. Ich denke, es hilft, festgeschriebene Spielregeln
zu etablieren und festzulegen, wie Prozesse sinnvoll gestaltet werden konnen.*

Wenn sich also ein Team aus Mitgliedern neu zusammensetzt, die bereits unterschied-
lich lange im Unternehmen sind und vielleicht andere Kommunikationsgewohnheiten von
ihren vorangegangenen Teams oder vorigen Arbeitsplidtzen gewohnt sind, helfe es, iiber
die gewiinschte Art der Kommunikation zu sprechen. Diese ,,Spielregeln* konne man aus
Sicht einer/s Befragten am besten zu Anfang eines Projekts, wenn das Team neu gebildet
ist, explizit festlegen, um die Kommunikation zu vereinfachen:

,.Bs ist wichtig, zu Beginn des Projekts Spielregeln festlegen. Beispielsweise iiber Verantwort-
lichkeiten und dazu, welche Einzelpersonen und Personengruppen in welche Projektthemen
und die anfallende Kommunikation einbezogen werden sollten.*

Fiir die Strukturierung von virtuellen Meetings konne das Aufstellen von Regeln eben-
falls die Effektivitit des Austausches steigern. Strukturierungshilfen umfassen z. B. eine
vorab kommunizierte Agenda sowie ein Protokoll, um die wichtigsten Ergebnisse fest-
zuhalten:

,.Fir anstehende Meetings erstellen wir im Vorfeld eine Agenda.*

,»Es gibt zu den Meetings ein Protokoll, in dem festgehalten wird, wer was besprochen hat
und zu welchen Ergebnissen wir gekommen sind. In dem Protokoll werden ebenfalls Aufga-
benverteilung und Verantwortlichkeiten festgehalten.*

Ebenfalls sollte die Dokumentation geregelt sein, das heifit, sie sollte einheitlich und
fiir jede/n nachvollziehbar sein. Unter Dokumentation fielen nicht nur Protokolle von Tref-
fen, sondern auch das Niederschreiben von Wissen und Erkenntnissen der Mitarbeitenden,
die an einem Projekt arbeiten. AuBerdem sei es sowohl fiir das Unternehmen als auch fiir
Kunden hilfreich, einzelne Arbeitsschritte wihrend eines Arbeitsprozesses zu erfassen.
Einerseits sei Dokumentation wichtig, wie beispielsweise eine Person kurz zusammenfasst:

,,Die Dokumentation hilft nachzuvollziehen, wo man steht.*

Andererseits benttige Dokumentation auch Arbeitszeit und wird teilweise eher als un-
notig empfunden, wenn es um Details gehe:

,.,BEs wird nicht alles dokumentiert. Sonst wiirden wir uns zu Tode dokumentieren.*
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Aus Sicht einer Fiihrungskraft sei es hierfiir notwendig, dass gerade die Fiihrungskréfte
klare Vorgaben fiir die Dokumentation machten:

,Ich versuche dem entgegenzuwirken, dass der Dokumentationsaufwand Uberhand gewinnt,
indem wir ein klares Dokumentationssystem etablieren und deren Einhaltung kontrollieren.*

Ebenso erleichtere ein einheitliches System zur Dokumentation von Arbeitsschritten,
Wissen und Ergebnissen die Arbeit:

,Projektdokumentationen, Vorgehensweise, Angebote und Kosten werden zentral gespeichert,
sodass alle Beteiligten Zugriff auf die aktuellen Versionen haben.*

Die Digitalisierung stellt spezifische Herausforderungen an die Zusammenarbeit. Damit
hier positive Synergien und Kooperationen entstehen, bedarf es der Entwicklung und Ab-
stimmung von Prozessen und Vorgehensweisen. Das Miteinander und die Abstimmung von
Ablaufen im Detail ergeben sich bei der personlichen Zusammenarbeit zumeist mit der Zeit
quasi von allein. Durch eingeschrinkte Gelegenheiten zum Austausch und Kennenlernen bei
digitaler Zusammenarbeit ist es hingegen schwieriger, Routinen und Vertrauen untereinander
aufzubauen, wodurch sich die Zusammenarbeit nicht so leicht ,einspielt*. Aus diesem Grund
sollten wichtige Prozesse wie Kommunikation und Dokumentation im Team bzw. im Unter-
nehmen abgestimmt und explizit (z. B. durch Regeln) festgelegt werden. Dies trifft sowohl
fiir Teams zu, die bereits linger zusammenarbeiten, als auch auf solche, die sich neu zu-
sammensetzen. Die Initiierung dieser Abstimmungen ist Aufgabe der Fiihrungskraft.

2.1.3.1.3 Ebene 3: Person

Die Interviewten berichten von einer zunehmenden rdumlichen und zeitlichen Flexibilisie-
rung der Arbeit: IKTs konnten von unterschiedlichen Orten aus genutzt werden und ermog-
lichten durch den Zugriff auf digitale Dokumente und Wissen die Zusammenarbeit {iber
mehrere (Unternehmens-)Standorte hinweg. Mit der Flexibilisierung ginge die Auflocke-
rung der Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit einher. Insbesondere die Einfiihrung von
Diensthandys und die Moglichkeit, von zu Hause (Home-Office) und unterwegs aus zu
arbeiten, berge die Gefahr, auch nach Feierabend und am Wochenende erreichbar zu bleiben:

,Da wir das Diensthandy auch am Wochenende bei uns haben, ist die Verlockung gro8, ein-
gehende E-Mails direkt zu lesen und zu beantworten.*

,In meiner Erfahrung weichen die Verfiigbarkeitszeiten im Home-Office eher auf. (...) Ich
tendiere dazu, auch abends noch zu arbeiten. (...) Darin besteht fiir mich ein Nachteil der di-
gitalen Medien.*

Auf Personenebene resultiere daraus die Herausforderung, Arbeits- und Erreichbar-
keitszeiten zu strukturieren, um so eine den individuellen Priferenzen entsprechende
Trennung zwischen Arbeit und Freizeit zu ermoglichen:

,»Verfiigen Personen iiber einen digitalen Arbeitsplatz, besteht ein wichtiger Lernprozess
darin, einen Abschluss des Arbeitstages zu finden.*
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Neben der Flexibilisierung berichten die Interviewten von einer Verdichtung der Arbeit,
da die Ubergangsphasen zwischen einzelnen Arbeitsaufgaben zunehmend wegfielen. Die
Ursache bestehe in digitalen Meetings, die durch enge Taktung und wegfallende Fahrt-
zeiten kaum noch Gelegenheiten zur mentalen Vorbereitung lieen:

,Die Zeiten zur Reflexion nach dem Meeting und Vorbereitungen auf die Meetings gehen ver-
loren, wenn der Fahrweg entfillt.*

Arbeitsunterbrechungen, beispielsweise durch eingehende Anrufe und Emails, stellen
Mitarbeitende vor die Herausforderung, schnell zwischen verschiedenen Aufgaben und
Projekten wechseln zu miissen. Dieser Wechsel verlange von den Mitarbeitenden eben-
falls, die notwendigen Informationen stets parat zu haben, um an Sie gestellte Fragen ad-
dquat beantworten zu kdnnen. Das Ablenkungspotenzial von eingehenden Nachrichten
wird als hoch eingestuft:

,Dieses Gefiihl, E-Mails ,schnell* abzufragen kann leicht dazu fiihren, dass man ab-
gelenkt wird.*

,»Wenn das Telefon alle 30 Sekunden klingelt, kommt man natiirlich zu nichts.*

Durch die Vielzahl ankommender digitaler Nachrichten konne es schnell zu
Informationsiiberlastung kommen:

,»Viele Arbeitnehmende sind mittlerweile von der hohen Menge an digitaler Kommunikation
iiberfordert und iiberlastet.*

,Ich kann mir vorstellen, dass es Leute gibt, die unter der Emailflut ersticken (...).“

Weiterhin bestehe die Gefahr, dass der fehlende personliche Austausch das Entstehen
von Vertrauen untereinander und damit auch den Zusammenhalt im Team erschwere. Bei
der Kommunikation iiber digitale Kanidle werden, im Vergleich zum personlichen
Austausch (Face-to-Face), weniger nonverbale Signale wie Gestik und Mimik iibertragen,
was ein Verstehen erschwere:

., Uber digitale Medien fillt es schwer, einzuschitzen, wie etwas gemeint ist.*

In der Konsequenz sei es schwer, etwa die Stimmung des Kommunikationspartners ab-
zuschitzen und es komme hiufiger zu Missverstidndnissen, insbesondere, wenn text-
basierte, im Gegensatz zu videobasierten und damit reichhaltigeren Kommunikations-
medien eingesetzt werden:

,.Bs besteht immer die Gefahr, dass man Dinge falsch oder zumindest anders versteht, als sie
gemeint waren. Im personlichen Gesprich nutzt man hiufiger die Moglichkeit nachzufragen.
In der Kommunikation per E-Mail ldsst man eher von Nachfragen ab, wie Dinge gemeint
[sind] und ob man diese richtig verstanden hat. Oftmals mit dem Hintergedanken, sein Ge-
gentiber nicht aufzuhalten.*
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,.In der digitalen Kommunikation fehlt die personliche Beziehung. Aus einer E-Mail lésst sich
schlecht herauslesen, ob ein Verfasser gestresst ist oder wie intensiv er sich mit dem Inhalt
auseinandergesetzt hat. Eventuell liest man das aus einem Nebensatz heraus, aber zuverléssig
erkennen ldsst es sich kaum.*

»Das geschriebene Wort wird im Allgemeinen anders aufgefasst als das Gesprochene. Die
Interpretation ist schwierig, wenn Mimik, Gestik oder Tonfall nicht iibertragen werden.*

Die mit der Digitalisierung einhergehende Flexibilisierung eroffnet bessere Chancen
zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie, so etwa mehr planbare Zeit durch den Wegfall
von Arbeitswegen. Die angesprochenen Umstinde erschweren es aber gleichzeitig, den
Ubergang zwischen Arbeits- und Freizeit bewusst zu gestalten, was das Wohlbefinden be-
eintrichtigen kann. Zudem erhoht die verstirkte Kommunikation iiber digitale Medien
und, den Interviews zufolge, immer hiufiger auch mit Personen, die man nicht personlich
kennt, das Risiko fiir Missverstidndnisse. Insbesondere textbasierte digitale Kommuni-
kationsmedien transportieren nicht alle Informationen, die fiir die Interpretation von Infor-
mationen wichtig sind (z. B. Mimik, Gestik, Tonfall) und geben nicht immer Gelegenheit
fiir informellen Austausch.

Zusammenfassend zeigen die Befunde der qualitativen Analyse, dass ein Zusammen-
spiel technischer, organisationaler und personaler Voraussetzungen die Effektivitat digita-
ler Zusammenarbeit maf3geblich gestaltet.

2.1.3.2 Quantitative Ist-Analyse

Ziel der quantitativen Ist-Analyse war zum einen zu iiberpriifen, inwieweit die Aussagen
und Erkenntnisse aus den Interviews von den iibrigen Beschiftigten geteilt werden. Zum
anderen ging es darum, Zusammenhidnge zwischen der Digitalisierung und den
wahrgenommenen Belastungen und Beanspruchungen bei der Arbeit zu analysieren sowie
zu kldren, wie sich das Fiihrungsverhalten dabei auf die Zusammenarbeit und Beanspru-
chung auswirkt. Insgesamt haben 183 Mitarbeitende an der online-Umfrage teilgenommen.
Im Folgenden werden nur statistisch signifikante Ergebnisse der Korrelationsanalysen be-
richtet (p < 0,05) und diese in die oben skizzierten Forschungsergebnisse eingeordnet.
Einen Uberblick zu den erhobenen Aspekten und den untersuchten Zusammenhingen zei-
gen die folgenden Abbildungen (Abb 2.1 und Abb. 2.2).

In den Ergebnissen zeigt sich ein positiver Zusammenhang von Digitalisierung mit
Arbeitsunterbrechung und Informationsmenge (s. Abb. 2.1): Je grofer der prozentuale
Anteil an digitaler Kommunikation und Zusammenarbeit innerhalb des Unternehmens
(d. h. im Team, zwischen Teams und mit Vorgesetzten) und mit Personen auflerhalb des
Unternehmens ist, desto hiufiger berichten die Befragten davon, ihre Arbeit aufgrund
von Anfragen unterbrechen zu miissen und héufiger zwischen mehreren Aufgaben hin
und her springen zu miissen. Ahnliche Ergebnisse zeigen sich auch in anderen Studien
(Junghanns & Kersten, 2019). Des Weiteren steigt bei vermehrter Nutzung digitaler Me-
dien zugleich der Dokumentationsaufwand und die Informationsmenge. Die Befragten
haben mit steigender Informationsmenge zunehmend das Gefiihl, nicht alle Informatio-
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Abb. 2.2 Zusammenhinge zwischen transformationaler Fiihrung, Teamprozessen und Team-
leistung und Wohlbefinden bei Kontrolle des Digitalisierungsgrads

nen aufnehmen und effektiv verarbeiten zu konnen. Es steigt somit die Wahrscheinlich-
keit der Informationsiiberlastung, je grofler der Anteil an digitaler Kommunikation ist.
Dartiber hinaus zeigt sich, wie in der Studie von Monz und Vogl (2020), dass das Arbei-
ten von unterschiedlichen Orten, wie beispielsweise Flughafen, Hotel, beim Kunden ,vor
Ort‘ oder von zu Hause aus, positiv mit Entgrenzung korreliert. Das heifit je hiufiger
auflerhalb des Biiros gearbeitet wird, desto eher beschiftigen sich Mitarbeitende auch in
der Freizeit mit Arbeitsproblemen. Als mogliche Ursache kéme infrage, dass die Ermog-
lichung mobiler Arbeit (d. h. Zugriff auf arbeitsrelevante Dokumente und Emails) die
Hemmschwelle sinken ldsst, sich auch auBlerhalb der Arbeitszeiten mit arbeitsrelevanten
Themen zu beschéftigen.
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Die Ergebnisse weisen auBlerdem darauf hin, dass die vermehrte Nutzung digitaler Medien
zwar mit einer flexibleren Arbeitsgestaltung einhergeht, aber gleichzeitig auch der Druck er-
hoht ist, auf Nachrichten schnell antworten zu miissen (Antwortdruck/Workplace Telepressure,
vgl. Barber et al., 2019). Je hoher der Antwortdruck ist, desto eher berichten Mitarbeitende von
Arbeitsunterbrechungen durch digitale Medien und einem verspéteten Feierabend.

Da in der Literatur insbesondere die Bedeutung transformationaler Fithrung bei digi-
taler Zusammenarbeit kontrovers diskutiert wird (Antoni & Syrek, 2017), fokussierten
wir uns auf diese Form des Fiihrungsverhaltens. Unter transformationaler Fiihrung ver-
steht man Fiihrungskrifte, die eine klare und positive Zukunftsvision kommunizieren,
den Mitarbeitenden Anerkennung zeigen, Vertrauen, Engagement und Zusammenarbeit
zwischen Mitarbeitenden fordern, klare und positive Wertevorstellungen kommunizie-
ren, nach denen Sie handeln, und die Mitarbeitenden anregen, Probleme aus unter-
schiedlichen Blickwinkeln zu betrachten (Antoni & Syrek, 2017). Die Ergebnisse der
Online-Befragung zeigen positive Zusammenhinge zwischen transformationaler Fiih-
rung, Teamprozessen und der Teamleistung sowie dem individuellen Wohlbefinden
(s. Abb. 2.2), unabhingig vom Anteil der digitalen Kommunikation im Unternehmen
(Partialkorrelationen). Das heif3t transformationale Fiithrung fiihrt sowohl bei hoher als
auch niedriger digitaler Zusammenarbeit zu positiven Effekten. Im Einzelnen zeigt sich,
dass das Vertrauen im Team bei transformationaler Fiithrung hoher ist und eher Wissen
miteinander geteilt und Ideen gemeinsam diskutiert werden. Zudem ist auch die Team-
leistung, die Innovationsfihigkeit und das Arbeitsengagement sowie die wahr-
genommene Work-Life-Balance hoher, je hoher das transformationale Fiihrungsver-
halten ausgeprigt ist. Umgekehrt sind die psychische Beanspruchung, gemessen als
emotionale Gereiztheit, und das chronische Stressempfinden, gemessen als emotionale
Erschopfung, niedriger ausgeprigt.

Alles in allem zeigen die Ergebnisse der Online-Befragung somit, dass die Nutzung di-
gitaler Medien in der Zusammenarbeit mit einer Zunahme spezifischer Belastungen
einhergeht. Umso wichtiger ist es, zugleich entsprechende Ressourcen bereitzustellen, um
diese Belastungen zu bewiltigen und um damit kurz- wie langfristigen negativen Konse-
quenzen vorzubeugen. Wie sich in der Umfrage zeigt, wird transformationale Fiihrung als
eine solche Ressource wahrgenommen, die auch bei digitaler Zusammenarbeit nicht nur
das Engagement und die Leistung, sondern auch die Work-Life-Balance zu férdern scheint
und mit einer niedrigeren psychischen Beanspruchung und weniger chronischem Stress-
empfinden einhergeht.

Aus diesen Zusammenhingen ergeben sich wichtige Konsequenzen fiir Unternehmen:
Es gilt, die beschriebenen Belastungsfaktoren und Ressourcen zu beobachten, um die
Chancen digitaler Zusammenarbeit fiir das Unternehmen und seine Beschiftigten nutzen
und negative Konsequenzen durch friihzeitige Mallnahmen vermeiden zu kénnen. Der im
Folgenden beschriebene OrgaCheck bietet nicht nur ein solches online Monitoring fiir
Unternehmen und zeigt auf, an welchen Stellen Handlungsbedarf besteht, sondern gibt
auch konkrete Hinweise, welche Maflnahmen zu einer Verbesserung der Situation ergrif-
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fen werden konnten. Der OrgaCheck wird an der Universitét Trier gehostet. Ergebnisse
und Handlungsempfehlungen werden in einem kompakten Bericht zusammengestellt und
stehen zum Download zur Verfiigung. Der Zugriff auf die Ergebnisse erfolgt nach dem
Login, Nutzende haben lediglich auf die Ergebnisse Zugriff, die sie selbst betreffen (d. h.
zugehoriges Unternehmen, Abteilung).

2.1.4 Aufbau und Inhalte des vLead-OrgaCheck

Inhaltlich werden im OrgaCheck die folgenden, in Abb. 2.3 dargestellten Aspekte iiber er-
probte Frageblocke erfasst, die als Schwerpunkte ausgewéhlt werden konnen und insbe-
sondere bei digital zusammenarbeitenden Teams innerhalb einer Organisation relevant
sind. Dabei ldsst sich jeweils zwischen Bedingungen und Indikatoren auf den Ebenen
Technik, Organisation und Personal unterscheiden: Bedingungen beschreiben die As-
pekte, welche nach wissenschaftlichen Erkenntnissen zu Einstellungen der Mitarbeitenden
gegeniiber digitaler Zusammenarbeit beitragen. Indikatoren reprisentieren Anhaltspunkte
fiir die Effizienz und Auswirkungen der digitalen Zusammenarbeit.

In der Praxis zeigt sich, dass die Ebenen Technik, Organisation und Personal miteinan-
der interagieren. Der zielfiihrende Umgang mit digitalen Medien beispielsweise hidngt
wesentlich davon ab, wie zuverldssig die eingesetzte Hard- und Software funktioniert
(Ebene 1: Technik) und inwieweit auf Organisationsebene Unterstiitzung bei technischen
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Abb. 2.3 Uberblick zu den Inhalten und Analysebereichen im vLead-OrgaCheck
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Problemen zur Verfiigung steht (Ebene 2: Organisation). Dariiber hinaus sollten die Kom-
petenzen zur Nutzung und zur Zusammenarbeit mit digitalen Medien entwickelt werden
(Ebene 3: Personal).

Zur Erfassung der verschiedenen Aspekte steht ein Fragenpool zur Verfiigung. In einem
ersten Schritt kann zwischen einer Kurzversion mit 62 Fragen und einer Langversion mit
103 Fragen entschieden werden. Der Aufwand beim Ausfiillen betréigt pro Mitarbeitenden
erfahrungsgemailf ca. 15 bis 20 min bei der Kurz- und ca. 30 bis 40 min bei der Langversion.
In beiden Versionen konnen Unternehmen individuelle Schwerpunkte in der Befragung
setzen, indem sie Aspekte aus- oder abwihlen. Hierbei sind die Mitbestimmungsrechte
des Betriebs- oder Personalrats zu beachten.

Nach Abschluss der Befragung erhilt die Unternehmensfiihrung in einem Ergebnis-
bericht eine gemittelte Riickmeldung fiir alle ausgewéhlten Aspekte iber alle teilnehmenden
Mitarbeitenden hinweg. Dariiber hinaus enthélt der Ergebnisbericht eine Darstellung der
Antwortverteilung fiir jede Frage innerhalb der ausgewihlten einzelnen Aspekte. Ergebnis-
berichte konnen auch fiir einzelne Abteilungen und andere Unternehmenseinheiten riick-
gemeldet werden, die bei der Erstellung der Umfrage definiert wurden, sofern die verein-
barte Mindestteilnehmerzahl in der Einheit (mindestens drei Teilnehmende) zur Sicher-
stellung der Anonymitdt der Ergebnisse erreicht wurde. Ferner konnen in diesem
Ergebnisbericht die gemittelten Antworten mit den Werten des Gesamtunternehmen ver-
glichen werden. Mitarbeitende werden von der Leitung zu der Umfrage eingeladen. Die Er-
gebnisse werden nicht nur dargestellt, sondern auch interpretiert (d. h. ins Verhéltnis gesetzt
zu einer wiinschenswerten Auspriagung) und Handlungsempfehlungen abgeleitet, wie Be-
lastungsfaktoren minimiert und Ressourcen ausgebaut werden konnen.

Der OrgaCheck bietet somit nicht nur eine Riickmeldung iiber den Status Quo, sondern
auch dartiber, an welchen Stellen Handlungsbedarf besteht und durch welche konkreten
Mafnahmen zu einer Verbesserung der Situation beigetragen werden kann. Im Folgenden
werden die einzelnen Inhalte der Ebenen genauer erliutert.

2.1.4.1 Ebene 1: Technik

Digitale Zusammenarbeit erfordert die Ausstattung der Mitarbeitenden mit den dafiir not-
wendigen und hilfreichen digitalen Medien. Diese Voraussetzung wird auf der Ebene Tech-
nik erfasst. Inhaltlich geht es um die Bewertung der Hard- und Software, die Mitarbeitenden
fiir die Erledigung von Arbeitsaufgaben zur Verfiigung stehen. Als Ergebnis bekommt das
Unternehmen eine Ubersicht dariiber, bei welchen Aspekten Verbesserungsbedarf besteht
und ob z. B. der digitale Zugriff auf relevante Arbeitsdokumente moglich ist.

Folgende Aspekte werden auf dieser Ebene als Bedingungen bzw. Einflussfaktoren er-
fasst: Digitalisierungsgrad beschreibt das Ausmalf} an digitaler Kommunikation, des ver-
teilten Arbeitens und digitaler Geschiftsprozesse. Medienausstattung ermoglicht die Be-
wertung der Hard- und Software, die der Erledigung von Arbeitsaufgaben dienen. Digitale
Geschdftsprozesse beschreibt, inwieweit diese nachvollziehbar und sinnvoll abgebildet
sind. Als Indikator zur Beurteilung der Effizienz des Aspekts Technik als Ganzes dient
Technikzufriedenheit, und dieser erfasst, inwieweit Mitarbeitende digitale Medien als
niitzlich und zuverlissig bewerten.
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Auf dieser Ebene steht somit die inhaltliche Bewertung der digitalen Technik und die
Nachvollziehbarkeit digitaler Geschiftsprozesse und ihre sinnvolle Einbettung in die
Organisationsstruktur im Vordergrund. Die Fragen, die in OrgaCheck hinterlegt sind, er-
fassen, inwieweit die Digitalisierung und Automatisierung von Geschéftsprozessen Mitar-
beitende bei der Erledigung alltdglicher Aufgaben unterstiitzen und wie zuverlissig diese
funktionieren.

2.1.4.2 Ebene 2: Organisation

Digitale Zusammenarbeit stellt neue Herausforderungen an operative Fithrungskrifte und
Unternehmen (Latniak, 2017). Diese Herausforderungen werden im OrgaCheck auf der
Ebene Organisation erfasst. Inhaltlich geht es darum, wie die Mitarbeitenden die Regeln
und Umsetzung digitaler Fiihrung und Zusammenarbeit und deren Folgen beurteilen. Als
Ergebnis bekommt das Unternehmen einen Uberblick dariiber, wo Verbesserungsbedarf be-
steht und ob wichtige Voraussetzungen fiir effektive digitale Zusammenarbeit gegeben sind.

Folgende Aspekte werden als situative Bedingungen bzw. Einflussfaktoren erfasst:
IT-Support beschreibt das Ausmaf} an Unterstiitzung vonseiten des Unternehmens im Um-
gang mit digitalen Medien. Digitale Fiihrung erfasst wichtige Aspekte digitalen Fithrungs-
verhaltens wie Kommunikation und Monitoring. Digitale Teamarbeit ermoglicht die Be-
wertung der Rahmenbedingungen digitaler Zusammenarbeit im Team wie Absprachen
z. B. zur Erreichbarkeit und deren Dokumentation. Weiterhin werden Teamprozesse und
Rahmenbedingungen der digitalen Kommunikation im Team erfasst, wie beispielsweise
Erreichbarkeitserwartung, Zeitdruck und Arbeitsunterbrechung. Erreichbarkeitserwartung
beschreibt, wie die implizite und explizite Erwartungshaltung des Unternehmens gegen-
tiber den Mitarbeitenden hinsichtlich Erreichbarkeit als potenzieller Stressor ausgeprigt
ist. Zeitdruck erfasst potenzielle Belastungen durch erlebten Zeitdruck. Arbeitsunter-
brechung beschreibt, wie hidufig Mitarbeitende aktuelle Titigkeiten unterbrechen bzw. den
Feierabend verschieben, weil etwas Wichtiges dazwischenkommt.

Als Indikatoren zur Beurteilung der Effizienz des Aspekts der Organisation insgesamt
wird Effektivitit der Unternehmensprozesse, in Hinblick auf die digitale Kommunikation
und Zusammenarbeit, und die Identifikation mit dem Unternehmen, aus Sicht der Mit-
arbeitenden erfasst.

Auf dieser Ebene stehen demnach wichtige Aspekte und Ansatzpunkte im Fokus, wel-
che die Qualitit der digitalen Zusammenarbeit sicherstellen und verbessern konnen.

2.1.4.3 Ebene 3: Personal
Gelingende digitale Zusammenarbeit setzt Kompetenzen und Fiahigkeiten im Umgang mit
digitalen Medien voraus. Diese werden auf der Ebene Personal erfasst. Inhaltlich geht es
um individuelle Einstellungen gegeniiber digitaler Zusammenarbeit und die Sicherheit im
Umgang mit digitalen Medien. Als Ergebnis der Abfrage im OrgaCheck bekommt das
Unternehmen eine Riickmeldung dazu, wie das Potenzial digitaler Zusammenarbeit besser
ausgeschopft werden kann und welche Aspekte im Besonderen dazu beitragen.

Folgende Aspekte werden auf Personal-Ebene als Bedingungen bzw. personale Ein-
flussfaktoren ermittelt: Digitale Kommunikationskompetenz erfasst, inwieweit sich Perso-
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nen iiber digitale Medien ausdriicken konnen und ob sie anhand spezifischer Kriterien ent-
scheiden, welches Medium sie fiir welchen Zweck verwenden. Digitale Problemlose-
kompetenz beschreibt, inwiefern sich Personen féahig fiihlen, mit Problemen bei digitalen
Medien umzugehen. Informations- und Datenkompetenz erfasst, wie zielfithrend digitale
Informationen aufgefunden und abgerufen werden, wie die Qualitét einer digitalen Quelle
bewertet werden kann und wie sich digitale Inhalte speichern, verwalten und organisieren
lassen. Die Kompetenz ,Erstellung digitaler Inhalte ‘ beschreibt, inwieweit digitale Inhalte
erstellt und bearbeitet werden konnen, bei gleichzeitigem Verstidndnis der Nutzung von
Urheberrechten und Lizenzen. IT-Sicherheitskompetenz erfasst, inwieweit Sicherheits-
standards eingehalten werden, wie die genutzten Daten im Internet geschiitzt werden
sowie, wie digitale Medien umweltschonend (z. B. Video- statt Prisenzkonferenz) und
gesundheitsforderlich (z. B. Beachtugn ergonomischer Kriterien) genutzt werden konnen.
Selbstfiihrungskompetenz umfasst schlielich wichtige Aspekte der mobilen Arbeit. Dazu
gehoren Selbststrukturierung und Zeitmanagement, welche das Setzen eigener Ziele und
die Einhaltung von Fristen und Terminen beinhaltet.

Als Indikatoren zur Beurteilung der Auswirkungen der digitalen Arbeit auf Ebene der
Person wird die Einschitzung der Mitarbeitenden zum Nutzen digitaler Zusammenarbeit,
zur Informationsiiberlastung, zur Zufriedenheit mit der digitalen Arbeit und zum Wohlbe-
finden erfasst.

Somit stehen auf der Ebene Personal die individuellen Voraussetzungen und die Aus-
wirkungen der digitalen Zusammenarbeit im Fokus. In der Praxis zeigt sich, dass die digi-
tale Zusammenarbeit zu Informationsiiberlastung und Stress fithren kann. Durch inad-
dquate Medienwahl und Unklarheiten im Ausdruck kann es schnell zu Missverstindnissen
kommen, die die digitale Zusammenarbeit erschweren. Darunter kann die Beziehung
zwischen den Mitarbeitenden, zu Fithrungskriften sowie Kunden und Kundinnen des
Unternehmens leiden.

2.1.4.4 Rollen und Rechte im vLead-OrgaCheck
In dem Tool OrgaCheck existieren zwei Rollen: (1) die Rolle der Leitung (Ad-
ministration), in der die Unternehmensleitung oder eine von ihr beauftragte Person die
Umfragen anlegt und durchfiihrt, und (2) die Rolle der Befragten/Mitarbeitenden. Um
eine Umfrage durchzufiihren, registriert die Leitung als erstes ihr Unternehmen im Or-
gaCheck Tool und legt anschlieBend ein Organigramm (den sog. Orgabaum) an. Hier
konnen verschiedene Abteilungen bzw. Organisationseinheiten definiert werden, deren
Mitarbeitende man befragen will. Ebenso ist es moglich, Kategorien anzulegen, denen
sich Mitarbeitende zuordnen konnen (z. B. Region West oder Siid, Standort X oder Y).
Es konnen auch Regeln bzw. Kategorien festgelegt werden, nach denen Mitarbeiten-
dengruppen ausgewertet werden.

Fiir diese Organisationseinheiten und oder Kategorien kénnen die Ergebnisse der Um-
frage automatisiert ausgewertet und grafisch aufbereitet werden. Der Orgabaum ist damit
zugleich der Auswertungsbaum. Es empfiehlt sich daher, dass man bereits bei der Planung
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der Umfrage genau iiberlegt, welche Art der Auswertung am Ende gewiinscht ist. Vor dem
Festlegen des Orgabaum gilt es daher die Frage zu beantworten: Welche Organisations-
einheiten sollen untersucht werden? Nach dem Anlegen des Orgabaums kann die Leitung
im Tool eine Umfrage aufsetzen und aus den im Fragenpool hinterlegten Aspekten aus-
wihlen. Alle Aspekte sind in einer Lang- und einer Kurzversion im Tool verfiigbar; dies
wird jeweils beim Aufsetzen der Umfrage ausgewihlt. Fiir jede Umfrage kann ein Start-
und Enddatum definiert werden; im festgelegten Zeitraum haben alle Mitarbeitenden die
Moglichkeit iiber einen Link an der Umfrage teilzunehmen.

Es gibt zwei Fragebogenformate — die offene und geschlossene Umfrage. Bei der offe-
nen Umfrage wird ein Link erstellt, der fiir alle befragten Personen identisch ist. Bei der
geschlossenen Umfrage werden jeweils Codes fiir jede einzelne (geplante) befragte Per-
son erstellt. Somit wird fiir jede Person ein Zugangsschliissel erstellt, der von der Leitung
verteilt werden muss. Diese Verteilung sollte vom Unternehmen geplant werden.

Sobald alle Mitarbeitenden die Umfrage abgeschlossen haben oder das Enddatum er-
reicht ist, konnen im OrgaCheck Reporte von der Unternehmensleitung generiert werden:
fiir das gesamte Unternehmen und die einzelnen Abteilungen/Organisationseinheiten/
Kategorien.

2.1.4.5 Auswertung und Ergebnisbericht (Report)

Die Auswertung der Befragungsdaten erfolgt iiber zwei Berichtsformate: (1) Riickmel-
dung fiir das gesamte Unternehmen und (2) Riickmeldung fiir einzelne Abteilungen/
Organisationseinheiten. Die automatisierte Auswertung basiert auf Mittelwerten fiir die
einzelnen Fragen-Aspekte.

Die im Report zur Verfiigung gestellte visuelle Darstellung der berechneten Ergebnisse
umfasst Profillinien fiir die Ausprigung der Indikatoren sowie ein Netzdiagramm fiir die
Ausprigung der Bedingungen, welche den Ebenen Technik, Organisation und Personal
zugeordnet sind (s. Abb 2.4).

Dariiber hinaus werden die einzelnen Fragen und die jeweilige prozentuale Verteilung
der Antworten im Report abgebildet (s. Abb 2.5).

Die auf Basis der Ausprdgungen (gut, mittel, schlecht) basierenden Handlungs-
empfehlungen werden zielgruppenspezifisch aufbereitet: Abteilungsleitungen bekommen
Empfehlungen auf Basis der Ergebnisse fiir Ihre jeweilige Abteilung und die Unterneh-
mensfiihrung erhidlt Empfehlungen fiir das gesamte Unternehmen (s. Abb. 2.6).

2.1.4.6 Handbuch

Der OrgaCheck wurde so aufgebaut, dass die Funktionen von der Benutzerverwaltung
tiber das Aufsetzen von Befragungen bis hin zur Ergebnisinterpretation selbsterkldrend
sind. Zur Einfiihrung in das Tool steht ein Video-Tutorial zur Verfiigung. Zuséitzlich kann
das Handbuch auf der Website des Projektes (www.vlead.de) eingesehen werden, in wel-
chem die Konfiguration des Tools Schritt fiir Schritt erldutert wird.


http://www.vlead.de
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Abb. 2.4 Auszug aus dem OrgaCheck-Report fiir die Unternehmensleitung mit dem Abschnitt Er-
gebnisse im Uberblick
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Kommunikationsmedium aus (z. B. Telefon/Chat).
Ich kann alle arbeitsrelevanten Medien ._
kompetent bedienen.
M Stimme nicht zu M Stimme eher nicht zu ™ teils/teils B Stimme eher zu B Stimme zu

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Ich nutze im Aligemeinen nur mein bevorzugtes —
Medium.* T
W Stimme nicht zu W Stimme eher nicht zu W teils/teils ® Stimme eher zu W Stimme zu

*Hier sind niedrige Werte winschenswert

Abb. 2.5 Auszug aus dem OrgaCheck-Report fiir die Unternehmensleitung mit dem Abschnitt
Stellschrauben: Antworten auf Frageebene exemplarisch fiir den Aspekt Digitale Kommunikations-
kompetenz
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3.3 Handlungsempfehlungen: -
Ebene Personal Diéita!;'gnébeDil

Ergebnis in Ihrem Unternehmen

schiecht malled out

Wie lasst sich dieses Ergebnis interpretieren?

Personen mit einer hohen digitalen Kommunikationskompetenz

« fihlen sich sicher im Umgang mit digitalen Medien

« passen ihre Kommunikation an den Kenntnisstand des Empfangers an
* wissen, wann sie welches Medium verwenden sollen

Wie ldsst sich dieses Ergebnis verbessern?

Weiter so — hinsichtlich der digitalen Kommunikationskompetenz gibt es
keinen akuten Handlungsbedarf.

Handlungsempfehlungen bei mittlerer/schlechter Auspragung:

Schulungen. Schulungen zu digitaler Kommunikation und Medienwahl im
Unternehmen konnen helfen, ein gemeinsames Verstandnis (ber die
Mediennutzung zu starken. Dadurch werden Kompetenz und Motivation
einzelner Mitarbeitender gefordert.

Lern- und Explorationsphase. Bei der Eintihrung neuer digitaler Medien
soliten Mitarbeitende eine ausreichende und ungezwungene Lern- und
Explorationsphase erhalten. Dies kann Skepsis und Zweifel gegeniber
neuen Medien reduzieren.

Abb. 2.6 Auszug aus dem OrgaCheck-Report fiir die Unternehmensleitung mit dem Abschnitt
Handlungsempfehlungen
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2.2  Evaluation des OrgaChecks - erste Anwendungserfahrung
und Einsatzmaoglichkeiten des Tools

Anna T. Niesen und Conny H. Antoni

Der OrgaCheck wurde entwickelt, damit Unternehmen mittels einer online Befragung
O0konomisch und valide iiberpriifen konnen, inwieweit sie die Bedingungen fiir effektive
digitale Fiihrung und Zusammenarbeit auf den Ebenen Technik, Organisation und Perso-
nal geschaffen haben oder an welchen Stellen sie nachbessern miissen. Inwieweit Orga-
Check diese Anforderungen erfiillt, haben wir im Rahmen einer Evaluation iiberpriift.

Dazu wurden in einem ersten Schritt die im OrgaCheck hinterlegten Fragen vor dem ers-
ten Einsatz auf ihre Verstdndlichkeit hin tiberpriift. Dabei wurde der Fragenpool des Orga-
Checks Personen aus verschiedenen Unternehmen zur Beantwortung vorgelegt. Die Test-
personen wurden gebeten, alle Uberlegungen, die sie bei der Beantwortung einer Frage an-
stellen, laut zu formulieren (Technik des lauten Denkens; Priifer & Rexroth, 2005).
Zusitzlich wurde beispielsweise durch Nachfragen erfasst, wie die einzelnen Fragen ver-
standen werden und ob die Wahl des Antwortformates als stimmig wahrgenommen wird.

Der OrgaCheck wurde im Laufe seiner Entwicklung von vier Unternehmen aus unter-
schiedlichen Branchen (insbesondere Dienstleistung und Gesundheit) in Deutschland ein-
gesetzt. Dieses Vorgehen ermdglicht es, Verbesserungen bereits wihrend der laufenden
Entwicklung des Tools umzusetzen. So zeigten sich insbesondere Schwierigkeiten im Ver-
standnis und der Interpretation der statistischen Zusammenhinge, welche Grundlage der
Ergebnisinterpretation sind. Aus diesem Grund wurden die Texte und die grafische Dar-
stellung der Zusammenhiinge iiberarbeitet und um eine inhaltliche Interpretation ergénzt,
was zu einem besseren Verstindnis beitrug.

Im Rahmen der Evaluation wurde die Ergebnisriickmeldung noch manuell erstellt. Im
Vergleich zur finalen Version des OrgaChecks kam es daher zu einer zeitlichen Verzoge-
rung zwischen Umfragedurchfithrung und Ergebnisriickmeldung. Die unterschiedlichen
Zielgruppen der Nutzung (Unternehmensleitung, Abteilungsleitung, Mitarbeitende) wur-
den mithilfe von leitfadengestiitzen Interviews befragt sowie zum Teil bei der Anwendung
beobachtet. Im Folgenden werden die Ergebnisse der Anwendungsbeobachtung und Inter-
views im Uberblick zusammengefasst und fiir die Bereiche Aufbau und Anwendbarkeit
des OrgaChecks sowie Verstiandlichkeit und Vollstindigkeit seiner Inhalte und weitere Er-
kenntnisse bei seiner Anwendung dargestellt.

2.2.1 Bewertung des Aufbaus und der Anwendbarkeit
des Ergebnisberichts

Alle drei Befragtengruppen (Unternehmensleitung, Abteilungsleitung, Mitarbeitende) be-
werten es positiv, dass der OrgaCheck Ressourcen und Belastungen auf den drei Ebenen
Unternehmen, Abteilung und Person bei der Ergebnisriickmeldung unterscheidet, Hand-
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lungsbedarfe in ihrer Prioritdt verdeutlicht und entsprechende Handlungsempfehlungen
zur Verbesserung der digitalen Zusammenarbeit zur Verfiigung stellt.

Von den Unternehmensleitungen wurde es als hilfreich bewertet, dass die drei Ressour-
cen und Belastungen, die eine besonders kritische Auspriagung auf Unternehmensebene
aufweisen, als erste Prioritit gekennzeichnet werden. Dies erleichtere ihnen zu entschei-
den, welche Maflnahmen mit welcher Prioritét getroffen werden sollten, um die digitale
Zusammenarbeit im Unternehmen zu verbessern. AuBerdem vereinfache es die Moglich-
keit, einen Uberblick iiber die umfangreichen Ergebnisse zu erhalten.

Die Abteilungsleitungen bewerteten es als besonders sinnvoll und hilfreich, dass so-
wohl ihnen als auch den Mitarbeitenden eine Ergebnisriickmeldung zur Verfiigung ge-
stellt wird. Dadurch lieBen sich Handlungsempfehlungen in kleineren Einheiten leichter
umsetzen.

Auch die Mitarbeitenden sahen die personalisierte Riickmeldung mit Handlungs-
empfehlungen als Vorteil an. Sowohl Mitarbeitende mit und ohne Erfahrung in Unter-
nehmensbefragungen bewerten die Befragung durch OrgaCheck positiv. Sie wird als
gute Gelegenheit zur Ist-Analyse digitaler Zusammenarbeit wahrgenommen, in der
subjektive Einschitzungen objektivierbar werden, und deren Ergebnisse eine gute
Grundlage zur Reflexion und Diskussion bieten. Die Befragung schérfe den Fokus fiir
relevante Themen.

,Bs war (...) gut, sich mit dem Thema zu beschéftigen, wo ich stehe [und] wo sind noch Aus-
baumoglichkeiten, also wie sieht es zum Beispiel bei Informations- und Datenkompetenz aus
[und] wo kann man noch ansetzen.*

Zudem werden die Ergebnisse als insgesamt stimmig wahrgenommen, d. h. sie spie-
geln den eigenen Eindruck und die Erfahrungen der Interviewten hinsichtlich der digitalen
Zusammenarbeit wider:

,,Alle anderen Sachen decken sich soweit.“, ,,Ich finde mich in den Ergebnissen wieder und
das ist fiir mich schliissig. Die Grafiken sind ja recht iibersichtlich aufgebaut, mit einer Mar-
kierung von schlecht bis gut.*

Alle Befragtengruppen bewerten es positiv, dass der OrgaCheck die drei Ebenen Unter-
nehmen, Abteilung und Person bei den Handlungsempfehlungen zur Verbesserung der di-
gitalen Zusammenarbeit unterscheidet. Sie heben insbesondere den Detailreichtum und
die Ubersichtlichkeit der Riickmeldung sowie die auf den Ergebnissen basierenden kon-
kreten Handlungsempfehlungen positiv hervor:

,-Also die Ergebnisriickmeldung, die zeigt ja hier, das finde ich wirklich gut gemacht, mit die-
sen griinen und roten Punkten (...) da sind wir gut unterwegs, da sind wir schlecht unterwegs.
Und da, wo man schlecht unterwegs ist, miissen wir besser werden. Dafiir wiirde ich schon
sagen mit dieser Riickmeldung war das schon sehr hilfreich.*
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,»Also die Handlungsempfehlungen finde ich schon mal ganz gut, dass die auch sprachlich
sind und konkrete Anregungen gegeben werden. Sei es irgendwie Leitlinien zu entwickeln,
Tools, Evaluationen, Qualitétszirkel.*

Bei den Handlungsempfehlungen handelt es sich um Vorschlige, deren Umsetzung in-
dividuell gestaltet werden kann. Beispielsweise wurden auf Basis der Befragung in einem
Unternehmen folgende Empfehlungen umgesetzt:

,,Wir haben zum Beispiel gesagt, um die Erreichbarkeit zu verbessern, gibt es hier dann ein-
fach eine Einrichtung [Hotline], die immer erreichbar ist. ... Und diese Hotline, die ist immer
erreichbar, sodass die Kollegen in Ruhe in ihren Projekten arbeiten konnen und tatsidchlich
auch nur im Notfall gestort werden und nicht fiir irgendwelche Kleinigkeiten.*

Die Handlungsempfehlungen konnen als Losungsansitze verstanden werden. Es ist
entscheidend, wie das Unternehmen mit den Ergebnissen umgeht, an welchen Stellen zu-
sitzliche unternehmensspezifische Umstidnde erfasst werden und welche Mafinahmen ab-
geleitet werden:

,[Die Handlungsempfehlungen sind] zum Teil (...) sehr unkonkret. Was ja nicht heif3t, dass
das Unternehmen nicht mit ein bisschen Eigenleistung dann nochmal exaktere Handlungs-
empfehlungen [nachher in Kleingruppen Workshops] ableiten kann. (...).“

Als wichtige Voraussetzung fiir die Verbesserung der digitalen Zusammenarbeit, aber
auch um die Motivation fiir weitere Umfragen und Verianderungsmessungen mit dem Or-
gaCheck aufrecht zu erhalten, wurde genannt, dass die Ergebnisse im Unternehmen bzw.
in der Abteilung nachbesprochen werden:

,»Wenn mich jemand [mithilfe einer Umfrage wie OrgaCheck] etwas fragt und von mir eine
Antwort erwartet, dann gehe ich davon aus, dass er mit der Antwort etwas macht und die nicht
nur abheftet und das Thema dann erledigt ist.*

,»(...) dann [wiirde] ja wahrscheinlich auch niemand mehr teilnehmen wollen.*

Verinderungen zur Verbesserung der digitalen Zusammenarbeit sollten dabei nicht nur
auf Unternehmensebene, sondern auch auf Abteilungsebene erfolgen:

,Das ist in der Abteilung, aber die ganze Firma profitiert davon.*

Dabei ist es wichtig, hinsichtlich der Handlungsempfehlungen zu priorisieren, um sich
nicht zu viel auf einmal vorzunehmen, was dann nicht umgesetzt werden kann, sondern
Schritt fiir Schritt vorzugehen:

,Ja, wir wollen jetzt natiirlich auch nicht an zu vielen Schrauben gleichzeitig drehen. Dass
sich erstmal das Eine setzen kann und der nichste Schritt wire jetzt auch, dass man nochmal
gemeinsam (...) die Befragung [reflektiert], und mal schaut, was die Kollegen vielleicht auch
noch fiir Ideen haben, wo man sich da noch verbessern kann.*



40 2 vlead-OrgaCheck - Identifikation von Stellschrauben zur Verbesserung der ...

Bei der Priorisierung der MaBnahmen hilft auch, dass in der Ergebnisriickmeldung dar-
gestellt wird, wie grof} der Zusammenhang zwischen einem Aspekt der digitalen Zusam-
menarbeit und den untersuchten Stellschrauben ist:

,»Also (...), dass man da wirklich Handlungsansétze daraus zieht, dann ist das natiirlich sehr
hilfreich zu sehen, dass die Ebene Organisation und insbesondere die effektive Teamarbeit da
besonders relevant ist fiir das Wohlbefinden im Unternehmen. Also muss ich die Teamarbeit
noch mehr stirken.*

Der Einsatz des OrgaChecks ist aus Sicht der Befragten lohnenswert: Der Aufwand der
Befragung mit einer durchschnittlichen Bearbeitungsdauer von 20 min werde als gering
eingestuft und stehe in einem guten Verhéltnis zum Nutzen (d. h. verstidndliche und um-
fassende Ergebnisriickmeldung).

»Das waren iiberwiegend Personalkosten, die [bei der Nutzung von OrgaCheck] angefallen
sind. Da ich personlich ein Riesen-Fan davon bin, Mitarbeitende einzubeziehen, weil die ein-
fach nun mal im téglichen ,,Doing* diese Punkte haben, .... nur dann, wenn man Mitarbeiter
einbezieht, [kann man] auch zielorientierte Ergebnisse daraus ziehen. Deshalb steht das fiir
mich voll im Verhiltnis.*

2.2.1.1 Bewertung der Verstindlichkeit und Vollstandigkeit der Inhalte

Die Verstindlichkeit der Inhalte, d. h. was sich hinter den jeweiligen Aspekten verbirgt,
war laut Aussagen aller Befragtengruppen gegeben. Die im Tool hinterlegten Erkldarungen
wurden als hilfreich wahrgenommen. Dies betrifft die Beschreibung der Aspekte beim
Aufsetzen einer Umfrage, im Ergebnisbericht, die Formulierung der Fragen sowie die
Bereitstellung von Verhaltensankern und die Einsicht der zugehorigen Fragen:

,Das war soweit Alles selbsterkldrend.” ,,Die Fragen sind gut verstdndlich (...). Es werden
alle wesentlichen Aspekte abgefragt, schon ist das Feedback am Ende.

»-.. wenn ich einen hohen Wert [in der Auswertung] habe, kommt nochmal die Erkldrung was
das bedeutet. Das ist hilfreich, weil mir das natiirlich nochmal erldutert, woran Sie in Ihrer
Untersuchung zum Beispiel Problemlosekompetenz festmachen.

Auch die Antwortmoglichkeiten in OrgaCheck decken aus Sicht der Befragten das
Spektrum moglicher Antworten gut ab:

,Die Frage war klar [verstdndlich], es gab immer die entsprechenden Antworten; umfang-
reich von nie bis auf jeden Fall, selten, hdufig oder tfter, sodass man wirklich ganz detailliert
eine Antwort dazu geben konnte.*

Die Frage, ob den Nutzenden bestimmte Aspekte in der Umfrage gefehlt haben, wurde
tiberwiegend mit Nein beantwortet. Um die Ergebnisse allerdings besser einordnen zu
konnen, wurde der Wunsch geduBert, mit dem OrgaCheck zusitzlich erheben zu konnen,
wie viele Mitarbeitende (u. a. aufgrund von Corona) in letzter Zeit auf digitale (Zusam-
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men-)Arbeit umgestiegen bzw. wie lange die Mitarbeitenden bereits unter den aktuellen
Umstidnden (z. B. im Home-Office) arbeiten.

,»Zu beriicksichtigen ist m. E., dass es Mitarbeitende gibt, die unabhingig von Corona schon
immer im Home-Office arbeiten (...) — die Ausgangsbedingungen also unterschiedlich sind —
und dass die Corona-Krise insgesamt im Unternehmen dazu gefiihrt hat, dass digitale Medien
verstirkt zum Einsatz kommen.*

,Es ist bei der Auswertung zu bedenken, dass die aktuelle Arbeitssituation sich durch die Co-
rona-Pandemie signifikant verdndert hat. Es wurde in der Zeit des Lockdowns nur in Heimar-
beit gearbeitet. Zurzeit wird wieder vermehrt im Biiro gearbeitet. Vor dem Lockdown wurden
Besprechungen z. B. im Biiro durchgefiihrt, indem die Teilnehmenden sich an einen Tisch ge-
setzt haben. Diese finden jetzt per Video-Chat statt.*

»[Hilfreich wire] diese grundsitzliche Abfrage, wie denn der individuelle Arbeitsalltag aus-
sieht, wie man tiberhaupt ausgestattet ist. Als Vorabfrage, damit man das einfach besser ein-
sortieren kann: Individuelle Priferenzen und tatsichliche Ausprigung von Home-Office
sowie die individuelle Ausstattung mit Hard- & Software.*

Dariiber hinaus wurde angemerkt, dass neben der technischen Ausstattung auch die
weitere Ausstattung im Home-Office, beispielsweise mit Mobiliar und eigenem Arbeits-
zimmer, erheblich zur Gesunderhaltung der Mitarbeitenden beitrage und entsprechende
Fragen dazu fehlten:

»Man braucht natiirlich seinen Laptop, seine Maus, seinen PC (...). Aber auch die mobiliare
Situation [ist wichtig]: Habe ich einen Arbeitsplatz mit Fensterlicht, sitze ich auf meinem Ess-
zimmerstuhl, habe ich einen Biiroarbeitsplatz zuhause? (...) Das wire vielleicht noch so
etwas, was ich aufgrund der umfangreichen Fragen dann auch noch erwartet hitte.*

Hinzu kommt, dass der Aspekt Medienausstattung und Funktionsfiahigkeit zwar er-
fasse, ob Mitarbeitende mit der notwendigen Hard- und Software ausgestattet seien und ob
diese innerhalb des Unternehmens kompatibel sei, es aber hiufig zu Schwierigkeiten in
der Kompatibilitit mit Externen, etwa Lieferunternehmen oder Kund*innen, kime:

,»Das Problem, das man héufig hat, ist, dass es sehr, sehr viele digitale Tools gibt, die man nut-
zen kann. Genau das ist auch das Problem: Man muss sehr viele Werkzeuge bedienen, die
nicht alle immer so gut miteinander funktionieren. Es gibt unterschiedliche Softwarenutzung
intern vs. mit Kunden. Auch die Pflege der Daten ist aufwendig, Zeitintensiv und anspruchs-
voll (priifen, ob die Infos an allen relevanten Stellen abgelegt ist).*

Aufbauend auf den im OrgaCheck hinterlegten Fragen zu digitaler Fiihrung und digita-
ler Teamarbeit wurde angemerkt, dass es wichtig sei, die Erwartungshaltung der Mit-
arbeitenden zu klidren und im eigenen (Fiihrungs-)verhalten zu beriicksichtigen:

,»Was mich wirklich noch interessieren wiirde: (...) Was erwartet ein Mitarbeiter von mir, wie
will er oder sie gefiihrt werden? (...) Ist dem das 1:1 Gesprich einmal am Tag wichtig? Oder,
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wenn es ihm nicht wichtig ist, fiihlt er sich kontrolliert, wenn ich ihn anrufe? [Hier helfen
konkrete Fragen an die Mitarbeitenden:] Was erwartest du von deiner Fiihrungskraft? — Ich
erwarte, dass meine Fiihrungskraft mich regelméBig kontaktiert. Ich erwarte regelmifige
Dailys. Ich erwarte regelméBige Weeklys.*

In den Interviews wurde besonders begriifit, dass unternehmensindividuelle Aspekte
bei der Erstellung der Umfrage beriicksichtigt werden konnen, indem die Unternehmen
entscheiden, welche Aspekte sie in die Umfrage aufnehmen und ob diese mit der Kurz-
oder Langversion abgefragt werden.

Beispielsweise wurden folgende Aspekte als besonders wichtig hervorgehoben: digi-
tale Kommunikationskompetenz, IT-Sicherheit und Medienausstattung, da die befragten
Unternehmen vor der Herausforderung standen, ohne viel Vorbereitungszeit zu einer
Home-Office-Losung iiberzugehen:

[ Digitale Zusammenarbeit] war bei uns gar nicht so ein groes Thema, nur wirklich pandemie-
bedingt, sind wir so sehr digital geworden. Und ich habe mich deswegen extrem mit unserer Ab-
teilung von der IT beschiftigen miissen, um da organisatorisch diese Sachen aufzustellen.*

Zudem wurde der technische Support als Grundvoraussetzung fiir erfolgreiche digitale
Zusammenarbeit genannt, insbesondere da technische Probleme ein hohes Frustrations-
potenzial haben und in Abhingigkeit der Behebungsdauer zu ldngeren Arbeitsunter-
brechungen fiihren.

Insbesondere von den Abteilungsleitungen wurde in den Interviews zuriickgemeldet,
dass die Personalaspekte wie Informationsiiberlastung, Arbeitszufriedenheit und Wohlbe-
finden besonders hilfreich seien, um eine Riickmeldung zu bekommen, wie die digitale
Zusammenarbeit lauft und wie es den Mitarbeitenden geht.

Ebenso wurden Aspekte der Organisation, wie Fithrung und Teamarbeit, als besonders
wichtig erachtet, da sich auf dieser Ebene der grote Erkenntnisgewinn ergebe:

Frage: ,,Welcher der drei Bereiche hat Ihnen die meisten Erkenntnisse gebracht?* Antwort:
,Das wire dann der Bereich Organisation.*

Die umfassende und detailreiche Riickmeldung wurde zwar begriif3t, aber in Form des
schriftlichen Ergebnisreports, der im Rahmen der Evaluation eingesetzt wurde, als teil-
weise sehr komplex wahrgenommen:

,»Also ich habe die mir ziemlich aufmerksam durchgelesen, trotzdem fand ich sie sehr kompli-
ziert, weil ich dann jede einzelne Frage nochmal in der Uberschrift so zusammenhingend lesen
musste, um den Uberblick da besser zu behalten. (...) Aber die Auswertung von diesem Fragen-
katalog, den wir am Anfang beantwortet hatten, die war schon sehr detailliert aufgefiihrt.*

Die finale Version des OrgaCheck bietet zwei Formen der Ergebnisriickmeldung: un-
mittelbar im Tool oder iiber den zum Download bereitgestellten PDF-Report. Im Tool
selbst werden die Ergebnisse pro Aspekt zuriickgemeldet. Die Verteilung der Antworten
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sowie Handlungsmoglichkeiten, die im Report jeweils einen eigenen Abschnitt haben,
werden im Tool auf derselben Seite dargestellt und lassen sich nach Bedarf auf- und zu-
klappen. Das Tool reduziert damit die Komplexitét gegeniiber dem schriftlichen Report.

Die Komplexitit des Berichts hingt ferner davon ab, ob alle sieben Aspekte digitaler
Zusammenarbeit und alle 14 Stellschrauben in der Befragung als Kurz- oder Langversion
einbezogen werden. Werden alle Aspekte und Fragen in die Umfrage aufgenommen, ent-
steht ein 50 Seiten umfassender Report. Daher gilt es ein gesundes Mittelmal} zwischen
einer ganzheitlichen Befragung und dem Setzen von Schwerpunkten nach den jeweiligen
Bedarfen zu finden.

2.2.2 Weitere Erkenntnisse aus der Anwendung des OrgaChecks

Im Rahmen der Evaluation ergaben sich weitere Erkenntnisse fiir die Anwendung des Or-
gaChecks, fiir die Interpretation der Ergebnisse und die digitale Zusammenarbeit, welche
im Folgenden dargestellt werden.

Uber alle Unternehmen hinweg, die den OrgaCheck eingesetzt haben, zeigen sich hohe
Werte im Digitalisierungsgrad: Es wird hiufig {iber digitale Medien und von Orten auf3er-
halb des Unternehmens zusammengearbeitet. Dariiber hinaus ist ein hoher Anteil der Ar-
beits- und Geschiftsprozesse digitalisiert. Dabei zeigt sich fiir die Mehrheit der befragten
Unternehmen, dass die technischen Voraussetzungen fiir die digitale Zusammenarbeit
grofBtenteils gegeben sind.

Eine grofe Herausforderung besteht jedoch in der Vielfalt der eingesetzten digitalen
Medien und der daraus resultierenden (dauerhaften) Erreichbarkeit iiber verschiedene
Systeme. Umso wichtiger wird es in der Abteilung und im Unternehmen, Leitlinien zu eta-
blieren, liber welche Medien primér zu welchem Zweck kommuniziert wird:

,»Was mir auffillt, auch im tdglichen Arbeiten, ist das Problem, dass man auf mehreren Kané-
len gleichzeitig erreichbar ist. (...) Es ist fiir die Unternehmen dann auch immer die Heraus-
forderung zu sagen; okay ich habe eine Telefonanlage, ich habe ein Mobilfunktelefon, ich
habe dann hier am PC eine Software, womit kommuniziert wird. Dass man das irgendwie ver-
sucht unter einen Hut zu bringen und einheitlich arbeitet.*

Dieses Phdanomen spiegelt sich auch in den Ergebnissen hinsichtlich Erreichbarkeits-
erwartung und Arbeitsunterbrechung wider, da es schwierig ist, verschiedene Kommuni-
kationskanéle miteinander zu vereinen bzw. diese gleichzeitig zu bedienen. Die Vielfalt an
eingesetzten Medien hat zur Folge, dass die gleiche Anfrage auf unterschiedlichen Kanilen
kommuniziert wird, wodurch sich die Menge an eingehenden Informationen erhéht:

,Ja, das Problem ist, der eine Kollege ruft an und man geht nicht ans Telefon, weil man gerade
in einem Team-Meeting ist oder man telefoniert gerade auf dem Handy und der Andere be-
kommt das nicht mit. [Das Gegeniiber] bekommt nicht mit, dass man gerade woanders
drin ist.“
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,,Und heutzutage sagt man: ich bekomme den auf dem Kanal A nicht, dann probiere ich es auf
dem Kanal B und wenn das nicht klappt versuche ich es nochmal auf dem Kanal C. (...) Fiir
Unternehmen gibt es auch Moglichkeiten [Regeln aufzustellen]: Entweder kommuniziert
man verbal oder es gibt nur ein [einheitliches] Tool, mit dem man arbeitet.*

Oftmals gibt es zwischen Abteilungen und Teams innerhalb eines Unternehmens Unter-
schiede, welche digitalen Medien eingesetzt werden, wodurch sich das Aufstellen all-
gemeingiiltiger Leitlinien erschwert. Hinzukommt, dass der Finsatz digitaler Kom-
munikationsmedien zur Zeitersparnis beitragen kann, aber auch die Ergebnisse digitaler
Besprechungen weiterhin dokumentiert werden miissen:

,,Jch muss schon Sachen nachlesen konnen, ich muss ein Protokoll fithren und das sind so alte
Dinge, an denen wir trotz der Digitalisierung festhalten miissen. Weil sonst Prozesse nicht
wieder abgelesen werden konnen.*

Trotz eines erheblichen Voranschreitens der digitalen Zusammenarbeit in Unternehmen
handelt es sich um einen laufenden Prozess, der durch den OrgaCheck unterstiitzt wer-
den kann:

,»Also fiir uns ist dieses Thema Digitalisierung generell ein laufender Prozess, wo immer wie-
der etwas passiert, wo es immer wieder Neuerungen gibt, wo man immer wieder am Ball der
Zeit sein muss, das hort ja nie auf.”

,|OrgaCheck] hilft sich nochmal iiber die Verbesserungen Gedanken zu machen und die Ver-
besserungen auch umzusetzen. Es gibt da ja dieses schone Bild, wo die Leute alle in einem Boot
sitzen und rudern und keiner hat Zeit, das Segel hochzuziehen und das inspiriert dann auch wie-
der zu sagen, man muss sich da auch mal wieder um diese Themen Gedanken machen.*

Bereits die Durchfiihrung der Umfrage regt aus Sicht der Befragten schon zur Re-
flexion an:

»Da waren auch schon diese Fragen, die in der Befragung gestellt wurden, dadurch hat man
ja schon angefangen, zu hinterfragen, wie gewisse Situationen laufen.*

Uber alle Riickmeldungen, die im Rahmen der Evaluation erstellt wurden, zeigte sich,
dass nur wenige der untersuchten Aspekte eine Ausprigung im mittleren bis schlechten
Bereich der Antwortskala aufwiesen.

,-Also so im Groben dachte ich, wir sind da gar nicht so schlecht aufgestellt, das sieht Alles
soweit schon ganz gut aus, was wir da machen. Und auch in der Vergangenheit haben wir da
die richtigen Strategien an den Tag gelegt fiir jetzt auch zum Beispiel die Krise hier zu
iiberwinden.*

Auch die Riickmeldung zu Aspekten, die bereits gut laufen, konnen jedoch als Aus-
gangspunkt genommen werden, um in den weiteren Austausch mit den Mitarbeitenden zu
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treten. Die Fragen betreffen Grundvoraussetzungen guter digitaler Zusammenarbeit, die
man nicht umstandslos voraussetzen darf und die man als positiv wiirdigen kann, bevor
man sich Aspekten zuwendet, die weniger positiv bewertet wurden. So gab zum Beispiel
die positive Riickmeldung zur coronabedingten Arbeit im Home-Office den befragten
Unternehmen ein Zeichen, dass die digitale Zusammenarbeit gut lduft. Diese positiven Er-
fahrungen konnen als Grundlage zukiinftiger Home-Office-Regelungen dienen.

2.2.3 Nutzungsbereitschaft und Fazit

Im Interview wurde nach der Bereitschaft gefragt, den OrgaCheck erneut im Unternehmen
einzusetzen. In ihren Antworten betonten die Befragten die Wichtigkeit, den OrgaCheck
nicht nur als Instrument zu sehen, den Ist-Zustand zu erheben, sondern als Anlass fiir Ver-
dnderungen:

,.Bs gibt Unternehmen, die Mitarbeiterzufriedenheit abfragen. Das ist eine schone Sache, ge-
rade um sich selbst zu beweihrduchern, dass alles in Ordnung ist. Nur man muss daraus ablei-
ten, um im néchsten Schritt sagen zu konnen: Hat sich denn daran etwas gedndert? Das ist
immer sehr wichtig. Wenn man das einfach nur einsetzt und immer wieder fragt, ist denn alles
okay? Dann klicken die Leute irgendwann immer dasselbe an. Das bringt dann einfach nichts.
Das bringt dem Unternehmen nichts und einem selbst auch nichts.*

,Der Nutzen lieBe sich deutlich erhohen, wenn man den OrgaCheck regelmifig in Kombina-
tion mit Verbesserungsmafnahmen durchfiihren wiirde.*

Die entscheidende Voraussetzung fiir eine sinnvolle Interpretation der Ergebnisse und
die Ableitung von HandlungsmafBnahmen bestehe in der Ehrlichkeit der Fragen-
beantwortung:

,»Ich denke, das ist schon ein sehr niitzliches Tool. Man muss aber eben davon ausgehen, dass
sich die Kollegen auch mit den Fragen auseinandersetzen und dann ehrliche Antworten geben
und nicht einfach irgendwas anklicken, nur um es gemacht zu haben. Ich glaube, das konnte
ein Problem sein, das die Ergebnisse eben auch verfilscht.

OrgaCheck kann Unternehmen dabei unterstiitzen, den Ist-Zustand der digitalen Zu-
sammenarbeit zu erfassen, diesen zu reflektieren und Veridnderungen anzustofen. Dabei
sei der Nutzen des Einsatzes von OrgaCheck wesentlich vom Umgang mit den Ergeb-
nissen abhingig:

,»| Wichtig ist], dass jeder, der daran teilgenommen hat, fiir sich selbst die Ergebnisse reflek-
tiert und sich dariiber Gedanken macht, gerade auch die ganzen Verbesserungsvorschlidge und
Tipps beherzigt und im Hinterkopf behélt. Dass man auch als Arbeitgeber schauen kann: Wo
stehen wir, wo mochten wir sein und was sind die Losungen oder Maflnahmen oder
Schritte dafiir?*



46 2 vlead-OrgaCheck - Identifikation von Stellschrauben zur Verbesserung der ...

Unter diesen Voraussetzungen konnen alle Zielgruppen von OrgaCheck profitieren:

,»|Es profitiert] zum einen der Mitarbeiter selbst bzw. die Person, die den OrgaCheck ausfiillt,
um zu schauen, wo man steht und wo Handlungsbedarf besteht. Und zum anderen natiirlich
der Arbeitgeber oder die Personen im Unternehmen, die die Handlungsempfehlungen dann
auch umsetzen konnen oder die Schnittstelle sind.*

Entscheidend fiir die Nutzungsbereitschaft ist dabei, die Verstindlichkeit, die Bedien-
barkeit und der durch die Nutzung entstandene Erkenntnisgewinn, welche allesamt als gut
bewertet werden:

,,Also da konnte ich auf jeden Fall eine Gut geben, weil wenn es rein um diese Umfrage geht
war es gar nicht aufwendig. Also der Zugang war direkt da, ich konnte mich da komplett
durchklicken, da ist nichts hidngen geblieben. Die Fragen waren versténdlich und von den
Auswahlmoglichkeiten, die ich hatte war immer eine zutreffend. Also da hitte ich jetzt nichts
zu beméngeln.*

,-Gut verstindliche und komfortable bzw. bedienerfreundliche Umfrage.*

,,Mir hat gefallen, dass man [bei den Ergebnissen] ins Details gehen kann.*

Die Thematik digitale Zusammenarbeit hat erheblich an Wichtigkeit gewonnen und ist
auch in Zukunft nicht mehr wegzudenken:

,Digitale Zusammenarbeiten wird sicherlich nicht in diesem Ausmaf} wie es jetzt gelebt wird,
aber mit einem deutlich hoheren Ausmalf} als vor der Pandemie, weitergelebt werden. Das
miissen wir auch in der Unternehmenskultur verankern. Dazu zihle ich auch gewisse Regeln
der digitalen Zusammenarbeit. Das heif3t, dass klar ist, was wird erwartet, wenn man digital
arbeitet, Erreichbarkeiten vorher festlegen oder feste Arbeitstage, Einteilung im Team, wer
wann wie von zu Hause aus arbeitet zum Beispiel. Was so die Erwartungshaltung des Unter-
nehmens an die Mitarbeiter? Und auch, dass ein Grundvertrauen da ist. Das finde ich sehr
wichtig, um iiberhaupt Selbstfiihrungskompetenz aufbauen zu koénnen.*
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Im folgenden Kapitel wird die Entwicklung des TeamCheck (teamcheck.vlead.de) dar-
gestellt, welches im Rahmen des Forschungsprojekts vLead von Conny Antoni und Re-
becca Miiller unter Mitarbeit von Valeria Bernardy und Anna Niesen an der Universitit
Trier in Kooperation mit Mathias Quinten und dem Unternehmen DataOne entwickelt
wurde. Das Ziel des Forschungsprojekts war es, Instrumente fiir u. a. eine effektive digi-
tale Teamarbeit zu entwickeln.

3.1 Herleitung und Konzept des TeamChecks
Rebecca Miiller und Conny H. Antoni

Als Ausgangspunkt fiir die Entwicklung von TeamCheck wurden Erhebungen in zwei
mittelstdndischen Unternehmen aus dem IT-Bereich in Deutschland durchgefiihrt, um die
Unterstiitzungsbedarfe aus Fithrungs- und Mitarbeitendensicht beziiglich der digitalen
Teamarbeit zu erheben. Um die Ergebnisse dieser Umfragen einzuordnen, werden zunéchst
die zentralen theoretischen Konzepte erldutert, die dem Tool zugrunde liegen. Anschlieend
wird das Tool TeamCheck inklusive der Funktionen und Konzeption beschrieben.
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3.1.1 Theoretische Konzepte

Die zunehmende Digitalisierung der Arbeitswelt eroffnet Teammitgliedern trotz unter-
schiedlicher Arbeitsorte die Moglichkeit, an gemeinsamen Aufgaben zusammenzu-
arbeiten. Diese digitale Teamarbeit stellt Herausforderungen an die Teammitglieder, da
sich Teamprozesse unter medienvermittelter Zusammenarbeit und Kommunikation im
Vergleich zu face-to-face Teamarbeit verdndern (Antoni, 2023). Die Bearbeitung arbeits-
relevanter Themen findet bei digitaler Teamarbeit primér asynchron iiber digitale Platt-
formen oder synchron iiber virtuelle Meetings statt. Bei der asynchronen Teamarbeit iiber
digitale Plattformen ist hdufig nicht klar, welche Informationen in welchem Medium do-
kumentiert sind. Dies fiihrt zu einer zeitaufwendigen Informationssuche oder gar
Informationsverlusten. Es kann also vorkommen, dass nicht alle Teammitglieder einen ge-
meinsamen Wissensstand iiber die aktuelle Teamarbeit haben.

Virtuelle Meetings bieten zwar die Moglichkeit eines direkten Feedbacks, ob die Team-
mitglieder das Besprochene verstanden haben, diese Meetings werden aber hiufig als in-
effizient und ineffektiv beschrieben. Bei virtuellen Meetings werden Informationsliicken
einzelner Teammitglieder teilweise erst zeitverzogert erkannt. Zudem ist der Wissensaus-
tausch im Team erschwert, da meist nur eine kurze Zeit fiir virtuelle Meetings eingeplant
wird und in dieser Zeit so viele Themen wie moglich besprochen werden sollen. Hiufig
werden dann weniger wichtige Themen gar nicht oder nur sehr oberflichlich besprochen.
Mogliche Missverstindnisse zwischen Teammitgliedern kdnnen insbesondere entstehen,
wenn z. B. nur per Audiokonferenz miteinander gesprochen wird und wichtige nonverbale
Signale fehlen (Mittleman et al., 2000). Fiir die Teamleitung ist am Ende eines Meetings
nicht immer klar, ob jedes Teammitglied aufmerksam dabei war und alle relevanten Infor-
mationen erhalten hat.

Durch die digitale Teamarbeit nimmt ein weiterer Faktor, der den Informationsaus-
tausch im Team positiv beeinflusst, ab. Der sogenannte ,,Flurfunk® ist bei digitaler Zu-
sammenarbeit nicht mehr moglich, was einen spontanen, offenen Informationsaustausch
zwischen Teammitgliedern erschwert (Mesmer-Magnus et al., 2011; Mittleman et al.,
2000). Die arbeitsbezogene, medienvermittelte Kommunikation erschwert zudem den
Aufbau von Vertrauen im Team.

Durch die Herausforderungen, welche die digitale Teamarbeit mit sich bringt, stehen
Teams also vor dem Problem, einen effizienten und effektiven Informationsaustausch im
Team sowohl asynchron als auch synchron herzustellen und gemeinsame Vorstellungen
tiber wichtige Arbeitsaspekte (sogenannte geteilte mentale Modelle) durch medienver-
mittelte Teamarbeit zu entwickeln (Andres, 2011; Breuer et al., 2016).

So ist es eine Aufgabe fiir Fiithrungskrifte virtueller Teams, sicherzustellen, dass
alle Teammitglieder die relevanten Informationen erhalten, und dariiber hinaus, dass
alle Teammitglieder gemeinsame Vorstellungen iiber die arbeitsrelevanten Aspekte
des Teams entwickelt haben. An dieser Stelle setzt der TeamCheck an. Er bietet die
Moglichkeit, durch kurze Online-Befragungen relevante Teamprozesse zu erfassen
und regt auf Basis einer grafischen Visualisierung der Fragebogenergebnisse sowie
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Reflexionsfragen die Diskussion im Team iiber arbeitsrelevante Themen an. Dabei ste-
hen geteilte mentale Modelle im Fokus des Tools.

3.1.1.1 Definition geteilter mentaler Modelle

Mentale Modelle sind Vorstellungen iiber arbeitsbezogene Inhalte. Jedes Teammitglied
hat eine mentale Vorstellung dariiber, wer im Team ist beziehungsweise welche Aufgaben
und Ziele das Team hat. Von geteilten mentalen Modellen spricht man, wenn die mentalen
Modelle aller Teammitglieder iiber die arbeitsbezogenen Inhalte iiberlappen und iiberein-
stimmen (Cannon-Bowers et al., 1993).

Geteilte mentale Modelle werden in der psychologischen Forschung nach ihren Inhal-
ten in Subtypen klassifiziert. Teambezogene mentale Modelle enthalten das gemeinsame
Wissen tiber die Fahigkeiten, Expertisen, Einstellungen und Priferenzen der einzelnen
Teammitglieder. Aufgabenbezogene mentale Modelle beinhalten das gemeinsame Wissen
iiber die Aufgabenverteilung, Teamziele und Strategien im Team (Cannon-Bowers et al.,
1993). Zeitbezogene mentale Modelle beinhalten das gemeinsame Wissen iiber Fristen,
sequenzielle Bearbeitung relevanter Aufgaben und Dauer einzelner Arbeitsschritte (Ge-
vers et al., 2006). Medienbezogene mentale Modelle beinhalten das gemeinsame Wissen
tiber die Nutzung digitaler Medien im Team, d. h. welches Medium fiir welche Aufgabe
bzw. welchen Zweck genutzt wird und auf welche Art dies geschieht (Miiller & Antoni
2019). Ganz konkret bedeutet das, dass die Teammitglieder ein gemeinsames Wissen da-
riiber haben, wer mit wem iiber was zu welchem Zeitpunkt der Teamarbeit mittels wel-
chem digitalen Medium kommuniziert.

Geteilte mentale Modelle konnen zudem dahingehend untersucht werden, inwieweit
alle Teammitglieder dieselben oder dhnliche mentale Modelle iiber arbeitsbezogene In-
halte haben (Ahnlichkeit) und inwieweit die mentalen Modelle der Teammitglieder der
Realitit bzw. der korrekten Losung entsprechen (Korrektheit). Gibt es eine korrekte Lo-
sung, z. B. ein festgelegtes Teamziel oder eine festgelegte Reihenfolge der Aufgaben-
bearbeitung, ist es sinnvoll, die Korrektheit geteilter mentaler Modelle zu erfassen. Gibt es
mehrere mogliche Losungen, wie z. B. mehrere Strategien zur Aufgabenbearbeitung oder
mehrere digitale Medien zur Kommunikation, ist es sinnvoll, die Ahnlichkeit geteilter
mentaler Modelle zu erfassen (Mohammed et al., 2010).

3.1.1.2 Einflussfaktoren und Konsequenzen geteilter mentaler Modelle

Die bisherige Forschung hat gezeigt, dass geteilte mentale Modelle durch u. a. explizite
Kommunikation iiber die gemeinsame Teamarbeit zwischen den einzelnen Team-
mitgliedern entstehen. Das bedeutet, geteilte mentale Modelle bilden sich, wenn Team-
mitglieder dariiber kommunizieren, wer im Laufe der Teamarbeit mit wem im Team iiber
was, wann und mit welchem digitalen Medium kommuniziert. Dieser Prozess wird als
,»@rounding in communication* (Clark & Brennan, 1991) beschrieben. Auch explizites
Planen und Koordinieren fiihren zur Bildung geteilter mentaler Modelle. Teamtrainings
bzw. Interventionen im Team konnen die Entstehung geteilter mentaler Modelle positiv
beeinflussen. Reflexion innerhalb des Teams iiber arbeitsbezogene Inhalte fordert eben-
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falls die Entstehung geteilter mentaler Modelle. Als weitere Einflussvariable, die sich
positiv auf die Entstehung geteilter mentaler Modelle auswirkt, gilt das Fiithrungsverhalten
(Gurtner et al., 2007; Marks et al., 2000).

Eine Meta-Analyse hat die bisherige Forschung zu geteilten mentalen Modellen zu-
sammengefasst und gezeigt, dass geteilte mentale Modelle einen positiven Effekt auf an-
dere Teamprozesse und die Leistungsfahigkeit haben (DeChurch & Mesmer-Magnus,
2010). Geteilte mentale Modelle fordern gute Teamarbeit, da sie implizite Koordinations-
prozesse begiinstigen. Haben Teammitglieder dieselbe Vorstellung iiber die oben genannten
Aspekte, miissen sie nicht mehr explizit liber diese organisatorischen Aspekte sprechen.
Des-weiteren konnen die Teammitglieder das Verhalten der anderen Teammitglieder besser
beschreiben, erkldren und vorhersagen. Die daraus resultierende Zeitersparnis kann der Be-
arbeitung der eigentlichen Aufgabe des Teams zugutekommen. Geteilte mentale Modelle
gehen mit einer qualitativ hochwertigeren Teamkommunikation einher (Cannon-Bowers
et al., 1993). Gleichzeitig konnten Klitmgller und Lauring (2013) zeigen, dass unterschied-
liche mentale Modelle iiber die Mediennutzung im Team zu Missverstindnissen und Kon-
flikten fiihren konnen. Die Meta-Analyse konnte auflerdem zeigen, dass geteilte mentale
Modelle positiv mit effizienter Teamkoordination einhergehen (DeChurch & Mesmer-Ma-
gnus, 2010). Zusitzlich fithren geteilte mentale Modelle zu erhohter kollektiver Selbstwirk-
samkeit im Team, was wiederum die Leistungsfiahigkeit im Team verbessert.

Abb. 3.1 zeigt die Einflussfaktoren und Konsequenzen geteilter mentaler Modelle, die
bereits in der Forschung untersucht und bestitigt wurden (Mohammed et al., 2010).

3.1.1.3 Der Einfluss von digitalen Medien auf geteilte mentale Modelle

Durch den Einsatz digitaler Medien kann die Kommunikation bis zu 100 % medienver-
mittelt zwischen den Teammitgliedern ablaufen (O’Leary & Cummings, 2007). Fiir ein
,»Grounding in communication®, damit sich geteilte mentale Modelle entwickeln kdnnen,
sind die Teammitglieder auf digitale Medien angewiesen. Digitale Kommunikation ist
jedoch herausfordernd, da diese Medien eine reduzierte Bandbreite haben, hiufig mit Res-

Abb. 3.1 Einflussfaktoren und Konsequenzen geteilter mentaler Modelle
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triktionen einhergehen und weniger verbale bzw. nonverbale Signale als die face-to-face
Kommunikation transferieren konnen (Clark & Brennan, 1991; Hantula et al., 2011). Die
Bildung geteilter mentaler Modelle sowie der Wissensaustausch wird durch medienver-
mittelte Kommunikation erschwert bzw. bendtigt mehr Zeit. Andres (2011) konnte in
einem Experiment zeigen, dass virtuelle Teams, die rein medienvermittelt kommunizier-
ten, weniger korrekte geteilte mentale Modelle als face-to-face-Teams hatten.

Mit zunehmender Virtualitit der Teamarbeit steigt die Komplexitit der Teamarbeit. Virtu-
elle Teams miissen mehr Aspekte beachten und koordinieren. Neben verschiedenen Stand-
orten, von welchen aus die Teammitglieder arbeiten konnen, miissen sie auch ihre Medien-
nutzung und unterschiedliche Arbeitsweisen explizit koordinieren, damit eine effektive
Teamarbeit moglich ist (O’Leary & Cummings, 2007). Durch die steigende Anzahl der As-
pekte, die relevant fiir die Teamarbeit sind, werden geteilte mentale Modelle komplexer
(Schmidtke & Cummings, 2017). Je komplexer die Arbeitssituation, desto komplexer die ge-
teilten mentalen Modelle im Team. Hohe Arbeitskomplexitit resultiert hiufig in weniger
dhnlichen und korrekten geteilten mentalen Modellen in Teams (Gary & Wood, 2011). Dies
hat zur Folge, dass Teams weniger koordiniert arbeiten und weniger leistungsfihig sind.

Die bisherige Forschung hat gezeigt, dass auch in virtuellen Teams oder bei digitaler
Zusammenarbeit geteilte mentale Modelle eine wichtige Teamvariable im Hinblick auf die
Leistungsfihigkeit des Teams ist. Durch die medienvermittelte Kommunikation wird die
Entstehung geteilter mentaler Modelle erschwert und Fiihrungskrifte stehen vor der
Herausforderung sicherzustellen, dass diese im Team vorhanden sind. Es ist daher sinn-
voll, den Fithrungskréften und den Teams ein Instrument bereitzustellen, mit welchem sie
im Rahmen einer digitalen Zusammenarbeit die geteilten mentalen Modelle sowie andere
relevante Prozesse im Team erfassen und fordern konnen.

3.1.2 Erkenntnisse aus qualitativer und quantitativer Erhebung

Zur Vorbereitung und Spezifikation der Anforderungen an ein entsprechendes Unter-
stiitzungsinstrument wurde eine qualitative und eine quantitative Ist-Analyse in zwei kleinen
und mittelstindischen Unternehmen (KMUSs) aus der IT-Branche in Deutschland durch-
gefiihrt. Ziel dieser Auswertung war es u. a. herauszufinden, wie der Stand der geteilten men-
talen Modelle in den Teams der Unternehmen ist, wie Unternehmen aktuell sicherstellen,
dass diese trotz medienvermittelter Zusammenarbeit gebildet werden konnen bzw. worin sie
Schwierigkeiten und Handlungsbedarf beziiglich geteilter mentaler Modelle sehen.

3.1.2.1 Qualitative Ist-Analyse

Mittels halbstrukturierter Interviews wurden 43 Fiihrungskrifte und Teammitglieder zu
ihren Erfahrungen mit der digitalen Arbeitswelt befragt. Die Interviews wurden transkri-
biert und anhand deduktiver und induktiver Kategorien ausgewertet. Die Daten wurden
u. a. nach Voraussetzungen fiir gute digitale Teamarbeit, Umsetzung dieser Voraussetzungen
sowie offenen Problembereichen kodiert.



54 3 vlead-TeamCheck - ein Analysetool zur Unterstiitzung von Teamreflexionen

Als Voraussetzung fiir digitale Teamarbeit berichteten die Befragten, dass es wichtig
sei, dass alle Teammitglieder auf dem aktuellen Stand seien. Im Hinblick auf die Sicher-
stellung eines erfolgreichen Informationsaustauschs im Team sowie der Entwicklung ge-
teilter mentaler Modelle, zeigen die Ergebnisse der Interviews, dass Arbeitsschritte und
Ziele ersichtlich und optimalerweise digital bzw. online verfiigbar sein sollten.

Diese Umsetzung konnte differenziert nach asynchroner und synchroner medienver-
mittelter Zusammenarbeit analysiert werden.

In der asynchronen digitalen Zusammenarbeit konnte die Voraussetzung bereits um-
gesetzt werden. Aus Sicht der Befragten konnen z. B. Ticketsysteme die Sicherstellung
eines erfolgreichen Informationsaustauschs im Team leisten; diese boten die Moglichkeit,
dass alle Teammitglieder jederzeit nachschauen konnen, wer welche Aufgabe tibernimmt,
wie weit einzelne Teammitglieder mit ihren Aufgaben sind, welche Aufgaben als nichstes
anstehen und mit welcher Strategie die Aufgaben erledigt werden. Zusitzlich boten Ticket-
systeme die Moglichkeit, einzelne Aufgaben zu kommentieren:

»... wir konnen Themen nachschauen; alles, was protokolliert und digital abgelegt ist, ist
schnell und einfach auffindbar; teilweise durch Schlagwortsuche in einer E-Mail, im Ticket-
system oder in der Datenablage. So kann man relativ ziigig das Thema finden ...*

Ticketsysteme konnen also eine Moglichkeit bieten, insbesondere aufgabenbezogene
und zeitbezogene geteilte mentale Modelle in Teams asynchron zu entwickeln.

Auf die Frage, ob in einem virtuellen Meeting alle relevanten Informationen aus-
getauscht wurden, konnen Ticketsysteme jedoch keine Antwort liefern. Sie sind keine ge-
eigneten Tools zur Unterstiitzung oder Strukturierung virtueller Meetings. Einige Befragte
berichteten, dass virtuelle Meetings teils ineffizient abliefen, da sich Teammitglieder an
unterschiedlichen Standorten schneller durch andere Arbeit ablenken lieBen. Virtuelle
Meetings liefen bis dato fast ausschlieBlich tiber Telefonkonferenzen ohne Videofunktion
ab. Es kidme daher vor, dass Teammitglieder nicht direkt auf Fragen antworten kénnten
und die Frage wiederholt werden miisse. Der Teamleitung fehle zudem die Kontrolle da-
riiber, ob Teammitglieder bei virtuellen Meetings aufmerksam waren und alle relevanten
Informationen erhalten haben. Nach Beendigung des virtuellen Meetings seien teils Zwei-
fel vorhanden, ob wirklich alle Teammitglieder die im Meeting vereinbarten Aufgaben er-
ledigen wiirden. Die folgenden Zitate beschreiben die Herausforderungen, virtuelle Mee-
tings bzw. Zusammenarbeit effektiv zu gestalten:

»... wenn ich mit jemandem schreibe oder auch telefoniere, weil3 ich nicht, ob er komplett
den Fokus auf mich setzt oder etwas Anderes nebenbei macht; ob er mir zuhort oder nicht. Ich
habe schon ofters mit Kollegen telefoniert und wenn ich eine Frage stellte, kam keine Antwort
und ich musste nochmals nachfragen ...

»... die Gefahr der digitalen Zusammenarbeit ist, dass die Personen teilweise nicht aktiv
dabei sind. Das funktioniert bei einem Telefongesprich zu zweit, weil das eine Interaktion ist.
Sobald drei Personen involviert sind, also, sobald nicht immer jemand eine tragende Rolle
hat, besteht die Gefahr, dass Personen etwas Anderes in der Zeit machen ...
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Bei der Frage, welche Voraussetzungen gegeben sein miissten, um ein virtuelles Mee-
ting effektiv gestalten zu kdnnen, berichteten die Befragten, dass es wichtig sei, dass die
Kommunikation effizient und zielgerichtet abliefe. Bei den Unternehmen wiirde das u. a.
durch eine gute Moderation der Teamleitung sichergestellt werden. Sowohl eine vorherige
Agenda als auch ein Protokoll im Nachhinein helfe den Teams, das virtuelle Meeting zu
strukturieren und Ergebnisse festhalten zu konnen. Die Wichtigkeit einer Zusammen-
fassung des Meetings sowie einer direkten Riickmeldung, ob es noch offene Punkte gebe,
verdeutlicht folgendes Zitat:

»-.. €8 ist wichtig, dass jemand das Meeting gut moderiert [...]; typische Punkte sind z. B.:
bis wann ist eine Aufgabe zu erledigen. Das garantiert, dass Aufgaben auch wirklich gemacht
werden und nicht offen im Raum stehen bleiben und hinterher keiner genau weif3, wer welche
Aufgabe erledigen soll ...*

Als wichtige Voraussetzung fiir gute digitale Teamarbeit und im Hinblick auf die
Sicherstellung eines medienbezogenen geteilten mentalen Modells wird neben Medien-
kompetenz auch das Wissen, welches digitale Medium das Team fiir bestimmte Zwecke
verwendet, genannt. Dies bedeutet, dass es wichtig sei, gemeinsame Vorstellungen iiber
die Mediennutzung im Team zu haben:

... wichtig fiir eine gute digitale Zusammenarbeit ist es, zu wissen, wer welches Medium wie
nutzt und ob wir uns einig sind, welches das geeignetste Medium fiir die Teamkommunikation
ist. Das bedeutet, nutze ich einen Gruppenraum oder eher die Meetings. Das erfordert Finger-
spitzengefiihl, weil sich jeder im Team anders organisiert ...*

»-.. Man muss wissen, wenn man ein bestimmtes Medium verwendet, welche Auswirkung
das dann hat — auf den Gesprichspartner. Wichtig ist auszuwihlen, welcher der beste
Kommunikationskanal an dieser Stelle ist ...*

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die Befragten einerseits berichteten, dass die
Zusammenarbeit im Hinblick auf geteilte mentale Modelle durch die Nutzung asynchro-
ner, digitaler Medien (z. B. Ticketsystem) erleichtert werde. Andererseits beklagten sie,
dass es in virtuellen Meetings teilweise an Strukturierungs- und Gestaltungshilfe fehle, um
sicherstellen zu konnen, dass alle Teammitglieder alle relevanten Informationen und somit
auch dieselbe Vorstellung iiber die anschlieBende Aufgabenbearbeitung haben. Ge-
meinsame Reflexionen im Team, wer was bis wann macht, konnen dies ermoglichen.

3.1.2.2 Quantitative Ist-Analyse

Die quantitative Analyse in den Unternehmen wurde mithilfe eines Online-Fragebogens

mit in der Forschung bewihrten Fragen durchgefiihrt. Die quantitative Erhebung diente

dabei der Validierung der Aussagen bzw. Erkenntnisse der qualitativen Analyse anhand

einer groferen Stichprobe. Insgesamt haben 183 Personen an der Umfrage teilgenommen.
Die Ergebnisse zeigen, dass geteilte mentale Modelle positiv mit einer Vielzahl re-

levanter Teamprozesse zusammenhingen (es werden nur Ergebnisse berichtet, die
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signifikante Zusammenhinge aufweisen p < 0,05). Geteilte mentale Modelle gehen posi-
tiv mit geteilter Fiihrung, kollegialer Unterstiitzung fiir Innovationen, Teamlernen, Team-
adaption, Wissensaustausch und Vertrauen im Team einher. Das bedeutet: je dhnlicher die
mentalen Modelle der Teammitglieder iiber arbeitsbezogene Inhalte sind, desto besser fal-
len auch andere Teamprozesse aus. Des Weiteren stehen Personenvariablen wie Empathie,
Durchhaltevermogen und Selbstfithrungskompetenz im positiven Zusammenhang mit ge-
teilten mentalen Modellen. Auch transformationales Fithrungsverhalten ist positiv mit ge-
teilten mentalen Modellen assoziiert. Dies bedeutet, dass eine Fithrungskraft, die {iber in-
tellektuelle Stimulation, inspirierende Vision, individuelle Beachtung und Charisma wirkt,
mit besseren geteilten mentalen Modellen im Team einhergeht als eine Fiihrungskraft, die
einen wenig transformationalen Fiihrungsstil aufweist.

Die Ergebnisse zeigen aullerdem, dass geteilte mentale Modelle positiv mit Team-
identifikation, Leistungsfiahigkeit, Innovationsfiahigkeit, Arbeitsengagement und Work-
Life-Balance einhergehen. Dies bedeutet, dass Teammitglieder, die geteilte mentale Mo-
delle iiber arbeitsbezogene Inhalte haben, sich u. a. eher mit dem Team identifizieren und
leistungsfahiger und engagierter arbeiten. Im Gegensatz dazu sind geteilte mentale Mo-
delle negativ mit der wahrgenommenen Informationsflut, Rumination (Griibeln) und psy-
chischer Erschopfung assoziiert.

Diese deskriptiven Ergebnisse zeigen, dass geteilte mentale Modelle iiber arbeits-
bezogene Inhalte zum einen mit einer erhShten Leistungs- und Innovationsfahigkeit und
zum anderen mit niedrigeren Werten bei Informationsiiberforderung und Erschopfung ein-
hergehen. Wenn Teammitglieder geteilte mentale Modelle haben, haben sie weniger
Kommunikationsbedarf, da das Verhalten von anderen Teammitgliedern durch die ge-
teilten mentalen Modelle vorhersehbar ist und keiner weiteren verbalen Abstimmung be-
darf. Somit fiihrt dies auf der einen Seite zu weniger Informationsflut und auf der anderen
Seite zu erhohter Leistungsfihigkeit des Teams (Abb. 3.2).

Unter Beriicksichtigung der Mehrdimensionalitét geteilter mentaler Modelle in deren
Inhalten und der hierarchischen Teamstruktur der Unternehmen wurden multiple Re-
gressionen mittels Mehrebenenanalysen berechnet. Hierbei zeigte sich, dass alle Di-
mensionen geteilter mentaler Modelle (team-, aufgaben-, zeit- und medienbezogene ge-
teilte mentale Modelle) positiv mit Teamkoordination und Leistungsfihigkeit korrelie-
ren. Werden die Dimensionen als einzelne Pridiktoren in die Analyse aufgenommen,
zeigte sich, dass vor allem zeitbezogene geteilte mentale Modelle wichtig fiir Team-
koordination und — leistungsfahigkeit sind. Das bedeutet, dass insbesondere die ge-
meinsame Vorstellung iiber Fristen, Aufgabendauer und Bearbeitungsschnelligkeit
wichtig fiir gute Teamarbeit ist.

Neben den zeitbezogenen geteilten mentalen Modellen erwiesen sich auch die medien-
bezogenen geteilten mentalen Modelle als wichtig: Das bedeutet, dass es fiir eine gute
Teamkoordination und eine hohe Teamleistungsfihigkeit forderlich ist, wenn Team-
mitglieder eine gemeinsame Vorstellung dariiber haben, welche digitalen Medien sie im
Team fiir welchen Zweck nutzen. Diese gemeinsame Vorstellung iiber die Mediennutzung
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Abb. 3.2 Veranschaulichung der Ergebnisse der quantitativen Ist-Analyse auf Korrelationsbasis

im Team schien insbesondere dann wichtig zu sein, wenn Teammitglieder eine geringe
Flexibilitdt in ihrer Mediennutzung haben. Gibt es z. B. feste Regeln beziiglich der
Mediennutzung im Team (d. h. geringe Flexibilitit), ist es fiir gute Teamkoordination
wichtig, dass die Teammitglieder ein gemeinsames Wissen iiber ihre Mediennutzung
haben (Miiller & Antoni, 2020).

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass sich sowohl in der qualitativen als auch in der
quantitativen Ist-Analyse die Wichtigkeit geteilter mentaler Modelle fiir die digitale Zu-
sammenarbeit zeigen lieB. Jedoch gaben die Befragten an, dass es schwierig sei, diese ge-
teilten mentalen Modelle in der digitalen Zusammenarbeit, insbesondere in virtuellen
Meetings, zu bilden und zu fordern.

3.1.3 Beschreibung des TeamChecks

Im folgenden Kapitel wird der TeamCheck anhand seiner Ziele, Einsatzmoglichkeiten,
Inhalte sowie seines Rollen- und Rechtesystems erklirt. AbschlieBend werden die Er-
gebnisse, der Report und das Handbuch u. a. anhand von Abbildungen aus dem Tool er-
ldutert (weitere Infomationen und Materialien finden sich auch auf der Website des Pro-
jektes www.vlead.de).
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3.1.3.1 Ziele und Einsatzmoglichkeiten

Um digitale Teamarbeit zu verbessern, hat der TeamCheck den Fokus, geteilte mentale
Modelle, sich abzeichnenden Informationsbedarf sowie Uberlastungen wihrend der digi-
talen Arbeit in Teams bzw. an Projekten als Online-Fragebogen zu erfassen und mithilfe
eines grafischen Feedbacks zu visualisieren, um Reflexion und Regulationsprozesse im
Team anzustoflen und bei Bedarf regelmiflig zu unterstiitzen.

Der TeamCheck bietet deshalb die Moglichkeit, Informationsbedarfe und eventuelle
Missverstiandnisse schnell aufzudecken sowie Stimmungsbilder bzw. Auslastung der
Teammitglieder transparent zu machen. Zeitnahe Auswertungen der Ergebnisse sollen
eine Reflexion und Diskussion iiber z. B. das aktuelle Meeting anregen. Auflerdem soll
durch Diskussionen tiber die Gestaltung und Effizienz virtueller Meetings die Qualitit die-
ser Meetings verbessert werden. Langfristig wird so das Ziel verfolgt, die Bildung ge-
teilter mentaler Modelle und effizienter Teamprozesse zu fordern.

Der TeamCheck kann sowohl als Abschluss bzw. Feedbackrunde eines virtuellen Mee-
tings als auch fiir allgemeine Statusabfragen eingesetzt werden. Beim Einsatz in virtuellen
Meetings bietet der TeamCheck sowohl der Teamleitung als auch den Teammitgliedern
die Moglichkeit, die Bewertung des gesamten Teams iiber das aktuelle Meeting live zu
sehen. Das Tool kann zusitzlich auch als allgemeine Umfrage zum aktuellen Stand im
Team eingesetzt werden. Durch die Mdglichkeit einer individuellen Beschreibung des
Kontextes, d. h. worauf sich die Umfrage bezieht, bietet das Tool dariiber hinaus breite An-
wendungsmoglichkeiten.

3.1.3.2 Inhalte
Der TeamCheck bietet neben der Moglichkeit, Umfragen zu erstellen und diese online
auszufiillen sowie deren Ergebnisse zeitnah darzustellen, wissenschaftlich fundierte und
aufbereitete Hinweise zur Gestaltung virtueller Meetings und der digitalen Zusam-
menarbeit im Team fiir den User. Bei Bedarf kann dieser sowohl die Inhalte des Tools,
welche in den Umfragen erfasst werden, tiefer ergriinden als auch weiterfithrende Tipps
und Tricks erfahren, welche die Forschung beziiglich digitaler Zusammenarbeit aus-
gearbeitet hat.

Der TeamCheck enthilt einen Pool an validierten, empirisch getesteten Aussagen zu
Teamfaktoren (insg. 44 Aussagen). Diese Aspekte finden sich in den folgenden Skalen und
werden mittels geschlossenem Antwortformat erfasst:

1. Teamkognitionen stellen gemeinsame Vorstellungen der Teammitglieder dar. Erfasst
werden geteilte mentale Modelle in Bezug auf die folgenden Teamaspekte:
* Aufgaben: Ziele, Aufgaben und Vorgehensweisen des Teams
* Rollen: Verantwortlichkeiten, Kompetenzen und Abhdngigkeiten
» Situation: Anforderungen der aktuellen Situation
e Zeitplanung: Fristen und Arbeitsdauer
* Medien: Mediennutzung zur Kommunikation und Dokumentation
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2. Teamprozesse:

Vertrauen bedeutet, dass die Teammitglieder sich auf die Informationen und das En-
gagement der anderen Teammitglieder verlassen konnen und sich an Vereinbarungen
halten.

Offenheit der Kommunikation erfasst, ob sich die Teammitglieder zuhoren, Fehler
sowie Konflikte oder abweichende Meinungen besprechen und sich gegenseitig um
Rat fragen konnen.

Lernprozesse beinhaltet, ob Teammitglieder sich gegenseitig dazu anregen, neue
Blickwinkel einzunehmen, Wissen teilen, gemeinsam Schlussfolgerungen ziehen
und sich Zeit nehmen Arbeitserfahrungen zu reflektieren.

Teamsteuerung erfasst, inwieweit Teammitglieder sich gegenseitig unterstiitzen und
inwiefern eine konstruktive Feedbackkultur und eine partizipative Teamkultur vor-
handen ist.

3. Unter Arbeitsbedingungen wird die Arbeitsbelastung erfasst, die beinhaltet, ob Team-
mitglieder aufgrund von Zeitdruck, Arbeitsunterbrechungen oder vielen parallelen
Aufgaben iiberlastet sind.

4. Die Effektivitdit des Teams wird iiber die folgenden Aspekte erfasst:

Bewertung des Meetings erfasst, ob Teammitglieder das virtuelle Meeting als rele-
vant, niitzlich und effizient gestaltet empfunden haben und ob alle fiir sie wichtigen
Themen angesprochen wurden.

Zusammenhalt erfasst, inwieweit sich die Teammitglieder mit dem Team auch bei
digitaler Zusammenarbeit identifizieren und gerne zusammenarbeiten.
Koordination erfasst, ob das Team reibungslos und effizient zusammenarbeitet oder
ob hiufig Missverstindnisse und Unklarheiten zwischen den Teammitgliedern
auftreten.

3.1.3.3 Rollen und Rechte

Der TeamCheck bietet seinen Usern zwei unterschiedliche Rollen mit spezifischen Rech-
ten an: Teamleitung und Teammitglied. Ein User kann beide Rollen und somit Rechte
haben. Tab. 3.1 zeigt die Rollen und deren Rechte im TeamCheck.

Tab. 3.1 Rollen und Rechte im TeamCheck

Rolle im Tool Rechte
Teamleitung kann Teams anlegen

kann Teammitglieder zuordnen & eine zweite Teamleitung benennen
kann Umfragen erstellen, diese als Entwurf speichern und durchfiihren
legt Fristen fiir die Umfragen fest

sieht Ergebnisse & Auswertung

Teammitglied kann Umfrage beantragen

kann an zugewiesener Umfrage teilnehmen
kann Ergebnisse & Auswertungen fiir eigene Umfragen sehen
kann ein Team anlegen und wird fiir dieses Team Teamleitung
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3.1.3.4 Auswertung und Ergebnisbericht

Alle Teammitglieder, die an der Umfrage des TeamChecks teilgenommen haben, er-
halten die Auswertung der Ergebnisse. Diese werden sowohl online im Tool dargestellt
als auch in einem Report (PDF) zum Download bereitgestellt. Der TeamCheck bietet die
Moglichkeit, die Ergebnisse auf Ebene der oben genannten Aspekte und der einzelnen
Fragen einzusehen. Die Ergebnisse auf Fragenebene kénnen in unterschieddlicher Form
prasentiert werden. Es ist moglich, die Verteilung der sechs Antwortmdoglichkeiten
zusammenzufassen, wenn beispielsweise aus Datenschutzgriinden keine differenzierte
Darstellung gewiinscht ist. Der hohe Detailgrad ist exemplarisch in Abb. 3.3 prisentiert.
Hier wird die Verteilung aller sechs Antwortmoglichkeiten (stimme gar nicht zu —
stimme vollig zu), welche die Teammitglieder geben konnten, anhand verschiedener
Farben abgebildet. Beim mittleren Detailgrad wird die Verteilung der Antwortmdoglich-
keiten der Teammitglieder mittels drei Farben dargestellt (s. Abb. 3.4). Hier werden die
zwel roten, die zwei gelben und die zwei griinen Farbtone jeweils zu einer Antwortkate-
gorie zusammengefasst. Beim geringen Detailgrad erscheint der gesamte Balken in der
Farbe der Antwortmdglichkeit, die als niedrigstes von mindestens einem Teammitglied
angekreuzt wurde. Beim Anlegen jeder Umfrage kann der Detailgrad der Ergebnis-
prisentation individuell festgelegt werden. Ferner ist im Tool auch die Abbildung der
Ergebnisse von mehreren Teambefragungen im Zeitablauf als Verlaufsdaten moglich
(s. Abb. 3.5).

Rollen (4 Teilnehmer)

Hier wird erfasst, inwieweit Klarheit bei den Teammitgliedern dazu besteht, wer im Team welche Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen hat sowie welche Schittstellen bestehen

[ stimme gar nicht zu [ stimme nicht zu stimme eher nicht zu stimme eher zu stimme zu [ stimme vollig zu

Jedes Teammitglied weiB, wer im Team fur '
welche der anstehenden Aufgaben
verantwortlich ist. E = |
Jedes Teammitglied weill, wer mit wem bei | - -
welchen Aufgaben zusammenarbeiten muss.

Jedes Teammitglied weil, wen man im Team zu
welchen Themen um Rat fragen kann.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Reflexionsfragen ~

« Bei weichen Aufgaben und in welchen Situationen ist unklar wer ist? mit wem man 2
« Bei welchen Aufgaben und in weichen Situationen ist unklar an wen man sich wenden soll?
« Wie konnen wir bei der 2ukiinttig

Abb. 3.3 Beispiel der Ergebnisdarstellung im Tool auf Fragenebene im hohen Detailgrad
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Reflexonstragen ~

o Nuszen Sie als

Abb. 3.4 Beispiel der Ergebnisdarstellung im Tool im mittleren Detailgrad
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Abb. 3.5 Ergebnisse von mehreren Teambefragungen im Zeitablauf

Der Ergebnisreport ist eine ausfiihrlichere Darstellung der Ergebnisse, inklusive der
Beschreibung der abgefragten Aspekte, der erzielten Ergebnisse sowie automatisch gene-
rierter Handlungsempfehlungen, wie diese Aspekte verbessert und gefordert werden kon-
nen. Zusitzlich bietet der Report die Moglichkeit, eigene Gedanken beziiglich jedes As-
pekts festzuhalten. Abb. 3.6 zeigt den Ergebnisreport fiir den Aspekt der medienbezogenen
Teamkognitionen.
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=LEAD

Digitale Teamarbeit

Medien

Medien

Hier wird erfasst, inwieweit im Team
Funktionalitaten sowie Grenzen der
gemeinsam genutzten digitalen Medien . X
bekannt sind und Klarheit dariiber In Ihrem Team liegt das gemeinsame
besteht, fur welche Aufgaben sie im Vers!andnls zu Medien im oberen
Team genutzt werden. Bereich

4.36von 6

Handlungsempfehlung

Folgende MaBnahmen kdnnen helfen, ein gemeinsames Medienverstandnis im Team aufzubauen:

Teaminterne Leitlinien aufsetzen. Die Wahrnehmung, welche Kommunikationskanale wofur
genutzt werden, kann ganz unterschiedlich sein. Legen Sie einige Leitlinien fest (z. B. Emails fur
Dokumentation von Absprachen, Messenger nur fur kurze Absprachen). Legen Sie fest, wann
jemand in CC gesetzt wird und was das bedeutet. Auch bei banalen Dingen kann es zu
Missverstandnissen kommen.

Erreichbarkeit eingrenzen. VVor allem, wenn auch tber private Kanale kommuniziert wird, sollten
Grenzen vereinbart werden.

Medien nicht selbstverstiandlich nehmen. Der Umgang mit Medien kann etwa durch Schulungen
gefordert werden. Tauschen Sie sich mit Ihrem Team dartber aus, ob und wo diesbezuglich Bedarf
besteht.

* Wer praferiert welche Medien zur Zusammenarbeit im Team?

* Gibt es Regeln dazu, welche Medien wann und wofiir genutzt werden sollen?

+ Gibt es Normen dazu, in welcher Art und Weise tber digitale Medien kommuniziert werden
sollte?

Abb. 3.6 Exemplarischer Ergebnisreport fiir die im Team genutzten Medien

3.1.3.5 Handbuch

Fiir die bessere Implementierung und Nutzung des TeamChecks steht ein online Hand-
buch mit den wichtigsten Informationen zum Tool zur Verfiigung. Das Handbuch ist
rollenspezifisch aufgebaut. Somit soll verhindert werden, dass alle potenziellen User des
TeamChecks alle Informationen lesen miissen. User haben die Chance, die einzelnen Ka-
pitel auszuwéhlen, welche fiir ihre Rolle im TeamCheck relevant sind. Weiterhin gibt es
ein separates Handbuch fiir die Teamleitung und fiir Teammitglieder.
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Dieses Handbuch befasst sich kurz und knapp mit den folgenden Aspekten bzw. Fragen:

1. Allgemeine Informationen zum TeamCheck
* Einfiihrung: Was ist der TeamCheck?
* Welche Fragen bietet der TeamCheck?
*  Wie registriere ich mich beim TeamCheck?
*  Wie komme ich zu meinem Team?
2. Informationen fiir alle BenutzerInnen
* Wie sieht eine Umfrage aus?
* Wie sehen die Ergebnisse einer Umfrage aus?
* Welche Einstellungen gibt es?
3. Informationen fiir die Teamleitung
* Wie erstelle ich ein Team?
* Wie erstelle ich eine neue Umfrage?
*  Wie beende ich eine Umfrage?
* Was mache ich mit den Ergebnissen?
4. Weiterfithrende Informationen
* Was ist bei Einfiihrung des TeamChecks zu beachten?
* Detailgrade: Wie werden die Ergebnisse zuriickgemeldet?

3.1.4 Alternative Tools zur Analyse von Teamprozessen

Es gibt bereits andere Tools, die das Ziel zur Analyse und Verbesserung von Teamprozesse
verfolgen. Zwei dieser Tools sollen hier kurz niher erldutert und eine Abgrenzung zum
TeamCheck skizziert werden.

Der Fragebogen zur Arbeit im Team (FAT) ist ein wissenschaftlich fundierter Frage-
bogen, der die Aspekte Zielorientierung, Aufgabenbewiltigung, Zusammenhalt und Ver-
antwortungsiibernahme anhand 24 validierter Aussagen erfasst und analysiert. Die Ergeb-
nisse werden anhand eines EDV-Programms grafisch aufbereitet. Der kostenpflichtige
Test steht als offline Manual im Hogrefe Verlag zur Verfiigung. Inhaltlich iiberschneiden
sich der FAT und der TeamCheck in ihren Fragebogeninhalten. Geteilte mentale Modelle,
Wissensaustauch und Informationsprozesse werden sowohl im FAT (Zielorientierung und
Aufgabenbewiltigung) als auch im TeamCheck erfasst. Die Aspekte Zusammenhalt und
Verantwortungsiibernahme im FAT entsprechen den Aspekten Auslastung, Teamvertrauen,
Identifikation und Zufriedenheit mit dem Team im TeamCheck. Die gro3ten Unterschiede
der beiden Tools liegen in der Lénge des Fragebogens, im Format und in den Kosten. Wih-
rend der FAT als Paper-Pencil Format ca. zehn Minuten dauert und nur offline zur Ver-
fligung steht, ist der TeamCheck im Hinbklick auf die Zielgruppe der virtuellen Teams
browserbasiert, online zuginglich und in seiner Bearbeitungsdauer flexibel. Die Kosten
des FATs sind mit € 258,00 relativ hoch und fiir viele kleinen und mittelstindischen Unter-
nehmen nicht erschwinglich. Die Nutzung des TeamChecks ist dagegen kostenfrei.
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Ein weiteres Tool zur Analyse der Teamarbeit stellt das Teamklima Inventar fiir Inno-
vationen (TKI) dar. Das TKI umfasst 13 Subskalen, welche die vier Faktoren der Innova-
tionen — Vision, Aufgabenorientierung, Partizipative Sicherheit und Unterstiitzung fiir
Innovationen — erfassen. Inhaltlich fokussiert das TKI Teamprozesse, die wichtig fiir
Innovationsleistungen im Team sind und hat daher weniger Anwendungsmoglichkeiten als
der TeamCheck. Ebenso wie der FAT ist das TKI kostenpflichtig (ca. € 269,00) und steht
nur als Paper-Pencil Format zur Verfiigung.

3.2  Erfahrungsbericht zum TeamCheck
Matthias Quinten

Die Data One GmbH wirkte als geférderter Projektpartner im Projekt sowohl in der Ent-
wicklung der technischen Anwendung als auch bei der Gestaltung der Tools sowie letzt-
endlich als Test- und Anwendungsunternehmen mit. Im vorliegenden Kapitel beschreibt
die Data One GmbH aus ihrer Projektpartnerperspektive die Ausgangssituation des Unter-
nehmens, deren Bediirfnisse und Ziele sowie die Entwicklung des TeamChecks.

3.2.1 Digitales Arbeiten bei Data One

Data One ist ein IT-Unternehmen mit dem Fokus auf digitale Geschéfts- und Arbeits-
prozesse. Das Beratungsportfolio begleitet Unternehmen ganzheitlich auf ihrem Weg
durch die Digitalisierung: Von der Strategie iiber Change-Management, Prozessberatung
und Implementierung sowie Lizenzen bis hin zu Hardware, Eigenentwicklung, Training
und Support. Das bedeutet, dass die Arbeit mit digitalen Medien sowohl als Arbeits-
umgebung als auch als Produktbasis allgegenwirtig ist. Die Berater und Beraterinnen sind
hiufig bei der Kundschaft vor Ort. Sie miissen sich mit dem Rest des Teams und den inter-
nen Servicepoints, die zum Beispiel im Biiro sind, koordinieren und austauschen. Hinzu
kommen externe Unterstiitzende, natiirlich die Kunden und Kundinnen selbst und zahl-
reiche Teammitglieder, die remote einzubinden sind. Nicht vergessen werden sollte, dass
sich das Unternehmen iiber mehrere Etagen des Firmengebidudes erstreckt. Das heif3t, dass
bei der face-to-face-Kommunikation mit zeitintensiven Laufwegen zu rechnen ist.

Unterschiedliche Einsatzorte, Raumentfernungen und eine grof3ziigige Home-Office-
Regelung fiihren dazu, dass die Kommunikation zumeist digital durchgefiihrt wird. Dazu
gehoren insbesondere Team-Meetings. Zum Einsatz kommen dabei vor allem:

* die Chat-Funktionen von Microsoft Skype oder Microsoft Teams
* die gemeinsame Datenablage iiber Microsoft Teams und SharePoint als Datenbasis
* das Projektmanagement iiber OneNote
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» das Wissensmanagement iiber Yammer und Jam

* die E-Mail- und Kalenderfunktionen von Outlook

* Kommunikationstools wie Skype oder TeamViewer

» das Personalmanagement iiber die Module von SAP SuccessFactors
» das ERP tiber die SAP-Cloud-Losung Business ByDesign

Diese Tools kommen am Tag mehrfach zum Einsatz und sind sozusagen das Mutter-
schiff aller Aktivititen. Das Telefon spielt eine eher untergeordnete Rolle. Data One nutzt
zum Beispiel schon seit vielen Jahren kein fest installiertes Telefongerdt mehr am Arbeits-
platz. Zudem hat auch die Nutzungsintensivitit von E-Mails iiber Microsoft Outlook eher
abgenommen. Zugenommen haben dagegen die Funktionen von Microsoft Teams, da
hierbei parallele Bildschirmfreigaben, das schnelle Einbinden weiterer Personen und wei-
tere integrierte Funktionen moglich sind. Favorisiert werden dabei die Chatfunktionen von
MS-Teams, wenn eine direkte Erreichbarkeit nicht dringend erforderlich ist bzw. die IP-
Telefonie-Funktion, sofern eine schnelle telefonische Riicksprache notwendig ist. Die
Verwendung der Kamera ist nicht vorgeschrieben, wird allerdings gerne gesehen. Die
Freischaltung der Kamera nimmt offensichtlich zu, wenn der Gespréchspartner schon lan-
gere Zeit nicht mehr personlich angetroffen wurde. Dies hat auch die lange Zeit im
Home-Office wihrend der Corona-Pandemie gezeigt.

3.2.1.1 Digitale Kommunikation bei Data One

Die Teamleitungen miissen die Herausforderung meistern, die Kommunikation mit den
Teammitgliedern sowie die Kommunikation der Teammitglieder untereinander zu fordern.
Eine weitere Anforderung an die Teamleitungen ist es, Uber- und Unterforderungen bei
Teammitgliedern rechtzeitig zu erkennen, auch wenn oftmals kein personlicher direkter
Kontakt moglich ist. Letztendlich gehort es zu den ureigensten Aufgaben der Team-
leitungen, Aufgaben und Informationen zu steuern.

Jedes Team entscheidet fiir sich, welche Tools in der Kommunikation wann eingesetzt
werden. Dies wird sehr dynamisch gehalten und orientiert sich an Innovationen und
Trends. Durch die Investitionsbereitschaft des Unternehmens ist die Ausstattung immer
am Puls der Zeit. Die IT-Affinitdt der Belegschaft sorgt fiir eine sehr hohe Bereitschaft,
sich stidndig mit neuen Moglichkeiten der IT-Technik auseinander zu setzen.

Fiir die Dokumentation, die Projektdaten sowie die Zusammenarbeit an Dokumenten
oder Tools gibt es Regeln, die unternehmensweit giiltig sind, jedoch teambezogen an-
gepasst werden. Es muss gewéhrleistet sein, dass alle Involvierten Zugang zu moglichst
allen Informationen und einem breiten Wissen haben. Ansonsten wire die gelebte Dyna-
mik in den Projekten nicht moglich.

Die Anwendungskenntnisse werden als tragendes Element im Onboarding-Prozess von
neuen Mitarbeitenden vermittelt und dariiber hinaus laufend erweitert.

Wichtig ist allerdings auch, dass wichtige Personalgespriche immer personlich, also
face-to-face, durchgefiihrt werden, auch wenn die Ergebnisse und darauf basierende Pla-
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nungen wieder in digitaler Form festgehalten und in festgelegten Workflows organisiert
werden. Es gilt die Feststellung, dass diese Gespriche, etwa Zielvereinbarungen, Halb-
jahresgespriche und dhnliche, iiber digitale Kanile weniger effektiv und zufriedenstellend
verlaufen, auch wenn dabei Kameratechnik zum Einsatz kommit.

Zunichst einmal kann Data One fiir sich festhalten, dass durch die Digitalisierung der
Zusammenarbeit eine grofe raumliche Unabhéngigkeit entstanden ist. Die vielen Eltern
und Teammitglieder mit groBer rdumlicher Entfernung zum Firmengebéude arbeiten viel
und gerne von zuhause. Projekte kdnnen somit remote unterstiitzt und durchgefiihrt werden.

Durch Befragungen der Teammitglieder, die etwa halbjihrlich digital durchgefiihrt
werden, wurden zunehmend als Verbesserungsvorschlidge und auf Bitten der Team-
mitglieder Wiinsche eingebracht, die zur Erweiterung der bestehenden Home-Office-
Regelungen fiihrten. Data One kann dabei feststellen, dass sich die intensiv genutzte
Arbeitsweise von zuhause positiv auf die Bindung zum Unternehmen auswirkt.

Um den Wunsch nach hoherem emotionalen, innovativen und kooperativen Mit-
einander nachzukommen, werden unternehmensweit festgelegte Termine fiir Meetings am
Unternehmensstandort empfohlen. An diesen Tagen finden vornehmlich die wichtigsten
personlichen Absprachen statt. Aulerdem werden an diesen Tagen Verpflegungsangebote
zu gemeinsamen Pausenzeiten bereitgestellt. Bereichert wird die Forderung der Kultur des
gelebten Miteinanders durch unternehmensiibergreifende informelle Meetings, die von
den Teammitgliedern selbst initiiert werden. Hierzu gehdren gemeinsame Workouts,
Spieleabende, Braukurse oder einfach ein ,,Bier-um-Vier“-Treffen am Freitagnachmittag
als Wochenausklang.

3.2.1.2 Digitales Arbeiten mit und fiir Kunden

Data One agiert vorwiegend in allen Teilen von Deutschland, der deutschsprachigen
Schweiz, in Osterreich und in Luxemburg. Ein hoher Reiseaufwand gilt daher als eine der
grofBten Belastungsverursacher fiir die einzelnen Beratenden, aber auch fiir die Verwaltung
sowie die Fiihrung der Teammitglieder.

Bis vor wenigen Jahren galt bei den meisten Kunden und Kundinnen die Pramisse,
deren Auftrige in ihren eigenen Riumen durchfiihren zu lassen. Die meistgenannten
Griinde hierfiir sind vorwiegend die fehlende Bereitschaft zur Vertrauensarbeitszeit, die
Bedenken wegen Schwierigkeiten bei der Kommunikation sowie das Fehlen ent-
sprechender Infrastrukturen zur digitalen Zusammenarbeit. Dabei haben die Kunden und
Kundinnen hohere Aufwinde fiir Reisekosten und Reisezeiten in Kauf genommen.

Data One registriert allerdings rasch zunehmende Tendenzen, dass nun auch die Kun-
den und Kundinnen von sich aus die Moglichkeiten der digitalen Zusammenarbeit in An-
spruch nehmen und vorantreiben. Die Erfahrungen zeigen, dass die Ergebnisse digitaler
Arbeitsgespriche, etwa Projektbriefings, Fortschrittsberichte u. 4. unabhidngig von der
Durchfiihrungsart, ob digital oder analog, gleichwertig sind. Allerdings werden von bei-
den Seiten Zusammentreffen mit hoherer emotionaler Intensitit eher auf analogem Weg
bevorzugt. Hierzu gehoren beispielsweise Vertriebs-/Einkaufsgespriche, Eskalations-
sitzungen und Kick-Off-Meetings. Mitunter konnen bei der Kundschaft aufgrund von
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Restriktionen im Systemzugang notwendige technische Infrastrukturen nicht remote, also
von einem Ortlich getrennten Arbeitsplatz aus, genutzt werden. Dies erschwert die
Abwicklung von Auftrigen aus der Ferne, sodass diese Arbeiten vor Ort erledigt wer-
den miissen.

3.2.2 Veranderung durch digitales Fiihren

Teammitglieder und Teamleitungen nehmen trotz aller Vorteile des digitalen Arbeitens
auch Veridnderungen in der digitalen Fiihrungsarbeit wahr. Vor allem bei Team-Meetings,
die zum groflen Teil auditiv durchgefiihrt werden, ist es stellenweise schwierig fiir Team-
leitungen zu erkennen, ob das gerade Diskutierte verstanden und aufgenommen wurde.
Daher besteht Unklarheit dariiber, ob alle Teammitglieder noch ,,in die gleiche Richtung
laufen*. Auch hat sich gezeigt, dass die Intensitidt des Austauschs in digital dominierten
Teammeetings niedriger ist. Details, die zum Verstehen beitragen wiirden, werden auf-
grund ihrer Komplexitét oftmals nicht online zu erklédren versucht. Die Folge liegt auf der
Hand — es fehlen manchmal Informationen.

Teamleitungen der Data One sprechen davon, dass mitunter auch die Ubersicht der
Teamleitung leiden kann, beispielsweise, ob jedes Teammitglied alle notwendigen Infor-
mationen zur Verfiigung hat. Hinzu kommt, dass die Belastungssituation der Team-
mitglieder im digital gefiihrten Team schwieriger einzuschitzen ist im Vergleich zu den
Prisenzmeetings fritherer Zeiten. Es stellen sich immer wieder die typischen Fragen. Wie
ist der Informationsstand, wie ausgewogen ist die Aufgabenverteilung und die individuelle
Belastung? Wie lange wird gearbeitet? Werden Arbeitszeiten eingehalten? Zudem kann es
natiirlich auch passieren, dass aneinander vorbei gearbeitet wird, dass Themen falsch oder
doppelt bearbeitet werden beziehungsweise schlimmstenfalls liegenbleiben.

Als Fazit nennen die Teamleitungen die Gefahr, dass bedingt durch die Fiihrungsarbeit
bei Remote-Arbeitsplitzen der Uberblick sowohl bei Fiihrungskriften als auch bei Team-
mitgliedern {iber die oben genannten Faktoren verloren gehen kann.

Data One hat aufgrund der Riickmeldungen vor allem bei der Themenplanung der
Teamleitungsschulungen darauf reagiert: Die Trainer oder Trainerinnen haben nun auch
die Aufgabe, die genannten Problemfragen aufzugreifen und mit den Teamleitungen
Losungsansitze zu trainieren. Liegen im Team die gleichen Vorstellungen zu den ge-
meinsamen Téatigkeiten, was die einzelnen Aufgaben und Rollen im Projekt angeht, vor?
Herrscht ein gleiches Verstindnis davon, was das gemeinsame Ziel und die Strategien, die-
ses Ziel zu erreichen, angeht usw.?

Die Erfahrung aus den vergangenen Jahren, in denen Data One zunehmend auf digitale
Methoden der Zusammenarbeit setzte, hat gezeigt, dass die vorherrschende Mischform aus
zentraler und verteilter Zusammenarbeit sowohl positive als auch negative Auswirkungen
hat. Daher wurde klar, dass es unabdingbar ist, sowohl die Teamleitungen als auch die
Teammitglieder auf diese Probleme aufmerksam zu machen. Bei Data One herrscht die
Meinung vor, dass eine entsprechende Sensibilisierung allerdings nicht ausreicht, da
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erfahrungsgeméfl im Eifer des Gefechtes zeitweilig sogar angemessene Verhaltensregeln
bei digitaler Kommunikation, sogenannte Compliance, nicht beachtet werden.

Nach dieser Erkenntnis bedarf es vielmehr der Beobachtung durch die Teamleitungen
sowie weiterer Flihrungsebenen, wo sich Schwachstellen bei der digitalen Zusammenarbeit
bemerkbar machen. Uber Trainings, Erfahrungsaustausch und Ansprachen werden daher
Handlungsempfehlungen fiir alle Beteiligten vermittelt, um diese Schwachstellen zu beheben.

3.2.2.1 Auswirkungen bei unterschiedlichen Teamstrukturen

Die Verantwortlichen der Data One GmbH haben recht schnell erkannt, dass der verstiarkte
Einsatz digitaler Instrumente bei der betrieblichen Kommunikation und der téiglichen
Arbeit die Fiihrungskrifte vor neue, besondere Herausforderungen stellt. Wie bei allen
Prozessen im Unternehmen sollten auch die digitale Kommunikation und der Einsatz von
Softwaretools definiert werden.

Als Besonderheit bei der entsprechenden Neugestaltung spielt unter anderem auch die
entsprechende Definition von Compliance-Regeln eine Rolle. Bei Data One muss beriick-
sichtigt werden, dass die Teamstrukturen sehr variabel sind. Es gibt neben sehr kleinen auch
verhiltnisméBig grofe Teameinheiten. Manche Teams arbeiten verstirkt aus dem Home-Of-
fice heraus, andere verbringen lieber viel Arbeitszeit gemeinsam im Biiro. Zudem haben auf-
gabenbedingt einige Teams nahezu ausschlielich bei Kunden und Kundinnen zu tun, andere
konnen remote agieren. Hinzu kommt die unterschiedliche Anzahl an externen Projektmit-
gliedern, die in den Teams wie festangestellte Mitglieder zu fithren und zu integrieren sind.

Diese Vielfiltigkeit der Teamstrukturen erschwert beispielsweise die Festlegung der
Compliance-Regeln, da diese Regeln auch von der Arbeits- und Fithrungsweise der Team-
leitungen abhingig sind und entsprechend zwischen den Teams abweichen konnen. Die
Teamleitungen werden bei Data One entsprechend geschult. Dennoch wurde entschieden,
die Entwicklungen in der Kommunikation und in der Beanspruchung zu beobachten und
gegebenenfalls Optimierungen der Prozesse und Regeln vorzunehmen.

3.2.2.2 Erfahrungen mit Kunden
Die Gestaltung von Compliance-Regeln und Prozessen in der digitalen Kommunikation
mit Kunden und Kundinnen ist weitaus schwieriger zu definieren. Die Kunden und Kun-
dinnen der Data One GmbH sind zumeist mittlere bis groe Unternehmen, die auf selbst-
definierte Bestimmungen zuriickgreifen. Diese sind nicht immer deckungsgleich mit den
Regeln der Data One und konnen daher zu Differenzen fiihren. Es gibt Kunden und Kun-
dinnen, die darauf bestehen, dass die Kameras bei digitalen Konferenzen einzuschalten
sind. Da viele Teammitglieder auch aus dem Home-Office agieren, kann dies aber die
Personlichkeitsrechte beeintrachtigen. Immer mehr digitale Kommunikationssysteme las-
sen entsprechende Einstellungen zu, zum Beispiel den Hintergrund unscharf einzustellen
oder Hintergrundbilder einzufiigen.

Durch die Vielzahl der Softwareangebote im digitalen Kommunikationsbereich kann es
zudem vorkommen, dass es Unstimmigkeiten bei der Wahl der Werkzeuge gibt. So trifft
die Data One auf Kunden und Kundinnen, die darauf bestehen, die von ihnen gewéhlte
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Software einzusetzen, auch wenn diese erhebliche Schwachstellen aufweist. Mitunter gibt
es auch Bedenken beziiglich des Datenschutzes und der Datensicherheit, die bei einigen
Produkten nicht immer gewihrleistet ist.

Besonders viel Fingerspitzengefiihl verlangen den Kolleginnen und Kollegen laut in-
offiziellen Berichten auch Situationen ab, in denen sich aufgrund der Position niemand der
zugeschalteten Gespréichspartnerinnen und -partnern traut darauf hinzuweisen, dass sich
riicksichtsloses Verhalten im digitalen Gespridch extrem storend auswirkt. Nicht selten
kommt es vor, dass jemand aus der Gesprédchsrunde ein Tischmikrofon benutzt und dabei
mit heftigen Tastenanschldgen Notizen in den Computer himmert. Ein weiteres Beispiel
aus der Praxis sind die stérenden Gerdusche, die Gespriachspartner erzeugen, indem sie
permanent am Mikrofon oder am Kabel basteln, Papiere bearbeiten und zerkniillen und
dhnliches. Das liefe sich zwar tiber Compliance-Regeln 16sen. Diese sind bei besonderen
Personlichkeitsmerkmalen oder Gegebenheiten aber nicht immer durchsetzbar.

Ein sehr schwieriges Problem sind Ansprechpartner und Ansprechpartnerinnen, die
immer wieder ins Wort fallen, sei es aus Ubereifer, Riicksichtslosigkeit oder Besserwisserei.
Oft merken diese nicht, dass Sie damit einem geregelten Gesprichsverlauf entgegenwirken.

Riickmeldungen zeigen, dass es zudem ab und an vorkommt, dass sich spiirbar Span-
nungen aufbauen, weil der unmittelbare Kontakt im Gesprich fehlt. Hier geben die Feed-
backs, z. B. in Projekt-Jour-Fixe-Gespriachen, Aufschluss, dass einige Missverstdndnisse
oder Unwillen durch einfache beschwichtigende Korpersprachen im personlichen Treffen
hitten vermieden, zumindest abgemildert werden konnen. Dadurch erhoht sich der men-
tale Druck auf beiden Seiten.

3.2.3 Erwartungen an das Tool TeamCheck

Um fiir diese erkannten Herausforderungen Losungen anbieten zu konnen, hat sich Data
One dazu entschieden, an einem Tool mit zu entwickeln, welches die Teamleitungen darin
unterstiitzt, trotz digitaler und verteilter Zusammenarbeit einen Uberblick iiber Team-
prozesse, Verhalten der Mitarbeitenden und deren Empfinden sowie die gesamten
Kommunikationsprozesse zu erhalten.

Die Erwartungen der Data One speziell an das Befragungstool TeamCheck waren, dass
ohne viel Aufwand jedem Teammitglied die Moglichkeit gegeben wird, Riickmeldung zu
wichtigen Empfindungen zu geben. Hierbei geht es vorwiegend um Fragen zum Auf-
gabenverstindnis, Storungen im Fiihrungs- bzw. Kooperationsprozess oder sich ab-
zeichnende Uberlastungen. Die Teamleitung soll dabei unterstiitzt werden, Status und Rat-
schlag zur akuten Situation zu erhalten. Die Auswertungen sollen sowohl der Teamleitung
als auch dem Team das Vertrauen geben, dass Abweichungen vom gewiinschten Verhalten
und Empfinden erkannt und gelenkt werden konnen.

Hierfiir wurden die Teams friihzeitig in die Ideenfindung und Entstehung des Tools ein-
gebunden. So konnten Anforderungen von der Basis an den TeamCheck definiert und um-
gesetzt werden.
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3.2.4 Nutzung und Auswirkungen des Tools TeamCheck

Nach den ersten Anwendungsversuchen melden die Teamleitungen der Data One zuriick,
dass sich eine Umfrage tiber TeamCheck beachtlich schnell aufsetzen lidsst. Anfangs kos-
tet es einige Minuten, bis das Tool fiir den individuellen Bedarf eingerichtet ist. Die Riick-
meldungen sind dennoch einheitlich dahingehend, dass die Nutzung recht schnell reali-
siert werden kann.

Die voreingestellten Fragen decken den Bedarf insgesamt umfénglich ab. Es wird als
besonders positiv empfunden, dass einzelne Fragepunkte gewihlt werden konnen. Die De-
finition, welche Teamprozesse konkret angeschaut werden sollen, ldasst den Aufwand er-
heblich eingrenzen. Als gut bewertet wird, dass tiber TeamCheck eine Bewertung des kon-
kreten Meetings moglich ist, aber auch explizite Teamprozesse, wie der Wissensaustausch
im Team, wenn bspw. das Gefiihl aufkommt, dass dieser der Grund dafiir sein konnte, dass
hier etwas nicht rund lduft.

Bei den Teammitgliedern kommt besonders gut an, dass jedes Teammitglied unmittel-
bar nach Abschluss der Umfrage die Ergebnisse sieht. In den Folgegespriachen mit den
Testanwendenden wird von diesen beschrieben, dass Fragen zu den geteilten mentalen
Modellen dazu anregen einzuschitzen, ob Unklarheiten im Team bestehen. Dies trigt dazu
bei, dass nicht nur die eigene Perspektive eingeschitzt wird, sondern dies fiihrt auch zu der
Uberlegung, ob diese Aspekte im Team fiir alle klar sind.

Noch recht wenig Beachtung finden die Reports fiir die erweiterten Reflexionsprozesse
im Team. Diese sollen eigentlich noch weiter dazu anregen, sich zu jedem Themen-
bereich — heiflit zu den einzelnen Aspekten der geteilten mentalen Modelle sowie zu den
einzelnen Teamprozessen — weitergehenden Fragen zu widmen, welche sich jeder einzeln,
aber auch gemeinsam im Team, stellen und beantworten kann. Die Moglichkeit, aus den
Handlungsempfehlungen zu jedem Bereich individuelle Verinderungskonzepte zu ent-
wickeln oder dariiber hinaus den eingerdumten Platz in den Handlungsempfehlungen zu
nutzen, um eigene Action Items (Liste iiber ,,wer macht was*) aufzuschreiben, die man ins
Team als Vorschlidge einbringen konnte oder auf die man sich im Team gemeinsam einigt,
wird bislang nur vage genutzt. Hier wiinschen sich die Anwender und Anwenderinnen zur
Anwendungsunterstiitzung einen erweiterten Automatismus in TeamCheck. Dazu gehoren
vor allem die Wiinsche zur digitalen Bearbeitung, Kommentierung, Weiterleitung oder er-
weiterten Verwendung von Teilausziigen.

Es wurde inzwischen sowohl von Seiten der Teamleitungen als auch von Seiten der An-
wendenden zuriickgemeldet, dass aus der Auswahl der drei Detail- bzw. Anonymisierungs-
grade der mittlere Detailgrad bevorzugt wird. Dieser wurde nun auch von den Tool-
Administratoren der Data One GmbH als Standard fiir das gesamte Unternehmen vorein-
gestellt. Damit sehen die Teamleiter und Teammitglieder zusammengefasst die Werte
»griiner, gelber oder roter Bereich®, griin fiir die OK-Meldung, gelb als kritisches Friih-
warnzeichen und rot bei akutem Handlungsbedarf. Zu den Verlaufskurven, die iiber meh-
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rere Umfragen hinweg anzeigen, wie sich ein Team iiber die Zeit entwickelt hat, gibt es
noch keine Riickmeldungen.

Besonders positiv wird empfunden, dass die Ergebnisse einer Umfrage unmittelbar
nach Beendigung der Umfrage — also im Idealfall direkt zum Abschluss eines Meetings —
gemeinsam im Team eingesehen werden konnen. Aulerdem wurde sehr positiv empfun-
den, dass die Unternehmensleitung als aktiver Projektsponsor auftritt und sich unter-
stiitzend einbringt.

Auf die Frage, inwieweit sich die Teamarbeit durch die Nutzung des TeamChecks ver-
dndert hat, wird mehrheitlich zuriickgemeldet, dass schon das Befassen mit dem Thema an
sich und die Diskussionen im Vorfeld zur Entwicklung und Einfiihrung des Tools neue
Denkansitze gebracht haben.

Zuvor haben sich die Teams nicht bewusst oder intensiv mit dem Thema des kollabora-
tiven Arbeitens im digitalen Miteinander befasst. Es gibt und gab bereits eine gelebte Leit-
satzkultur durch Compliance-Regeln fiir einen freundschaftlichen und innovativen Um-
gang miteinander, die auch durch entsprechende Schulungen, teambildende und weitere
unterstiitzende Maflnahmen weiterentwickelt wird. Bislang standen aber die Heraus-
forderungen des digitalen Miteinanders fiir Fiihrungskrifte und jedes einzelne Team-
mitglied nicht im besonderen Fokus.

Sensibilisiert durch die Einfiihrung von TeamCheck finden die Fragen iiber geteilte
mentale Modelle nun grofere Beachtung. Es wird stirker gepriift, ob sich die zunehmende
digitale Transformation in den Teams in Unsicherheiten, fehlender Transparenz, Uber-
forderung oder dem Verschlechtern des Wohlbefindens auswirken.

Es wird zudem diskutiert, inwieweit die Ergebnisse, Verlaufskurven und Riick-
meldungen, die durch TeamCheck ermittelt werden, fiir das gesamte Unternehmen fiir
weitere Optimierungen im Umgang miteinander genutzt werden konnen.

Es ldsst sich fiir Data One noch nicht umfassend feststellen, welchen Einfluss die Nut-
zung des TeamChecks auf die Team-Performanz nehmen wird. Die Verantwortlichen der
Data One GmbH gehen aber davon aus, dass sich der Nutzen von TeamCheck nach eini-
gen Einsatz-Intervallen in den Teams auch auf die Teamperformanz auswirken wird.

Es ist allen involvierten Teammitgliedern klargeworden, dass der Erfolg in den Teams
und somit auch jeder unternehmerische Erfolg mittel- und langfristig davon abhingig ist,
inwieweit sich die interne Verhaltenskultur hin zu einem kooperativen offenen Miteinander
weiterentwickelt. Dies wird bei der Data One zum einen in den Teams gefordert, aber ins-
besondere auch von der Fiihrungsriege vorgelebt. Der TeamCheck wird hier unterstiitzend
genutzt.

Data One geht davon aus, dass sich TeamCheck besonders gut dazu eignet, auch und
insbesondere in seinen digital agierenden Teams entsprechende adidquate Riickmeldungen
vor allem fiir die unteren Fiihrungsebenen zu generieren. Signifikante Auswirkungen auf
die Teamperformanz werden insofern erwartet, als die Herstellung von moglichst
reibungslosen geteilten mentalen Modellen unweigerlich zu einer hoheren Performanz
fiihren wird.
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3.2.5 Fazit und Ausblick

Die Riickmeldungen der bisherigen Erfahrungen mit dem Tool zeigen, dass TeamCheck
sowohl als eruierendes als auch als beratendes Element gut angenommen wurde.

Die in den Vorankiindigungen zum Ausdruck gebrachte Einschéitzung zum Nutzen des
Tools hat bereits die hohen Erwartungen iibertroffen. Die Ergebnisse haben dazu bei-
getragen, dass anschaulich aufgezeigt wird, ob das Mindset im Team kohérent ist oder
auseinandergeht. Es wurde mitunter in Meetings iiber Themen gesprochen, die sonst nicht
auf die Agenda gekommen wiren bzw. derer sich die Teamleitungen vor dem Einsatz des
Tools so nicht bewusst waren. Das hat zu angeregten Diskussion gefiihrt und in Teilen
wurden bereits zusitzliche Verdnderungen einzelner Prozesse festgelegt und umgesetzt,
sodass das Tool zum Umsetzen von konkreten Maflnahmen gefiihrt hat.

Die néchsten Schritte befassen sich mit den Anregungen, wie der TeamCheck von den
Teams weiter genutzt wird. Es wird iiberlegt, inwieweit Data One dazu beitragen kann, die
Teams und Teamleitungen bei der Nachbearbeitung der Erkenntnisse zu unterstiitzen.

Die Riickmeldung aus den Teams zeigt aber auch, dass der Zeitabstand zwischen den
Befragungen hoher sein soll, etwa einmal im Quartal, als den eigentlich vom Projektteam
vorgeschlagenen, bedeutend kiirzeren Intervallen.

Moglicherweise liegt das aber auch an der im Unternehmen bereits bestehenden hohen
Hilfs- und Kommunikationsbereitschaft untereinander. Diese haben auch dazu bei-
getragen, dass TeamCheck allgemein als Hilfe betrachtet wird, nicht als Uberwachung —
was eine gewinnbringende Nutzung erschweren wiirde. Die Vorteile von TeamCheck wir-
ken sich bei Data One besonders dadurch aus, dass die Teams und vor allem deren Vor-
gesetzte sich und ihre Arbeitsweise stets verbessern wollen. Sie sind fiir Anregungen
dankbar und versuchen diese auch moglichst zeitnah umzusetzen. Ratschlidge werden ge-
nerell angefordert, in Anspruch und ernst genommen.

Die daraus generierte Empfehlung der Data One an Unternehmen, die eine weniger of-
fene Kommunikationskultur leben, ist, sich mithilfe der effektiven Nutzung von Team-
Check dahingehend zu entwickeln. Unsere Meinung ist, dass die Effizienz des Tools
TeamCheck im Unternehmen umso hoher ist, je stirker die Bereitschaft der Fithrungs-
kriifte und Belegschaft zum offenen Gesprich ausgeprigt ist. Repressalien, Angste und
Kommunikationsstérungen hemmen nicht nur den gewinnbringenden Einsatz von Team-
Check. TeamCheck kann auch nicht als Allheilmittel dienen, derartige Konflikte zu
beheben.

3.3  Evaluation des TeamChecks
Rebecca Miiller und Conny H. Antoni
Im Rahmen des Forschungsprojekts ,,vLead” wurde eine Evaluation des TeamChecks

in kleinen und mittelstdndischen Unternehmen (KMUSs) aus Deutschland durchgefiihrt.
Ziel dieser Evaluation war es u. a. herauszufinden, wie der TeamCheck wahrgenommen
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wird, ob dieser benutzerfreundlich ausgelegt ist und die identifizierten relevanten As-
pekte digitaler Teamarbeit erfasst.

3.3.1 Formative Evaluation

Formative Evaluation bedeutet, dass wihrend des Entwicklungs- und Programmier-
prozesses eines Tools bereits Feedback von potenziellen Usern erfragt wird. Die formative
Evaluation des TeamChecks wurde in einem der Kooperationsunternehmen des vLead-
Projekts, welches auch fiir die Programmierung des Tools verantwortlich war, durch-
gefiihrt. Die formative Evaluation wurde durch das Entwicklungsteam durchgefiihrt und
begleitet, das die Pilotanwendung durchgefiihrt hat. Den Ablauf und die Ergebnisse der
drei Einsitze des TeamChecks in den beiden Teams wird nachfolgend beschrieben.

3.3.1.1 Ablauf

Zwei Pilotteams des Unternehmens nutzten den TeamCheck iiber einen Zeitraum von vier
Wochen, in denen sie den TeamCheck je drei Mal einsetzten. Vor der ersten Nutzung er-
hielten die Teamleitungen der Pilotteams eine Einweisung in den TeamCheck durch das
verantwortliche Entwicklerteam. In der Einweisung wurden die Teamleitungen angeleitet,
sich im TeamCheck einzuloggen, ein Team anzulegen, die eigenen Teammitglieder im
Team zu erfassen und eine Umfrage fiir das aktuelle Meeting anzulegen. Fiir die dabei
durchgefiihrten Umfragen konnten die Teamleitungen einzelne Aspekte auswihlen. Somit
wurden nicht immer alle Aspekte erfragt. Hatten die Teamleitungen noch Fragen, wurden
diese vor der ersten Nutzung mit dem Entwicklungsteam besprochen.

Alle drei Nutzungen liefen analog ab. Beide Pilotteams setzten den TeamCheck als Ab-
schluss an die wochentlichen Meetings ein. Wihrend dieser Meetings waren auch Mit-
glieder des Entwicklungsteams des TeamChecks anwesend. Am Ende des Meetings durf-
ten die Teammitglieder beider Pilotteams die zuvor durch die Teamleitung angelegte Um-
frage ausfiillen. Hierbei sollten die Teammitglieder darauf achten, ob technische oder
inhaltliche Fehler, Probleme oder Missverstindnisse auftauchen. Nachdem alle Mitglieder
der Pilotteams die Umfrage ausgefiillt hatten, sollten die Pilotteams noch im Meeting ge-
meinsam die Ergebnisse dieser Umfrage betrachten und diskutieren.

Nach der Nutzung des TeamChecks und der Diskussion der Ergebnisse erhielten die
Teammitglieder vom Entwicklungsteam einen kurzen Evaluationsfragebogen zum Team-
Check, den sie in Einzelarbeit ausfiillen sollten. Diese Fragen zielten zum einen auf die
Inhalte, Ziele und Ergebnisriickmeldung und zum anderen auf die technische Umsetzung
des TeamChecks ab. Der Fragebogen enthielt zudem Freitextfelder. Teammitglieder hatten
somit jederzeit die Chance, Anmerkungen zum TeamCheck, die nicht durch die Fragen ab-
gedeckt waren, zu notieren.

AnschlieBend wurden vom Entwicklungsteam in halbstrukturierten Gruppeninterviews
Fragen zum TeamCheck gestellt. Das Gruppeninterview sollte Verbesserungsvorschlédge
oder Anregungen aufnehmen. Als Abschluss wurde der TeamCheck zusammenfassend
diskutiert und beurteilt.



74 3 vlead-TeamCheck - ein Analysetool zur Unterstiitzung von Teamreflexionen

3.3.1.2 Ergebnisse
Nachfolgend werden die Ergebnisse der Evaluationsfragebogen von den drei Nutzungen
zusammengefasst:

Im Hinblick auf die technische Umsetzung wird der TeamCheck als intuitiv und be-
nutzerfreundlich, die Anweisungen als hilfreich und ausreichend bewertet. Um den Team-
Check optimal nutzen zu konnen, wire zudem ein integrierter Quick-Guide hilfreich, der
die User mithilfe erster Schritte durch den TeamCheck fiihrt. Fiir Teamleitungen wire es
auBlerdem hilfreich, wenn die Fragen bereits bei der Erstellung einer Umfrage angezeigt
wiirden. Zur Ergebnisdiskussion im Team wiren integrierte Hilfestellungen sinnvoll, die
beschreiben, welche Inhalte wie besprochen werden sollten. Einen zusétzlichen Mehrwert
des TeamChecks wiirden die Teammitglieder darin sehen, wenn das eigene Antwortver-
halten neben der Teamauswertung prisentiert wiirde. Damit wiirde die Differenz zwischen
eigener und Teameinschitzung transparenter werden.

Um die Niitzlichkeit des TeamChecks zu beurteilen, wurden die Teams tiber die Refle-
xions- und Austauschprozesse befragt, die durch den TeamCheck angeregt wurden: Der
TeamCheck trug aus ihrer Sicht dazu bei, dass die Teams sich tiber Teamprozesse kritisch-
konstruktiv sowie iiber die Effizienz und den Nutzen des aktuellen Meetings ausgetauscht
haben. Die Teammitglieder gaben an, dass der TeamCheck dazu beigetragen hat, das
Stimmungsbild der Teammitglieder und die Teamprozesse transparenter zu machen. Nach
der dritten Nutzung wurde zudem die Bereitschaft, den TeamCheck auch zukiinftig weiter-
hin zu nutzen, abgefragt. Die Hilfte der Teammitglieder gab an, den TeamCheck auch
nach der Beendigung des vLead-Forschungsprojektes nutzen zu wollen. Die Team-
mitglieder empfanden den TeamCheck abschlielend insgesamt als niitzlich. Auf Basis der
Nutzung des TeamChecks hat das Pilotteam zwei zudem Handlungsempfehlungen um-
gesetzt, um die gemeinsamen Vorstellungen innerhalb des Teams zu verbessern: Ver-
antwortlichkeiten bzw. Teammitgliedschaften sowie Kunden- und Auftragsbetreuungen
und Termine sind nun fiir alle sichtbar festgehalten.

Die Teammitglieder fanden die Fragen des TeamChecks verstiandlich, wobei nur einige
Teammitglieder diese als sinnvoll einschétzten. Die Teammitglieder waren der Ansicht,
dass alle wichtigen Aspekte einer erfolgreichen (digitalen) Teamarbeit durch die Fragen
abgedeckt sind. Beziiglich der Inhalte und Ziele des TeamChecks wurde angemerkt, dass
es hilfreich wire, wenn der TeamCheck die Moglichkeit fiir eigene Fragenformulierung
bote. Als zusitzliche Aspekte, die wichtig fiir digitale Teamarbeit sind, wurden die Identi-
fikation mit dem Team, das Abfragen von aktueller Uber- und Unterforderung und digita-
les Konfliktmanagement genannt. Als zusétzlicher Aspekt, der wichtig fiir die Bewertung
von Meetings ist, wurde das Einbringen von personlich wichtigen bzw. unangenehmen
Themen genannt. Generell wurde angemerkt, dass die Fragen sinnvoll und verstindlich
formuliert sind, die Antworten jedoch eventuell zu wenig differenziert, da es zu einfach
sei, diesen zuzustimmen. Das bote die Gefahr von undifferenzierten Ergebnissen und, dass
mogliche Probleme in Teamprozessen nicht aufgedeckt wiirden.

Die Teammitglieder empfanden die Ergebnisriickmeldung des TeamChecks als ver-
stdndlich und hilfreich, um konkrete Malnahmen zur Verbesserung der Teamarbeit auszu-
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arbeiten. Die Reflexionsfragen und Handlungsempfehlungen im Report seien hilfreich,
eine Reflexion im Team anzuregen.

Als abschlieBende Beurteilung wurden sowohl positive als auch kritische Anmerkungen
gemacht, wie zwei beispielhafte Beurteilungen des TeamChecks verdeutlichen:

,Der TeamCheck ist ein hilfreiches Tool, welches noch ausbaufihig beziiglich Transparenz
und Versténdlichkeit ist.*

,Ich sehe leider den Mehrwert nicht. Themen, die mich nicht betreffen, brauche ich nicht zu
reflektieren. Ich frage bei Fragen direkt nach anstatt Nachfragen tiber ein Tool anzuregen.

3.3.1.3 Uberarbeitung des TeamChecks
Durch das Feedback der Pilotteams wihrend der Nutzungen des TeamChecks wurden fol-
gende Anderungen am Tool vorgenommen:

Inhalte

* ,Identifikation mit dem Team* wurde als zusitzliches Fragemodul aufgenommen.

* Das Fragemodul ,,Stérungen im Arbeitsablauf* wurde in ,,Auslastung* umbenannt und
eine Aussage hinsichtlich aktueller Unterforderung hinzugefiigt.

* Das Einbringen von personlich wichtigen Themen wurde als weitere Aussagen bzgl.
der Bewertung des Meetings aufgenommen.

* Alle Aussagen wurden iiberarbeitet, um differenziertere Antworten zu erhalten.

Technische Umsetzung

* Verbesserung des Registrierungs- und Login-Prozesses

* Kleine, technische Verbesserungen in der Anwendung (z. B. Darstellung beim Aus-
wihlen der Teammitglieder fiir ein Team oder beim Ausfiillen der Umfrage)

* Verbesserung der Ergebnisdarstellung

* Einbindung aktualisierter Hinweistexte im Tool

3.3.2 Summative Evaluation

Summative Evaluation des Tools bedeutet, dass nach dem Abschluss des Entwicklungs-
und Programmierprozesses iiberpriift wird, wie das Tool seitens der Nutzenden wahr-
genommen wird und welche Auswirkungen sein Einsatz hat. Die Frage, ob der Team-
Check wirklich zu einer Verbesserung relevanter Teamprozesse fiihrt, soll damit be-
antwortet werden. Um die Auswirkungen bzw. die Verdnderungen iiber die Zeit durch den
TeamCheck auf die Teamarbeit zu iiberpriifen, wurden ausgewihlte Teamprozesse (ge-
teilte mentale Modelle und Teamvertrauen) im Zeitverlauf betrachtet und mehrfach er-
hoben. Somit konnen die Verdnderungen dieser Aspekte durch den Einsatz des Team-
Checks tiberpriift werden.
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3.3.2.1 Ablauf

Die summative Evaluation des TeamChecks wurde in fiinf Teams zweier Unternechmen der
IT- und Industrie-Branche durchgefiihrt. Diese Teams waren andere Teams als die Pilot-
teams der formativen Evaluation. Alle Teams der Unternehmen nutzten den TeamCheck
iiber einen Zeitraum von fiinf Wochen, in denen sie den TeamCheck drei Mal einsetzten.
Die Ergebnisse der Einsitze des TeamChecks in den Teams wird nachfolgend beschrieben.

3.3.2.2 Ergebnisse

Auch in diesen Teams wird der TeamCheck als niitzlich wahrgenommen. Die Fragen wur-
den als verstindlich, hilfreich und sinnvoll bewertet. Diese drei Eigenschaften wurden
auch in Bezug auf die Ergebnisriickmeldung bestitigt. Das Tool wurde insgesamt als sehr
intuitiv und benutzerfreundlich bewertet und auch die Fragen und Ergebnisse als iiber-
sichtlich und verstindlich beschrieben. Positiv bewertet wurde die schnelle Durchfiihrbar-
keit und die Moglichkeit, einen guten Gesamtiiberblick zu erhalten.

Es gab jedoch auch noch Verbesserungsvorschlidge. In Bezug auf die Benutzerfreund-
lichkeit und den Aufbau des Tools wurde angegeben, die Antwortméglichkeit ,.keine An-
gabe® hinzuzufiigen und einen Suchbefehl bei mehreren Umfragen einzufiihren. Im Er-
gebnisreport sei es auBerdem aussagekriftiger, wenn die Streuung der Antworten mit ein-
bezogen wiirde.

Bei Betrachtung von Teamvertrauen und geteilten mentalen Modellen iiber den Nutzungs-
zeitraum von TeamCheck zeigt sich, dass sich weder Teamvertrauen noch geteilte mentale
Modelle iiber alle untersuchten Teams hinweg verbesserten. Bei einer differenzierten Be-
trachtung der Teams zeigte sich, dass einzelne Teams bereits zu Beginn der TeamCheck-
Nutzung hohe Werte im Teamvertrauen und in geteilten mentalen Modellen aufwiesen. Bei
anderen Teams konnte eine Verbesserung in Teamvertrauen und geteilten mentalen Model-
len verzeichnet werden. Daraus lésst sich die Empfehlung ableiten, dass der TeamCheck ins-
besondere bei Teams eingesetzt werden sollte, die Probleme in der digitalen Teamarbeit auf-
weisen, um herauszufinden, in welchen Teamprozessen die Probleme begriindet sind.

Die anschlieflenden Gruppendiskussionen lieferten Aufschluss tiber die Griinde dieser
Bestindigkeit: In allen Teams wurde angemerkt, dass das Teamvertrauen und die geteilten
mentalen Modelle bereits sehr hoch ausgeprigt seien. Die Ergebnisse der Umfragen seien
gut, sodass es keinen Anlass gibe, das Verhalten zu dndern. Dadurch wurden Reflexions-
fragen nicht in ihrer Tiefe besprochen und die automatisch generierten Handlungs-
empfehlungen nicht wahrgenommen. Besser geeignet sei das Tool in neu gebildeten
Projektgruppen oder Teams, in denen das Vertrauen noch ausgebaut werden muss. Auch
der Nutzungszeitraum konnte eine Erkldarung sein: Das Tool wurde in drei aufeinander-
folgenden Teammeetings durchgefiihrt. Diese Zeitspanne sei zu kurz, um Auswirkungen
auf das Verhalten wahrzunehmen bzw. Verdnderungswiinsche umzusetzen.

3.3.2.3 Fazit
Der TeamCheck wurde mit dem Ziel der Unterstiitzung der Fiihrung digitaler Teamarbeit
und der Verbesserung digitaler Zusammenarbeit entwickelt. Basierend auf Erkenntnissen
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der Forschung zu digitaler Teamarbeit sowie den Ergebnissen einer Bedarfsanalyse in
Unternehmen wurde das Konzept fiir das Tool TeamCheck entwickelt. Sowohl der Er-
fahrungsbericht als auch die Evaluation zeigen, dass der TeamCheck ein benutzerfreund-
liches und intuitives Tool ist. In Bezug auf die Niitzlichkeit des Tools wird darauf hin-
gewiesen, dass das Tool differenziert und nur nach Bedarf eingesetzt werden sollte.
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4.1 Herleitung und Beschreibung des IdeaChecks - eine Losung
fiir die Herausforderungen des digitalen Idleenmanagements

Valeria Bernardy und Conny H. Antoni

Im Folgenden stellen wir den IdeaCheck als Instrument zur Forderung der Innovations-
fahigkeit von Unternehmen vor, den wir gemeinsam mit den am Projekt beteiligten Unter-
nehmen auf Grundlage aktueller Forschungserkenntnisse und der Ergebnisse der qualita-
tiven und quantitativen Untersuchungen in den Unternehmen entwickelt haben. Zunéchst
gehen wir auf den Stand der Forschung und die Konzepte ein, auf die wir aufbauen. Im
zweiten Schritt beschreiben wir dann die Ergebnisse unserer Untersuchung, die zeigen,
wie sich in den beteiligten Unternehmen die digitale Zusammenarbeit {iber Teamprozesse
auf die Innovationsfahigkeit im Unternehmen auswirkt und wo Herausforderungen und
Handlungsbedarf gesehen werden. Im dritten Schritt schildern wir die daraus resultieren-
den Ziele, den Aufbau und Ablauf des IdeaChecks.

4.1.1 Theoretische Herleitung des IdeaChecks - Potenziale
und Risiken digitaler Innovationsprozesse

Die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens gilt in der heutigen Arbeitswelt als einer
der wichtigsten Wettbewerbsfaktoren. Die Anforderungen an Unternehmen unterliegen
aufgrund sich stetig verdndernder Kundschaftsbediirfnisse, der rasanten technologischen
Entwicklung und anderer Umweltfaktoren einem kontinuierlichen Anpassungsbedarf.
Diese Dynamik wirkt sich auch auf die Innovationsprozesse im Unternehmen aus: Pro-
dukte und Prozesse — im Kleinen und im Groflen — miissen immer wieder mit Blick auf
deren Mehrwert fiir das Unternehmen auf den Priifstand gestellt werden.

Wenn man sich anschaut, wie sich die Innovationsprozesse in den Unternehmen in den
letzten Jahren verdndert haben, fillt immer wieder das Wort ,,Agilitit”. Agile Prozesse,
vor allem in Bezug auf Innovationen, zeichnen sich dadurch aus, dass sie schnelle Ergeb-
nisse bringen und dass man in kleinen Schritten und mittels iterativer Schleifen vorgeht, in
denen Feedback — wenn moglich seitens der Kundschaft — eingeholt und eingearbeitet
wird. Diese agilen Innovationsprozesse finden in Unternehmen vorrangig in Teams statt,
um die Perspektive unterschiedlicher Experten und Expertinnen zu integrieren und die
Arbeit sinnvoll aufzuteilen. Auch verspricht man sich von der Zusammenarbeit in Teams
eine erhohte Kreativitit, die auf der Synthese der unterschiedlichen Perspektiven und des
breiten Wissens beruht. Um das innovative Potenzial von Teams auszuschopfen, hat man
bereits in der face-to-face Zusammenarbeit festgestellt, dass in den Teams strukturierte
Prozesse notwendig sind, die den Wissensaustausch und das Voneinander-Lernen im Team
fordern (Hiilsheger et al., 2009).

Ein zentraler Vorteil digital zusammenarbeitender Teams besteht zweifelsohne darin,
dass eine ortsunabhingige Zusammenstellung von Teams moglich ist. Das bedeutet, dass
unterschiedlichste Experten und Expertinnen aus der ganzen Welt fiir spezifische
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Innovationsprojekte mit eingebunden werden konnen. Auch die Unabhingigkeit von zeit-
lichen Restriktionen kann von Vorteil sein. Diese schafft fiir die Projektmitarbeitenden
eine Flexibilitdt, die ihnen die Moglichkeit gibt, Privat- und Arbeitsleben miteinander zu
verbinden und die Arbeitszeiten nach bester (Innovations-)Effektivitiat auszuwihlen. Fiir
die Unternehmen kann diese zeitliche Flexibilitidt der Mitarbeitenden bedeuten, dass welt-
weit rund um die Uhr Ansprechpersonen zur Verfiigung stehen, die an den Innovationen
arbeiten konnen und dass Auslastungs-,,Peaks* besser abgefangen werden konnen.

Dass sowohl die ortliche als auch zeitliche Flexibilitit ebenso Herausforderungen fiir
die gemeinsame Arbeit an Innovationen in Teams birgt, liegt auf der Hand. Der fiir
Innovationsprozesse essenzielle Wissensaustausch in Teams sowie das Einbringen der
eigenen Expertise erfordert ein Mindestmalf} an Vertrauen im Team. Vertrauen lésst sich je-
doch bei komplett digitaler Zusammenarbeit schwerer aufbauen. Auch das Voneinander-
Lernen ist im digitalen Setting erschwert, da hier primir verbale Kommunikation dazu
beitrdgt, wihrend bei face-to-face Zusammenarbeit in der Regel leichter auch iiber Beob-
achtung und nonverbale Kommunikation voneinander gelernt werden kann. Daher ist die
Unterstiitzung digitaler Innovationsprozesse in Unternehmen durch geeignete Strukturen
und den Aufbau einer offenen Innovationskultur ausschlaggebend fiir deren Erfolg.

Im Folgenden wird erlautert, welche Faktoren die Innovationsfihigkeit von Mit-
arbeitenden, insbesondere im Teamsetting, beeinflussen, wie sich diese in der digitalen
Zusammenarbeit verdndern und wie sie gestirkt werden konnen. Im Anschluss wird ge-
zeigt, wie der IdeaCheck an diesen Faktoren ansetzt, um die Innovationsfiahigkeit des
Unternehmens zu erh6hen.

4.1.1.1 Welche Faktoren tragen zur Innovationsfahigkeit auf individueller,
auf Team- und auf organisationaler Ebene bei?
Der Innovationsprozess umfasst die Phasen der Ideengenerierung und der darauffolgenden
Ideenrealisierung. Zwischen Ideengenerierung und Ideenrealisierung ist in Unternehmen da-
riiber hinaus eine Phase der Ideenbewerbung sinnvoll, in der die ausgewihlte Idee im Unter-
nehmen platziert wird und unterstiitzende Personen fiir die Umsetzung der Idee im Unter-
nehmen gesucht werden. Diese unterstiitzenden Personen werden sowohl zur Bereitstellung
von finanziellen als auch von materiellen oder personellen Ressourcen benétigt (Janssen, 2000).
Die unterschiedlichen Phasen des Innovationsprozesses gehen mit unterschiedlichen
Anforderungen einher. Wihrend in der Ideengenerierungsphase Kreativitidt gefordert ist,
um im ersten Schritt moglichst viele Losungsmoglichkeiten zu kreieren, aus denen dann
die beste Idee zur Umsetzung ausgesucht werden kann, ist in der Phase der Ideen-
realisierung vor allem ein stringenter Prozess des Ausarbeitens der Idee gefragt, erginzt
von Test- und Feedbackphasen. Auch werden Anforderungen auf individueller, auf Team-
und Organisationsebene unterschieden, wobei sich die Ebenen in der Praxis vermischen
und wechselseitig bedingen. Nach der ,,Componential Theory of Creativity and Innova-
tion“ von Amabile und Pratt (2016) férdern die folgenden Komponenten auf Individual-
und Teamebene Kreativitidt und Innovation: 1) Fachexpertise im Aufgabenbereich, 2)
kreativitits-relevante Prozesse bzw. Fihigkeiten, und 3) intrinsische Motivation zur Auf-
gabenbearbeitung (s. Abb. 4.1).
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Abb. 4.1 Einflussfaktoren der Innovationsfihigkeit laut der ,,Componential Theory of Creativity
and Innovation in Organizations®, iibersetzt und angelehnt an Amabile und Pratt (2016)
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Aus der Fachexpertise der einzelnen Mitarbeitenden beziehungsweise des Teams im
Gesamten speist sich das Wissen, welches fiir die Synthese von neuen Ideen herangezogen
werden kann. Dariiber hinaus schliet dies auch spezifische Kompetenzen und Fihig-
keiten in dem Aufgabenbereich mit ein, der fiir den Innovationsprozess erforderlich ist. Zu
den kreativitdts-relevanten Prozessen (bzw. Fahigkeiten) zdhlen sowohl Verhaltensweisen
und kognitive Fihigkeiten als auch Personlichkeitseigenschaften, die Perspektiveniiber-
nahme und Risikobereitschaft sowie einen disziplinierten Arbeitsstil fordern (Amabile,
2012). Eine der wichtigsten Faktoren seitens des Modells ist die intrinsische Motivation
fiir die Innovationsaufgabe bzw. das Innovationsprojekt. Ausschlaggebend fiir die in-
trinsische Motivation ist, dass der oder die Mitarbeitende bzw. das Team die Aufgabe als
interessant, herausfordernd und bedeutsam erlebt, im Gegensatz zu einer extrinsischen
Motivation, die durch Wettbewerb, Kontrolle und Belohnungen getrieben ist.

Diese Komponenten konnen sowohl auf der individuellen Ebene als auch der Team-
ebene angeregt werden und werden zudem durch Faktoren auf der organisationalen Ebene
beeinflusst. Im Team ist fiir die Synthese der Fachexpertise der einzelnen Teammitglieder
ein geregelter Wissens- bzw. Perspektivenaustausch notwendig, um so von der Diversitit
der Teammitglieder profitieren zu konnen. Aus diesem Austausch entsteht auf der einen
Seite ein geteiltes mentales Modell im Team dartiber, wer welche Expertise und Kompe-
tenzen im Team hat und auf wen man bei welchen Fragen zugreifen kann. Dartiber hinaus
wird durch den Austausch ein gemeinsames Verstindnis der Aufgabe, der Ziele, der Stra-
tegien sowie weiterer aufgabenrelevanter Faktoren gefordert, welches die Koordination
und die Effizienz der Zusammenarbeit im Team erhoht (DeChurch & Mesmer-Magnus,
2010; Mathieu et al., 2000).

Ob die gemeinsame Aufgabe sich auf die intrinsische Motivation auswirkt, kann natir-
lich individuell unterschiedlich sein. Seitens der Fiihrungskraft kann jedoch die Bedeutung
der Aufgabe bzw. des Projekts fiir das Team und das Unternehmen verdeutlicht werden und
in einen Gesamtkontext gestellt werden. Positive Emotionen, die mit der wahrgenommenen
Bedeutsamkeit und dem Interesse an der Aufgabe gestirkt werden, wirken sich positiv auf
die Kreativitit aus, indem sich ,der Blick 6ffnet® und so ein breiteres Spektrum an Ge-
danken und Verhaltensoptionen zulésst (Fredrickson, 2001). Die Bedeutsamkeit fiir das
Team kann sich dadurch erhohen, dass es eine partizipativ entwickelte Idee einbringt.

Auch das Erarbeiten von herausfordernden (Teil-)Zielen hat einen Einfluss auf die Moti-
vation. Fiir den Erhalt der Motivation iiber einen ldngeren Zeitraum hinweg und im Angesicht
von Schwierigkeiten ist es wichtig, dass ein Fortschritt im Projekt wahrgenommen wird. Die-
ser stirkt den Glauben an den Erfolg, die sogenannte Selbstwirksamkeit — individuell und kol-
lektiv — in Bezug auf die Aufgaben im Projekt. Diese hat wiederum einen positiven Einfluss
auf die intrinsische Motivation im Projekt. Schon kleine Erfolge konnen die Wahrnehmung
des Fortschritts stirken und somit motivierend wirken. Daher ist es ratsam, Teilziele aufzu-
stellen, die zwar herausfordernd, jedoch auch erreichbar sind (Amabile & Pratt, 2016).

Auflerdem ist es wichtig, einen kontinuierlichen Feedbackprozess zu etablieren, der bei
positivem Feedback durch die Erfolgserfahrung die Selbstwirksamkeit steigert, der jedoch
auch bei einem gelegentlichen negativen Feedback — solange es konstruktiv erfolgt und
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auf die Aufgabe fokussiert ist — die Motivation und Innovationsfiahigkeit {iber ein ge-
meinsames Lernen positiv beeinflusst (Ortega et al., 2010). Damit negatives Feedback
nicht als bedrohlich wahrgenommen wird und ein Teamlernen stattfinden kann, hat sich
ein psychologisch sicheres Teamklima als eine der wichtigsten Voraussetzungen heraus-
kristallisiert. Psychologische Sicherheit ist die geteilte Wahrnehmung in einer Gruppe,
dass Fehler und Scheitern erlaubt sind und dass diese nicht bestraft werden, sondern statt-
dessen als Lern- und Entwicklungschancen wahrgenommen werden (Edmondson & Lei,
2014). Ein psychologisch sicheres Klima bestirkt das Team darin, sich offen auszutau-
schen, was ein gemeinsames Lernen fordert und den Aufbau von Innovationen ermoglicht.

Kognitive Fihigkeiten und Personlichkeitseigenschaften, die zu den kreativitdts-
relevanten Prozessen bzw. Fahigkeiten gehoren, konnen iiber die Art der Aufgabenstellung
sowie die Zusammensetzung von Personen im Team verstirkt werden. Eine Aufgabenstel-
lung, die fiir die Mitarbeitenden sichtbar mit der Unternehmensvision verzahnt ist und als
bedeutsam fiir das Unternehmen eingestuft wird, kann positive Emotionen stirken, die
Gedankenmuster erweitern und dariiber hinaus die Kreativitit fordern. Dies ist insbeson-
dere in der Phase der Ideengenerierung wichtig.

Wenn es stattdessen um die Ideenrealisierung geht, ist ein diszipliniertes Arbeiten, auch
mit Blick auf die im Prozess zu bearbeitenden Méngel, wichtig. Ein kritischer Blick wird
eher durch negative Emotionen gefordert und kann iiber konstruktives, negatives Feed-
back angeregt werden (Paulsen et al., 2016). In dieser Phase ist dariiber hinaus statt einer
Erweiterung des Blickfelds eine Fokussierung notwendig, die das Ausblenden von ir-
relevanten Informationen beinhaltet. Fokussierung kann im Team auch durch eher klein-
schrittige Ziele und Feedback in Bezug auf noch bestehende Mingel gefoérdert werden
(Kaufteld et al., 2016). Um diese Fokussierung zu erleichtern, sollte aulerdem darauf ge-
achtet werden, dass Unterbrechungen reduziert werden.

Auf Organisationsebene wirken sich die wahrgenommene Innovationsmotivation, die
Ressourcen im Aufgabenbereich sowie die Fahigkeiten im Innovationsmanagement auf die
Innovationsfihigkeit der einzelnen Mitarbeitenden und der Teams aus. Die wahrgenom-
mene Innovationsmotivation bzw. das Interesse des Unternehmens an Innovationen wird
durch klare Unternehmensziele, den bewusst geduBerten Stellenwert von Innovationen im
Unternehmen sowie die Unterstiitzung bei der Suche nach kreativen Ideen und das Einge-
hen von damit verbundenen Risiken gestidrkt. Neben materiellen, personellen und finan-
ziellen Ressourcen im Aufgabenbereich ist es wichtig, die notwendige Zeit fiir Innovatio-
nen zur Verfiigung zu stellen. Unter den relevanten Fahigkeiten im Innovationsmanagement
wird seitens Amabile und Pratt (2016) Folgendes zusammengefasst: klare Projektziele,
Autonomie in der Erreichung der Projektziele, strukturierte Prozesse zur Ideengenerierung,
partizipative Entscheidungsprozesse, kontinuierliches Feedback im Innovationsprozess,
kompetenz- und priferenzbezogene Aufgabenverteilung, faire Belohnungen und Wert-
schitzung fiir kreative Anstrengungen, Kooperations- und Koordinationsbereitschaft von
Teams, soziale Unterstiitzung, Lernen aus Fehlern und ein offener Ideenaustausch.

Die Bedeutung der Organisationsebene wird auch im Center of Excellence-Ansatz von
Frey (Kauffeld et al., 2004) betont. Dieser fasst die organisationalen Bedingungen fiir ein
Spitzenleistungen anstrebendes Unternehmen — zu der die Innovationskraft zihlt — in vier
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Bereichen zusammen. 1) Die Kultur der kontinuierlichen Reflexion umfasst in Teilen die
von Amabile adressierten Faktoren und Teamprozesse wie etwa das gemeinsame Reflek-
tieren, das Experimentieren und das Ermutigen zu Fragen. 2) Die Implementationskultur
kennzeichnet das Commitment aller Mitarbeitenden zur Umsetzung von Neuerungen. 3)
Das Schaffen von Transparenz, beispielsweise durch systematische Dokumentation, prigt
die Professionalitditskultur. 4) Die Fiihrungskultur charakterisiert ein wertschitzendes,
forderndes und forderndes Verhalten der Fithrungskraft im Innovationsprozess.

Im Center of Excellence-Ansatz sowie im Modell von Amabile und Pratt wird deutlich,
welche zentrale Rolle das Unternehmen dabei einnimmt, die Innovationskraft zu stiarken:
indem es iiber die Fiihrungsmannschaft sowie iiber geeignete Strukturen, Prozesse und
Kommunikation im Unternehmen eine Innovationskultur etabliert, die jeder/m Einzelnen
die Wichtigkeit von und die Unterstiitzung bei Innovationsprozessen signalisiert.

4.1.1.2 Welchen Einfluss hat die digitale Zusammenarbeit auf die
Innovationsfahigkeit eines Unternehmens?

Um Experten und Expertinnen von iiberall her in Innovationsteams einbinden und trotz
Reiseanforderungen und Arbeit in unterschiedlichen Zeitzonen zusammenarbeiten zu
konnen, werden vermehrt digitale Projektteams eingesetzt. Diese arbeiten iiber digitale
Medien zusammen, d. h. die Teammitglieder kommunizieren mittels Telefon- oder Video-
konferenzen und nutzen eine gemeinsame digitale Ablage, um an Dokumenten zusammen
arbeiten zu konnen, oder digitale Projekttools, die die Zusammenarbeit strukturieren und
unterstiitzen. Die vorrangig digitale und teilweise zeitlich asynchrone Zusammenarbeit er-
leichtert die ortliche und zeitliche Flexibilitit, wirkt sich jedoch auch auf die Faktoren im
Team aus, die eine grofe Relevanz fiir Innovationsprozesse zeigen. Dies erfordert ge-
eignete MaBBnahmen seitens des Unternehmens.

Ein Pluspunkt der digitalen Zusammenarbeit an Innovationen ist die Moglichkeit,
Fachexpertise ortlich unabhiingig in den Prozess einzubinden. Um Fachexpertisen nutzbar
zu machen, muss jedoch im Team ein Wissen (Metawissen) dariiber entwickelt werden,
wer welche Expertise im Team hat — es muss ein geteiltes mentales Modell iiber die ver-
schiedenen Expertiserollen im Team entwickelt werden. Ein solches Metawissen entwi-
ckelt sich bei digitaler Zusammenarbeit schwieriger als bei face-to-face Teamarbeit (An-
toni & Syrek, 2017). Ein Grund hierfiir ist, dass zur Entwicklung von geteilten mentalen
Modellen im Team sowohl verbale als auch non-verbale Prozesse beitragen, die bei digi-
taler Zusammenarbeit eingeschridnkt sind. Um ein geteiltes mentales Modell der Experti-
serollen im Team zu entwickeln, sollte bei digitaler Zusammenarbeit geniigend Zeit fiir ein
gutes Kennenlernen der anderen Teammitglieder und deren Kompetenzen und Expertise
eingeplant werden. Die Expertisebereiche sollten digital dokumentiert werden, um von
tiberall her darauf zugreifen zu konnen.

Neben dem Wissen um die Kompetenzen im Team gilt es bei Innovationsprozessen
auch, einen Wissensaustausch anzustreben, der es den Teammitgliedern ermdoglicht, eine
gemeinsame Wissensbasis aufzubauen und sich auf das Wissen anderer zu stiitzen. Dieser
Wissensaustausch hat sich als entscheidender Teamprozess fiir Innovationen herausge-
stellt. Die digitale Zusammenarbeit erschwert auch den Wissensaustauch im Team, da
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dieser wechselseitiges Vertrauen erfordert, welches sich bei digitaler Zusammenarbeit
schwieriger entwickelt (Rosen et al., 2007). Vertrauen bildet sich im Team tiiber die Zeit
und besteht sowohl aus affektiven als auch kognitiven Komponenten. Die kognitive Kom-
ponente beinhaltet das Vertrauen, sich auf die anderen im Team und deren Expertise ver-
lassen zu konnen. Dieses wird durch positive Erfahrungen in Bezug auf die Verlisslichkeit
der anderen gestirkt. Die affektive Komponente beinhaltet dariiber hinaus das Vertrauen,
im Team offen auch iiber Probleme und Schwierigkeiten kommunizieren zu kénnen. Dies
dhnelt damit dem Konstrukt der psychologischen Sicherheit, welches die Innovations-
fahigkeit des Teams fordert. In der digitalen Zusammenarbeit entwickelt sich Vertrauen
aufgrund der medial vermittelten und durch das jeweilige Medium eingeschrinkten Kom-
munikation langsamer als in der face-to-face Zusammenarbeit. Es hat sich jedoch gezeigt,
dass eine nachvollziehbare digitalisierte Dokumentation der Besprechungsergebnisse den
Aufbau von Vertrauen bei der digitalen Zusammenarbeit unterstiitzen kann (Breuer et al.,
2016). Eine solche Dokumentation ist auch im Center of Excellence-Ansatz fiir den Auf-
bau einer Professionalitidtskultur im Unternehmen entscheidend.

Die intrinsische Motivation in Innovationsprozessen wird durch die wahrgenommene
Bedeutsamkeit der Aufgabe, den erlebten Fortschritt und durch Feedback tiber den Stand
der Umsetzung gefordert. Auf organisationaler Ebene hat sich gezeigt, dass klare Unter-
nehmensziele sowie klare, auf diese Unternehmensziele abgestimmte Projektziele die Be-
deutsamkeit fiir die Mitarbeitenden verdeutlichen. In der virtuellen Zusammenarbeit ist
die Gefahr grofier, dass es nicht gelingt, diese Ziele klar genug zu kommunizieren, was die
Entwicklung eines geteilten mentalen Modells zu Unternehmenszielen und Projektzielen
erschwert (Marlow et al., 2017). Auch hier kann eine fiir alle Mitarbeitenden einsehbare
und transparente Dokumentation diesen Prozess unterstiitzen und einen Beitrag zur er-
lebten Professionalitiit leisten. Ahnliches gilt fiir den erlebten Fortschritt im Innovations-
prozess — im digitalen Setting kann dieser durch systematische und fiir alle digital doku-
mentierte Feedbackprozesse gestirkt werden.

Um in der digitalen Zusammenarbeit ein gemeinsames Verstindnis des Innovations-
prozesses besser entwickeln zu konnen, ist eine digitalisierte Dokumentation von Zielen,
getroffenen Entscheidungen und Feedback sinnvoll sowie der kontinuierliche Austausch
hierzu. Insbesondere fiir das Setzen von herausfordernden Zielen und das Annehmen von
Feedback ist eine entsprechende Unternehmenskultur wichtig. Eine Reflexionskultur, in
der Experimentieren erwiinscht ist und die einen positiven Umgang mit Fehlern fordert,
signalisiert dem/r Einzelnen, dass das Eingehen von Risiken erwiinscht ist und dass Fehler
nicht bestraft werden, sondern aus ihnen gemeinsam gelernt wird. Hierzu trigt vor allem
das Verhalten der Fiihrungskrifte bei, welches Wertschitzung, Unterstiitzung und Offen-
heit ausdriicken sollte. Insbesondere im digitalen Setting, in dem Vertrauen entscheidend
und gleichzeitig erschwert ist, ist eine solche wahrgenommene Unternehmenskultur wich-
tig und sollte iiber den Umgang mit Risiken und Fehlern und eine entsprechende Kommu-
nikation gestidrkt werden. Hierzu konnen digitale Medien genutzt werden.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die digitale Zusammenarbeit bei Innovations-
prozessen eine hohere Hiirde in Hinblick auf das fiir den notwendigen Austausch unterei-
nander wichtige Vertrauen mit sich bringt. Seitens der Fiihrungskrifte und der Organisa-
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tion im Ganzen ist daher die Entwicklung und Kommunikation einer entsprechenden
Innovationskultur wichtig, die den Stellenwert von Innovationen im Unternehmen und die
Unterstiitzung der Prozesse durch die Organisation betont. Zur transparenten Dokumenta-
tion von Unternehmens- und Projektzielen sowie von Innovations- und Lernprozessen
konnen digitale Medien genutzt werden, um damit zu Klarheit und Vertrauen beizutragen.

4.1.2 Erkenntnisse der qualitativen und quantitativen Projektstudie

Im Rahmen des Forschungsprojekts ,,vLead — Modelle ressourcenorientierter und effekti-
ver Fiihrung digitaler Projekt- und Teamarbeit* wurde eine qualitative und eine quantita-
tive Ist-Analyse in zwei mittelstindischen IT-Unternehmen (KMUSs) aus Deutschland
durchgefiihrt. Diese beinhaltete sowohl Interviews mit Mitarbeitenden und Fiihrungs-
kréften als auch eine Online-Befragung in den Unternehmen. Ziel dieser Ist-Analysen war
es u. a. zu untersuchen, wie die digitale Zusammenarbeit iiber Teamprozesse die Innovati-
onsfihigkeit im Unternehmen beeinflusst und worin Herausforderungen und Handlungs-
bedarf gesehen werden.

4.1.2.1 Qualitative Ist-Analyse

Mittels halbstrukturierter Interviews wurden 43 Mitarbeitende von IT-Unternehmen zu
ihren Erfahrungen mit der digitalen Arbeitswelt befragt. Unter den 43 Interviewten waren
21 Fiihrungskrifte und 22 Mitarbeitende aus unterschiedlichen Arbeitsbereichen, von der
Softwareentwicklung bis hin zur juristischen Abteilung. Aus diesen Interviews lassen sich
aktuelle Herangehensweisen und Herausforderungen im Umgang mit digitalen Medien
insgesamt, aber auch speziell bei Innovationsprozessen herausarbeiten.

Zunichst wurde recht schnell klar, dass die digitale Zusammenarbeit — iiber unter-
schiedlichste digitale Kanile — ldngst zum Arbeitsalltag gehort und von den Mitarbeitenden
nicht in Frage gestellt wird. Jedoch konnten sich die wenigsten der Befragten zum Be-
fragungszeitpunkt (2017) eine komplett virtuelle Zusammenarbeit vorstellen. Vielmehr
wurden die digitalen Medien als Hilfsmittel zur Unterstiitzung der Zusammenarbeit ange-
sehen, die die personliche Zusammenarbeit flankieren. Es zeigte sich in den Interviews,
dass deutlich zwischen Themen, die iiber den digitalen Weg miteinander besprochen wer-
den, und Themen, die iiber den personlichen, vorzugsweise face-to-face Kontakt geklart
werden, unterschieden wird. Neben Themen der personlichen Weiterentwicklung oder des
Leistungsfeedbacks zwischen Fiihrungskraft und Teammitglied gehorten auch kreative
Prozesse zu dem Bereich, fiir den die digitale Zusammenarbeit in erster Linie nicht als ge-
eignet angesehen wurde, wie folgendes Zitat verdeutlicht.

»... sorichtige Kreativ-Meetings, die gehen aus meiner Sicht noch nicht. [...] weil einfach die
Tools am Bildschirm aktuell noch beschrénkt sind. Vielleicht nutzen wir auch noch nicht die
richtigen Werkzeuge. [...] das, was man typischerweise von Brainstorming -Meetings her
kennt — man hat Kértchen, jeder schreibt mal was hin, man sammelt die Kéartchen. Da habe
ich jetzt noch kein richtiges Pendant in der digitalen Welt. Und einfach das zusammen im
Raum sein und wirklich daran zu arbeiten ist genau fiir so Meetings einfach wichtig ...*
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Hier zeigt sich zunichst, dass die Gewohnheit, solche kreativen Brainstorming-Prozesse
in personlichen Meetings voranzubringen, dazu beitrigt, mit Vorbehalten an den Ge-
danken heranzugehen, dies in Zukunft auf digitalem Wege zu tun. Weiterhin verdeutlicht
das Zitat, dass den Befragten bisher keine geeigneten Tools zur Verfiigung standen, die den
bisher personlichen Austausch in Innovationsprozessen — mit Post-It’s und anderen Mate-
rialien — ersetzen konnen. Aufgrund dessen sollte die Einfiihrung eines digitalen Tools zur
Unterstiitzung von Innovationsprozessen im Unternehmen solche Vorbehalte adressieren
und ein Experimentieren mit dem digitalen Wege fordern.

Die face-to-face Meetings in Innovationsprozessen, in denen im Team Ideen gemein-
sam weiterentwickelt werden, haben eine personliche Note. Man kann sich gegenseitig
besser einschitzen, aufeinander reagieren und so schnell eine Vertrauensbasis aufbauen,
die kreative Prozesse unterstiitzt. Diese muss fiir die digitale Arbeit gezielt aufgebaut wer-
den. Es kann zu Hemmnissen beim Austausch untereinander kommen, wenn noch keine
personliche Basis geschaffen ist, was letztendlich dazu fiihrt, dass weniger Wissen mitei-
nander ausgetauscht wird — ein fiir Innovationsprozesse elementarer Erfolgsfaktor. Eine
durch die Unternehmensfiihrung und die gesamte Fiihrungsmannschaft vorgelebte offene
Kommunikation kann hier den richtigen Rahmen setzen. Weiterhin sollte aus Toolsicht ein
einfaches und unkompliziertes Austauschen miteinander ermoglicht werden, welches den
sonst personlichen Kennenlernprozess — zumindest in Teilen — kompensieren kann.

Auch hat sich in den Interviews die bisherige Wahrnehmung der Nutzung digitaler
Tools im Unternehmen offenbar als nicht durchgehend vorteilhaft erwiesen. Es gab in Tei-
len zu viele Tools, es war nicht immer klar, wann welche zu welchem Zweck genutzt wer-
den und so mussten Informationen oft mit viel Aufwand an unterschiedlichen Stellen zu-
sammengesucht werden. Einige Informationen wurden gar nicht abgelegt, sondern be-
fanden sich nur in den Kopfen langjdhriger Mitarbeiter. Das sind alles Punkte, die einen
Innovationsprozess ldhmen und im schlimmsten Fall auch komplett lahmlegen konnen,
wenn dadurch die Motivation der Mitarbeitenden, an Themen mitzuwirken, schwindet.
Die folgenden Zitate unterstreichen die negative Wirkung einer fehlenden systematischen
Dokumentation von Informationen:

,... Das ist auch wirklich das verteilte Wissen, das man sich hier zusammensuchen muss und
das ist nur fiir ein Projekt. Wir haben das leider fiir alle Projekte, dadurch sucht man sich hier
immer dumm und ddmlich.*

»-.. weil bei uns so wenig dokumentiert ist und alle ihr Wissen im Kopf rumtragen. Deswegen
tut man sich da schwer irgendwas selbst raus zu finden und muss immer irgendwie zum Kol-
legen gehen und sagen, ,,weifit du denn eigentlich” und ,,hast du da mal* ...*

Dass eine digitale Dokumentation von Informationen durchaus von den Mitarbeitenden
gewlinscht war, zeigen die beiden folgenden Zitate, die den Vorteil von zentralen digitalen
Tools in der Transparenz und Nachvollziehbarkeit von Prozessen und Entscheidungen ver-
deutlichen. So konnen Entscheidungen zu Ideen, die zu gegebenem Zeitpunkt verworfen
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wurden, Jahre spiter noch nachvollzogen werden und mit diesem Wissen wiederauf-
genommen und weiterentwickelt werden:

... Also, wie gesagt, weil es grade fiir [Projekt] unheimlich wichtig ist, alles dokumentiert zu
haben, alles nachvollziehbar zu haben, wiirde ich sagen, ist es hier elementar wichtig, dass
man alles digital macht und auch nachvollziehbar hat ...

... die digitale Zusammenarbeit finde ich von daher vorteilhaft, dass ich es einfach einmal
niedergeschrieben hab, dass jeder drauf zugreifen kann, dass jeder auch weil3, wie die Arbeits-
ablédufe sind, oder was erledigt worden ist oder was vielleicht noch zu tun ist*

Zusammenfassend zeigten die Interviews die Relevanz einer systematischen Dokumen-
tation von Informationen und gleichzeitig eine Unzufriedenheit mit dieser auf. Da der
Wissensaustausch fiir Innovationsprozesse ein elementarer Erfolgsfaktor ist, sollte dieser
tiber eine fiir alle Teammitglieder zugéngliche Plattform ermdglicht werden und die Infor-
mationen und Entscheidungen zu Innovationsprozessen dort so dokumentiert werden, dass
sie auch Jahre spiter noch nachvollzogen werden konnen. Gleichzeitig bestanden Vorbe-
halte gegeniiber der Nutzung digitaler Medien fiir kreative Prozesse, die es unternehmens-
seitig abzubauen gilt — einmal durch den Aufbau und Erhalt einer Innovationskultur im
Unternehmen, aber auch toolseitig durch das Ermoglichen einer dynamischen und ein-
fachen Kommunikation, die face-to-face Meetings im digitalen Setting ersetzen konnen.

4.1.2.2 Quantitative Ist-Analyse

Die quantitative Ist-Analyse wurde mithilfe eines Online-Fragebogens, der etablierte Ska-
len unter anderem zur Untersuchung der Teaminnovation sowie von Teamprozessen und
emergenten Teamzustinden beinhaltete, in den zwei beteiligten Unternehmen durch-
gefiihrt. Die quantitative Erhebung diente dabei der Validierung der Erkenntnisse aus der
qualitativen Ist-Analyse anhand einer groBeren Stichprobe. Fiir die Teamanalysen zur
Teaminnovation konnte auf einen Datensatz von 133 Personen in 28 Teams zurtickgegriffen
werden. Zur Beriicksichtigung der hierarchischen Struktur der Daten wurden Mehr-
ebenenanalysen gerechnet. Unter Teaminnovation verstehen wir, dass ein Team neue
Ideen entwickelt, diese bewirbt und auch umsetzt. Die Teammitglieder bewerteten in unse-
rer Erhebung die Hiufigkeit, mit der diese Innovationsprozesse stattfinden.

Unsere Ergebnisse (s. Abb. 4.2) bestitigen die Wichtigkeit der verhaltensbezogenen
Teamprozesse — wie etwa das Teamlernen, der Wissensaustausch, die Teamadaptation und
die gegenseitige Unterstiitzung fiir Innovationen im Team — fiir die Teaminnovation (Es
werden nur Ergebnisse berichtet, die signifikante Zusammenhénge aufweisen p < 0,05).
Hier zeigte sich in unseren Daten, dass unter den verhaltensbezogenen Teamprozessen die
tatkriftige gegenseitige Unterstiitzung bei Innovationen, die mitunter davon lebt, sich ge-
meinsam Zeit zu nehmen, den stirksten Einfluss auf die Teaminnovation hat. Daneben er-
wies sich die Teamadaptation, die das Einhalten von Vereinbarungen im Team erfasst, als
sehr relevant fiir die Teaminnovation.
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Teamprozesse

¢ Unterstlitzung von Innovationen
* Teamlernen

* Team Adaptation

* Wissensaustausch

Emergente Zustdnde im Team

* Transaktives Gedachtnis

* Geteilte mentale Modelle
(Team/Aufgaben/Zeit Situation)

¢ Vertrauen ) o )
« Team Identifikation Innovationsfahigkeit
des Teams

Job Charakteristika

* Informationsmenge

¢ Informationsirrelevanz (-)
* Unterbrechungen (-)

Fuhrung

* Geteilte Fiihrung

* Transformationale Fiihrung
seitens der Fihrungskraft

Abb. 4.2 Veranschaulichung der Ergebnisse der quantitativen Ist-Analyse

Des Weiteren spielen affektive und kognitive Komponenten eine Rolle. So wirkten sich
in unseren Analysen Vertrauen und Teamidentifikation sowie geteilte mentale Modelle im
Team positiv auf die Teaminnovation aus. Die affektiven und kognitiven Komponenten
stellen emergente Zustinde im Team dar, die sich dynamisch iiber die Zeit hinweg aus der
Interaktion im Team heraus entwickeln und verindern konnen. Die aufgabenbezogenen
mentalen Modelle im Team wiesen eine Interaktion mit dem Wissensaustausch im Team
auf — je stirker ein gemeinsames Aufgabenverstindnis ausgeprigt war, desto stirker war
auch der Zusammenhang zwischen Wissensaustausch und Teaminnovation. Eine Erklarung
hierfiir konnte sein, dass ein gemeinsames Verstindnis zu den Zielen und Vorgehens-
weisen bei der Aufgabenbearbeitung dazu beitrdgt, dass der Wissensaustausch ziel-
gerichteter ist und damit einen stérkeren Einfluss auf die Teaminnovation hat. Diese Inter-
aktion zeigte sich nicht fiir die tibrigen erhobenen geteilten mentalen Modelle zu Team,
Zeit, Situation und den Medien.

Eine verteilte Expertise im Team — ein sogenanntes transaktives Gedéchtnis im Team —
wirkte sich ebenso positiv auf die Teaminnovation aus. Ein transaktives Gedichtnis be-
deutet, dass Wissen und die Kompetenzen im Team auf unterschiedliche Personen verteilt
sind und zeichnet sich dadurch aus, dass sich die Teammitglieder aufeinander verlassen
konnen. Die hiermit einhergehende Effizienz in Prozessen zeigte sich in unserer Analyse
als bedeutend fiir die Teaminnovation — wenn die Zusammenarbeit als reibungslos wahr-
genommen wird, wird auch die Teaminnovation als hoch eingeschitzt.
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Ebenso wichtig erwies sich in unseren Analysen eine transformationale Fiihrung — d. h.
eine Fiihrung, die iiber intellektuelle Stimulation, eine inspirierende Vision, individuelle
Beachtung und Charisma wirkt — fiir die Teaminnovation. Jedoch scheint die Wirkung die-
ser Art der Fiihrung nicht auf die formelle Fiihrungskraft beschrinkt zu sein. Wenn diese
Art der Fiihrung von den Teammitgliedern untereinander im Sinne einer geteilten Fiithrung
gelebt wird, dann wirkt sich auch dies positiv auf Teaminnovation aus. Sowohl die ver-
haltensbezogenen Teamprozesse als auch die affektiven und kognitiven Teamzustinde
scheinen sich unabhingig von der Fiihrung — durch die Fiihrungskraft oder durch das
Team im Sinne einer geteilten Fiihrung — auf die Teaminnovation auszuwirken. Hier zeig-
ten sich keine Interaktionen — eine transformationale Fiihrung verstéirkte somit nicht den
Zusammenhang zwischen den Teamprozessen oder Teamzustinden und der Team-
innovation, wirkte sich jedoch in direkter Weise positiv auf diese aus.

Unsere Ergebnisse zeigten zunichst keinen Einfluss des AusmalBes der digitalen Zu-
sammenarbeit auf die Teaminnovation — gemessen an dem Prozentsatz, zu dem digital vs.
face-to-face zusammengearbeitet wurde. Es fand sich jedoch ein Zusammenhang zwi-
schen dem Ausmal der digitalen Zusammenarbeit und der Art und Menge der aus-
getauschten Informationen. Je mehr digital zusammengearbeitet wurde, desto grofler war
die Menge an erhaltenen Informationen. Auch stieg die Komplexitit der erhaltenen Infor-
mationen mit dem Digitalisierungsgrad der Zusammenarbeit an. Dagegen fand sich kein
Anbhaltspunkt dafiir, dass die Anzahl an irrelevanten Informationen mit der verstérkten di-
gitalen Zusammenarbeit zunimmt.

Die Art der Information wiederum erwies sich fiir die Teaminnovation als relevant —
wihrend viele und komplexe Informationen sich positiv auf die Teaminnovation aus-
wirkten, wirkten sich irrelevante Informationen negativ aus.

Eine vermehrt virtuell stattfindende Zusammenarbeit, etwa durch Home- bzw. mobile
Arbeit o. 4., ging in unseren Analysen mit sinkender Teaminnovation einher, wenn in der
Auswertung fiir das Ausmalf} des Vertrauens oder aber der Teamidentifikation — und in ge-
ringerem Ausmal auch fiir den Wissensaustausch — im Team kontrolliert wurde. Ein direk-
ter Effekt der mobilen Arbeit auf die Teaminnovation lie sich jedoch nur tendenziell er-
kennen. Das konnte darauf hindeuten, dass die affektiven Faktoren iiber die face-to-face
Zusammenarbeit hinaus einen Beitrag zur einer stirkeren Teaminnovation leisten.

Zusammenfassend ldsst sich aus unseren Ergebnissen ableiten, dass sich die digitale
Zusammenarbeit nicht direkt auf die Teaminnovation auswirkt. Sie scheint jedoch einen
Einfluss auf die Art der erhaltenen Informationen haben, die wiederum im Zusammenhang
mit der Teaminnovation stehen. Direkte positive Einfliisse auf die Teaminnovation lassen
sich sowohl fiir verhaltensbezogene Teamprozesse als auch affektive und kognitive Fakto-
ren sowie fiir eine transformationale Fiihrung erkennen.

Im folgenden Abschnitt beschreiben wir, wie wir auf Grundlage dieser Ergebnisse den
IdeaCheck als Instrument zur Forderung der Teaminnovation gemeinsam mit den be-
teiligten Unternehmen entwickelt haben.
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4.1.3 Ziele und Gestaltung des IdeaChecks

4.1.3.1 Ziele und Einsatzmaoglichkeiten

Mit dem IdeaCheck sollen die skizzierten Herausforderungen, die sich aus der digitalen Zu-
sammenarbeit fiir die Innovationsfahigkeit im Unternehmen ergeben, konsequent angegan-
gen werden. Der IdeaCheck soll den Innovationsprozess — von der Idee im Anfangsstadium
bis zur Umsetzungsentscheidung — iiber das digitale Tool abbilden und begleiten sowie diese
Schritte digital dokumentieren und fiir alle Beschiftigten im Unternehmen sichtbar machen.

Hiermit verfolgt der IdeaCheck gleich mehrere Ziele — im Fokus steht dabei, das Tool
als Wissensspeicher von Ideen im Unternehmen zu nutzen sowie die Transparenz und
Nachvollziehbarkeit von Entscheidungsprozessen bei Innovationen zu erhohen. Wie aus
den dargestellten qualitativen Ergebnissen ersichtlich wird, ist ein groBer Vorteil von digi-
talen Tools deren Funktion als Wissensspeicher, sodass Informationen zu Projekten und
Ideen jederzeit fiir alle Personen im Unternehmen zugénglich sind. Dies trigt zu hoherer
Transparenz im Innovationsprozess bei. Zudem kann auch Jahre spiter noch nachvoll-
zogen werden, wie und auf welcher Basis Entscheidungen zu vorgeschlagenen Ideen ge-
troffen wurden. So kénnen Doppelarbeiten vermieden und es kann auf ,,alten® Ideen auf-
gebaut werden. Auch der Sorge, dass wichtige Ideen im Unternehmen verloren gehen
konnten, kann so begegnet werden. Ideen und Wissen sollen nicht mehr nur in einzelnen
Kopfen im Unternehmen sein und bei deren Abgang aus dem Unternehmen verloren
gehen. Ideen und Wissen sollen stattdessen fiir das gesamte Unternehmen greifbar und
nutzbar gemacht werden. Wie sich in der Forschung gezeigt hat, fiihrt eine digitale Doku-
mentation von Entscheidungen dariiber hinaus dazu, dass Vertrauen gefordert wird, wel-
ches sich ansonsten iiber digitale Wege etwas schwieriger entwickelt, aber ein zentraler
Faktor fiir die Kreativitit in Unternehmen ist.

Neben Transparenz und Dokumentation ermdglicht der IdeaCheck den Austausch von
Wissen und Informationen, um gemeinsam an einer Idee arbeiten und so verschiedene Ex-
pertisen und Perspektiven miteinander verbinden zu konnen. Gegenseitige Unterstiitzung im
Innovationsprozess kann iiber den IdeaCheck gefordert werden und trégt so zur Innovations-
fahigkeit des Unternehmens bei. Die Transparenz von Ideen im Unternehmen dient weiter-
hin dazu, das gemeinsame Verstindnis von Zielen und Aufgaben zu stirken und damit die
Realisierung von Ideen zu fordern. Der IdeaCheck ermoglicht die transparente Dokumenta-
tion der Ideen und des Bewertungsprozesses an einer zentralen Stelle, wie es in den Inter-
views gefordert wurde. Wie unsere Forschung gezeigt hat, fiihrt der Zugang zu einer Vielzahl
an Informationen zu einer erhohten Innovationsfiahigkeit. Auch die Moglichkeit, sich im
Tool nur die individuell relevanten Informationen herauszufiltern, unterstiitzt dies.

Fiir die Mitarbeitenden soll der IdeaCheck ein digitales Werkzeug darstellen, um die
eigenen Ideen dokumentieren, konkretisieren und vorantreiben zu kdnnen. Es ersetzt nicht
die personliche Zusammenarbeit, stellt jedoch ein Hilfsmittel zur Seite, welches die Arbeit
an Innovationsprozessen erleichtern und attraktiver gestalten soll. Fiir diejenigen, die
Ideen aktiv vorantreiben, erhoht es die Sichtbarkeit im Unternehmen und stérkt ihre Moti-
vation, die eigenen Ideen aus dem Kopf in die Umsetzung zu bringen.
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Aufbau des IdeaChecks: Inhalte und Prozess

Der IdeaCheck baut auf dem Stage-Gate-Prozess der Produktentwicklung (Cooper, 2014)
auf (s. Abb. 4.3). Dieser sieht unterschiedliche Stufen (Stages) vor, die eine Idee durchlau-
fen muss. An den ,,Gates* entscheidet das Erfiillen vorher festgelegter Kriterien, welches
von einem vorab definierten Bewertungsgremium gepriift wird, iiber den Ubergang in die
nichste Stufe. Im IdeaCheck unterteilt sich der Prozess von der Idee im Anfangsstadium
bis zur Umsetzungsentscheidung in kleine, standardisierte Schritte. Uber die Bewertung
an den Gates flieit Feedback seitens des Bewertungsgremiums ein, das zuriickmeldet, ob
die Idee weiterverfolgt werden sollte sowie ob und inwiefern Anpassungen an der Idee ge-
wiinscht sind. So entsteht ein dynamischer Innovationsprozess, in dem die verteilte Exper-
tise im Unternehmen zusammengebracht werden kann.

Zunichst konnen Mitarbeitende eines Unternehmens eine Ideenskizze entwerfen und
iiberarbeiten, um diese schlieSlich im Tool zu verdftentlichen. Ab dem Zeitpunkt der Verof-
fentlichung der Idee ist diese fiir andere Mitarbeiter des Unternehmens sichtbar. Diese kon-
nen ihr Interesse an der Idee ausdriicken, indem sie der Idee ,,folgen” oder sie ,,unter-
stiitzen®. Wenn die Idee alle relevanten Informationen zur Bewertung enthélt, kann die Idee
dann zur Bewertung freigegeben werden (Check 1), welche durch ein zuvor festgelegtes
Gremium anhand festgelegter Kriterien erfolgt. Die Idee durchliuft eine vom Unternehmen
festgelegte Anzahl von Phasen, aus der sie mit einer positiven Bewertung bzgl. der Krite-
rien hervorgehen muss, um voranzuschreiten und schlielich umgesetzt zu werden.

Das Besondere am IdeaCheck ist die Moglichkeit, das Tool sehr individuell an die Be-
diirfnisse des Unternehmens anzupassen. Das Unternehmen konfiguriert dazu bei Einfiih-
rung des Tools:

* Die Ideen-Kategorien

* Die Anzahl und Inhalte der einzelnen Phasen fiir jede Kategorie
* Die Kriterien zur Bewertung der Idee

* Die Zusammensetzung der Bewertungsgremien.

Die Ideen-Kategorien erlauben es, die Ideen zu wichtigen, unterscheidbaren Berei-
chen im Unternehmen zuzuordnen, innerhalb derer sie nach gleichen Kriterien bewertet
werden. Kategorien kdnnen unterschiedliche Produkte oder Dienstleistungen, aber auch

Check 1 Check 2 Check X
Scorecard 1 Scorecard 2 Scorecard X
verdffentlichen Gremium 1 Gremium 2 Gremium X

Ideenskizze — tha_f_l 1 tha.SBe.2 I Phaiex L

Proposal Scoping

Abb. 4.3 Der Prozessablauf im IdeaCheck. (Angelehnt an den Stage-Gate-Prozess der Produktent-
wicklung (Cooper, 2014))
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Unternehmensbereiche sein. Sie helfen als Wissensspeicher auch dabei, dass Interessierte
einen schnellen Uberblick zu Ideen in den von ihnen gewihlten Kategorien erhalten sowie
gezielt nach Ideen suchen konnen. Pro Kategorie konnen Anzahl und Inhalte der Phasen in
der Ideenentwicklung definiert werden. So konnen die inhaltlichen Anforderungen pro
Phase und pro Kategorie spezifiziert werden. Uber die Anzahl der Phasen steuert das Unter-
nehmen, wie viele Stufen eine Idee durchlaufen muss, bevor sie in die Umsetzung geht.
Genauso werden die Checks nach jeder Phase iiber die Bewertungskriterien spezifiziert.
Pro Kategorie werden Bewertungskriterien definiert und es wird entschieden, welche dieser
Kriterien zu welchem Zeitpunkt im Prozess relevant und bewertungskritisch sind. Fiir jeden
dieser Checks wird ein Bewertungsgremium zusammengestellt, das bestenfalls die Exper-
tise sowie Entscheidungsbefugnis zur Bewertung der Ideen dieser Kategorie mitbringt.
Diese Konfigurierbarkeit macht den IdeaCheck sehr flexibel und nah am Unternehmens-
geschift einsetzbar, da er differenzierte Urteile und Entscheidungen ermoglicht.

Damit stellt der IdeaCheck ein Tool dar, welches das Ideenmanagement im Unterneh-
men sehr individuell und flexibel unterstiitzt. Es bietet den Mitarbeitenden und der Unter-
nehmensspitze einen Uberblick iiber die entwickelten Ideen im Unternehmen und bringt
die Expertise im gesamten Unternehmen zusammen. Dies fordert eine Innovationskultur
im Unternehmen, die ein gemeinsames Vorantreiben guter Ideen stimuliert.

Aufbau des IdeaChecks: Rollen und Rechte
Im IdeaCheck gibt es fiinf festgelegte Rollen, die im Folgenden erldutert werden:

¢ Adminstrator*in

¢ Ideenverantwortliche*r
e Unterstiitzer*in

* Folgende*r

* Bewertungsgremium

Der/die Administrator¥in registriert das Unternehmen im IdeaCheck und ist fiir dessen
unternehmensspezifische Konfiguration verantwortlich. Aulerdem legt er die User im
Tool an und ist fiir deren Verwaltung zustindig.

Die drei Rollen Ideenverantwortliche*r, Unterstiitzer*in und Folgende*r sind fiir das
Entwickeln und Vorantreiben einer Idee verantwortlich. Hierbei kann es sich um jegliche
Mitarbeitende des Unternehmens handeln, die Ideen und Innovationen im Unternehmen
voranbringen mochten. Der/die Ideenverantwortliche geht dabei den ersten Schritt und
bringt eine Idee im IdeaCheck ein. Wenn diese verdffentlicht wird, kann die Idee im Un-
ternehmen gesehen werden. Die Mitarbeitenden, die dies sehen, haben dann bei Interesse
an der Idee die Moglichkeit, diese aktiv zu unterstiitzen, indem sie ihre Expertise fiir die
Weiterentwicklung der Idee anbieten und damit als Unterstiitzer*in Teil des Teams wer-
den. Wenn keine direkte Expertise mit eingebracht werden soll, jedoch trotzdem ein Ge-
fallen an der Idee ausgedriickt werden mochte, kann dies iiber einen ,,Gefillt mir*“-Klick
geschehen. Wer sich weitere Informationen zum Fortlauf der Idee wiinscht, kann der Idee
»folgen“ und damit Nachrichten zu Neuigkeiten rund um die Idee aktivieren.
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Auf der anderen Seite steht das Bewertungsgremium, welches sich aus Experten*in-
nen fiir den jeweiligen Bereich zusammensetzt. Ein Bewertungsgremium wird fiir den
,Check* nach jeder Phase in der Ideenentwicklung eingesetzt. Dieses soll entscheiden,
ob die Idee soweit ausgereift ist und eine sinnvolle Idee fiir das Unternehmen darstellt,
dass sie in die ndchste Phase der Ideenentwicklung iibergehen kann (s. Abb. 4.4). So kon-

Kommentar zur Bewertung

Bitte geben Sie hier lhre Begriindung fiir die Bewertung ein. Dieses Feld ist ein Pflichtfeld

Faktor 1: Beitrag zu Unternehmenszielen

Kriterium 1 4 7 10
trifft gar trifft eher trifft trifft
nicht zu nicht zu eher zu voll zu

Passt einfach 1 4 7 10

zu allem

Die Idee kann 1 4 7 10

Unternehmensweit

Angewandt werden

Abb. 4.4 Die Bewertungsmaske im IdeaCheck
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nen Ideen Schritt fiir Schritt auf dem Feedback des Bewertungsgremiums aufbauen und
so weiterentwickelt werden, aber auch grofere Investitionen in nicht zukunftsfihige
Ideen vermieden werden.

Handbuch
Der IdeaCheck wurde so aufgebaut, dass die Funktionen im Tool so selbsterkldrend wie
moglich sind.

Zur Einfiihrung in das Tool 6ffnet sich zu Beginn eine vorbereitete ,,Tour*, die durch
die wichtigsten Funktionen des Tools fiihrt. So kann sich jeder User einen schnellen Uber-
blick iiber Nutzen und Moglichkeiten des Tools verschaffen. Auf diese Information kann
jederzeit auf jeglicher Bildschirmseite im Tool zuriickgegriffen werden.

Daneben ist ein QuickGuide im Tool eingebaut und iiber eine FAQ-Seite stindig abruf-
bar. Dieser fiihrt mit kurzen Erlduterungen durch die ersten Schritte.

Dariiber hinaus liegt dem IdeaCheck begleitend ein Handbuch bei, welches neben einer
Zusammenfassung der wichtigsten Schritte im Tool den Lesenden und die Lesende mittels
eines anschaulichen Beispiels durch die Konfiguration des Tools fiihrt. Weiterhin finden
sich hier Tipps zur Einfithrung und zu begleitenden Mafinahmen im Unternehmen (das
Handbuch und weitere Infomationen und Materialien finden sich auch auf der Website des
Projektes www.vlead.de).

4.2 DerldeaCheck fiir das Innovationsmanagement - ein
Erfahrungsbericht der Human Solutions Gruppe zu
Entwicklung und Anwendung

Ulrike Griin, Valeria Bernardy und Rainer Trieb

Im Folgenden werden die Ziele und Erfahrungen der Human Solutions Gruppe bei der
Entwicklung und Anwendung des IdeaCheck vor dem Hintergrund der Ausgangssituation
des Unternehmens und der Bedeutung, die das Unternehmen Innovationen und digitaler
Zusammenarbeit beimisst, beschrieben.

4.2.1 Ausgangsituation der Human Solutions

4.2.1.1 Das Unternehmen Human Solutions
Human Solutions ist ein mittelstindisches Unternehmen der IT-Branche, das Entwicklung,
Vertrieb, Wartung und Support von Softwarelosungen fiir Mobility, Fashion, Interiors und
die Sportindustrie betreibt. Human Solutions arbeitet eng mit fithrenden Unternehmen zu-
sammen, um Mirkte durch moderne Technologien und iiberzeugende Produkte neu zu ge-
stalten. Innovation ist Kerngeschift, das sich durch alle Bereiche des Unternehmens zieht.
Die Human Solutions Gruppe umfasst mehrere Unternehmen unter einem gemeinsamen
Dach — darunter das Mutterunternehmen Human Solutions Verwaltungs GmbH sowie die
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Tochterunternehmen Human Solutions GmbH, Assyst GmbH und Human Solutions of
North America sowie die Sistemi Assyst in Italien. Die Human Solutions GmbH wurde
2002 als Ausgliederung der Firma Tecmath GmbH als eigenstidndiges Unternehmen ge-
griindet und ist in Kaiserslautern anséssig. Die Standorte der Tochterunternehmen sind Ita-
lien, USA und Miinchen. Im Ausland gibt es insgesamt iiber 30 Niederlassungen und Ver-
tretungen des Unternehmens und der Vertrieb verteilt sich iiber 50 Lander hinweg. In der
gesamten Gruppe beschiftigt das Unternehmen in 2020 ca. 200 Mitarbeiter, darunter Soft-
wareentwickler*innen, Mathematiker*innen, Wirtschaftsingenieur*innen und Betriebs-
wirt*innen. Damit ist die Human Solutions Gruppe breit aufgestellt und Beschiftigte im
Unternehmen arbeiten iiber unterschiedliche Standorte und in Teilen auch iiber unter-
schiedliche Zeitzonen hinweg zusammen. Die Zusammenarbeit iiber digitale Medien ist
selbstverstiandlich — aber wie sieht diese konkret aus und welche Auswirkungen hat sie auf
die Innovationsprozesse im Unternehmen?

4.2.1.1.1 Stellenwert von Innovationen und digitale Zusammenarbeit bei
Human Solutions

Welchen Stellenwert das Thema Innovationen bei Human Solutions hat und was man
unter Innovationen bei Human Solutions verstehen kann, wird im folgenden Interview
ausgefiihrt. Dr. Rainer Trieb, Director Research and Development bei der Human Solu-
tions Verwaltungs GmbH, gibt aulerdem einen Einblick dazu, wie digitale Innovations-
projekte bisher durchgefiihrt wurden und was Human Solutions dazu bewegt hat, im Rah-
men des Projekts vLead ein digitales Innovations-Tool zu entwickeln.

F: Innovationsfihigkeit wird in den meisten Unternehmen gro3geschrieben. Welchen Stellen-
wert haben Innovationen bei Human Solutions und was sind das fiir Innovationen, die Sie ent-
wickeln und auf den Markt bringen?

Zitat: ,,Human Solutions stellt den Menschen in den Mittelpunkt des Produktentwicklungs-
prozesses und bietet dazu leistungsfihige branchenspezifische Softwarelosungen. Produkt-
designer*innen und Ingenieure*innen konnen damit zielkundenschaftsspezifische An-
forderungen bereits in der Designphase — zum Beispiel in die ergonomische Auslegung eines
Fahrzeuginnenraumes oder bei der Passformoptimierung von Bekleidung — beriicksichtigen.

Statistisch abgesicherte und funktional valide Menschmodelle auf Basis von weltweiten
anthropometrischen Bevolkerungsdaten sind dafiir die Grundlage. Human Solutions hat
daher bereits Mitte der 90er Jahre mit der Entwicklung von 3D-Bodyscanning-Systemen be-
gonnen, mit denen ein dreidimensionales, virtuelles Abbild von Menschen generiert werden
kann. Mit der erstmaligen Durchfiihrung von 3D Reihenmessungen z. B. in Deutschland,
Frankreich, Italien und den USA ist damit die weltweit grofite Datenbasis an 3D-Bodyscans
entstanden. Dieses anthropometrische Wissen steht in unseren innovativen Softwarelosungen
beispielsweise den automobilherstellenden Unternehmen und der Bekleidungsbranche zur
Verfiigung.

Ziel ist dabei immer die durchgéngige Digitalisierung der Prozesse, sodass Produktdesign
und Produktoptimierung virtuell erfolgen konnen. Hier steht Human Solutions in hartem
Wettbewerb mit Anbietern und Anbieterinnen weltweit. Kontinuierliche Innovation und die
Stirkung der Innovationsfihigkeit der Mitarbeitenden und Teams sind daher grundlegender
Bestandteil der Unternehmensstrategie*.
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F: Wer arbeitet im Unternehmen an Innovationen?

Zitat: , Innovation erfordert die Zusammenarbeit und Kooperation in allen Unternehmens-
bereichen. Dies beginnt mit dem Verstehen der Kundschaftsanforderungen im Bereich des
Consultings, der Konzeption entsprechender Losungen, der Erforschung und Entwicklung
leistungsfihiger Methoden und Verfahren sowie der softwaretechnischen Umsetzung in
praxisorientierte Softwarelosungen fiir unsere Kundschaft®.

F: Die Human Solutions Gruppe ist mit ihren Tochterunternehmen, die tiber mehrere Stand-
orte verteilt sind, breit aufgestellt. Wird iiber die unterschiedlichen Standorte verteilt zu-
sammengearbeitet und wie sieht diese Zusammenarbeit insbesondere in Bezug auf
Innovationsprojekte konkret aus? Haben Sie viele Videokonferenzen mit Kollegen und Kolle-
ginnen oder tauschen Sie sich eher iiber E-Mail oder Chatprogramme aus?

Zitat: ,,Durch die unterschiedlichen Standorte ist die digitale Zusammenarbeit permanent not-
wendig und bereits Alltag. Vor allem zwischen den Standorten Kaiserslautern und Miinchen
sowie unserer Niederlassung in den USA existieren viele gemeinsame Projekte, die vor allem
mit Hilfe von Telefon- und Videokonferenzen und zum Informationsaustausch iiber digitale
Plattformen durchgefiihrt werden.*

F: Wie oft treffen Sie sich noch personlich?

Zitat: ,Natiirlich finden noch personliche Treffen statt, doch versuchen wir immer mehr, hier
die digitalen Moglichkeiten auszuschopfen, indem wir z. B. ein fiir die gesamte Unter-
nehmensgruppe einheitliches Video-Konferenzsystem einsetzen.

Gerade am Anfang eines Projektes ist es uns immer wichtig, zusammen an einen Tisch zu
kommen, um neben den rein fachlichen Aspekten auch eine gemeinsame, personliche Basis
im Projektteam zu erzeugen. Dies ist nicht nur wichtig, um ein gemeinsames Verstindnis des
Projekts und der Zielsetzung zu schaffen, sondern auch um die personlichen Beziehungen,
die Rollen und Verantwortlichkeiten in Projekten zu stéirken.

Danach versuchen wir dann allerdings den GroBteil der Projektarbeit digital durchzufiihren.
Das Ziel ist, sich lediglich zu Projektmeilensteinen wieder personlich zu treffen, sei es bei
Produktentwicklungen, Kundschaftsprojekten oder im Rahmen von Kooperationsprojekten.
Hin und wieder sind allerdings Brainstorming-Aufgaben oder technische Fragestellungen zu
16sen, bei denen es sich gezeigt hat, dass Prisenzmeetings die Arbeit effektiver voranbringen®.

In einem Unternehmen wie Human Solutions trigt die Innovationsfahigkeit einen gro-
Ben Beitrag zur Wettbewerbsfihigkeit bei und hat daher einen sehr hohen Stellenwert.
Auch aufgrund der Verteilung des Unternehmens auf mehrere Standorte ist die Zusam-

menarbeit iiber digitale Tools nicht mehr wegzudenken.

4.2.1.1.2 Herausforderungen bei Human Solutions in Bezug auf

Innovationsprozesse

Herausforderungen in Bezug auf die vermehrt stattfindende digitale Zusammenarbeit gibt
es viele. Als im Projekt vLead beteiligtes Unternehmen hat sich Human Solutions auf die
Entwicklung eines Tools zur Unterstiitzung von digitalen Innovationsprozessen fokussiert.
Welche spezifischen Herausforderungen Ausloser fiir die Entscheidung waren, den Fokus
auf Innovationsprozesse zu legen, wird im Folgenden erldutert.
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F: Sie arbeiten in Threm Unternehmen auch heute schon an Innovationsprojekten digital zu-
sammen. Was hat Sie dazu bewogen, ein Tool zu entwickeln, das Innovationsprozesse digital
unterstiitzt?

Zitat: ,,Mit zunehmender Mitarbeitendenzahl und steigender Komplexitit der Fragestellungen
hat sich gezeigt, dass wir strukturierte Prozesse fiir die systematische Erfassung von
Innovationsideen, deren Bewertung und Auswabhl fiir die weitere Verfolgung benétigen.

Unser Ziel im Projekt vLead war es, das Innovationspotenzial im Unternehmen zu heben
und die Quantitdt und Qualitdt von Ideen, die zu Innovationen werden konnen, zu erh6hen.
Viele Innovationsideen schlummern in einzelnen Abteilungen und schaffen es unter Um-
stinden aus Zeitgriinden nicht zur Umsetzung. Auch sind manche Ideen anfangs qualitativ
nicht ausreichend hinsichtlich technischer oder wirtschaftlicher Wirkung durchdacht. Das
Biindeln und Systematisieren dieser Ideen in einem Ideen- und Wissenspool ist daher ein zen-
trales Anliegen.

Uns ging es bei der Entwicklung des Tools vor allem um den Prozess von der Ideen-
findung iiber die Ideenkonkretisierung bis hin zur endgiiltigen Entscheidung, ob eine
Innovationsidee umgesetzt werden soll oder nicht. Fiir den spiteren Prozess der tatsdchlichen
Umsetzung der Innovationsideen haben wir bereits etablierte Tools im Einsatz, die auch nicht
ersetzt werden sollen.*

F: Bei der Entstehung von Innovationen denkt man ja erstmal an Brainstorming mit Post-It’s
und Flipcharts, eine eng zusammenarbeitende Truppe in einem Raum... Wie laufen solche
Prozesse bei Human Solutions ab? Was war Threr Meinung nach die Hauptsorge von Unter-
nehmensseite, was die Innovationsprozesse innerhalb einer immer stirker digitalisierten
Arbeitswelt angeht?

Zitat: ,,Mit zunehmender Digitalisierung und weniger personlichen Kontakten reduziert sich
auch der formelle — beispielweise in Brainstormings — und der informelle Austausch im Kol-
legium, der zu gemeinsamen Ideen fiihrt: man trifft sich auf dem Flur, erzéhlt sich von den
eigenen Projekten, im Gespréich baut man auf gegenseitigen Erfahrungen auf, Ideen entwi-
ckeln sich. Die virtuellen Meetings erlauben erfahrungsgemifl weniger ,,Nebengespriche*
und es werden ggf. weniger Informationen geteilt, die nicht direkt themenrelevant sind.

Daher war ein grofes Anliegen zu vermeiden, dass gute Ideen in den Kopfen der Mit-
arbeitenden dadurch am Ende fiir das Unternehmen verloren gehen.*

F: Wie viele Ideen wurden denn so in etwa im Unternehmen pro Jahr eingebracht von Seiten
der Mitarbeitenden?

Zitat: ,,Das ist natiirlich schwierig zu sagen. Viele Ideen werden im Rahmen der Produktent-
wicklung oder in Kundschaftsprojekten in den Teams direkt umgesetzt. Die Arbeiten an
neuen Produkt- und Dienstleistungsentwicklungen werden im Rahmen der jdhrlichen Unter-
nehmensplanung, in regelmifigen Produktstrategie- und Produktmanagementsitzungen und
in Form von Zielvereinbarungen oder durch Kundenauftrige initiiert.

Wichtig ist es uns daher, friihzeitig gute Ideen, an denen im Unternehmen gearbeitet wird,
fiir die Mitarbeitenden transparent zu machen, um Redundanzen zu vermeiden und stattdes-
sen Synergien zu schaffen®.

F: Wie motiviert schitzen Sie denn die Mitarbeitenden im Unternehmen ein, sich fiir ihre
Ideen einzubringen und diese voranzutreiben?

99
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Zitat: ,,Generell schitzen wir hier die Motivation unserer Mitarbeitenden als sehr hoch ein, da
eine hohe Identifikation mit der Vision und Mission des Unternehmens besteht. Allerdings ist das
Vorgehen innerhalb der einzelnen Unternehmen historisch gewachsen und damit unterschiedlich.
Dies ist sicherlich auch der hohen Diversifikation der Themen- und Spezialgebiete geschuldet.*

F: Die Quantitit der Ideen zu erhhen ist eine Sache — das macht die eingebrachten Ideen ja
noch nicht zu qualitativ hochwertigen Ideen, die fiir das Unternehmen einen Nutzen bringen.

Zitat: ,,Wir sind davon iiberzeugt, dass viele qualitativ gute Ideen und Innovationsansitze in
den Kopfen unserer Mitarbeitenden existieren. Eine Umsetzungsentscheidung ist aber auch
immer eine Investitionsentscheidung und muss zur Unternehmensstrategie passen. Die Fo-
kussierung auf den Nutzen fiir die Kundschaft sowie die Beriicksichtigung wirtschaftlicher
Faktoren sind damit wichtige Kriterien fiir die Beurteilung der Wirksamkeit und Qualitit
einer innovativen Idee. Daher ist es essenziell, Entscheidungsprozesse nachvollziehbar zu
machen. Langfristig schérft das den Sinn dafiir, was fiir das Unternehmen wertvoll ist und
vorangetrieben werden soll.*

Eine der grofiten Herausforderungen von Human Solutions war die Schaffung einer
unternehmensiibergreifenden Plattform, die eine systematische Erfassung und Dokumen-
tation von Ideen erlaubt und damit die notwendige bereichsiibergreifende Transparenz
iiber den vorhandenen ,,Ideenpool* schafft. Dariiber hinaus standen die Strukturierung und
Standardisierung eines mehrstufigen Entscheidungsprozesses im Vordergrund.

4.2.2 Ziele und Erwartungen der Human Solutions an den IdeaCheck

Aus den Herausforderungen, mit denen sich Human Solutions in Bezug auf die Innovations-
prozesse im Unternehmen konfrontiert sah, haben sich konkrete Ziele und Erwartungen an
das Tool ergeben, das im Projekt gemeinsam entwickelt werden sollte. Im Folgenden wer-
den die fiir die Entwicklung des IdeaChecks wichtigsten Ziele erortert und wie das Tool
letztendlich zu diesen beitragt.

4.2.2.1 Ideen sollen nicht verloren gehen

F: Eines Ihrer Fokus-Ziele bei der Entwicklung des IdeaChecks war es, gute Ideen der Mit-
arbeitenden nicht verloren gehen zu lassen und eine Art Ideenspeicher mit dem Tool aufzu-
bauen. Wie soll der IdeaCheck dazu beitragen?

Zitat: ,Im hektischen Alltag vergisst man schnell mal eine gute Idee, wenn sie nicht dokumen-
tiert wird. Und manchmal ist die Zeit fiir eine Idee noch nicht reif und sie wird daher verworfen.
Mit einer geeigneten Plattform, die einfach und schnell erlaubt, Ideen zu erfassen, diese mit den
Kollegen und Kolleginnen zu teilen und gemeinsam weiterzuentwickeln sowie den Ent-
scheidungsprozess zu moderieren, wird ein strukturierter Innovationsprozess angestofen. Hier
spielt die Konfigurierbarkeit nach unternehmensspezifischen Produkten, Dienstleistungen und
Prozessen eine entscheidende Rolle: handelt es sich um eine Idee fiir das Produktportfolio, spie-
len fiir deren Bewertung und Weiterentwicklung andere Kriterien eine Rolle als beispielsweise
bei einer Verbesserung interner Prozesse. In der Plattform werden damit nicht nur Ideen ge-
sammelt, sondern durch systematische Reflektion auch der gedankliche Ansatz bis zur praxis-
reifen Umsetzung dokumentiert und jederzeit nachvollziehbar gemacht.*
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4.2.2.2 Entscheidungsprozesse sollen nachvollziehbar sein

F: Ein weiteres Ziel, mit dem Sie in die Entwicklung des IdeaChecks gegangen sind, war die
Transparenz von Umsetzungsentscheidungen in Innovationsprozessen zu erhohen und damit
die Nachvollziehbarkeit dieser Entscheidungen zu stirken. Wie gelingt das mit dem Tool?

Zitat: ,,.Der IdeaCheck ist in Phasen eingeteilt, um regelméBiges Feedback zu gewéhrleisten,
auf dessen Basis die Idee weiterentwickelt oder zunéchst mal zuriickgestellt werden kann.
Die Entscheidung des Bewertungsgremiums zu jeder Phase ist transparent. So wird sicher-
gestellt, dass der oder die Ideenverantwortliche erfihrt, wie die Idee vom Unternehmen be-
urteilt wird. Diese Transparenz in den Prozessen fiihrt langfristig auch zur Schérfung des
Bewusstseins, welche Ideen fiir das Unternehmen wichtig sind. Dies steigert damit die
Effektivitit der Ideenprozesse, indem Ideen weiterverfolgt werden, die sowohl zur Unterneh-
mensstrategie passen als auch umsetzbar sind.*

4.2.2.3 Ideenprozesse sollen transparent und zuginglich sein

F: Zuletzt ist es Ihr Ziel, Ideenprozesse fiir jeden im Unternehmen transparent zu machen.
Wie unterstiitzt der IdeaCheck dabei?

Zitat: ,,Jm IdeaCheck wird der komplette Ideen- und Entscheidungsprozess sichtbar — von
der initialen Ideenskizze bis zur Umsetzungsentscheidung. Es konnen Dokumente im Idea-
Check hochgeladen werden, die zum Verstindnis der Idee beitragen und den Nutzen fiir die
Kundschaft und/oder das Unternehmen darstellen. Der Austausch zu Themen, die die Idee
betreffen, kann im Forum zur Idee stattfinden. Ideen konnen ,,geliked”, sie konnen aktiv
unterstiitzt oder ihnen kann gefolgt werden. All das kann von jedem Tooluser eingesehen
werden und schafft so einen Uberblick zu dem bereits vorhandenen Ideenpool. Der Idea-
Check dient jedoch auch als Wissens- und Informationspool. Damit bleiben auch nach Jah-
ren Entscheidungsprozesse noch nachvollziehbar. Auf dem dort gesammelten Wissen kann
aufgebaut werden.*

4.2.2.4 Unternehmensiibergreifender Austausch zu Ideen soll
gefordert werden

F: Nebenbei trigt der IdeaCheck als unternehmensiibergreifendes Tool dazu bei, dass der
Austausch zwischen Mitarbeitenden im Unternehmen iiber Ideen gestirkt wird. Was erhoffen
Sie sich hiervon?

Zitat: ,,Das Tool ist einfach und intuitiv zu bedienen. Insbesondere der Austausch zwischen
Mitarbeitenden in Bezug auf ihre Ideen war hier wichtig — unabhingig, ob dies iiber die Foren
der jeweiligen Ideen geschieht oder als Unterstiitzung einer Idee und somit als Team die Idee
weiter vorantreibt. So férdern wir die Motivation, das eigene Wissen gezielt einzubringen.
Uber das Tool kénnen dann auch Mitarbeitende aus unterschiedlichen Bereichen zusammen-
arbeiten, die bisher nur geringe Beriihrungspunkte hatten, aber dieselbe Idee spannend
finden.

Zusammenfassend verfolgt der IdeaCheck die folgenden Ziele: 1) Ideenspeicher, 2)
Nachvollziehbarkeit der Entscheidungen, 3) Transparenz der Ideenprozesse und 4) unter-
nehmensiibergreifender Austausch zu Ideen. Inwieweit diese Ziele erfiillt werden konnten,
wird im Folgenden aufgezeigt.



102 4 vlLead-ldeaCheck - eine online Plattform zum Ideenmanagement fiir Unternehmen

4.2.3 Erste Erfahrungen mit der Nutzung des IdeaChecks

Der IdeaCheck wurde in einer ersten formativen Evaluationsphase in zwei unterschiedli-
chen Unternehmensbereichen der Human Solutions getestet. Wie das Tool aufgenommen
wurde, insbesondere in Hinblick auf die Ziele, die wir uns bei der Entwicklung des Idea-
Checks im Projekt gesetzt hatten, wird im Folgenden geschildert.

4.2.3.1 Auswirkungen auf die Quantitat und Qualitadt von
eingebrachten Ideen

F: Die Quantitit eingebrachter Ideen im Tool in der Testphase lésst sich schwer vergleichen
mit der Quantitdt von Ideen ohne das Tool, da der Fokus auf das Testen sicherlich schon zu
einem erhohten Einbringen von Ideen gefiihrt hat. Waren die Mitarbeitenden jedoch moti-
viert, den IdeaCheck in Zukunft zu nutzen und ihre Ideen iiber das Tool im Unternehmen ein-
zubringen? Und haben Sie in der Art der Ideen und in der Ausfiihrung dieser Ideen einen
Unterschied zu vorher erkennen konnen?

Zitat: ,,Das Tool wurde von unseren Mitarbeitenden gut angenommen. Die visuell sehr an-
sprechend und modern gestaltete Useroberfliche sowie die leichte Handhabung wurde von
beiden Testteams als intuitiv empfunden.

Vor allem der standardisierte und nachvollziehbare Bewertungsprozess wird sehr positiv
wahrgenommen. Als motivierender Faktor wurde zeitnahes Feedback — vom Bewertungs-
gremium, aber auch von Kollegen und Kolleginnen, die als Unterstiitzer und Unterstiitzerinnen
angefragt werden — als wichtige Anforderung der Mitarbeitenden genannt.

Die Moglichkeit das Tool auch als ,,soziales Netzwerk® im Innovationsprozess zur Forderung
des interdisziplindren Austausches zu nutzen, wurde ebenfalls als sehr hilfreich eingeschitzt.

Die systemische Erfassung im Tool fiihrt insgesamt zu einer starkeren Reflektion des Nut-
zens und zu einer Prizisierung bei der schriftlichen Formulierung. Dadurch erhoht sich die
Nachvollziehbarkeit fiir die Kollegen und Kolleginnen und damit die Motivation zur ge-
meinsamen Weiterentwicklung.*

4.2.3.2 Auswirkungen auf den Zugang zu einem
unternehmensiibergreifenden Ideenpool

F: Wie ist das Tool als ,,unternehmensiibergreifender Ideenpool* angekommen?

Zitat: ,,Gute Innovationen entstehen im Team. Die heutige Komplexitét erfordert ein Zusammen-
spiel unterschiedlicher Kompetenzen, um originelle und machbare Innovationen aus einer Idee
hervorzubringen. Leider sind nicht alle Ideen gleichzeitig umsetzbar, stellen aber einen wertvollen
Wissenspool des Unternehmens dar. Die Offenheit der Losung und die Moglichkeit, auch be-
reichsiibergreifend Ideen aus der Historie heraus zu folgen oder Synergien aus dem bereits doku-
mentierten Stand zu nutzen, stellt daher ein wertvolles Hilfsmittel im Innovationsprozess dar.*

4.2.3.3 Auswirkungen auf unternehmensiibergreifende
Austauschprozesse und das Innovationsklima im Unternehmen

F: Es ging uns bei der Entwicklung des IdeaChecks ja auch darum, mehr Austausch im Un-
ternehmen zu Ideen zu schaffen und damit die Innovationskultur langfristig zu stirken. Funk-
tionen wie das Unterstiitzen oder das Folgen von Ideen anderer sollten dies erleichtern. Wie
aussichtsreich schitzen Sie das Tool dahingehend ein?



4.2 DerldeaCheck fiir das Innovationsmanagement - ein Erfahrungsbericht der ... 103

Zitat: ,,.Der IdeaCheck dient dazu, nicht nur mehr, sondern vor allem bessere Ideen zu entwi-
ckeln, diese entschlossen — mit Unterstiitzung und Begleitung durch die Unternehmenslei-
tung — voranzutreiben und zum Erfolg zu filhren. Daher geht es auch darum, verdeckte
Hindernisse im Innovationsprozess zu identifizieren und fiir die Mitarbeitenden aus dem Weg
zu rdumen. Hier sind wir sehr zuversichtlich, dass sich subjektiv wahrgenommene struktu-
relle und Kommunikationsbarrieren durch den Austausch und die Zusammenarbeit iiber
Team-, Bereichs-, und Unternehmensgrenzen hinweg, aber auch iiber die individuellen
Wissensgrenzen hinaus, mit der Nutzung des Tools auflosen. Gerade diese Funktion wird
durch das Tool effektiv unterstiitzt.*

Schon in der Evaluierungsphase zeigten sich erste positive Auswirkungen des Idea-
Checks als Innovations-Tool im Unternehmen. Die Moglichkeit des Austauschs wurde
von den Mitarbeitenden, die das Tool getestet haben, geschitzt und das Interesse, sich
Ideen anderer im Tool anzuschauen, war hoch. Insgesamt hat der Gedanke, Ideen in einem
Tool zu sammeln und damit Transparenz zu schaffen, einen hohen Zuspruch gefunden.

4.2.4 Ausblick

Wie auch die iibrigen Tools der vLead-Toolbox ist der IdeaCheck mit dem Ziel entwickelt
worden, insbesondere kleinere und mittlere Unternehmen mittels eines flexiblen Tools in der
digitalen Zusammenarbeit zu unterstiitzen. Das Besondere des IdeaChecks ist die Moglich-
keit, das Tool auf die Bediirfnisse des jeweiligen Unternehmens spezifisch zuzuschneiden.
Aus den ersten Erfahrungen lassen sich Empfehlungen ableiten, wie der Idea-Check im
Unternehmen eingefiihrt werden sollte und was es daneben noch zu beachten gibt.

4.2.4.1 Einfiihrung des IdeaChecks im Unternehmen
F: Was halten Sie bei der Einfiihrung des Tools im Unternehmen fiir kritische Erfolgsfaktoren?

Zitat: ,,Wichtig ist, dass die Unternehmensfiihrung den Stellenwert von Innovationen im
Unternehmen im Einklang mit der Unternehmensstrategie verdeutlicht sowie Ziel, Bedeutung
und Nutzen des Tools den Mitarbeitenden klar kommuniziert.

Die Mitarbeitenden brauchen hier den notwendigen Freiraum und die Unterstiitzung der
Unternehmensfiihrung, da die Einfiihrung und der Austausch zu diesen Themen Zeit in An-
spruch nehmen.

Das Tool kann spezifisch auf die Bediirfnisse und Abldufe des Unternehmens angepasst
werden. Daher sollten sich die Verantwortlichen ausreichend Zeit fiir die Konfiguration des
Tools nehmen: geht es um die Entwicklung neuer Produkte oder darum, bestehende ,,smarter*
zu machen? Sollen interne Prozesse optimiert werden oder neu iiberdacht und etabliert wer-
den? Welche Kriterien sind fiir eine Bewertung und Priorisierung zur erfolgreichen Umset-
zung relevant?

Hierzu muss im Vorfeld analysiert werden, in welchen Bereichen Innovationsprozesse
dhnlich oder auch ganz unterschiedlich ablaufen und welche Komplexitit diese besitzen. Die
Spannbreite kann von der inkrementellen Prozessinnovation bis zum disruptiven Geschifts-
modell reichen. Davon abhiéngig ist dann die Definition der im Tool verwendeten Kategorien.
Fiir jede Kategorie muss dann festgelegt werden, in welchen Stufen und nach welchen Krite-
rien diese Ideen bewertet werden sollen.



104 4 vlLead-ldeaCheck - eine online Plattform zum Ideenmanagement fiir Unternehmen

Ist das Tool erst einmal eingefiihrt, so muss es begleitet werden. Der Start in einem Be-
reich oder einem Team innerhalb des Unternehmens ist sinnvoll, um Erfahrungen zu sammeln
und hemmende Motivations- und Kommunikationsbarrieren zu erkennen und zu beheben.*

4.2.4.2 Empfehlungen an andere Unternehmen

F: Wenn Sie einem anderen Unternehmen vom IdeaCheck erzihlen, was wiirden Sie den Ver-
antwortlichen im Unternechmen raten?

Zitat: ,,Wir konnen es nur jedem Unternehmen empfehlen. Das Tool hilft einem Unternehmen
dabei, die richtigen Ideen zu verfolgen, und diese Ideen auch richtig zu verfolgen.

Ist der IdeaCheck erst einmal eingefiihrt, begleitet das Management die Nutzung und
sollte den Mitarbeitenden auch ausreichend Zeit fiir die Pflege des Tools einrdumen. Das
schnelle und konstruktive Feedback durch die Bewertungsgremien ist natiirlich einer der
wesentlichen Motivationsfaktoren.

Wenn es eine Idee bis zur tatsdchlichen Umsetzung geschafft hat, sollte dies auch entspre-
chend gewiirdigt werden. Dies fiihrt dazu, dass potenzielle Barrieren im Innovationsprozess
sinken und sich so das Potenzial der Mitarbeitenden effektiver entfalten kann.

4.2.4.3 Fazit
Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass sowohl die unternehmensspezifische Konfi-
guration des IdeaChecks sowie dessen Einfithrung essenziell fiir die Nutzung des Tools
sind. Daneben erweist sich vor allem die Begleitung durch das Management und die
kontinuierliche Kommunikation zu dem Tool als wichtig, um die Nutzung dauerhaft zu
gewidhrleisten.

4.3  Evaluation des vLead-ldeaChecks
Valeria Bernardy, Anna T. Niesen und Conny H. Antoni

Die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens ist einer der entscheidendsten Wettbewerbsvor-
teile im heutigen Marktumfeld. Wie in Abschn. 4.1 dargestellt, zeigen priagende Innovations-
theorien wie die ,,Componential Theory of Creativity and Innovation® von Amabile & Pratt
(2016) auf, welche Faktoren auf der Ebene der Beschiftigten, aber auch auf der Ebene des
Unternehmens ausschlaggebend fiir die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens sind. Diese
Faktoren beziehen sich sowohl auf die Phase der Ideengenerierung als auch auf die der Ideen-
realisierung. Der von der Human Solutions Gruppe und der ABO-Psychologie der Universitit
Trier im BMBF- und ESF-geforderten Projekt vLead partizipativ entwickelte IdeaCheck setzt
an der Schnittstelle dieser beiden Phasen an. Erste Ideen, die bisher bei einzelnen Be-
schiftigten entstanden sind, konnen im Tool dokumentiert und mit dem Input von Verantwort-
lichen im Unternehmen weiterentwickelt werden. Am Ende des Prozesses im IdeaCheck steht
eine ausgereifte und gepriifte Idee, die nun in die Realisierung gehen kann.

Das Tool wurde mit dem Ziel entwickelt, eine individuell konfigurierbare Innovations-
plattform fiir Unternehmen zu schaffen, die deren auch unter der Bedingung digitaler Zu-
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sammenarbeit stirkt. Die digitale Zusammenarbeit kann, wie in Abschn. 4.1 beschrieben,
fiir die gemeinsame Arbeit an Innovationen herausfordernd sein, da zentrale Teamprozesse
im digitalen Setting in Teilen schwieriger zu etablieren sind. Auf Organisationsebene kann
eine solche Innovationsplattform jedoch zu einer Professionalitétskultur, wie im Center-
of-Excellence-Ansatz von Frey (Kauffeld et al., 2004) beschrieben, beitragen, indem sie
die Dokumentation von Innovationsprozessen fordert. Eine Innovationsplattform stellt
nicht nur eine Moglichkeit fiir Mitarbeitende dar, die eigenen Ideen sichtbar zu machen
und Unterstiitzende im Unternehmen zu finden, die diese Idee fordern und mit vorantrei-
ben. Gleichzeitig bietet sie einen Uberblick, welche Ideen schon existieren und an wel-
chen mitgearbeitet und die eigene Expertise eingebracht werden kann. Zu guter Letzt
schafft sie anhand des transparenten Feedbacks zu den Ideen fiir die Mitarbeitenden Ori-
entierung, welche Art von Ideen vom Unternehmen erwiinscht sind und welchen Kriterien
diese Ideen geniigen sollten.

Ausgehend von diesen Uberlegungen lagen der Entwicklung des IdeaChecks die fol-
genden Ziele zu Grunde:

* Die Dokumentation aller Ideen im Unternehmen im Sinne eines Wissensspeichers
von Ideen

* Der unternehmensiibergreifende Austausch zu Ideen

* Die Transparenz und Nachvollziehbarkeit von Entscheidungsprozessen

Um zu priifen, ob die gesetzten Ziele mit der Umsetzung des IdeaChecks erzielt werden
konnen und die Innovationskraft im Unternehmen dadurch gestirkt werden kann,
evaluierten wir die Entwicklung des Tools sowohl formativ als auch summativ nach dem
Einsatz des Tools bei den Projektpartnerunternehmen (Antoni, 1993).

Im Rahmen der formativen Evaluation wurde die Beta-Version des IdeaChecks ver-
schiedenen Personengruppen des Projektpartnerunternehmens Human Solutions vorge-
stellt. Ziel war es, die Anmerkungen und das Feedback in die Entwicklung des Ideenma-
nagementtools einflieBen zu lassen, um die Nutzung zu erleichtern und die Nutzungs-
bereitschaft zu erhohen. Im Rahmen der summativen Evaluation wurde der IdeaCheck
inklusive der umgesetzten Verbesserung in einem weiteren, nicht an der Entwicklung des
Tools beteiligten Kooperationsunternehmen eingesetzt und dieser Einsatz durch Frage-
bogen und Interviews begleitet. Die Ergebnisse dieser Nutzungserfahrungen werden im
Folgenden dargestellt.

4.3.1 Evaluationsergebnisse des IdeaChecks (formativ & summativ)

Wihrend der formativen Evaluation lag das Augenmerk darauf, Informationen zur Opti-
mierung des IdeaChecks zu erhalten, die die Nutzungsbereitschaft des Tools erhohen kon-
nen. Das von Venkatesh et al. (2003) entwickelte UTAUT-Modell (Unified Theory of Ac-
ceptance and Use of Technology, s. Abb. 4.5) diente als Grundlage fiir die formative
Evaluation. Das Modell definiert Einflussfaktoren fiir die Akzeptanz von Informations-
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Abb. 4.5 UTAUT-Modell nach Venkatesh et al. (2003)

technologien und ermoglicht so einen Zugang zum individuellen Nutzungsverhalten. Ba-
sierend auf dem empirisch bestétigten Zusammenhang zwischen der Verhaltensabsicht
und der tatsdchlichen Nutzung (Venkatesh et al., 2003) finden sich in dem Modell vor
allem Einflussfaktoren, die auf die Verhaltensabsicht einwirken, zusitzlich jedoch auch
sogenannte ,.erleichternde Bedingungen® (facilitating conditions), die direkt auf die tat-
sdchliche Nutzung einwirken.

Die zentralen, im UTAUT-Modell definierten Einflussfaktoren sind die Folgenden:

* Leistungserwartung (performance expectancy): die Erwartung, dass die Nutzung des
Tools die eigene Leistung unterstiitzt

* Aufwandserwartung (effort expectancy): die Einschitzung des Aufwands zur Nutzung
des Tools

* Sozialer Einfluss (Social Influence): die Einstellung wichtiger Personen im Unterneh-
men zum Tool

» Unterstiitzende Bedingungen (Facilitating Conditions): das Vorhandensein technischer
und organisationaler Infrastruktur, die die Nutzung des Tools unterstiitzen

* Geschlecht, Alter, die Berufserfahrung und die Freiwilligkeit der Nutzung stellen mo-
derierende Einfliisse dar.

Die formative Evaluation bestand aus zwei Schritten. Im ersten Schritt wurden Mitte
2019 sechs Personen, die das Tool zum ersten Mal sahen, mittels eines gemischt qualitativ-
quantitativen Vorgehens befragt. Bei der Auswahl der Personen wurde Wert auf Diversitit
in Hinblick auf Geschlecht, Senioritit, Arbeitsbereich und Managementebene (Mitarbei-
tende sowie Fiihrungskrifte unterschiedlicher Managementebenen) gelegt. Zunéchst
wurde den Teilnehmenden die Moglichkeit gegeben, das Tool ohne eine explizite Aufga-
benstellung zu erkunden. Die wichtigsten Funktionen und Eigenschaften konnten sie sich
tiber die Hilfe-Funktion im IdeaCheck anzeigen lassen. AnschlieBend erhielten die
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Teilnehmenden eine Testaufgabe, bei der es darum ging, eine Innovationsidee aus Threm
Tatigkeitskontext ins Tool einzutragen. Hierbei wurden sie beobachtet und gebeten, ihre
Gedanken zur Tooloberflidche sowie zu den Funktionen und dem Prozess im Tool laut aus-
zusprechen (Thinking Aloud Methode nach Jgrgensen, 1990). Nach der Bearbeitung der
Testaufgabe wurden die Teilnehmenden anhand eines leitfadengestiitzten Interviews zu
ihrem Eindruck vom Tool und Ideen zu moglichen Verbesserungen befragt. Die Schwer-
punkte lagen hierbei insbesondere in der Wahrnehmung und Handhabung des IdeaChecks
sowie der Anwendungsfreundlichkeit. Vorschlidge zur Verbesserung wurden im Nachgang
im Tool umgesetzt.

Im zweiten Schritt der formativen Evaluation nutzten im Herbst 2019 zwei Teams des
Unternehmens den iiberarbeiteten IdeaCheck fiir einen Zeitraum von sechs Wochen. Sie
wurden bei Einfiihrung in das Tool sowie zum Ende des Zeitraums nach ihren Eindriicken
befragt. Fiir diese Probelaufzeit hat das vLead-Projektteam im kooperierenden Unterneh-
men die Struktur des Tools, d. h. die Kategorien, Bewertungskriterien und Phasen, defi-
niert. Die begleitende Evaluation erfolgte zunichst mittels einer quantitativen online Be-
fragung mit insgesamt drei Messzeitpunkten. Die erste Befragung erfolgte vor der Nut-
zung, die zweite nach drei Wochen und die dritte am Ende der Probelaufzeit. Im Anschluss
daran wurden leitfadengestiitzte Gruppeninterviews mit beiden Teams durchgefiihrt. Diese
fokussierten die Anwenderfreundlichkeit des IdeaChecks sowie die Einschitzung des
Mehrwerts des Tools fiir die eigene Arbeit. So konnten Faktoren identifiziert werden, die
bei der Einfiihrung des Tools unterstiitzend wirken, aber auch solche, die sich als hinder-
lich erwiesen. Die Erkenntnisse aus der Evaluation flossen wieder in eine Uberarbeitung
des bestehenden Tools, sodass der IdeaCheck in der darauffolgenden summativen Evalua-
tion in nochmals iiberarbeiteter Version eingesetzt werden konnte.

Die summative Evaluation fand im Friihjahr 2020 in einem zweiten Unternehmen statt.
Das Unternehmen hatte schon vorab Kriterien und eine Struktur zur Bewertung neuer
Ideen entwickelt, die sich an das Business Model Canvas anlehnte (Osterwalder et al.,
2005). Ein Team (ca. 15 Personen), das fiir Innovationsmanagement im Unternehmen zu-
standig war, erprobte dazu den IdeaCheck. Die Bewertung erfolgte in zwei Schritten: im
ersten Schritt bewertete das Team die Ideen in einem Workshop, dann folgte eine zweite
Bewertung durch den Leiter des Innovationsmanagements. Diese schon bestehende Be-
wertungsstruktur wurde mit Hilfe der Bewertungskriterien und der Zusammensetzung der
Bewertungsgremien in den IdeaCheck iibertragen. Fiir die Evaluation sollten die Team-
mitglieder sowohl bereits eingereichte als auch neue eigene Ideen in das Tool eintragen
und den bisherigen Entwicklungsprozess im IdeaCheck dokumentieren. Die Ideen wurden
dann von den Gremienmitgliedern bewertet. Fragebogen sowie leitfadengestiitzte Inter-
views begleiteten die Evaluation. Fiir die Interviews wurden folgende Personengruppen
befragt, die jeweils unterschiedliche Rollen im Innovationsprozess einnahmen: Im Fokus
standen einmal die Ideengeber*innen, die ihre Ideen im Tool verdffentlicht und zur Be-
wertung freigegeben hatten. Diese wurden zu zwei verschiedenen Zeitpunkten befragt:
Zuerst nach der Eingabe ihrer Idee und dann nach Erhalt des Feedbacks zu ihrer Idee im
Tool. Des Weiteren wurden auch Mitglieder der Bewertungsgremien befragt, um auch
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deren Perspektive zu erfassen. Schwerpunkte der Interviews waren dabei die Fragen, in-
wieweit das Tool den Innovationsprozess im Unternehmen abbildet und im Unternehmens-
alltag praktikabel eingesetzt werden kann.

Die Ergebnisse dieser Evaluationsschritte werden im Folgenden berichtet und die
Nutzungsbereitschaft eingeschitzt. Hierzu werden die zentralen Einflussfaktoren herange-
zogen, die im UTAUT-Modell definiert werden und die Schlussfolgerungen um ent-
sprechende Zitate aus den Interviews ergénzt.

Hinsichtlich der Leistungserwartung (performance expectancy) wurde in den Inter-
views die Riickmeldung gegeben, dass das Tool die Sichtbarkeit der eigenen Ideen sowohl
im Team als auch im gesamten Unternehmen erhohe und damit deutliche Vorteile gegen-
tiber der bisherigen Kommunikation neuer Ideen habe, wie das nachfolgende Zitat ver-
deutlicht.

»[...] Fiir Sichtbarkeit der Idee [...] innerhalb meines Teams [...] [gebe ich Idea-Check] neun
[von zehn Punkten], weil alle, die in dem Prozess in IdeaCheck eingetragen sind, sich an einer
Stelle mal mit der Idee befasst haben und haben es damit auch mitbekommen, dass die Idee
iiberhaupt existiert.*

Die Nutzung von IdeaCheck kann und soll den personlichen Austausch iiber Ideen
innerhalb des Unternehmens nicht ersetzen, sondern ergdnzen. Aus Perspektive der Inter-
viewten ist ein elementarer Mehrwert des Tools, dass es als unternehmensweite
Ideenplattform erméglicht, Informationen zu Ideen und deren Entwicklung im Unterneh-
men an einer zentralen Stelle zu konsolidieren.

,,Das ist halt das, was das Tool, denke ich, auch so ein bisschen ausmacht. Man hat alles kon-
zentriert an einer Stelle.*

Weiterhin rege das Tool den Austausch mit Mitarbeitenden an, bei denen die personli-
che Kommunikation beispielsweise aufgrund von geografischer Verteilung oder unter-
schiedlicher Abteilungszugehdrigkeit erschwert ist. Ein weiterer wesentlicher Vorteil des
Tools besteht aus Nutzer*innensicht deshalb im Austausch von Ideen und der Moglich-
keit, vorhandene Ideen einzusehen, gemeinsam an diesen zu arbeiten und sie zu
unterstiitzen.

,»Als Ideentreiber [braucht man] immer Unterstiitzung, [und zwar] tatkréftige. [Es ist] essen-
tiell, dass man mit mehreren Leuten [an einer Idee] arbeitet, weil jeder andere Ideen hat.*

Positiv bewertet wurde auch, dass Nutzer*innen Ideen nicht nur von sich aus unter-
stiitzen, sondern Ideengeber*innen im Tool auch aktiv nach Unterstiitzung und bestimmten
Kompetenzen suchen koénnen.

»[Du kannst] Unterstiitzer finden und hast dann eine Auflistung von allen Leuten, die [im
Tool] angemeldet sind. Du kannst sowohl nach Namen als auch nach den Kompetenzen su-
chen. Du kannst in das Textfeld reinschreiben, was du von der Person erwartest, wie sie mit-
wirkt bei der Idee.*
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Feedback zu den eigenen Ideen zu bekommen, sowohl von Kolleg*innen als auch von
den Entscheidungstragenden, scheint einen entscheidenden Beitrag zur Motivation und
Orientierung zu leisten. Feedback kann im IdeaCheck iiber ,unterstiitzen* signalisiert
werden. Es ist jedoch auch wichtig riickgemeldet zu bekommen, aus welchen Griinden
eine Idee zum jetzigen Zeitpunkt nicht umsetzbar ist. Je detaillierter hier das Feedback,
desto besser.

,»|Es] ist auch wichtig fiir die Ideeninhaber, dass [...] man auch sieht, was andere davon halten
oder ob das nur ein Geistesblitz war, der [...] demokratisch abgeschmettert wird. Es ist auch
ziemlich unwahrscheinlich, dass eine Idee, von der niemand etwas hilt, gut sein kann.*

,,Die Kommunikation mit Kollegen und Vorgesetzten [ist nicht immer] transparent, das heifit
die Informationen werden nicht so oft geteilt und deswegen wire es gut zu wissen, dass [eine
Idee] abgelehnt wurde, weil sie zum Beispiel zu viele Ressourcen frisst, Budget, Zeit oder
Personal. Das ist sicherlich was sehr Gutes.*

Gleichzeitig wurde angemerkt, dass einige Aspekte des bisherigen Innovations-
prozesses beibehalten werden sollten und diese durchaus mit dem Tool kombinierbar
seien. Dabei ging es insbesondere um den ,,Pitch®, also die Vorstellung der Idee in der
Testphase, die weiterhin auch auBerhalb des Tools stattfinden und in bestehende Meetings
eingebettet werden konne. Wenn diese aufgrund der digitalen Zusammenarbeit nicht
personlich stattfinden konne, bieten Videoprisentationen, die als Datei im Tool hinterlegt
werden konnen, eine gute Alternative.

Hinsichtlich der Aufwandserwartung (effort expectancy) wurden verschiedene Per-
spektiven betrachtet. Aus Perspektive des Unternehmens besteht der Aufwand in der Kon-
figuration des IdeaChecks. Unternehmen, die noch keinen formalisierten Innovations-
prozess implementiert haben, miissen diesen erst entwickeln, um das Tool nutzen zu kon-
nen. IdeaCheck kann den Innovationsprozess abbilden und Transparenz schaffen,
erleichtert jedoch nicht das Aufsetzen des Prozesses.

Die Nutzungsfreundlichkeit — im Sinne von Verstiandlichkeit der Funktionen im Tool
sowie Nachvollziehbarkeit der Toolprozesse — wurde insgesamt gut bewertet. Insbesondere
die jederzeit zugédngliche ,,Tour* durch das Tool, die mittels einfacher Erklidrungstexte die
jeweiligen Funktionen erldutert, wurde sehr geschitzt. So konnten beispielsweise Miss-
verstiandnisse in Bezug auf die Funktion ,,unterstiitzen* ausgerdumt werden.

Der Zeitaufwand, sich in das Tool einzuarbeiten, wurde als hoch und als Barriere ein-
geschitzt:

,Die Nutzung erfordert eine Auseinandersetzung mit der Software, die von vornherein eine
Barriere darstellt — vor allem im stressigen Berufsalltag.*

Die Gremienmitglieder, die den Aufwand bei der Ideenbewertung einschétzten, be-
werteten die Bewertungsmaske (s. Abschn. 4.1.3) als hilfreich, da alle Kriterien auf einen
Blick erkennbar sind und Gremienmitglieder direkt eine Punktebewertung abgeben kon-
nen. Auch die zusitzliche Kommentarfunktion bei Bewertungsabgabe wurde als sinnvoll
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erachtet. Die technische Umsetzung der Abgabe einer Bewertung als Gremienmitglied
war mit etwas Ubung leicht zu bedienen. Unterstiitzende Hinweistexte wurden im An-
schluss an die Evaluation iiberarbeitet und ergéinzt.

Die Bereitschaft, ein Tool zu nutzen, wird nicht nur durch den damit verbundenen Auf-
wand und Nutzen beeinflusst, sondern auch durch den Sozialen Einfluss (social influ-
ence), den das eigene Team und Unternehmen ausiibt. Die Befragten erachteten es als be-
sonders wichtig, dass das Management deutlich signalisiert, dass das Tool genutzt werden
soll. Die Zeit, die sich das Management zur Ideensichtung und -bewertung nehme und die
es den Mitarbeitenden zur Verfiigung stelle, Ideen im Tool einzutragen, weiterzuent-
wickeln und andere zu unterstiitzen, scheint dafiir den entscheidenden Unterschied zu ma-
chen, wie die folgenden Zitate verdeutlichen:

,Ich glaube, die Kernhiirde ist dann, dass man zwar eine Idee anlegt, aber [dann fehlt die] Zeit
seine Bewertung zu geben [aufgrund eines] vollen Terminkalenders. [...] Es konnte wahr-
scheinlich eher daran scheitern als an dem Tool.*

,,Dass die Personen sich nicht die Zeit nehmen, sich da durch zu klicken, sich mit den Ideen
auseinanderzusetzen. Ich glaube, dass Zeit ein ganz grofler Faktor ist bei uns im Unterneh-
men. Ich erlebe hiufig, dass Dinge nicht stattfinden oder dass Dinge irgendwie ewig dauern.*

,,Wir haben bei vielen Mitarbeitern ein massives Zeitproblem, die Leute sind ausgelastet und
iiberlastet mit den Aufgaben, die sie auf dem Schreibtisch haben [...] Also das Problem ist,
sich die Zeit zu nehmen, durchaus auch was aktiv zu tun [...]. Es ist tatsdchlich auch eine
Frage des Denkens und der Einstellung und ich glaube tatsidchlich diese Schiene Innovation
zu betreiben, die auch noch iiber Produktentwicklung hinausgeht, das muss man uns arg bei-
bringen und uns auch irgendwie glaubhaft machen, dass das auch gewollt ist, dass wir auch
tatsdchlich die Zeit dafiir investieren. Also wir haben durchaus alle Ideen, was man tun
konnte, aber da ist glaub ich so ein bisschen Erniichterung, iiber die man hinwegkom-
men muss.

Wie das letzte Zitat zeigt, kann insbesondere die Art und Weise, wie das Thema Inno-
vation im Unternehmen platziert wird, wie glaubhaft dessen Relevanz im Unternehmen
vermittelt wird und inwiefern die Mitarbeitenden mittels Ressourcen bei der Entwicklung
von Ideen unterstiitzt werden, einen wichtigen Beitrag zur Nutzung des Tools leisten.

Als unterstiitzende Bedingungen (facilitating conditions) zéhlen die Einfithrung und
die Einbindung des Tools im Unternehmen. Die Riickmeldungen zeigen, dass IdeaCheck
kein Selbstldufer ist— bei der Einfiihrung in einem Unternehmen miisse den Mitarbeitenden
Sinn und Zweck des Tools erldutert werden und mit entsprechenden Maflnahmen be-
gleitet werden:

»Was mir jetzt fehlt, ist, dass mir jemand grob erklirt, was mit dem Tool gemacht wird, was
Sinn und Zweck ist, der Nutzen fiirs Unternehmen, fiir das Team und fiir die Mitarbeiter, [...]*.

,Ich glaube eine schone Vorstellung wire in einer groen Runde, in der man es allen Mit-
arbeitern zeigen kann, so dass relativ viele dann damit arbeiten konnen und dann noch Fall-
beispiele genannt werden, die sich gerade in der Pipeline befinden und dementsprechend zur-
zeit verfolgbar sind und daraus auch jeder einen Benefit ziehen wiirde.*
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Neben der Einfiihrung spiele die Aufrechterhaltung der Nutzungsintention im spiteren
Verlauf eine wichtige Rolle und konne am ehesten erreicht werden, wenn es eine spezi-
fische Ansprechperson fiir IdeaCheck im Unternehmen gibt, die das Thema Innovation
vorantreibe. Daneben miissen aber auch personelle und zeitliche Ressourcen zur Verfii-
gung gestellt werden:

,»Wenn man so ein Tool [im gesamten Unternehmen] einfiihren wiirde [...], glaube ich auch,
dass man mindestens einen Menschen brauchte, der sich um dieses Tool kiimmert und dieses
Tool pusht und auch pflegt.*

,.Das heiflit, wenn wir [IdeaCheck] nutzen wollen, brauchen wir eine Person, die dieses Tool
trigt, die dieses Tool liebt, die die Ideen [auch] auftnimmt [und] da reinpackt. Und dann auch
eine Person, die sagt, ihr diirft euch mit eurem Team einmal die Woche eine bestimmte Zeit
nehmen, um das durchzugucken. [...] Also die Zeit muss da sein, die Leute miissen da sein.
Ich glaub, das sind fiir mich ganz kriegsentscheidende Faktoren.*

Auch die Einbindung von IdeaCheck iiber Schnittstellen ins Intranet konne eine
Moglichkeit darstellen, um die Nutzung zu steigern:

,|Es ist gut], wenn es eine Schnittstelle gibt, zum Beispiel ein Intranet. [Wir arbeiten mit ver-
schiedenen Software-Plattformen und viele] tun sich jetzt schwer [...] weil die dann immer
hin- und herspringen miissen. [Die Gefahr besteht, dass sie] in der Regel nicht wirklich [in
IdeaCheck] reinsehen, weil die in ihrem operativen Umfeld arbeiten und ganz aktiv immer
wieder das Tool 6ftnen miissten. [...] [Ich] konnte mir vorstellen, dass das sehr als Akzeptanz-
steigerung dient.*

AbschlieBend lédsst sich zusammenfassen:

,,Um das Tool gewinnbringend einzufiihren, braucht [es] Ressourcen. Kapazititen, Leute, die
Zeit haben und die auch Lust haben, das zu machen.*

Die Gesamtbewertung des IdeaChecks fiel im Groen und Ganzen positiv aus, sowohl
in der miindlichen als auch in der schriftlichen Befragung. Die Motivation, den IdeaCheck
in Zukunft fiir das Vorantreiben der eigenen Ideen zu nutzen, sowie das Interesse am
Unterstiitzen von Ideen anderer war hoch. Die Bereitschaft, den IdeaCheck zu nutzen, war
jedoch stark abhidngig von den Rahmenbedingungen und den bereitgestellten Ressourcen
im Unternehmen.

4.3.2 Fazit

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass die mit der Entwicklung des IdeaChecks ver-
folgten Ziele im GroBen und Ganzen erreicht werden konnten. Die Idee mit dem Idea-
Check eine zentrale Ideenplattform im Unternehmen aufzubauen, die allen Beschéftigten
einen Uberblick iiber alle Ideen im Unternehmen und deren Status Quo ermoglicht, kam
in den teilnehmenden Unternehmen sehr gut an. Besonders positiv hervorgehoben wurde
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die Moglichkeit, sich mit anderen Personen im Unternehmen zu Innovationsprojekten zu-
sammenzufinden und so einen iiber die alltiglichen Arbeitsbeziehungen hinausgehenden
Austausch zu etablieren, der weniger durch Abteilungszugehorigkeiten, sondern selbstbe-
stimmt durch das gemeinsame Interesse an Themenbereichen motiviert ist. Das bestitigt
Befunde der Innovationsforschung (Amabile & Pratt, 2016), dass die Motivation, sich an
Innovationsprozessen zu beteiligen, umso hoher ist, je wichtiger Personen ein Thema ein-
schitzen.

Auch die Transparenz des Ideenbewertungsprozesses und die dadurch entstehende
Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen iiber die Unterstiitzung und Umsetzung von
Ideen wurde sehr gut beurteilt. Aus Perspektive der Befragten kann langfristig gesehen
eine solche Transparenz das Vertrauen in die Fairness der Entscheidungsprozesse und
damit die Motivation, eigene Ideen ,in den Ring zu werfen®, stirken. Dies bestitigt den
von Amabile und Pratt (2016) postulierten dynamischen Einfluss organisationaler Fakto-
ren — hier die Transparenz des Innovationsprozesses — auf die individuelle Kreativitit. Als
Folge dieser Transparenz sahen die Befragten die Chance, ein gemeinsames Verstdndnis
dariiber zu etablieren, was gute Ideen fiir das Unternehmen ausmachen und sich entspre-
chend zu orientieren. Ein solch gemeinsames Verstidndnis wirkt aus Sicht des Manage-
ments positiv auf die Steigerung der Qualitit der Ideen aus.

Der im Tool umgesetzte Stage-Gate-Gedanke unterteilt den Ideenentwicklungsprozess
in fiir das Unternehmen und die jeweilige Ideenkategorie sinnvolle Phasen. Die in jeder
Phase gewihrleistete Transparenz der Bewertungskriterien ermdglicht es, Ideen kriterien-
und damit , kundengerecht* auszuarbeiten. Die Beurteilung nach jeder Phase erlaubt ein
schnelles Feedback, inwieweit die Ausarbeitung gelungen ist, und Anregungen zur Ver-
besserung der Passung, bevor Energie und Ressourcen in die weitere Entwicklung ge-
steckt werden. Damit eignet sich das Tool prinzipiell auch fiir agile Innovationsprozesse,
in denen sich zu Beginn Teams zur Entwicklung einer Idee finden, diese in mehreren kur-
zen Phasen vorantreiben, und nach jedem dieser ,,Sprints* ein Feedback erhalten. Aus
Unternehmensperspektive kann so der Einsatz von Ressourcen in die Ideenentwicklung
strategisch gut gesteuert werden. Aus Perspektive der Mitarbeitenden ermdglicht es der
Stage-Gate-Prozess, sich in jeder Phase an einem Ideenentwicklungsteam zu beteiligen,
tiber das an jedem ,,Check* erhaltene Feedback Erfolgserlebnisse zu erhalten und die Idee
kundengerecht weiter ausarbeiten zu kénnen.

Der Erfolg des Tools steht und féllt damit, wie glaubhaft den Mitarbeitenden seitens
des Unternehmen vermittelt wird, dass ihre Ideen einen hohen Stellenwert im Unterneh-
men haben: Im Arbeitsalltag zeigt sich das vor allem in den zeitlichen und finanziellen
Ressourcen, die das Unternehmen fiir die erfolgreiche Arbeit an Innovationen zur Verfii-
gung stellen muss, und in dem Umgang des Managements mit den Ideen; ein zeitnahes
und nachvollziehbares Feedback an den Entscheidungsstellen im Prozess ist hier gefordert.

Nach der Konfiguration des Tools durch das jeweilige Unternehmen, d. h. nachdem
unternehmensspezifische Ideenkategorien und Bewertungskriterien partizipativ erarbeitet
und die Zusammensetzung der Gremien festgelegt wurden, muss die Unternehmenslei-
tung den IdeaCheck, dessen Nutzen und dessen Funktionen allen Beschiftigten vorstellen.
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Aus den Interviews kam der Vorschlag, dies anhand eines konkreten aktuellen Projekts zu
tun, am besten in grolen hierarchieiibergreifenden Runden. Im Sinne des UTAUT-Modells
kann dadurch das Management sozialen Einfluss ausiiben und zeigen, dass die Nutzung
des Tools im Unternehmen durch alle und von allen erwiinscht ist. Durch die Darstellung
des konkreten Nutzens und des dafiir geforderten Aufwands anhand eines Beispiels sowie
durch die Beantwortung von Fragen zu den Toolfunktionen konnen die Leistungs- und
Aufwandserwartungen beeinflusst werden.

Um den IdeaCheck prisent zu halten, erscheint es sinnvoll, eine Person als Administra-
tor*in und Ansprechpartner*in fiir das Tool zu benennen, die zugleich dafiir sorgt, dass es
tiber entsprechende Kommunikation und Marketing im Fokus bleibt und an wechselnde
Anforderungen angepasst wird. Dariiber hinaus sollte die Nutzung des Tools durch die
Fiihrungskrifte in ihren jeweiligen Teams kontinuierlich vorgelebt und verstiarkt werden.

Die Evaluation des IdeaChecks belegt, dass Ideenentwicklungs- und -bewertungs-
prozesse im Unternehmen iiber dieses Tool unterstiitzt und professionalisiert werden kon-
nen. Das volle Potenzial eines solchen Tools kann jedoch nur dann gehoben werden, wenn
Ideen und Innovation im Unternehmen die erforderliche Wertschétzung finden und die
notwendigen zeitlichen und finanziellen Ressourcen investiert werden.
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Der Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) fiihrt zu
spezifischen Anforderungen, Bedingungen und Auswirkungen fiir die Beschiftigten. Wéh-
rend zu Beschiftigten hierzu Forschungsergebnisse vorliegen, bestehen Forschungs- und
Gestaltungsliicken inbesondere in Bezug auf operative Fiihrungskrifte in virtuellen Teams.
In diesem Kapitel stellen wir daher Ansitze zur Unterstiitzung und Reflexion der Arbeits-
bedingungen operativer Fiihrungskrifte vor, um diese in virtuellen Kontexten zu stérken
und gesund zu erhalten. Diese wurden im Teilprojekt des Instituts Arbeit und Qualifikation
(IAQ) der Universitit Duisburg-Essen entwickelt. Hierzu erldutern wir zunéchst in
Abschn. 5.1 den konzeptionellen Hintergrund unseres Vorgehens und des Feedback- und
Reflexionstools, das wir zu diesem Zweck entwickelt haben. Wir stellen dann in
Abschn. 5.2 die explorativen Befunde zur Ressourcen- und Belastungssituation der teil-
nehmenden operativen Fithrungskriéfte (TN) in virtuellen Arbeitskontexten vor und die da-
raus abgeleiteten Handlungsempfehlungen fiir die Gestaltung und Regulierung der
Arbeitssituation, die zu einem verbesserten Ressourcenmanagement der operativen
Fithrungskrifte beitragen sollen. Um den Nutzen der eingesetzten Tools sowie die mog-
lichen Wirkungen der Empfehlungen aus den Feedback-Gesprichen abzuschitzen, wurde
eine Nachbefragung der teilnehmenden operativen Fiihrungskrifte durchgefiihrt, deren
Befunde und weitere operative Hinweise zur Nutzung und Anwendung abschlieBend in
Abschn. 5.3 prisentiert werden.
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5.1 Ansatze zur Unterstiitzung von Reflexion und Gestaltung
der Arbeitsbedingungen.

Die Nutzung moderner IKT ermdglicht es, dass Beschiftigte von unterschiedlichen Orten
aus und zeitlich entkoppelt zusammenarbeiten. Beschiftigte arbeiten dabei in einem Team
an einer gemeinsamen Aufgabe oder Problemlosung und nutzen hierfiir unterschiedliche
IT-gestiitzte Kommunikationsmedien (Boos et al., 2017). Technisch werden in den letzten
Jahren neben den weiterhin eingesetzten schriftlichen Kommunikationsformen (wie e-mai-
ling) zunehmend Videokonferenzsysteme und Plattformen verwendet, die mobile End-
gerite fiir Austausch und Bearbeitung unterschiedlicher Datentypen einbinden kdnnen.
Aus Sicht der Unternehmen lassen sich so u. a. Reiseaufwénde optimieren bzw. auf-
windige Wohnsitzwechsel vermeiden. Okonomisch bedeutsamer ist allerdings, dass dies
mittlerweile auf der Grundlage der verfiigbaren Infrastruktur eine weltweite Kompetenz-
und Ressourcennutzung erschlieit. Zudem wird durch die online-Kommunikation die Be-
arbeitung der Aufgaben tendenziell beschleunigt und der Arbeitseinsatz zeitlich wie raum-
lich flexibilisiert.

Diese Form der Arbeitsorganisation ist durch spezifische Herausforderungen gekenn-
zeichnet, die sich als spezifische Anforderungen und Bedingungen fiir die Beschiftigten
niederschlagen. Hierzu gibt es mittlerweile Forschungsbefunde in unterschiedlichen
wissenschaftlichen Disziplinen (u. a. Gilson et al., 2015). Insbesondere die Arbeits-
situation der operativen Fithrungskréfte in virtuellen Teams erweist sich allerdings bisher
als Forschungs- und Gestaltungsliicke.

Als operative Fithrungskrifte werden im Folgenden Team- und Projektleitende be-
zeichnet, wobei Teamleitende disziplinarisch und fachlich fiir ,ihr* Team verantwortlich
sind, wihrend Projektleitende in der Regel fiir ihr(e) Projekt(e) die zeitlich befristete
inhaltlich-fachliche Verantwortung tragen. Typisch fiir Projektmanagement ist der dyna-
mische Arbeitsmodus, der auf ein Ausbalancieren von verfiigbarer Zeit, Kosten und Quali-
tit der Projektergebnisse zielt; dem/der Projektmanager*in kommt dabei die Hauptlast der
Koordination und Steuerung des Ergebnisses zu. Gleichzeitig fehlen oft der Zugriff auf
bzw. die Entscheidungskompetenz iiber Ressourcen sowie die Weisungsbefugnis und dis-
ziplinarische Zustindigkeit und damit wichtige Voraussetzungen fiir die Umsetzung von
Anforderungen.

Erfolgt die Interaktion von Fiihrungskraft und Gefiihrten mittels IKT, wird dies als
»virtuelle Fithrung* verstanden (Wald, 2014). Sheninger (2014) spricht in diesem Zu-
sammenhang von ,digitaler Filhrung und betont damit den digital vermittelten
Arbeitskontext, bei dem die Beschiftigten durchaus auch rdumlich verbunden titig sein
konnen, wihrend sich virtuelle Fiihrung stidrker auf verteilt arbeitende Beschéftigte rich-
tet. Dabei gilt mittlerweile als gesichert, dass operative Fiihrungskrifte eine zentrale Rolle
fir Erfolg und Leistungsfihigkeit der virtuell zusammenarbeitenden Teams haben
(z. B. Akin & Rumpf, 2013), ebenso wie fiir Gesundheit und Leistungsfihigkeit der Team-
mitglieder (u. a. Gregersen et al., 2011).
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Obwohl diese Gruppe von Beschiftigten also als erfolgskritisch anzusehen ist, ver-
dichten sich die Hinweise, dass es sich um eine zumindest teil- bzw. zeitweise hoher be-
anspruchte Beschiftigtengruppe handelt. Pangert und Schiipbach (2011) ermittelten u. a.,
dass in den unteren Fiihrungsebenen Ressourcen geringer, Stressoren stirker ausgepragt
sind und dort zudem von stérkerer Beanspruchung berichtet wird als auf hoheren Fithrungs-
ebenen. Zimber et al. (2015) halten in ihrer Bilanzierung aktueller Forschungsbefunde
fest, dass hinsichtlich psychischer Beeintrichtigungen gerade bei klinischen Befunden die
Gesundheitsrisiken bei Fiithrungskréiften mit Verantwortung fiir operative Aufgaben ten-
denziell hoher sind als bei anderen Beschiftigtengruppen. Pinto et al. (2016) kommen
zusammenfassend zur Einschitzung, dass Projektleitende signifikant hohere emotionale
Erschopfung erleben als andere Beschiftigtengruppen. Ahnliches zeigten eigene Unter-
suchungen bei operativen Fithrungskriften im Vergleich mit hoherem Management und
mit anderen, nicht fithrenden Mitarbeitenden, bei denen die operativen Fithrungskrifte die
hochsten Beanspruchungswerte hatten (Latniak, 2017). Die Frage nach der Entwicklung
von Belastungen und Beanspruchungen in virtuellen Teams ist zwar mittlerweile im Fokus
der Forschung (u. a. Kordsmeyer et al., 2019), sie ist fiir Teamleitende und operative
Fiihrungskrifte allerdings bisher empirisch weitgehend unbeantwortet.

Vor welchen spezifischen Herausforderungen stehen die operativen Fithrungskrifte in
virtuellen Arbeitsumgebungen? Fiir sie ist, wie fiir alle operativen Fiihrungskrifte charak-
teristisch, dass sie hdufig an einer dreifachen Schnittstelle tdtig sind, und zwischen den
unterschiedlichen Perspektiven und Interessen von internen wie externen Kunden, dem
strategischen Management (z. B. bei Ressourcenallokation bzw. Budgetfragen) und den
jeweils ausfiihrenden Teams vermitteln miissen. Thre Tatigkeit ldsst sich deshalb als
kommunikationsintensives und spannungsreiches, Widerspruchsmanagement im Alltag
charakterisieren: Operativen Fiihrungskriften kommt die Aufgabe zu, die teilweise wider-
spriichlichen Vorgaben, Bedingungen und Ziele der genannten Stakeholder vereinbar zu
machen (,Scharnierposition®). Die konkreten Aufgabenstellungen variieren dabei erheb-
lich; es gibt kaum vergleichbare Team- oder Aufgabenstrukturen und auch die inhalt-
lich-fachliche Ausrichtung der Tétigkeiten ist ausdifferenziert. (u. a. Latniak, 2017)

Virtuell arbeitende operative Fithrungskréfte sind im Vergleich zur ,traditionellen‘ Fiih-
rung damit konfrontiert, Teams zeitlich entkoppelt, raumlich (teilweise) getrennt und mit
weniger face-to-face (ftf)-Kontakt, z. T. iiber Zeitzonen und Lindergrenzen hinweg, ko-
ordinieren zu miissen; sie stehen dabei vor technischen, zeitlichen, sprachlichen und kul-
turellen Herausforderungen, die sich in spezifischen Kommunikations- und Koordinations-
anforderungen niederschlagen. Eine solche Form der Fiihrung wird als herausfordernd
und komplex erlebt (Akin & Rumpf, 2013).

5.1.1 Zielsetzung

Ziel des im Folgenden vorgestellten vLead-Teilprojekts ,,Operative Fiihrungskrifte in vir-
tuellen Kontexten stirken und gesund erhalten war es vor diesem Hintergrund, die
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Arbeitsbedingungen, Belastungen und Ressourcen der operativen Fiihrungskrifte ex-
plorativ zu untersuchen, um darauf aufbauend MaBBnahmen bzw. Bausteine zu erarbeiten,
die die Leistungsfihigkeit und Gesundheit dieser Fiihrungskrifte fordern bzw. erhalten
sollen. Angesichts der individuellen Ausdifferenzierung der Anforderungen wurde dabei
primir eine Forderung der individuellen Handlungsfihigkeit im Rahmen der konkreten
betrieblichen Bedingungen angestrebt.

Um dies zu unterstiitzen, wurde zum einen ein Feedback- und Reflexionstool auf Scree-
ning-Niveau erarbeitet, das die individuelle Reflexion der Arbeitsbedingungen und des
Bewiiltigungshandelns der operativen Fiihrungskrifte unterstiitzt. Zum anderen haben wir
Gestaltungsvorschlidge in Form einer Handreichung ausgearbeitet, die individuell nutz-
bare Anregungen und Hilfen geben und so ein verbessertes individuelles Ressourcen-
management fordern sollen. Diese Bausteine konnen z. B. individuell oder im Rahmen
eines Coachings angewendet werden, um Arbeitsbedingungen und das Bewiltigungs-
handeln der Gesprichspartner*innen zu reflektieren und um Ansatzpunkte fiir Ver-
besserungen zu erarbeiten.

Praktisch entwickelt und erprobt wurden diese Tools im Rahmen von sog. ,Feedback-
gespriachen® zu Arbeitssituation und individueller Bewiltigung; das Feedback- und Refle-
xionstool und die Empfehlungen wurden jeweils in Entwurfsfassungen in diesen Feedback-
gesprachen angewendet. Das Feedback- und Reflexionstool diente dabei dazu, einerseits
die Arbeits- und Bewiltigungsmuster der Gesprichspartner*innen bewusst zu machen und
andererseits Ansatzpunkte fiir Verbesserungen beim Ressourcenmanagement durch Be-
lastungsabbau bzw. Aufbau von Arbeits- und Bewiltigungsressourcen zu ermitteln. Auf-
bauend auf dieser Reflexion wurden in den Gespriachen mit den Teilnehmenden konkrete
Vorschlédge fiir MaBnahmen im Arbeitsumfeld oder bei der individuellen Arbeitsweise er-
arbeitet, die dann als Empfehlungen in die Handreichung tibernommen wurden.

Im folgenden Beitrag wird das konzeptionelle Fundament des Feedback- und Reflexions-
tools und seine Struktur vorgestellt. Dafiir wurde vorbereitend einerseits eine Literatur-
recherche zu Rahmenbedingungen, Belastungen und Ressourcen virtuell arbeitender opera-
tiver Fiihrungskrifte durchgefiihrt. Andererseits befragten wir solche Fiihrungskrifte in zwei
IT-Services-Unternehmen zu ihren Arbeitsbedingungen, Belastungen und Ressourcen, um
aktuelle Entwicklungen der Arbeitssituation qualitativ zu ermitteln (s. u. zu ausgewihlten
Befunden). Beide Vorarbeiten dienten der Identifizierung und Auswahl der spezifischen
Faktoren, die dann im Feedback- und Reflexionstool beriicksichtigt wurden. Aufbauend da-
rauf und in der Weiterfiihrung konzeptioneller Uberlegungen aus vorangegangenen Pro-
jekten (u. a. Gerlmaier & Latniak, 2011a; Gerlmaier, 2019a) wurde das Feedback- und
Reflexionstool aus Einzelfragen und Kurzskalen entworfen und dann in den ,Feedback-
gesprichen‘ mit insgesamt 24 virtuell arbeitenden operativen Fiihrungskriften testweise
eingesetzt: Das Tool diente einerseits dazu, durch gezielte Fragen zu Ressourcen, Belas-
tungen, Bewiltigungsaktivititen und Befinden sowie durch eine Visualisierung der Antworten
das Feedbackgesprich zu strukturieren und dabei die Einschitzungen der Fiihrungskrifte
zu visualisieren, d. h. moglichst schnell Ansatzpunkte zur Optimierung der Arbeitssitua-
tion zu liefern. Gleichzeitig sollten die Fragen moglichst viele der auftretenden psychischen
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Belastungen, Arbeits- und Bewiltigungsressourcen abbilden bzw. thematisieren, die Aus-
wirkungen auf die Gesundheit und Leistungsfihigkeit der operativen Fiihrungskrifte haben
konnen. Die explorativen Ergebnisse zur Ressourcen- und Belastungssituation werden in
Abschn. 5.2 vorgestellt.

Wie weit der jeweilige Arbeitszusammenhang durch die operativen Fiihrungskrifte ge-
staltet werden konnte oder inwieweit verdnderte Rahmenbedingungen zu einer Ver-
schiarfung der Belastungssituation und einer Verschlechterung der Ressourcenbasis bei-
tragen (Boes & Kiampf, 2019; Verburg et al., 2013), sollte im Rahmen einer Nachbefragung
der Teilnehmenden untersucht werden. Dies lief sich auf Grund verdnderter Rahmen-
bedingungen allerdings nur ansatzweise untersuchen, da durch organisatorische Anderun-
gen, vor allem aber durch die Corona-bedingte Umstellung der Arbeitstitigkeit auf
Home-Office seit Frithjahr 2020 ein Teil der Gestaltungsvorschlidge nicht mehr umsetzbar
war. Die Befunde der Nachbefragung sind in Abschn. 5.3 zusammengefasst.

5.1.2 Operative digitale Fiihrungsarbeit als Ansatzpunkt

Um die angesprochenen Anforderungen an operative Fithrungskrifte konkreter zu fassen,
werden im Folgenden auf Basis der Literaturrecherche und der Interviews die Heraus-
forderungen skizziert, denen Team- und Projektleitende in virtuellen Teams und digitalen
Arbeitsumgebungen gegeniiberstehen.

5.1.2.1 Forschungsstand zu Belastungen und Ressourcen bei
operativer Fiihrung

Aufbauend auf von Wegge und Rosenstiel (2004) ist fiir die ,traditionelle® Fithrungsarbeit
davon auszugehen, dass sie stark kommunikativ geprigt ist; dabei spielt der Austausch auf
gleicher Hierarchieebene und mit Vorgesetzten eine zentrale Rolle. Charakteristisch ist
zudem eine extreme Fragmentierung der Titigkeiten, insbesondere auf den unteren
Fiihrungsebenen, ausgelost durch hiufige Anstoe bzw. Unterbrechungen durch Stake-
holder (s. 0.); dies fiihrt insgesamt zu einer begrenzten Planbarkeit der Tétigkeiten.

Hinsichtlich der Belastungen und Ressourcen von Fithrungskriften wurden Faktoren
wie hohe Arbeitsintensitidt bzw. quantitative Arbeitsbelastung, Zeit- und Termindruck
sowie lange Arbeitszeiten als Risiken fiir die Entstehung psychischer Beeintrichtigung
identifiziert. Belastungen von Fiihrungskriften ergeben sich dabei aus Konflikten mit der
Fiihrungsrolle, wie z. B. Rollenambiguitit, Konflikte zwischen Beruf und Privatleben
(u. a. Zimber et al., 2015). Auch mangelnde Anerkennung und Wertschitzung (z. B. Zim-
ber et al.,, 2018) werden in diesem Zusammenhang genannt. Die soziale Interaktion
z. B. mit dem Team, Kolleg*innen oder der eigenen Fiithrungskraft wird dabei ambivalent
gesehen: Sie kann eine Belastung — z. B. in Form von Konflikten mit Vorgesetzten
und Mitarbeitenden —, aber auch eine Ressource als Form von sozialer Unterstiitzung
darstellen, z. B. durch regelméBiges Feedback. Zudem werden die Handlungs- und
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Gestaltungsspielraume als Schutzfaktor gegen die Entstehung psychischer Beein-
trichtigungen bei Fiihrungskriften gesehen (Zimber et al., 2015).

Als Ressourcen von Fithrungskréften werden individuelles Bewiltigungsverhalten, wie
z. B. ein aktives Coping, das Gesundheits- bzw. Erholungsverhalten, Selbstorganisation,
Selbstfiihrung und Selbstbeeinflussung betont. Hinzu kommen Faktoren, die einen Bezug
zur Qualitidt der Arbeitsaufgabe und der beruflichen Sinnerfiillung haben, wie z. B. ab-
wechslungsreiche bzw. herausfordernde Aufgaben oder Kohirenzerleben (Busch &
Steinmetz, 2002).

Fiir operative Fiihrungskrifte wurde die Bedeutung dieser Aspekte u. a. in der
Untersuchung von Pangert und Schiipbach (2011) deutlich: Im engen Zusammenhang
mit Befindensbeeintrichtigungen standen dort Zeitdruck, emotionale und kognitive
Widerspriiche sowie auch soziale Stressoren. Richmond und Skitmore (2006) ermittelten
fiir IT-Projektleitende als Risikofaktoren u. a. Zeitdruck und Arbeitsiiberlastung sowie
Team- bzw. Rollenkonflikte, Kommunikationsprobleme, widerspriichliche Anforderungen,
Verantwortung unter Unsicherheit, aber auch den Umgang mit neuer Technologie. Bei
Smith et al. (2011) gaben IT-Projektleitende an, dass zu wenig Zeit der Hauptgrund fiir
Stress sei. Fehlende Unterstiitzung durch die eigene Fiihrungsperson oder das Manage-
ment wurde als hinderlich fiir den Projektfortschritt gesehen. Als unterstiitzende Ressour-
cen wurden u. a. Feedbackprozesse, ein positives Umfeld und ein kompetentes Team ge-
sehen, wihrend die Unsicherheit dariiber, ob das Team die Fahigkeiten/Kompetenzen fiir
das Projekt besitzt, belastungskritisch auf IT-Projektleitende wirkte. Roth (2015) nennt fiir
Fiihrungspersonal aus dem Dienstleistungssektor Unterbrechungen durch Telefonate und
Kollegen, starken Zeitdruck, Informationsdefizite und widerspriichliche Arbeits-
anforderungen, hiufig in Kombination mit hoher Arbeitsintensitit, als am weitesten
verbreitete Belastungen, gleichwohl ein Belastungsempfinden lediglich von 40 % der
Befragten angegeben wird.

Insgesamt gibt es damit deutliche Anhaltspunkte fiir eine spezifische Belastungs-
situation bei der operativen Fiihrung in den Unternehmen. Dabei konzentrieren sich die
Befunde der ausgewerteten Studien auf psychische Belastungen wie

e Zeitdruck und Auslastung (,workload),

e Ziel- und Rollenkonflikte,

* Psychosoziale Belastungen,

* Regulationsbehinderungen wie Unterbrechungen, Zusatzaufwand, und
* Informationsdefizite/-probleme,

sowie auf Ressourcen wie

» soziale Unterstiitzung durch Kolleg*innen oder Vorgesetzte,
* Handlungs- und Gestaltungsspielraum,

¢ Rollenklarheit,

*  Wertschitzung und Feedback,
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* Work-Life-Balance,
* berufliche Sinnerfiillung, und
* Bewiltigungsressourcen.

5.1.2.2 Forschungsstand zur digitalen Fithrungsarbeit

Hinsichtlich digitaler Fiihrungsarbeit sind dariiber hinaus eine Reihe spezifischer Heraus-
forderungen und Belastungen zu beriicksichtigen: Digital vermittelte Formen der Zu-
sammenarbeit erschweren es den operativen Fiihrungskréften, Transparenz und Kontrolle
tiber die Arbeitsleistung der Teammitarbeitenden zu gewinnen. Herausfordernd fiir die
digitale Fiihrung ist dabei die Kombination aus einerseits Informationsiiberflutung sowie
vielfaltiger Interaktion (,Kommunikationsrauschen®) — es handelt sich dabei um Situationen,
in denen Mitarbeitende ,,aufgrund des technologischen Fortschritts mit Informationen
iiberladen werden, die fiir ihre Arbeit nicht direkt relevant sind*“ (B6hm et al., 2017, S. 17) —,
und andererseits dem begrenzten Zugriff auf steuerungs- und koordinationsrelevante In-
formationen zur Arbeit einzelner, ,remote‘ titiger Teammitglieder.

Die Leistungsbeitrige einzelner Teammitglieder sind fiir die Fiihrungskrifte dabei oft
schwerer erkennbar, weil der Kontakt seltener und indirekt erfolgt (Staar et al., 2019).
Dies fiihrt zu Unsicherheit in der Kommunikation und in der Steuerung der Prozesse
(Breuer et al., 2017). Das, was in Teams bei direkter Zusammenarbeit — quasi ,nebenbei* —
als Uberblick iiber Leistungsbeitriige entsteht, muss in digital vermittelten Arbeitskontexten
gezielt hergestellt werden.

Operative Fiithrungskrifte sind bei digitaler Fiihrung kontinuierlich in mehrere pa-
rallele Informationsfliisse (Seidler et al., 2018) eingebunden — bis hin zu einem quasi
ungeregelten Multitasking. Neue Systeme und Kommunikationswege ersetzen dabei
i. d. R. nicht die vorhandenen Mittel, sondern kommen ,on top‘ hinzu. Diese parallele Nut-
zung trigt zur Wahrnehmung einer ,Informationsflut* bei, der sich die operativen Fiihrungs-
kréfte oft ausgesetzt sehen (u. a. Schulz-Dadaczynski et al., 2019). Dabei kann es verstirkt
zu storenden Unterbrechungen, gerade bei der Bearbeitung konzentrationsintensiver
Aufgaben kommen. Gleichzeitig verkiirzen sich im virtuellen Kontext die erwarteten
Reaktionszeiten auf Anfragen in den Teams (z. B. in mitlaufenden Chats); insgesamt ist
deshalb von einer zunehmenden Dynamisierung der Abldufe in den Teams auszugehen
(insg. Korunka & Hoonakker, 2014), die auch die operativen Fiihrungskrifte betrifft.

Diese Fiihrungskrifte sind in vielerlei Hinsicht von der Motivation und Kooperations-
bereitschaft der Teammitglieder fiir den Team- bzw. Projekterfolg und die Bewiltigung
der gemeinsamen Aufgaben abhingig (Boes & Kampf, 2019): Wegen dieser Abhéngigkeit
ist die Motivierung der Teammitglieder eine Aufgabe, die bei reduzierten Kontakten ge-
zielt anzugehen und damit tendenziell aufwindiger und schwieriger ist. Die Abhingigkeit
fiihrt zudem dazu, dass sich Spannungen in den Teams schnell zu emotionalen wie sozia-
len Belastungen gerade fiir die operativen Fiihrungskrifte entwickeln konnen, ohne dass
umgehend geeignete Losungswege umsetzbar sind. ,Hierarchische’ Anweisungen oder
Sanktionen sind dabei zumindest zwiespiltig: Moglicherweise lassen sich damit kurz-
fristig Konflikte einddimmen, aber gleichzeitig kann durch Effekte auf personlicher bzw.
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Interaktionsebene die langfristige Kooperation im Team beeintréichtigt werden. Dies kann
wiederum zusitzliche Anstrengungen zum Vertrauensaufbau und -erhalt notwendig ma-
chen. Das ist zwar nicht grundsitzlich neu, denn auch friiher gab es schon bei Projekt-
bzw. Teamarbeit Situationen, in denen sich die Kooperationsbeteiligten lediglich durch
Telefonate kannten. Wihrend das friither aber eher die Ausnahme war, ist es heute vielfach
der Regelfall. Die angesprochene Dynamisierung kann zu einer Verschirfung der Effekte
solcher Handlungsmuster beitragen:

In virtuellen Teams ist Personalfiihrung tendenziell aufwiéndiger als dies bei traditio-
neller Fithrung der Fall war; weniger und weniger intensive personliche Kontakte und Bin-
dungen miissen gezielt kompensiert werden: Dies zeigt sich u. a. darin, dass Vertrauens-
aufbau bei fehlenden face-to-face (ftf)-Kontakten oft Zusatzaufwand erfordert (Breuer
etal., 2017), etwa zusitzliche Telefonate oder virtuelle Treffen, bei denen entstandene Un-
klarheiten bearbeitet werden miissen. Die Fiihrungskrifte miissen gegebenenfalls fiir ein
personliches ftf-Kennenlernen im Team sorgen. Zudem steigt das , Vereinzelungsrisiko*
bei Teammitgliedern, die ausschlieBlich im Home-Office arbeiten und damit in die Gefahr
geraten, sozial abgekoppelt und ohne ausreichende Einbindung ins Team bzw. in den
Arbeitsprozess titig zu sein.

Bei weltweit verteilten Teams ist es hiufig wegen der unterschiedlichen Lage der
Arbeitszeiten notwendig, dass Teamtreffen und Kommunikation in die Morgen- oder
Abendstunden gelegt werden miissen, um ,remote‘ Beschiftigte bei iiberlappender
Arbeitszeit aller Beteiligten einzubinden. Dies kann zu einer Entgrenzung der Arbeitszeit
der operativen Fiihrungskrifte beitragen, und Regeneration und Work-Life-Balance beein-
trachtigen.

SchlieBlich ist fiir digitales Fiithren von zunehmenden technischen Kompetenz-An-
forderungen an operative Fiihrungskrifte auszugehen, insbesondere, wenn etwa neue
Groupware- oder Collaboration-Systeme eingefiihrt werden (oder nicht gut in die techni-
sche Arbeitsumgebung integriert sind). Operative Fithrungskrifte miissen sie sicher be-
herrschen und einsetzen kdnnen (zur Nutzung neuer Medien vgl. Gilson et al., 2015). Dies
ist eine potenzielle Quelle fiir Regulationsbehinderungen; deshalb sind Probleme
z. B. durch unstrukturierte Ablagen auf Speicherlaufwerken, durch den Einsatz
unterschiedlicher Informationstechnologien (Miiller, 2018) oder durch den mangelhaften
Zustand von Softwareldsungen, die als komplex und wenig zuverldssig von den Be-
schiftigten wahrgenommen werden (Buchtal, 2014), auch fiir operative Fiihrungskrifte
ein Risikofaktor.

Diese Fiihrungskrifte sind schlieBlich durch ihre Position in der Organisation in einer
Doppelrolle als Gefiihrte und Fiihrende: Haufig werden sie selbst digital gefiihrt; damit
fallt z. T. eine alltdgliche, informelle Riickmeldung durch die Vorgesetzten als Ressource
aus, wenn dies nicht explizit organisiert ist. Eine gesicherte Unterstiitzung ,von oben‘ ist
hiufig nicht zeitnah verfiigbar (Roth & Miiller, 2017).

Zusammenfassend ldsst sich damit festhalten, dass die Titigkeit von virtuellen
Fiihrungskriften spezifische Herausforderungen mit sich bringt: Fiir die Personalfiihrung
ergibt sich Zusatzaufwand durch zusitzlich erforderliche Kommunikation fiir den Aufbau
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einer vertrauensvollen Zusammenarbeit. Dies fiihrt dazu, dass digitale Fithrung insgesamt
tendenziell zeit- und ressourcenintensiver als ftf-Fiihrung sein kann (Hoch & Kozlowski,
2014). Sowohl Arbeitsunterbrechungen, Informationsiiberflutung, Kommunikations-
rauschen als auch ein zusitzlicher Aufwand (um Informationsméngel zu beseitigen) sind
vor diesem Hintergrund als Belastungsfaktoren zu beriicksichtigen. Einerseits ermog-
lichen die eingesetzte technische Infrastruktur bzw. die digitalen Medien die skizzierte
Tatigkeit der operativen Fithrungskrifte erst in der aktuellen Form, sie konnen aber die
Gefahr einer zeitlichen Entgrenzung der Arbeit erhdhen oder technische Probleme mit
sich bringen; die Abhingigkeit von der Technik kann z. B. bei zeitweisem Ausfall oder
schlechter, ,unintuitiver’ Bedienbarkeit zu Regulationsbehinderungen fiihren. Zudem ist
die kontinuierliche Aktualisierung der technischen Kompetenzen erforderlich, was
z. B. unter Zeitdruck nicht angemessen zu leisten ist (Aneignungsbehinderungen).

5.1.2.3 Ausgewdhlte Befunde aus den Interviews

Um vor diesem Hintergrund die spezifischen Bedingungen digitaler Fiihrung durch opera-
tive Fithrungskréfte unter aktuellen Bedingungen (Stand: Friithjahr 2019) zu erfassen, wur-
den erginzende Interviews durchgefiihrt, in denen die Anforderungen, Belastungen und
Ressourcen der operativen Fiithrungskrifte in den Unternehmen erfragt wurden. Insgesamt
fiihrten wir dafiir zwolf Interviews mit 13 Personen, die Auskunft zur Arbeitssituation
unserer Zielgruppe geben konnten. Die Interviews dauerten jeweils etwa eine Stunde. Sie
wurden in zwei IT-Services-Unternehmen grofer Konzerne durchgefiihrt.! Unter unseren
Gesprichspartner*innen waren sowohl operative Fiihrungskrifte wie Unternehmensver-
treter* innen aus Funktionsbereichen (wie z. B. HR und Betriebsrat). Die Gespriche
wurden aufgezeichnet, transkribiert und die in den Interviews angesprochenen Themen-
bereiche (in Bezug auf Rahmenbedingungen, Belastungen und Arbeits- und Bewiltigungs-
ressourcen) qualitativ mit Hilfe des Softwarepaketes MAXQDA ausgewertet.

So wurde in diesen Interviews die anhaltend hohe Gesamtbelastung, der die operativen
Fiihrungskrifte offenbar ausgesetzt sind, vor allem durch eine Interviewaussage pointiert
benannt: Solange alles wie geplant laufe, liel3e sich die Arbeit bewiltigen; sobald aber Un-
vorhergesehenes eintrete, habe dies Auswirkungen auf die gesamte Arbeit, weil alle Pla-
nungen ,zeitlich ins Rutschen® kimen. Dies fiihrt zu temporiren Hoch- bzw. Uberlast-
phasen: In mehreren Gesprichen berichteten Interviewte iiber linger anhaltende Uber-
lastungserfahrungen aus der Vergangenheit, die z. T. zu Befindensbeeintrichtigungen und
Motivationsverlust gefiihrt hitten.

Eine hiufig genannte Belastung sind Aneignungs- bzw. Lernbehinderungen, konkret in
Form von fehlender Einarbeitungszeit z. B. fiir Methoden oder Tools, die eigentlich als
Arbeitsunterstiitzung dienen sollen. Die Einarbeitung erfolge z. T. am Wochenende;

! Die IT-Branche bietet sich fiir ein solches Vorgehen besonders an, weil sie in der Nutzung der tech-
nischen Infrastruktur fiir verteiltes Arbeiten (Roth & Miiller, 2017) weit fortgeschritten ist: Dort
scheint sich zunehmend ein ,faceless management® zu entwickeln, bei dem die Fiihrungsperson
stark medienvermittelt fiithrt (Syrek et al., 2013).
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Angebote dazu wihrend der Arbeitszeit konnten nicht genutzt werden, weil durch die
Prioritidten des Alltags hierfiir die Kapazitit fehle.

Relativ selten berichteten unsere Interviewpartner*innen — entgegen den Befunden der
Literaturrecherche — von Problemen durch Arbeitsunterbrechungen: Zwar sind Chat-An-
fragen, E-Mail-H4ufung und Video-Calls oder Anrufe bei der Arbeit sehr verbreitet. Eine
Interviewpartnerin beschrieb dies aber als unumgénglichen Teil der Arbeitsaufgabe, weil
der Kern der Arbeit in der Kommunikation mit dem Team liege:

,,Wie gesagt, meine Art zu arbeiten ist sozusagen stindig mit Mail und Jabber und Telefon zu
arbeiten, und deswegen ist das fiir mich keine wirkliche Unterbrechung, sondern Teil von dem
was ich den ganzen Tag mache. Das heifit (...) dieses konzentriert Arbeiten wiirde dann ja
eine Unterbrechung sein, wenn mich dann jemand ,,anjabbert“. Aber da ich ja Mails schreibe,
die ja — keine Ahnung — 15 Min/20 Min dauern, und dann, die nidchste Unterbrechung ist dann
die nichste Mail oder der nichste Jabber. Deswegen ist das fiir mich nicht wirklich — also ich
sehe es nicht als Unterbrechung.*

An dieser Aussage wird deutlich, dass die Wahrnehmung der Unterbrechung als St6-
rung oder Behinderung des eigenen Handlungsablaufs bei dem Befragten von der Art der
Tatigkeit abhédngt, d. h. — wie in diesem Fall — kommunikationsintensive Arbeiten weniger
von als solchen wahrgenommenen Arbeitsunterbrechungen betroffen sind als konzentra-
tionsintensive Téatigkeiten.

Die skizzierte Ambivalenz der technischen Unterstiitzung, die hilfreich und gleicher-
malflen beeintriachtigend sein kann (und so z. B. zu Zeitdruck und Priorisierungsproblemen
beitridgt), wird in einer anderen Interviewpassage plastisch geschildert:

,»Also ich denke bei mir kommt das sehr haufig vor, allein durch die Mail-Flut und dass diese
vielen Kommunikationsmdglichkeiten, die wir haben — das ist gleichzeitig Fluch und Segen,
meines Erachtens. (...) Meetings werden direkt in die Kalender eingetragen ohne irgendeine
Ubergangszeit. Deshalb kam ich ja auch zu spiit jetzt hier rein (...) Es werden, es werden sehr
viele Mails geschrieben. (...) Es gibt auch irgendwelche Angewohnheiten, dass Mails an
grofBe Verteiler geschickt werden, aus denen nicht eindeutig hervorgeht: ,Habe ich jetzt was
damit zu tun oder habe ich nichts zu tun?‘. Also gucke ich mal rein und lese es und dann iiber-
lege ich mir, wie ich es fiir mich priorisiere — ob ich es gleich verarbeiten muss. (...) Also ich
habe kurz vor Weihnachten habe ich eine Mail bekommen, da waren 300 Empfinger drauf —
finde ich heif3.*

Daneben wurden in den Interviews hiufig Zusatzaufwinde als storende Belastungen
genannt: So u. a. zusitzlicher Koordinationsaufwand durch Planen mehrerer Meetings mit
Teammitgliedern an den unterschiedlichen Standorten, um die asynchronen Arbeitszeiten
in den Zeitzonen weltweit abzudecken. Die Zusammenarbeit mit global verteilten Teams
wurde von den Gesprichspartner*innen im Hinblick auf Zeitzonen und kulturelle Unter-
schiede als herausfordernd und hinderlich fiir die Projektarbeit geschildert, weil sie mit er-
schwerter Kommunikation (durch fehlende personliche Ebene in der Interaktion) und
Missverstiandnissen einhergehen. Die Kommunikation iiber technische Medien wird durch
Unterschiede in der Sprachkompetenz erschwert: Englisch wird dabei generell als
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Verkehrssprache genutzt. Die (bei weltweit verteilten Teams) auftretenden sprachlichen und
kulturellen Unterschiede fiithren hdufig zu Zusatzaufwand, wenn etwa zwei nicht mutter-
sprachliche Sprecher sich iiber komplexe Zusammenhinge in Englisch verstéindigen miis-
sen und dies neuen Kldrungsbedarf nach sich zieht. Abweichende Auffassungen und
Wahrnehmungen fiihren zu E-Mail-,,Kaskaden®, in denen versucht wird, aufgetretene Un-
klarheiten oder Missverstiandnisse schriftlich zu kléren.

Dabei hat die technische Infrastruktur in den Unternehmen, in die wir Einblick be-
kamen, insgesamt offenbar eine zufriedenstellende Qualitiit erreicht und l4uft verlasslich.
Sie wird als positiv wahrgenommen, weil dadurch auch weniger aufwindige Fernreisen
anfallen.

Im Arbeitsalltag der operativen Fiihrungskrifte ergeben sich Ressourcen sowohl aus
der Organisation der Arbeit (z. B. alternierende Telearbeit) als auch aus der Nutzung von
Unternehmensangeboten (z. B. technische Tools). ,Soziale Unterstiitzung‘ wurde uns in
den Gesprichen in zwei Formen als hilfreich geschildert: Einerseits kurzfristig, als Unter-
stiitzung durch Kollegen und Kolleginnen, die durch ihre Einschidtzungen und Kenntnisse
zu einer aktuellen Problemlosung beitragen konnen, sowie andererseits langfristig, z. B. durch
aufgebaute Netzwerke mit Fachkolleg*innen, die als Vertraute in einer Art Mentor*innen-
rolle bei der Einordnung von Konflikten oder Entwicklungen im Unternehmen helfen kon-
nen. Dies hat den Charakter eines ,sozialen Kapitals‘, das bei Bedarf genutzt werden kann.

Vor allem die Bestdndigkeit des Teams und das dabei entstehende Vertrauensverhiltnis
wurden in den Interviews als wichtige Grundlagen einer erfolgreichen virtuellen Zu-
sammenarbeit betont:

,In den letzten Jahren ist es eher so, dass wir hier dann mit den virtuellen Tools arbeiten, was
ich aber wie gesagt jetzt nicht als unbedingten Nachteil empfinde, weil die Fluktuation bei
mir im Team, die ist, was das eigeninitiative Verlassen des Teams betrifft, quasi null oder fast
null. Das ist sehr besténdig, (...) und klassisch ist halt eben auch das Vertrauensverhiltnis der
Kollegen untereinander, die jetzt schon (mehrere Jahre; Anm. d. V.) bevor ich in das Team
kam, zusammenarbeiten, schon grof3, und dann geht es auch insgesamt virtuell gut.*

Gemeinsame Workshops zum Kennenlernen werden z. B. beim Projektstart iiber-
wiegend als hilfreich angesehen, was anschlieend auch die digital vermittelte Zusammen-
arbeit erleichtere. Die Moglichkeit dazu ist allerdings von den verfiigbaren Budgets ab-
hingig; bei schwieriger 6konomischer Situation des Unternehmens wird vielfach zuerst
hier gespart. Andererseits stehen mehrere Gespriachsparner*innen der Einsparung solcher
oft mehrtédgigen Dienstreisen durch medienvermittelte Kommunikation positiv gegeniiber,
die sonst als anstrengend eingestuft werden.

Daneben nannten die Gesprichspartner*innen ihre eigene Einstellung und ihre Er-
fahrungen im Umgang mit kritischen Situationen als relevante Ressourcen. Um mit be-
lastenden Situationen in der Arbeit umzugehen, nutzen sie das Spektrum der Moglich-
keiten, die sich aus ihrer Position ergeben: Sie delegieren, reorganisieren, priorisieren und
ziehen Grenzen, indem sie die eigene Erwartungshaltung kommunizieren sowie Ideen und
Vorschlage zur Losung einer Situation einbringen.



126 5 Operative Filhrungskrafte in virtuellen Kontexten starken und gesund erhalten

Zusammenfassend zeigt sich das insgesamt hohe Arbeitsvolumen der Interview-
partner*innen, das sich oft in Termindruck oder Aneignungsbehinderungen niederschligt.
Herausforderungen ergeben sich zudem durch zusitzlichen Koordinationsaufwand mit
Teammitgliedern, die global verteilt arbeiten. Als Ressourcen nannten die Gesprichs-
partner*innen sowohl individuelle Bewiltigungsressourcen als auch die soziale Unter-
stiitzung durch das Team, die Kolleg*innen und die Fiihrungskraft.

5.1.3 Theoretische Konzepte und praktisches Vorgehen

Die aus diesen Herausforderungen resultierenden unterschiedlichen Belastungs- und
Ressourcenmuster machen es schwierig, mit regulierenden MaBnahmen auf Unter-
nehmensebene zur Arbeitsgestaltung beizutragen. Insofern war es, wie angesprochen, fiir
unser Vorgehen zweckmifBig, fiir operative Fiihrungskrifte entsprechend individualisierte,
situationsangepasste Losungsmoglichkeiten fiir unterschiedliche Problemlagen zu er-
arbeiten. Sowohl in den Forschungsbefunden als auch in unserer Interview-Vorstudie
zeigte es sich, dass die jeweils konkrete Ausprigung der Arbeitssituation nicht ein-fiir-
allemal gesetzt, sondern der Reflexion und damit der Verinderung durch die Handelnden
zuginglich ist. Insofern bietet sich hier durch Belastungsabbau bzw. ein entsprechendes
Ressourcenmanagement grundsitzlich die Moglichkeit, zu verbesserten Arbeits-
bedingungen der operativen Fiihrungskrifte beizutragen. Zum Belastungsabbau bzw.
Ressourcenmanagement haben wir auf Basis des Belastungs- und Ressourcenkonzepts ein
Feedback- und Reflexionstool entwickelt. Im Folgenden stellen wir zunichst das zugrun-
degelegte Belastungs- und Ressourcenkonzept kurz vor.

5.1.3.1 Belastungs- und Ressourcenkonzept

Ressourcen verstehen wir dabei als Handlungspotenziale, die von den Beschiftigten funk-
tional unterstiitzend zur Bewiltigung ihrer Anforderungen oder zur Reduzierung von Be-
lastungen genutzt werden konnen (Gerlmaier, 2019a). Dabei wird im Sinne eines relatio-
nalen Belastungs- und Ressourcenkonzepts davon ausgegangen (Moldaschl, 2005; Gerl-
maier & Latniak, 2007), dass Ressourcen erst im Gebrauch ihren Ressourcencharakter
entfalten, und insbesondere ihre stressreduzierenden Wirkungen von duf3eren und inneren
Bedingungen der Arbeitssituation bzw. der Handelnden abhiéngig sind. Dies kniipft an
Uberlegungen zum Arbeitsanforderungs-Ressourcen-Modell an (u. a. Bakker & Deme-
routi, 2007), das davon ausgeht, dass es keine ,universalen Ressourcen gibt, die in allen
Arbeitssituationen entlastend wirken, sondern die Ressourcenwirkung aus den jeweils
tatigkeitsspezifischen Anforderungsmustern heraus entsteht.

Als mogliche Quellen gesundheitsforderlicher Ressourcen, die beeinflusst werden kon-
nen, unterscheiden wir im Anschluss an die genannten Arbeiten (a) arbeitsorganisatorische
und kapazititsbezogene Ressourcen, die z. B. in Form von Handlungs- und Gestaltungs-
spielraum, Kapazititspuffern oder Arbeitstandems (Gerlmaier, 2019b) stressreduzierend
wirken konnen. Eine zweite wichtige Ressourcenquelle sind (b) soziale Ressourcen, wie
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das soziale Klima, soziale Unterstiitzung durch Kolleg*innen, oder das Fiihrungsverhalten
des oder der Vorgesetzten, fiir die stressmindernde Wirkungen als nachgewiesen gelten.
Daneben gibt es (c) Qualifikationsressourcen, die z. B. durch arbeitsimmanentes Lernen
priaventive Effekte entfalten konnen. Hinzu kommen schlielich (d) personliche und Be-
wiltigungsressourcen, die der Aufrechterhaltung der Gesundheit dienen konnen, wie etwa
Selbstmanagementfihigkeiten oder Erholungskompetenz.

Dabei handelt es sich hdufig zunidchst um organisational bereitgestellte bzw. verfiigbare
Optionen, die jeweils individuell genutzt werden konnen. Gemeint ist damit beispiels-
weise, dass eine Fiihrungskraft z. B. Aufgaben und Verantwortlichkeiten delegiert; wie
und in welchem Umfang das geschieht, ist dabei je nach den Bedingungen und Moglich-
keiten individuell unterschiedlich. Die Nutzung schldgt sich zunichst allerdings als zu-
sétzlicher Aufwand nieder, ermoglicht aber eine Reduzierung spezifischer Belastungen
und kann damit zu einem verbesserten Beanspruchungsmanagement beitragen.

Hinsichtlich der Typisierung psychischer Belastungen, die wir im Tool beriicksichtigt
haben, schlieBen wir im Folgenden an das Konzept widerspriichlicher Arbeits-
anforderungen an (Moldaschl, 2005), das postuliert, dass in der Arbeit spezifische Wider-
spriiche zwischen Anforderungen, Regeln und Ressourcen bestehen, die von den Be-
troffenen nicht gelost oder bearbeitet werden konnen. Stress (als Form der Beanspruchung)
entsteht nach diesem Verstindnis als Resultat einer unzureichenden Ressourcensituation
fiir die Bewiltigung der Anforderungen bzw. der Folgen solcher widerspriichlichen Kon-
stellationen, d. h. es liegt zusétzlich eine Einschriankung der Handlungsmoglichkeiten der
Betroffenen vor. Fiir die Arbeit in IT-Projekten wurden fiinf Widerspruchstypen
identifiziert und operationalisiert (Gerlmaier & Latniak, 2007), denen jeweils spezifische
Belastungen zugeordnet werden konnen: Neben (1) Zielwiderspriichen sind dies (2)
Widerspriiche zwischen Anforderungen und Ausfiihrungsbedingungen, (3) zwischen
Aufgaben und Aneignungsbedingungen (Aneignungsbehinderungen), (4) zwischen sub-
jektiven Erwartungen und betrieblichen Zielen sowie (5) zwischen Arbeits- und Lebens-
weltanforderungen (work-life-balance).

Die angesprochene Nutzung oder Einschrinkung von Handlungsmoglichkeiten wirkt
zunichst auf drei Wegen auf die Bearbeitung der Arbeitssituation:

(1) Durch Verhandeln von Terminen oder Arbeitsvolumina oder durch Aufbau von
Puffern (z. B. durch Delegieren von Aufgaben) kann entlastender Zeit- oder Hand-
lungsspielraum gewonnen werden.

(2) Das Fehlen einer Ressource, wenn etwa soziale Unterstiitzung durch den Vorgesetzten
fehlt, kann z. B. zu Uberforderung beitragen.

(3) Ressourcen konnen — wie erwihnt — den Charakter eines ,sozialen Kapitals‘ haben,
das bei Bedarf (z. B. zur Absicherung von Einschédtzungen) genutzt werden kann. Dies
ist insgesamt eher latent wirksam.

Die skizzierten Belastungen und Ressourcen konnen im alltidglichen Arbeitshandeln
verdndert werden: Fiir operative Fithrungskrifte bietet ein reflektiertes Ressourcen-
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management einen geeigneten Ansatzpunkt zur gesundheitsforderlichen und produktiven
Verbesserung der Arbeitssituation. Ein solches individuell ansetzendes Ressourcen-
management umfasst die Reflexion und Gestaltung der Arbeitssituation. Dabei sind Lo-
sungen angepasst an die jeweiligen Bediirfnisse und Bedingungen zu erarbeiten. Wir
kniipfen damit an Vorerfahrungen aus fritheren Projekten zur Arbeitsgestaltung im IT-Sek-
tor (Gerlmaier & Latniak, 2007; 2011) an: Im Kontext von Teamtrainings wurden damals
mit Diagnosefragebdgen und Feedbackgesprichen Impulse fiir eine Verbesserung der in-
dividuellen Arbeitssituation der Teilnehmenden vermittelt. Dieses Vorgehen sollte fiir die
individuellen Reflexions- oder Beratungssituationen bzw. Coaching-Ansétze fiir operative
Fiihrungskrifte fruchtbar gemacht und mit geeigneten Hilfsmitteln unterstiitzt werden.

5.1.3.2 Feedbackgesprache als Ansatzpunkt fiir Coaching

Coaching wird nach Rauen (2014) verwendet als Sammelbegriff fiir personenzentrierte
Beratungsleistungen. Es richtet sich grundsitzlich auf die Stirkung bzw. den Aufbau von
Autonomie und Selbstregulation des oder der Klienten*in durch Férderung von Selbstre-
flexion und Verantwortung, um damit zu hoherer Selbstwirksamkeit im organisatorischen
Kontext beizutragen. Dies geschieht in Gesprichen, die einen geschiitzten Raum dar-
stellen, in dem die Interaktion zwischen Coach und Klient*in dazu genutzt wird, mit trans-
parenten Vorgehensweisen auf ein vereinbartes Entwicklungsziel zuzuarbeiten. Grund-
prinzipien fiir Coachings sind deshalb die Freiwilligkeit der Teilnahme, personliche Ak-
zeptanz und Wertschitzung der Gesprichsbeteiligten sowie Diskretion und Vertraulichkeit
des Besprochenen.

Die von uns gefiihrten Feedbackgespriche fiihren u. a. Uberlegungen von Busch und
Steinmetz (2002, S. 394) weiter, Einzelcoaching als ergdnzende Mafinahme fiir Fiihrungs-
krifte zu nutzen, um die stressbezogene Reflexion der eigenen Titigkeit bei hoherer Ver-
traulichkeit besser bearbeiten zu kdnnen. Zudem sollte ein ,,Einzelcoaching im Bereich
Gesundheit und Stressmanagement [...] an die Besonderheiten des Einzelfalls und an die
organisationalen Kontextbedingungen [... angepasst werden] (Greif, 2011, S. 368; Aus-
lassungen durch d. V.). Laut Greif und Bertino (2018) schitzen es Personen im Coaching,
wenn im Vorfeld des Gesprichs eine Analyse der Belastungsfaktoren erfolgt und empfeh-
len, die Ressourcen ebenfalls zu erfassen. Die konkrete Problemanalyse — zusammen mit
einer Motivationskldrung — konnen dabei hilfreich sein, ,,um bei Klienten vorhandene
Ressourcen zu aktivieren und selbststindig zu einer Verhaltensmodifikation zu gelangen.*
(Hautzinger, 2018, S. 629).

Die durchgefiihrten Gespriche, in denen wir dies umzusetzen versuchten, haben wir als
Feedback-Gespriche bezeichnet; wir verstehen sie als ein Reflexionsangebot, bei dem mit
den Gesprichspartner*innen die Schwerpunkte der Ressourcen und Belastungen be-
sprochen und ankniipfend daran konkrete Verbesserungsvorschlidge erarbeitet wurden.
Dabei haben wir eine Entwurfsfassung des Feedback- und Reflexionstools als Fragebogen
eingesetzt, der zu Beginn des Gesprichs von den Teilnehmenden ausgefiillt wurde. Fiir das
Tool wurde dies in Hinweise auf potenzielle Ressourcendefizite und Belastungsschwer-
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punkte sowie darauf bezogene Gestaltungsvorschlidge umgesetzt, um dies im Dialog mit
Vertrauten oder in Coachingsituationen nutzen zu kdnnen.

Die Anforderungen, denen ein solches Instrument geniigen sollte, lassen sich zunichst
mit drei Kriterien beschreiben: Es sollte (1) die wesentlichen Variablen abbilden, die fiir
die Beanspruchungsentstehung von Fithrungskréften relevant sein konnen. Es sollte (2) im
Gesprichskontext einfach handhabbar sein, um ohne grolen Aufwand die Befunde zu zei-
gen (und gegebenenfalls ins Gesprich einbinden zu konnen). Es sollte (3) effizient sein
und schnell die Erarbeitung von Handlungsmdoglichkeiten erschlieBen kdnnen. Dies sehen
wir als Heuristik, die die zentralen Belastungsfaktoren sowie Arbeits- und Bewéltigungs-
ressourcen in Form von Einzelfragen und Kurzskalen beriicksichtigt. Eine Ubersicht iiber
die Faktoren zeigen Tab. 5.1 und Tab. 5.2.

Fiir die Belastungen wurden folgende Aspekte beriicksichtigt (vgl. zur Struktur Gerl-
maier & Latniak, 2007):

Daneben werden ergidnzende Fragen zu den individuellen und organisatorischen
Rahmenbedingungen gestellt (u. a. zu Arbeitszeit und -orten, Zeitdifferenzen im Team
sowie Einschitzungen zu Teamkapazitit, -stabilitdt und -kompetenzen (Chudoba et al.,
2005; Boos et al., 2017; Reif et al., 2018; Smith et al., 2011).

Tab.5.1 Ressourcen

Ressourcen-Typ Fragen und Kurzskalen zu Quellen
(1) Arbeitsorganisatorische * Rollenklarheit in Anlehnung u. a. an Gerlmaier,
und kapazitdtsbezogene * Gestaltungsspielraum 2011b; Glaser et al., 2015;
Ressourcen  Erholungsmoglichkeiten Niibling et al., 2005; Syrek
(2) Team- und soziale « Unterstiitzung durch etal., 2011
Ressourcen Fiihrungskrifte
» Unterstiitzung durch
Kolleg*innen
* Wertschitzung
» Feedback
(3) Qualifikationsressourcen | ¢ Mdoglichkeiten das eigene in Anlehnung an Kaluza, 2018;
Wissen zu erweitern Reif et al., 2018; Gerlmaier,
(4) personliche und * Berufliche Sinnerfiillung 2019a erginzt durch eigene
Bewiltigungsressourcen * Work-Life-Balance Items

individuelles (instrumentales,

mentales und regeneratives)

Bewiltigungsverhalten, z. B.:

— Nutzung von Kurzpausen

— Arbeiten nach der eigenen
Leistungskurve

— Situation mit Humor
sehen

— Regeneration in der
Freizeit z. B. durch Sport
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Tab. 5.2 Belastungen

Widerspruchstyp Belastungen: Fragen und Kurzskalen | Quellen
(1) widerspriichliche Ziele in | Rollenkonflikt in Anlehnung u. a. an
der Arbeit Gerlmaier, 2011b;
(2) Aufgabe vs. * Arbeitsunterbrechungen Niibling et al., 2005;
Ausfiihrungsbedingungen * Zusatzaufwand Bock et al., 2010; Bohm
e Zeitdruck et al., 2017; erginzt
¢ Informationsiiberflutung durch weitere eigene
* Kommunikationsrauschen Items

Virtuelle Distanz

(3) Aneignung vs. Kapazitit
(4) widerspriichliche

Aneignungsbehinderungen
psycho-soziale Belastungen/

subjektive Erwartungen und Emotionsarbeit
Ziele
(5) widerspriichliche * Entgrenzung

Anforderungen von Arbeits-
und Privatleben

Erginzt wurde dies Output-seitig durch Fragen zu arbeitsbedingter Motivierung, psy-
chischem Erleben (Stress bzw. Burnout) und Befindensbeeintriachtigungen (u. a. Hacker &
Rheinhold, 1999; Mohr et al., 2005 in der Fassung von Gerlmaier, 2011b; Maslach &
Jackson, 1984 in der Fassung von Bohm et al., 2017; Fahrenberg, 2004 in der Fassung von
Gerlmaier, 2011b).

5.1.3.3 Weitere Hinweise zum Vorgehen

Die durchgefiihrten Feedbackgespriche wurden iiberwiegend im direkten Kontakt im
Unternehmen durchgefiihrt (sowie ein Video-basiertes Gespriach) und dauerten zwischen
90 und 120 min. Die Gesprichsinhalte sowie die konkreten Empfehlungen und An-
regungen wurden dokumentiert, ebenso wie positive Erfahrungen der Gesprichs-
partner*innen. Fiir die Durchfithrung und Auswertung sicherten wir Anonymitit zu; zur
Dokumentation wurden keine Mitschnitte der Gespréche, sondern schriftliche Gesprichs-
protokolle angefertigt. Nach jedem Gesprich erhielten die Teilnehmenden ein Kurz-
protokoll mit zentralen Ergebnissen des Diagnoseinstruments, den wesentlichen Inhalten
des Gesprichs und den Gestaltungsvorschlidgen sowie der Anregung, diese auszuprobieren.
Der Feedbackbogen diente als Erinnerungshilfe nach dem Gesprich.

Dabei ist insgesamt zu beriicksichtigen, dass die Durchfiihrung der Feedbackgespriche
ausschlieBlich mit freiwillig Teilnehmenden erfolgte. Dies ist zum einen dadurch bedingt,
dass Coaching-Gespriche auf freiwilliger Basis durchgefiihrt werden sollten, zum ande-
ren birgt es das Risiko der Verzerrung der Stichprobe, bei der mglw. nur Interessierte mit
verfiigbarer Kapazitiit teilnehmen, wihrend akut Uberlastete sich dafiir eher keine
Zeit nehmen.

Die fiir die Feedbackgespriache gewihlte Vorgehensweise wird soweit moglich fiir das
Tool sowie fiir die Gestaltungsempfehlungen tibertragen: Auf Grundlage des ausgefiillten
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Diagnosebogens wurden in den Gespréichen durch Leitfragen mogliche individuelle Ge-
staltungskorridore ausgelotet. Grundprinzip war dabei, zunichst Belastungsschwerpunkte
zu thematisieren, deren Zustandekommen von den Gespriachspartner*innen erldutert
wurde. AnschlieBend wurden Wege zur Reduzierung gesucht. Zum anderen wurden Ar-
beits- und Bewiltigungsressourcen ermittelt und bei schwach ausgepréigter Nutzung nach
Wegen zu einer Optimierung gesucht. Das Vorgehen ist dabei insgesamt als Heuristik zu
verstehen, die mit iiberschaubarem Aufwand moglichst schnell erste hilfreiche Ergebnisse
fiir die Nutzenden liefern soll.

Bei den Gesprichen erfolgte zudem bei Bedarf eine kurze Information zum besseren
Verstindnis von Zusammenhidngen und moglichen Ansatzpunkten des Ressourcen-
managements, z. B. zum Verhiltnis von Verausgabung und Regeneration (mit Hinweisen
u. a. zu Detachment, Abgrenzungen durch Alltags-,Rituale‘, Sichern von ,,Me-Time* und
positiven Erlebnissen sowie Regeneration durch Ausdauersport) oder zur Wirkung von
Kurzpausen. Die Belastungs- und Ressourcensituation der Teilnehmenden und die im
Zuge der Gespriche entwickelten Handlungs- und Gestaltungsempfehlungen werden im
Folgenden beschrieben.

5.2  Ressourcenmanagement fiir operative Fiihrungskrafte
in virtuellen Kontexten - Optionen der Gestaltung
und Regulierung

Nachdem der konzeptionelle Hintergrund fiir Instrument und Vorgehen erldutert wurde,
werden im Folgenden die explorativen Befunde zur Ressourcen- und Belastungssituation
der teilnehmenden operativen Fiihrungskréifte (TN) der durchgefiihrten Feedback-
gespriche beschrieben und darauf aufbauend Handlungsempfehlungen fiir Gestaltung und
Regulierung der Arbeitssituation abgeleitet, die zu einem verbesserten Ressourcen-
management der TN beitragen sollen. Hierzu wird zunichst kurz die Durchfiihrung der
Feedbackgespriche dargestellt und die Arbeitsituation der Befragten skizziert.

5.2.1 Durchfiihrung der Feedbackgesprache

Im Rahmen des Projekts wurden in der zweiten Jahreshilfte 2019 insgesamt 24
Feedback-Gespriche mit freiwillig Teilnehmenden durchgefiihrt, 23 dieser Gespriche er-
folgten face-to-face sowie eines Video-basiert; sie dauerten zwischen 90 und 120 min. Die
Feedbackgespriche wurden schwerpunktmiflig mit Teilnehmenden in Unternehmen im
IT-Services-Bereich durchgefiihrt, die Teams bzw. Projekte iiberwiegend mit Entwick-
lungs- und Serviceaufgaben leiten. Wir waren vor allem in einem IT-Service-Tochter-
unternehmen eines grolen Konzerns aktiv, in dem wir die iberwiegende Mehrzahl der Ge-
spriche (22) gefiihrt haben; 23 Teilnehmende waren im IT- bzw. Softwareentwicklungs-
bereich titig, ein Teilnehmender arbeitete in der Forschung.
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An den Gesprichen waren 17 ménnliche TN und sieben weibliche TN beteiligt. Alle
befragten Fiihrungskrifte befanden sich in einer festen Beziehung. Zwolf Teilnehmende
hatten ein oder mehrere Kinder, die zum Gespriachszeitpunkt im Haushalt lebten. Sie ver-
fiigten liberwiegend tiiber langjihrige Fiihrungserfahrung; 18 hatten dabei zwischen 5,5
und 25 Jahren, sechs hatten deutlich weniger als 5,5 Jahre Fiihrungserfahrung vorzu-
weisen. Zum Gesprichszeitpunkt waren drei Befragte zwischen 31 und 40 Jahren alt, acht
waren zwischen 41 und 50, zwolf zwischen 51 und 60 Jahren alt, und eine Person war ilter
als 60 Jahre. 16 TN gaben an, zum Gesprichszeitpunkt disziplinarisch fiir ihre jeweiligen
Teams verantwortlich zu sein. Die Hilfte aller TN war (z. T. zusitzlich) in einer Projekt-
leitungsposition. Die Teams, die diese TN leiteten, waren iiberwiegend relativ grof3; 17 TN
berichteten von mehr als zehn Mitarbeitenden im wichtigsten Projekt.

Der Ablauf der Feedbackgespriiche war einheitlich: Nach einer Einfiihrung zum Kon-
text des vLead-Projekts und ersten Informationen zu Aufgabe und Tétigkeit der TN fiillten
diese das Feedback- und Reflexionstool aus. Aufbauend darauf wurden dann im ge-
meinsamen Gesprich die angegebenen Beanspruchungsindikatoren, Ressourcendefizite
und Belastungsschwerpunkte besprochen, nach Gestaltungs- und Verbesserungsmoglich-
keiten gesucht und Informationen, Empfehlungen bzw. Hinweise zu praktischen Ansatz-
punkten eines verbesserten Ressourcenmanagements vermittelt. Dabei wurde jeweils auf
das Zustandekommen bzw. den Hintergrund der Potenziale und Defizite eingegangen. Bei
schwach ausgeprigten Arbeits- und Bewiltigungsressourcen versuchten wir Wege einer
Optimierung zu erarbeiten. Fiir die Belastungen wurden Reduzierungs- bzw. Bearbeitungs-
moglichkeiten gesucht. Uber die wichtigsten Befunde sowie die besprochenen und er-
lauterten Empfehlungen erhielten die Teilnehmenden nach wenigen Tagen ein schrift-
liches Feedback mit der Bitte, die angesprochenen Vorschldge zu testen und in ihren
Arbeitsalltag zu integrieren.

Um die Einordnung der explorativen Befunde zu erleichtern, wird zunichst ein Uber-
blick iiber die spezifische Arbeitssituation der TN gegeben, bevor die Befunde zu Ressour-
cen und Belastungen erldutert und die erarbeiteten MaBnahmen vorgestellt werden.

5.2.2 Skizze der Arbeitssituation

Zum Zeitpunkt der Gespriche war virtuelles Arbeiten fiir die TN normaler Arbeitsalltag
und weitgehend routiniert. Sie arbeiteten dabei — neben weiterhin iiblicher Préasenztitig-
keit — weitgehend digital vermittelt iiber Kollaborationsplattformen, Chats, E-Mail und
Video- bzw. Telefonkonferenzen. Sie nutzten dafiir vor allem Laptops und Smartphones
(sowie den dazugehorigen Infrastrukturen), mit denen von unterschiedlichen Arbeitsorten
auf zentrale Server zugegriffen wurde, iliber die (neben den Festnetz- und Mobilfunk-
netzen) die Kommunikation mit den Kolleg*innen ablief. Die Nutzung des Home-Office
durch die TN wurde durch ein Desk Sharing-Konzept nahegelegt — die Mitarbeitenden
hatten dabei kein eigenes Biiro oder einen festen Arbeitsplatz, sondern suchten sich je-
weils ihre Arbeitsplitze aus; auch Besprechungsriaume wurden bedarfsweise gebucht.



5.2 Ressourcenmanagement fiir operative Flihrungskrafte in virtuellen ... 133

17 TN arbeiteten mindestens einmal wochentlich selbst im Home-Office (oder an anderen
,externen‘ Orten). Insofern kann man hier fiir die TN von alternierender Telearbeit als
Regelarbeitsform sprechen.

Die TN fiihrten dabei in der Regel international zusammengesetzte Teams, die sich
durch groBe Zeitzonendifferenzen sowie durch kulturelle Unterschiede der Teammitglieder
auszeichneten. Diese arbeiteten sowohl u. a. an unterschiedlichen Unternehmensstand-
orten, bei Dienstleistungsunternehmen sowie am gleichen Standort. Man kann insofern
hinsichtlich der rdumlichen Zuordnung von ,hybriden‘Teams sprechen, bei denen Arbei-
ten am Standort, im Home-Office, und (in geringerem Umfang) ,von unterwegs* bei den
Teammitgliedern und den operativen Fiihrungskriften wechseln. 18 TN arbeiteten téglich
mit Personen zusammen, die eine andere Sprache als Deutsch (ihre Muttersprache) spre-
chen, und 15 TN arbeiteten tdglich mit Beschéftigten aus unterschiedlichen Zeitzonen zu-
sammen. Bei elf TN betrug die maximale Zeitzonendifferenz zwischen den Team-
mitgliedern zwischen sechs und acht Stunden, sieben TN gaben eine Zeitzonendifferenz
von zwolf Stunden an, was zu spezifischen Losungen bei der Organisation von Team-
sitzungen fiihrte: Entweder wurden dort Gesamtteam-Meetings in der Mittagszeit durch-
gefiihrt, um die Teammitglieder in Amerika und Asien gemeinsam zu Beginn bzw. am
Ende der jeweiligen Arbeitszeit zu erreichen, oder die Teilnehmenden fiihrten zwei Team-
meetings (morgens und abends) durch, um die Teammitglieder zu informieren, was zu ent-
sprechendem Zusatzaufwand fiihrte.

Einschitzungsunterschiede zeigten sich hinsichtlich der Qualitiit der digitalen Kommu-
nikation, die iiber entsprechende Fragen im Tool erhoben wurde: Mit Personen aus dem
deutschen Sprachraum wurde sie iiberwiegend als ,gut® bis ,sehr gut‘ (von 20 TN = 83 %,
5-stufige Antwortmoglichkeit) bewertet, mit Personen aus unterschiedlichen Zeitzonen
,gut‘/,sehr gut* (14 TN, = 61 %, N = 23). Die Qualitit der digitalen Kommunikation mit
Personen mit einem anderen sprachlichen bzw. kulturellen Hintergrund fiel etwas schlech-
ter aus (,gut‘/,sehr gut‘: 13 TN =54 %, N = 24). Die technische Infrastruktur lief dabei aus
Sicht der Befragten weitgehend zufriedenstellend; lediglich individuelle technische Be-
dingungen einzelner Teammitglieder (z. B. instabile Leitungen oder mangelhaftes WLAN)
fiihrten zu Einschridnkungen. Technisch verursachte Probleme traten bei der Zusammen-
arbeit nur fallweise auf: Wihrend das fiir die Hilfte der Fithrungskrifte in den letzten
sechs Monaten (vor der Erhebung) lediglich ,manchmal‘ der Fall war, waren sechs (25 %
,immer‘/,oft) hiervon stirker betroffen. Insgesamt war die alltidgliche Funktionsfahigkeit
und Verfiigbarkeit der Infrastruktur aber offenbar kein zentrales Problem fiir die TN,
gleichwohl dies im konkreten Fall hiufig mit Arger und Zusatzaufwand einherging.

Das organisatorische Arbeitsumfeld der TN war durch hiufige Restrukturierungsmal3-
nahmen und Anderungen in der Teambesetzung gekennzeichnet: In den letzten sechs Mo-
naten vor dem Gesprich fanden bei 21 TN Verdnderungen in der Teambesetzung statt, 18
TN waren von Restrukturierungsmafnahmen am Standort betroffen und bei elf TN gab es
einen Wechsel in den Arbeitsaufgaben bzw. im Aufgabenfeld. Von hédufig wechselnden
Aufgabenpriorititen und Zielen bei den teilnehmenden operativen Fithrungskriften und in
ihrem Team berichteten zwolf TN (,immer‘/,oft*).
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Dabei befinden sich die Fiihrungskonzepte in den IT-Unternehmen insgesamt im Um-
bruch hin zu agilen Methoden des Projektmanagements. Mit den neuen Rollen dieser
Konzeption (wie z. B. Scrum Master oder Product Owner) und den veridnderten Ablidufen
werden auch fiir die Teilnehmenden neue Arbeits- und Fiihrungsanforderungen entstehen,
die im Unternehmen nicht bruchlos umgesetzt werden konnen, wenn die ,Restorganisa-
tion‘weiter ganz oder in Teilen nach den bisher praktizierten Fithrungs- und Steuerungs-
mustern agiert. Wie dieser Ubergang in virtuellen Arbeitskontexten in den Unternehmen
umgesetzt werden kann und welche Arbeitsbedingungen sich daraus ergeben werden, war
zum Gesprichszeitpunkt offen.

Die Befragten arbeiten damit in einem bis in ihre individuellen Aufgabenzuschnitte hi-
nein hoch dynamischen organisatorischen Umfeld bei teilweise schwierigen Kapazitits-
voraussetzungen: Wihrend namlich Motivation (von 17 TN) und Kompetenz (von 16 TN)
der Teammitglieder fiir die anstehenden Aufgaben iiberwiegend als ,gut‘oder ,sehr gut*
bewertet wurden, wurde die Personalkapazitit fiir die anstehenden Aufgaben eher kritisch
gesehen; hier gaben sieben Teilnehmende an, dass diese ,schlecht‘/,sehr schlecht sei
(sowie 13 TN ,teils/teils®).

5.2.3 Explorative Befunde

Im Folgenden stellen wir explorative deskriptive Ergebnisse der Feedback-Tools dar.
Dabei sind zwei Einschriankungen zu beriicksichtigen: (1) Wir haben das Instrument nicht
als systematisches Befragungsinstrument zum wissenschaftlichen Nachweis von
Wirkungszusammenhingen ausgelegt, sondern als heuristisches Hilfsmittel fiir einen
praktischen Einsatz (z. B. bei der Reflexion der Arbeitssituation oder beim Coaching): Es
sollte ein relativ kurzer, leicht handhabbarer Fragebogen auf Screening-Niveau sein, der
bei den Feedbackgesprichen zur Gesprichser6ffnung und zur Fokussierung der Mal-
nahmenentwicklung und Reflexion der Arbeitssituation eingesetzt werden kann. Dafiir
wurden Kurzskalen und Einzelitems genutzt. Mit dem Einsatz im Feld sollte zunéchst des-
sen praktische Nutzbarkeit gepriift werden. Der Anspruch an die anschlieBend dar-
gestellten explorativen Ergebnisse der deskriptiven Resultate ist entsprechend begrenzt;
sie geben plausible Ansatzpunkte fiir konkrete Schritte wieder und Hinweise fiir weiter-
gehende Forschungen. Die Qualitét ist deshalb einerseits begrenzt durch die kleine Stich-
probe sowie andererseits durch die Datengiite des genutzten Instruments. Die zweite Ein-
schrinkung liegt darin begriindet, dass bei den Gespriachen ausschlieBlich freiwillig Teil-
nehmende mitwirkten. Dies birgt das Risiko einer systematischen Verzerrung der Resultate,
da moglicherweise nur Interessierte mit verfiigbarer Kapazitit teilnehmen, wihrend akut
Uberlastete sich dafiir eher keine Zeit nehmen. Unter Beriicksichtigung dieser Ein-
schriankungen halten wir es dennoch fiir sinnvoll, die explorativen Befunde vorzustellen.
Zudem dienen sie als Basis fiir die Gestaltungs- und Regulierungsvorschlédge im fiinften
Abschnitt dieses Unterkapitels.
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5.2.3.1 Arbeits- und Bewadltigungsressourcen

Die folgende Abbildung (Abb. 5.1) vermittelt einen ersten Uberblick iiber die zehn von
den TN am hiufigsten angegebenen Arbeitsressourcen (5-stufige Antwortmoglichkeit von
Ltrifft vollig zu® bis , trifft gar nicht zu*). Insgesamt beschreiben die 24 TN eine fiir sie re-
lativ giinstige Ressourcensituation, bei der zunéchst soziale Ressourcen sowie Rollen- und
Aufgabenklarheit hervorstechen: Von den TN wurden jeweils zwei Items zur ,Unter-
stiitzung durch Kolleg*innen‘und zur Rollenklarheit als die am hdufigsten genutzten Res-
sourcen genannt (21 TN bzw. 19 TN).

Eine weitere wichtige Ressource ist fiir die TN offensichtlich die ,berufliche Sinn-
erfiillung‘(drei Items, von 17-19 TN angegeben). Es folgten die ,Unterstiitzung durch die
Fithrungskraft‘(18 TN) sowie zwei Items zur Work-Life Balance (17 bzw. 18 TN).

Um mit belastenden Situationen in der Arbeit umzugehen, nutzten die TN eine ganze
Reihe von Ressourcen, am héufigsten dabei das ,Erweitern ihres Wissens*, was von 19 TN
,immer* oder ,oft* genutzt wurde (5-stufige Antwortmoglichkeit von ,immer* bis ,nie®), ge-
folgt von ,besserer Planung/Organisation®, was von 17 TN so angegeben wurde (s. Abb. 5.2).
,Sich Distanz zur Arbeit verschaffen‘ und ,sich mit Situationen abfinden, die nicht zu
dndern sind* werden von jeweils 16 TN ,immer‘/,oft* angewandt. Als weitere, eher kogni-
tive Coping-Ressourcen werden daneben von 15 TN genannt, sich den Sinn der Arbeit

Ich kann mich auf meine Kollegen verlassen, wenn es bei der
it schwierig wi s, 250
Arbeit schwierig wird
e orturgabereis e <" 7S 125 0
Verantwortungsbereich fallen 2
Ich weill genau, was von mir bei der Arbeit erwartet wird _ 16,7 4,2
Bei meiner Arbeit habe ich jederzeit die Mdglichkeit bei Bedarf _ 125 83
von Kollegen Hilfe und Unterstltzung zur Aufgabenlésung ... ’ ’
Ich kann die Anforderungen aus meinem Privatleben und die _ 208 42
Anforderungen aus meinem Berufsleben gleichermalen gut ... 2 2
Meine beruflichen Tatigkeiten passen gut zu dem, was ich mir
in mei I .7 83
in meinem Leben vorgenommen habe
Der Vorgesetzte ist daran interessiert, dass es seinen _ 23 16,7
Mitarbeitern gut geht z L
Es gelingt mir, einen guten Ausgleich zwischen belastenden und
atigkeften in mel - E— s a2
erholsamen Tatigkeiten in meinem Leben zu erreichen
Ich empfinde meine Arbeit als sinnvoll _ 25 4,2

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

W trifft vollig zu/eher zu teils/teils trifft gar nicht/eher nicht zu

Abb. 5.1 Die am hiufigsten genutzten Arbeitsressourcen in % (N = 24), 5-stufige Antwort-
moglichkeit
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Situation mit Humor nehmen _ 41,7 4,2
o Immer/oft
manchmal
M selten/nie 0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

Abb. 5.2 Die am hidufigsten genannten Bewiltigungsressourcen, Items in % (N = 24 bzw. 23),
5-stufige Antwortmoglichkeit

vor Augen zu fiihren sowie ,Situationen mit Humor zu nehmen‘. Héhere Nutzungswerte
erreichen zudem organisatorische Maflnahmen wie ,das Delegieren von Aufgaben im
Team‘ und ,das Setzen von Prioritdten‘, dhnlich wie ,das Sprechen iiber das, was passiert
ist* — diese werden von jeweils 15 TN (,immer‘/,oft‘) angewendet sowie schlieflich Kurz-
pausen, von 13 TN (,immer‘/,oft") eingesetzt.

Hinsichtlich der psychischen Belastungen (s. Abb. 5.3) zeigte sich, dass ,Unter-
brechungen bei der Arbeit durch andere Personen‘ und das ,Erledigen beruflicher Dinge
auflerhalb der Arbeitszeit® von 17 TN jeweils am hdufigsten (mit ,trifft vollig zu‘/, trifft
eher zu‘) genannt werden. Als weiterer Entgrenzungsaspekt wurde von zwolf TN an-
gegeben, in der Freizeit fiir Personen erreichbar zu sein, mit denen sie beruflich zu tun
haben. Héufig genannte psychische Belastungen waren dariiber hinaus ,Schwierigkeiten
an beruflichen WeiterbildungsmaBnahmen teilzunehmen* (13 TN) und der Zusatzaufwand
durch das Beschaffen von Informationen, die eigentlich vorliegen sollten (zw6lf TN). Da-
neben wurde Zeitdruck (aufgrund von Terminvorgaben) genannt. Jeweils eine Frage zu
Arbeitsunterbrechungen aufgrund fehlender oder fehlerhafter Zuarbeiten, zu Informations-
tiberflutung (,keine effektive Info-Verarbeitung‘), zu Aneignungsbehinderung (,fehlende
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Ich werde bei meiner Arbeit immer wieder durch Personen oder

Telefonate unterbrochen (z. B. wegen Nachfragen) 70,8 20,8 83

Ich erledige berufliche Dinge auch auBerhalb meiner Arbeitszeit 70,8 12,5 16,7

Die Teilnahme an beruflichen WeiterbildungsmaRnahmen gestaltet

sich fiir mich schwierig 54,2 16,7 29,2

Bei dieser Arbeit habe ich immer wieder zusatzlichen Aufwand, weil
ich Informationen, die vorliegen sollten, selbst beschaffen muss

50 33,3 16,7

In meiner Freizeit bin ich fur Personen, mit denen ich beruflich zu
tun habe, erreichbar

50 12,5 37,5

Ich habe wegen Terminvorgaben immer wieder groBen Zeitdruck 37,5 45,8 16,7

Es gibt Unterbrechungen durch fehlende oder fehlerhafte Zuarbeit
(von z. B. Kunden oder Externen)

37,5 33,3 29,2

Ich habe manchmal das Gefihl, nicht alle Informationen, die ich

bekomme, effektiv verarbeiten zu kénnen 37,5 29,2 33,3

Bei meiner Arbeit kommt es vor, dass aufgrund von mehrdeutigen

oder unzuldnglichen Informationen immer wieder Riickfragen ... 37,5 29,2 333

Ich kann mich wéhrend der Arbeit nicht angemessen in neue

Sachverhalte einarbeiten 37,5 20,8 41,7

Ich muss manchmal Dinge tun, die eigentlich auf andere Weise getan

werden sollten 37,5 20,8 41,7

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

trifft vollig zu/eher zu teils/teils trifft gar nicht zu/eher nicht zu

Abb. 5.3 Die am hiufigsten genannten Belastungen, in % (N = 24), 5-stufige Antwortmoglichkeit

Einarbeitungszeit) sowie zu Rollenkonflikten (, Arbeit auf andere Weise tun‘) wurde von
je neun TN mit , trifft vollig zu*/,trifft eher zu‘ angegeben.

In der Summe zeigten sich damit fiir die TN einerseits Belastungsschwerpunkte bei
eher ,klassischen® Regulationshindernissen (wie Unterbrechungen, Informationsdefizite
etc.) und Entgrenzungsaspekten sowie andererseits bei Zeitdruck, Informationsver-
arbeitungsproblemen und kritischen Bearbeitungsformen. Insgesamt betrachtet sind dies
Indikatoren fiir einen hohen Workload der TN, die sich in Priorisierungsproblemen, Ex-
tensivierung der Arbeit und knapper Zeit u. a. fiir die individuelle Weiterentwicklung
niederschlagen.

Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang, dass die am hiufigsten genutzte
Bewiltigungsressource (,Wissen erweitern‘) in einem Spannungsverhéltnis zu den Be-
dingungen der Nutzung zu stehen scheint, da die Teilnahme an beruflicher Weiterbildung
von iiber der Hilfte der TN als schwierig eingeschitzt wird.

5.2.3.2 Unterschiede bei Ressourcen und Belastungen nach

Beanspruchung
Um im nichsten Schritt konkretere Anhaltspunkte dafiir zu gewinnen, welche Arbeits- und
Bewiltigungsressourcen sich auf die Beanspruchungssituation der TN auswirkten, haben
wir anhand der verwendeten Beanspruchungsskalen (,Stress® und ,Burnout‘) mit einem
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. ’ . . 72,7
Es gibt klare Ziele fir meine Arbeit
46,2
Rollen- Ich wei genau, welche Dinge in meinen 100
klarheit Verantwortungsbereich fallen 76,9
Ich weiR genau, was von mir bei der Arbeit erwartet 90,9
wird 69,2
geringer
Ich habe bei Arbeitsauftragen die Moglichkeit, auf 545 beansprucht
den Fertigstellungstermin und das Arbeitsvolumen ’
Einfluss zu nehmen 308 héher
beansprucht
Gestal- Ich kann Arbeitsvolumina und Terminvorgaben mit 545
tungs- dem Vorgesetzten oder Kunden neu aushandeln, !
spielraum wenn der Arbeitsanfall zu groR wird 38,5
Ich habe die Méglichkeit, Arbeitsaufgaben an 72,7
Teammitglieder zu delegieren 61,5
0 50 100

Abb. 5.4 Nutzung von arbeitsorganisatorischen und kapazititsbezogenen Ressourcen, in % (,trifft
vollig zu‘/,trifft eher zu®) im Vergleich nach Mediansplit (NI = 13, N2 =11)

Mediansplitt der Summenscore-Werte zwei Vergleichsgruppen gebildet, in denen dann 13
TN (hohere Beanspruchungswerte) bzw. elf TN (niedrigere Werte) waren. Die Ubersicht
folgt dabei der in Abschn. 5.1 entwickelten und vorgestellten Strukturierung der
Ressourcen.

Deutlichere Unterschiede zwischen den Beanspruchungsgruppen zeigten sich bei
Arbeits- und Bewiltigungsressourcen zunéchst fiir Aspekte der ,Rollenklarheit® und fiir
,Gestaltungsspielraum‘, wobei klarere Rollen und groBerer Gestaltungsspielraum bei den
geringer beanspruchten TN anzutreffen waren (s. Abb. 5.4). Zudem waren bei der
Zielklarheit und bei der Aushandlungsmoglichkeit von Fertigstellungsterminen oder
Arbeitsvolumen die Unterschiede im Vergleich der beiden Gruppen stirker ausgeprigt.

Auch bei den sozialen Arbeitsressourcen (s. Abb. 5.5) wie Unterstiitzung durch Kol-
leg*innen oder durch Vorgesetzte zeigten sich nennenswerte Unterschiede: Insbesondere
die Unterstiitzung durch Kollegen und Kolleginnen sowie Riickendeckung durch die
eigene Fiihrungskraft und Interesse der eigenen Fiihrungskraft an der Gesundheit ergaben
unterschiedliche Auspriagungen im Vergleich der Gruppen.

Beim Vergleich der Antworten zur Work-Life-Balance und zur beruflichen Sinn-
erfiillung (s. Abb. 5.6) lisst sich feststellen, dass es den hoher beanspruchten TN offenbar
nicht so gut gelingt einen Ausgleich zwischen belastenden und erholsamen Tétigkeiten in



5.2 Ressourcenmanagement fiir operative Flihrungskrafte in virtuellen ... 139

Unterstltzung
Kollegen

schwierig wird

Ich kann mich auf meine Kollegen 100
verlassen, wenn es bei der Arbeit

76,9

Unterstltzung
FUhrungskraft

Vorgesetzte/n

Der Vorgesetzte ist daran interessiert,
dass es seinen Mitarbeitern gut geht 69.2

81,8

Ich erhalte ausreichend Anerkennung 72,7
und Rickendeckung durch den/die

geringer beansprucht = héher beansprucht‘ 50 100

Abb. 5.5 Nutzung von Team- und sozialen Unterstiitzungsressourcen, in % (,trifft vollig zu/, trifft
eher zu) im Vergleich nach Mediansplit (NI = 13, N2 =11)

Es gelingt mir, einen guten Ausgleich zwischen

81,8
belastenden und erholsamen Tatigkeiten in meinem
Leben zu erreichen _ 615
Work-Life
Balance Ich kann die Anforderungen aus meinem Privatleben 818
und die Anforderungen aus meinem Berufsleben !
gleichermaRen gut erflllen _ 69,2
Ich bin zufrieden mit meiner Balance zwischen 54,5 |
beansprucht
m hoher
beansprucht

Meine beruflichen Tétigkeiten passen gut zu dem, 63,6

was ich mir in meinem Leben vorgenommen habe _
Beruflich & 84,6
e Sinner-

flllung
) . . ) 54,5
Ich empfinde meine Arbeit als sinnvoll
Meine Arbeit erfahrt Anerkennung und 54,5

schatzung

(=}
%)
=}

100

Abb. 5.6 Nutzung von personlichen Ressourcen (Work-Life-Balance, Motivation und Wert-
schit-zung), in % (trifft vollig zu/eher zu) im Vergleich nach Mediansplit (N = 13, N2 =11)
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ihrem Leben zu erreichen (61,5 % vs. 81,8 %) oder die Anforderungen des Berufs- und
Privatlebens gleichermallen gut erfiillen zu kénnen (69,2 % vs. 81,8 %). Sie gaben aller-
dings haufiger an, zufrieden mit der Balance zwischen Arbeit und Privatleben zu sein
(75 % vs. 54,5 %). Gleichzeitig waren die Werte fiir berufliche Sinnerfiillung und Wert-
schétzung bei den hoher beanspruchten Fithrungskréften stirker ausgeprigt: Sie erlebten
ihre Arbeit als sinnvoll (84,6 % vs. 54,5 %), gaben zudem an, dass ihre berufliche Tatigkeit
gut zu dem passe, was sie sich in ihrem Leben vorgenommen haben (84,6 % vs. 63,6 %),
und sie erfuhren mehr Anerkennung und Wertschitzung fiir ihre Arbeit (69,2 % vs.
54,5 %).

Auffillig war in den Gespridchen zu diesem Aspekt, dass viele TN von friiheren Be-
anspruchungserfahrungen berichteten, und vor diesem Erfahrungshintergrund ver-
schiedene Wege nutzten, um mit belastenden Situationen umzugehen. Betrachtet man des-
halb als zweiten Ressourcenschwerpunkt die Verteilungen der Bewiltigungsressourcen
bei den verglichenen Gruppen, so zeigten sich zundchst Unterschiede hinsichtlich zweier
Aspekte: Die weniger beanspruchten TN nutzten sowohl hdufiger Kurzpausen (72,7 % vs.
38,5 %) als auch (bei der individuellen Arbeitsplanung) die Kenntnis ihrer personlichen
Leistungskurve (45,5 % vs. 15,4 %) (s. Abb. 5.7).

Kurzpausen nutzen 72,7
I 35
auf personliche Leistungskurve achten 45,5
. 154
mit Mitarbeitern/Kollegen/Vorgesetzten 636
abstimmen, wie Arbeit besser gestaltet werden _ 385 ’
kann !
e el i oo | 52 gernger
beansprucht
durch bessere Planung/Organisation/Ordnung a1s = hiher
eine bessere Ubersicht und Kontrolle _ 615 ! beansprucht
verschaffen !
Kompetenzen/Wissen erweitern _ 69.2 90,9
Distanz zur Arbeit verschaffen, indem man sich 818
bewusst macht "nichts wird so heiR gegessen _ 3.8 ’
wie gekocht" !
ich finde mich mit der Situation ab, wenn ich 72,2
merke dass ich sie nicht &ndernkann D 515
0 50 100

Abb. 5.7 Nutzung von Bewiltigungsressourcen, in %-Angaben (,immer/oft’ bei 5-stufiger
Antwortmoglichkeit) der Gruppen nach Mediansplit (N = 13, N2 =11)
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Geringer beanspruchte Fiihrungskréfte nutzten dariiber hinaus hiufiger die Moglich-
keit, sich gezielt von der Arbeit zu distanzieren (81,8 % vs. 53,8 %), und sie finden sich
hiufiger mit der Situation ab, wenn diese als nicht dnderbar eingeschitzt wird (72,7 % vs.
61,5 %).

Die hoher beanspruchten Fiihrungskrifte gaben an, vergleichsweise seltener mit den
Kolleg*innen oder Vorgesetzten eine bessere Gestaltung abzustimmen (38,5 % vs. 63,6 %),
oder bessere Planung und Organisation zu nutzen (61,5 % vs. 81,8 %). Allerdings de-
legierten sie hdufiger Arbeitsaufgaben im Team (69,2 % vs. 54,5 %). Weithin gelang es
den hoher Beanspruchten seltener, das eigene Wissen zu erweitern (69,2 % vs. 90,9 %).

Daneben wurde gefragt, inwieweit die TN regenerative Bewéltigungsma3nahmen
nutzen und neben z. B. einer gesunden Erndhrung auf ausreichend Schlaf achten sowie
Entspannungsiibungen und Ausdauersport in ihren Tagesablauf integrieren. Bis auf die Ent-
spannungsiibungen, die hoher Beanspruchte etwas weniger ,tdglich/mehrmals die
Woche* nutzen (7,7 % vs. 36,4 %) zeigten sich hier allerdings keine Unterschiede in der
Ausprigung der Nutzung zwischen den beiden Gruppen.

Hinsichtlich der Belastungssituation (s. Abb. 5.8) zeigt sich beim Vergleich der beiden
Beanspruchungsgruppen, dass hoher beanspruchte Fithrungskrifte deutlich héufiger an-
gaben, mit der Arbeit nicht fertig zu werden, wenn sie diese griindlich erledigen wollten

Wenn ich meine Arbeit griindlich erledigen will, werde ich 9,1
Zeitdruck haufig nicht fertig 61,5
Ich habe wegen Terminvorgaben immer wieder groRen 455
Zeitdruck I 30,8
Ich habe manchmal das Gefiihl, nicht alle Informationen, 9,1

Informa- die ich bekomme, effektiv verarbeiten zu kénnen I 61,5

tionstiber-
flutung Ich habe manchmal das Gefiihl, von den Informationen,

18,2
die ich bekomme Uberwaltigt zu sein I 308
Arbeitsun- Ich werde bei meiner Arbeit immer wieder durch
terbrech- Personen oder Telefonate unterbrochen (z. B. wegen _545 246
ungen Nachfragen) ’
Die Teilnahme an beruflichen WeiterbildungsmaRnahmen 72,7
Aneignungs- gestaltet sich fur mich schwierig I 33,5
behinde-
run Ich kann mich wahrend der Arbeit nicht angemessen in 18,2
gen ) . “
neue Sachverhalte einarbeiten I 53,8
eringer
Ich verschwende viel Zeit damit, E-Mails und 01 lg)eansgprucht
Kommuni- Spra?chnachrichten zu b.faantworten‘, die (...) .nicht direkt _ 385
kations- mit dem zusammenhéangen, was ich erledigen muss B héher
rauschen | Ich fihle mich oft iiberfordert, weil die Technologie es zu 9,1 beansprucht
vielen Menschen erméglicht, auf meine Zeit zuzugreifen IR 23,1
Entgren- In meiner Freizeit bin ich fur Personen, mit denen ich 63,6
zung beruflich zu tun habe, erreichbar I 33,5
0 50 100

Abb. 5.8 Arbeitsbelastungen, % Angaben (,trifft vollig zu‘/,trifft eher zu) im Vergleich nach
Me-diansplit (N = 13, N2 = 11)
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(61,5 % vs. 9,1 %). Allerdings war aus ihrer Sicht der ,Zeitdruck aufgrund von Terminvor-
gaben‘ weniger ausgeprigt als bei den geringer beanspruchten TN (30,8 % vs. 45,5 %).

GroBere Unterschiede ergaben sich daneben bei der Frage, ob sie bei ihrer Arbeit durch
Personen oder Telefonate unterbrochen werden; dies trifft fiir 84,6 % der hoher be-
anspruchten, aber lediglich fiir 54,5 % der geringer beanspruchten TN zu. Spezifisch fiir
die hohen Kommunikationsanteile bei ihrer Arbeit, die die TN auf Nachfrage in den Ge-
sprichen bestitigten, waren bei den hoher Beanspruchten hohere Werte fiir die Aspekte
Informationsiiberflutung und Kommunikationsrauschen, so u. a. fiir die Frage danach,
,nicht alle Informationen effektiv verarbeiten zu konnen‘ (61,5 % vs. 9,1 %). Diese Gruppe
hatte zudem hiufiger das ,Gefiihl, von den Informationen tiberwiltigt® zu sein (30,8 % vs.
18,2 %) sowie héufiger Zeit damit zu verschwenden, E-Mails oder Sprachnachrichten zu
beantworten, die nicht direkt mit ihren Aufgaben zusammenhéngen (38,5 % vs. 9,1 %).

Hoher beanspruchte Fithrungskrifte gaben hiufiger an, sich nicht angemessen in neue
Sachverhalte einarbeiten zu koénnen (53,8 % vs. 18,2 %). Gleichzeitig erwies sich aller-
dings die Teilnahme an beruflichen Weiterbildungsmafinahmen fiir sie leichter als fiir die
geringer beanspruchten TN (Aneignungsbehinderungen: 38,5 % vs. 72,7 %).

Ein letzter Aspekt psychischer Belastung, der im Zusammenhang mit virtuellem Arbei-
ten diskutiert wird, ist die Entgrenzung von Arbeit und Regeneration bzw. Privatleben.
Hoher beanspruchte TN gaben dabei in unserer Untersuchung an, in der Freizeit weniger
erreichbar zu sein fiir Personen, mit denen sie beruflich zu tun haben als die geringer Be-
anspruchten (38,5 % vs. 63,6 %).

5.2.3.3 Zwischenbilanz

Die dargestellten Befunde illustrieren insgesamt die unterschiedlichen Arbeitsbedingungen
und ihre Effekte, die die TN bei hohem Anteil medial vermittelter Kommunikation zu be-
wiltigen haben. In ihrem Alltag stehen den TN mit den giinstigeren Beanspruchungswerten
auf organisatorischer Ebene insbesondere konkrete Gestaltungsspielrdume, Rollenklarheit
sowie soziale Ressourcen (wie die Unterstiitzung durch das Team und den oder die Vorge-
setzte*n) zur Verfiigung. Daneben sind es Moglichkeiten zur Weiterbildung — bei insgesamt
knappen und offenbar wenig variablen Zeitressourcen (u. a. blockiert durch Meetings).

Bei den personlichen Bewiltigungsressourcen ermittelten wir vergleichsweise hohere
Werte bei Wertschitzung und beruflicher Sinnerfiillung fiir hoher Beanspruchte, wobei das
Verhiltnis der Faktoren kldrungsbediirftig ist (s. dazu Abb. 5.6). Hier wire zu kléren, in-
wieweit sich diese TN mit groBem Einsatz in ihre Aufgaben einbringen und damit in die
Gefahr ,,interessierter Selbstgefahrdung* (Krause et al., 2015) kommen, bei der hohe
Motivationswerte mit vergleichsweise hoheren Beanspruchungswerten verbunden sind.
Dies ist ein Verhalten, bei dem aus Interesse am beruflichen Erfolg durch das personliche
Arbeitshandeln bewusst die eigene Gesundheit gefihrdet wird (vgl. auch Peters, 2011).
Entsprechend ist es zweckmiBig, die individuelle Reflexions- und Gestaltungskompetenz
der Fithrungskréfte zu fordern (vgl. dazu Gerlmaier & Geiger, 2019; Dettmers & Claul3,
2018; Gerlmaier & Latniak, 2016).
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Beim konkreten Bewiltigungshandeln fanden wir hohere Nutzungswerte fiir die weniger
Beanspruchten bei der Kurzpausennutzung, bei der Berlicksichtigung der eigenen Leistungs-
fahigkeit tiber den Tag und bei einigen instrumentellen und mentalen Bewiltigungsressourcen.

Die psychischen Belastungen, die bei den TN mit den schlechteren Beanspruchungs-
werten vergleichsweise deutlich hoher ausgeprigt waren, sind Aspekte von Zeitdruck und
Informationsiiberflutung, daneben Aneignungsbehinderungen, Arbeitsunterbrechungen
und Kommunikationsrauschen.

Mogliche strukturelle Unterschiede, die zu diesen Befunden beigetragen haben konnten,
deuten sich an bei der eher groleren Fiihrungsspanne, d. h. mehr als zehn Mitarbeitende im
wichtigsten Team (84,6 % vs. 54,5 %) bei den hoher Beanspruchten, und dem etwas hoheren
Anteil von TN mit disziplinarischer Verantwortung in dieser Gruppe (76,9 % vs. 54,5 %). Da-
neben waren die hoher beanspruchten Fiihrungskrifte etwas stirker von Restukturierungsmaf3-
nahmen (84,6 % vs. 63,6 %) und einem Wechsel der Arbeitsaufgabe (53,8 % vs. 36,4 %) be-
troffen. Unterschiede zwischen ménnlichen und weiblichen Fiihrungskriften konnten wir nicht
feststellen. Mogliche individuelle Unterschiede deuten sich an bei der insgesamt grof3eren Fiih-
rungserfahrung der weniger Beanspruchten. Bemerkenswert ist dabei, dass sie tendenziell we-
niger Kinder in ihrem Haushalt haben (33,3 % vs. 69,2 % der hoher Beanspruchten). Gleich-
zeitig bewerteten sie die Motivation ihrer Teammitglieder fiir die anstehenden Aufgaben besser
(,-gut/sehr gut™ 100 % vs. 46,2 % der hoher Beanspruchten). Mogliche Zusammenhénge wie
diese sollten in weiteren Untersuchungen mit gréleren Stichproben geklért werden.

5.2.4 Ansatzpunkte fiir die Gestaltung und Regulierung

Wir haben in den Feedbackgesprichen mitden TN konkrete Gestaltungs- und Regulierungs-
moglichkeiten erarbeitet und individuell zusammengestellt, die zu einer Verbesserung des
Ressourcenmanagements der operativen Fiihrungskrifte beitragen sollen. Dabei sind zwei
Punkte zu beriicksichtigen:

Einerseits werden die Mafinahmen und Ansatzpunkte in der folgenden Darstellung zu-
néchst einzelnen Belastungs- oder Ressourcentypen zugeordnet. Gleichwohl ist es naheliegend
(Gerlmaier, 201 1a), dass sich eine MaBnahme auf mehrere Faktoren auswirken kann: So kann
sich z. B. eine verstirkte Nutzung von Blockzeiten auf die Unterbrechungen und die Work-Li-
fe-Balance auswirken, oder auch das Arbeiten gemif der eigenen tiglichen Leistungskurve er-
leichtern. Insofern sind die folgenden Zuordnungen als Ansatzpunkte mit guten Wirkungs-
chancen zu begreifen, die eine Orientierung fiir konkrete Anderungen geben konnen. Anderer-
seits wurden im Verlauf der durchgefiihrten Gespriche konkrete Hinweise zum , Warum?* und
,Wie?* der vorgeschlagenen Maflnahmen gegeben mit dem Ziel, die Gestaltungskompetenz
der TN an dieser Stelle aufzubauen bzw. zu verbessern (u. a. Gerlmaier & Geiger, 2019; Dett-
mers & Clauf3, 2018). Fallweise wurden dafiir weitere Informationen und Materialien fiir die
TN verfiigbar gemacht. Dies wird analog fiir die Handreichung tibernommen.

Unser Vorgehen bei der Erarbeitung von Gestaltungsempfehlungen in den Gespriachen
war dabei darauf ausgerichtet, Malnahmen auf vier unterschiedlichen Handlungsebenen
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zu thematisieren: Ein erster Ansatzpunkt ist die Suche nach — mit geringem Aufwand — er-
zielbaren Erfolgen. Zweitens war es unser Bestreben, den individuellen Ressourcenaufbau
zu fordern, was hédufig mit Planung und individueller Disziplin bei der Umsetzung ver-
bunden sein kann. Drittens ging es um die Entwicklung organisatorischer Losungen (im
Team und in der weiteren Teamumgebung), fiir deren Umsetzung angesichts der Ressour-
cen- und Rahmensituation der TN fallweise auch nach geeigneten Gelegenheiten gesucht
werden musste, um eine Umsetzung zu erméglichen. Der vierte Ansatzpunkt sind regulie-
rende Eingriffe auf der Ebene der Organisation bzw. des Unternehmens.

Dabei ist davon auszugehen, dass diese vier Ansatzpunkte nicht als sequenziell zu be-
arbeitende, fortschreitende ,Stufen im Gestaltungsprozess zu begreifen sind. Stattdessen
sind eingespielte Praktiken oder organisatorische Regulierungen (etwa zu Personalfiihrung,
Arbeitszeit und Erreichbarkeit) vorausgesetzt, um eine ,lokale‘ Handlungsfiahigkeit der
operativen Fithrungskrifte zu unterstiitzen oder iiberhaupt erst zu schaffen. Denn sie sind
quasi ,Befihigende’ fiir das konkrete Handeln. Regulierungen kénnen eine Voraussetzung
fiir Handlungsfihigkeit der TN sein, denn als Rahmenbedingungen wirken sie quasi wie
Haltegriffe in einer Stralenbahn: Man muss sie nicht stindig nutzen, aber man ergreift sie
individuell bei Bedarf, um Schlimmeres zu verhindern und sicher ans Ziel zu kommen
(Lehndortf, 2006). Solche Regelungen bieten eine Grundlage fiir individuelles Handeln,
wenn z. B. fiir die Bearbeitung von E-Mails im Streitfall auf festgelegte Regelungen ver-
wiesen werden kann, und damit der/m Betroffenen die Abgrenzung von Arbeitszeit und Re-
generation erleichtert wird. Dies gilt es fiir alle Gestaltungsansitze zu beriicksichtigen.
Wegen des Fokus auf individuelle Bedingungen wurden regulierende Aspekte auf organisa-
tionaler Ebene allerdings nur sehr eingeschrankt zum Thema in den Gesprichen.

Generell gilt fiir die im Folgenden aufgefiihrten Ansatzpunkte, dass all diese Mal3-
nahmen fiir die initiierenden TN mit einem gewissen Zusatzaufwand verbunden sind: Zu-
mindest fiir einen begrenzten Zeitraum ist ein Mehr an Energie und Arbeit zu investieren,
um zu einer Verbesserung der Situation zu kommen. Dies ist fiir die Initiierung von Maf3-
nahmen zu beriicksichtigen, gerade wenn die Betroffenen bereits unter relativ hoher
Arbeitsbelastung arbeiten. Aber nur durch diesen Aufwand und die aktive Rolle der Be-
troffenen entsteht iiberhaupt erst die Moglichkeit erfolgreicher Verbesserung der Arbeits-
situation. Dies ist immer im Wechselspiel von Organisation und Beschiftigten zu sehen.
Denn die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Initiierung von Verdnderungen variieren
zwischen Organisationen (und Organisationsbereichen) durchaus erheblich.

Im individuellen Umfeld und im Team sind solche Verbesserungen vergleichsweise
schnell und mit tiberschaubarem Aufwand moglich. Je weiter der Kreis der Beteiligten ist,
umso eher ist mit administrativen Beschridnkungen zu rechnen. Diese zu bearbeiten er-
fordert mehr Aufwand, lingeres Durchhaltevermogen und Unterstiitzung von Seiten der
eigenen Vorgesetzten bzw. der Organisation.

Es folgen eine Ubersicht iiber Gestaltungs- und RegulierungsmaBnahmen, gegliedert
nach den in Abschn. 5.1 vorgestellten Ressourcen- und Belastungstypen (s. Tab. 5.3 und
5.4). Die dargestellten Handlungsméglichkeiten werden in den Handreichungen auf der
Webseite des vLead-Projekts beschrieben (www.vlead.de).


http://www.vlead.de
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5.3  Erfahrungen beim Ressourcenmanagement fiir operative
Fiihrungskrifte in virtuellen Kontexten -
Feedbackgesprache in der Einschdatzung der Teilnehmenden

Um den Nutzen der eingesetzten Hilfsmittel sowie die moglichen Wirkungen der Empfeh-
lungen aus den Feedback-Gesprichen (siehe Abschn. 5.2) abzuschitzen, wurde im Rah-
men des vLead-Teilprojekts ,,Ressourcenstirkende Fiihrung - operative Fiihrungskrifte in
virtuellen Kontexten stirken und gesund erhalten‘ eine Nachbefragung der teilnehmenden
operativen Fiihrungskrifte (TN) durchgefiihrt, deren Befunde im Folgenden prisentiert
werden. Die Feedback-Gespriche mit Empfehlungen an die TN sind im Zeitraum von Juni
bis Dezember 2019 gefiihrt worden.

5.3.1 Zielsetzung

In der Nachbefragung zwischen Mai und Juli 2020 sollte ermittelt werden, inwieweit die
Empfehlungen umgesetzt wurden und ggf. wirkten. Konkretes Ziel war es, Einschédtzungen
zu erhalten,

* ob es aus Sicht der TN gelang, durch Einsatz des Diagnosebogens und Gesprichs-
fiihrung zentrale Ressourcen und Belastungsaspekte zu thematisieren und die TN fiir
deren Entwicklung zu sensibilisieren,

* inwieweit Impulse fiir konkrete Verdnderungen vermittelt, und

* die in den Gespriachen gegebenen Hinweise und Maflnahmen im praktischen Alltag ge-
nutzt bzw. umgesetzt werden konnten.

Daneben wurden in der Nachbefragung Basisinformationen zu Veridnderungen im orga-
nisationalen und personlichen Umfeld der TN erfragt, um die variierenden Umsetzungs-
bedingungen sowie die Verdnderung ihres Befindens (hinsichtlich Motivation und Bean-
spruchung) zumindest im Ansatz erfassen zu konnen.

Dabei sind fiir die Bewertung der im Folgenden dargestellten Befunde zwei Besonder-
heiten zu beriicksichtigen: Zum einen wurde zu Jahresbeginn eine neue Fiihrungsstruktur
in dem Unternehmen eingefiihrt, in welchem die meisten Gespréche gefiihrt wurden. Dies
fiihrte teilweise zu einer neuen Strukturierung der Aufgaben der TN und zu personellen
Anderungen der Teams, wie z. B. der Zuordnung zu neuen Vorgesetzten und damit zu
grundlegenden Verdnderungen der Anforderungs- und Unterstiitzungssituation der TN.

Zum anderen kam ab Mirz 2020 hinzu, dass im Zusammenhang mit der Corona-Pan-
demie und dem sog. ‘Lockdown‘ eine fundamentale Verdnderung der Lebens- und Arbeits-
bedingungen stattfand, die auch die TN in vielerlei Hinsicht traf. Die TN, die vorher iiber-
wiegend alternierende Telearbeit geleistet hatten, waren nun fiir einen vergleichsweise
langen Zeitraum ausschlieBlich im Home-Office tétig, was sich in einem wesentlich hohe-
ren Anteil digitaler Fiihrungstitigkeit und veridnderten Arbeitsbedingungen zuhause
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(z. B. zusitzlicher Kinderbetreuung) niederschlug. Ein Vorher-Nachher-Vergleich des Be-
findens im Zusammenhang mit den genutzten Mafnahmen wire angesichts dieser weit-
reichenden Organisationsinderungen letztlich nicht aussagefahig. Insofern sind auch die
folgenden Befunde und Erfahrungen als explorativ zu begreifen und sollen so weiter-
gehende Untersuchungen der angesprochenen Zusammenhénge anregen.

Nach einer kurzen Darstellung unseres Vorgehens bei der Nachbefragung werden zu-
nidchst die von den TN genannten organisationalen Veridnderungen dargestellt, bevor ihre
Einschitzungen zur Intervention durch die Feedbackgespriche (Methode und Vorgehen)
sowie die individuellen Verdnderungen bei Motivation und Beanspruchung dargestellt
werden. Dabei lieBen sich hinsichtlich der Vorgehensweise und des Instrument-Einsatzes
Einschitzungen festhalten, die den Nutzen aus Sicht der TN widerspiegeln und illustrieren.

5.3.2 Vorgehen bei der Nachbefragung

Von den insgesamt 24 TN der Feedbackgespridche nahmen 18 an der telefonischen Nach-
befragung teil, die zwischen 30 und (bei vier TN) bis zu ca. 60 min dauerte. Die Gespriche
wurden anhand eines ,Follow-up‘-Fragebogens vorstrukturiert, den die TN vor dem Ge-
sprich ausfiillten. Aus Datenschutzgriinden wurde auf eine Aufzeichnung der Gespriche,
in denen u. a. auch personliche Lebensumstidnde thematisiert wurden, verzichtet. Die Ge-
spriachsinhalte wurden protokolliert und hinsichtlich der o. g. Leitfragen qualitativ inhalts-
analytisch ausgewertet.

Der Follow-up Fragebogen erfasste zunéchst die retrospektiven Einschidtzungen der
TN zu den Feedback-Gesprichen und dem dabei eingesetzten Screening-Tool. Es wurde
nach Praktikabilitdt und Zielgerichtetheit des Screening-Tools und der Gespriche sowie
nach konkreten Auswirkungen (u. a. Sensibilisierung fiir besprochene Themen, ge-
wiinschte Unterstiitzung durch weitere Handreichungen) gefragt. Zudem wurden die TN
befragt, ob bzw. inwieweit sie in den Gespriachen empfohlene Maflnahmen individuell
oder in ihrem Team genutzt bzw. umgesetzt hatten. Ein weiterer Fragenblock richtete sich
auf akute Verdnderungen im jeweiligen Arbeitsumfeld (wie individuelle Position, Wechsel
von Teamzusammensetzung, individuellen und Team-Aufgaben sowie der eigenen
Fiihrungskraft) oder im persénlichen Umfeld. Abschlieend wurde erneut das individuelle
psychische Erleben (mit den Fragen des Screening-Tools) erfragt. Insgesamt sendeten
17 TN die ,Follow-up‘-Fragebogen ausgefiillt zuriick, die fiir die Auswertung verwendet
werden konnten.

5.3.3 Veranderte Arbeitsbedingungen in der Corona-Pandemie
Einen ersten Uberblick iiber die Veridnderungen von Arbeitssituation, Position und beruf-

lichen sowie privaten Aufgaben der befragten TN seit den Feedback-Gesprichen zeigt die
folgende Abb. 5.9.
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Meine eigene Position im Unternehmen hat sich seit dem Gesprach 10
geéindert. —
Melne Aufgaben haben sl Eeandert R 7 B

9

Meine Fiihrungskraft hat gewechselt. I s

5

Es gab personelle Verdnderungen in meinem Team. _ 1

9

Die Aufgaben meines (wichtigsten) Teams haben sich gedndert.  F

Es gab substanzielle Verdanderungen in meinem personlichen Umfeld 12
(2.B. neue Pflegeaufgaben) e s
Ich arbeite derzeit ausschlieBlich virtuell vom Homeoffice aus 1_ 16

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

nein ®ja

Abb. 5.9 Verinderungen von Arbeits- und Privatsituation der TN (N = 17/16)

Dabei ist neben dem fast vollstindigen Wechsel der TN ins Home-Office zunichst be-
merkenswert, dass bei elf TN personelle Wechsel in der Teambesetzung in der Zeit zwi-
schen Feedback-Gespriachen und Nachbefragung stattfanden. Neben dem Wechsel der
eigenen Fiihrungskraft bei acht TN sind fiir jeweils sieben TN Anderungen der Position,
der Team-Aufgaben oder der individuellen Aufgabenzuschnitte eingetreten. Hinzu kamen
fiir fiinf TN noch substanzielle Verdnderungen im personlichen Umfeld.

Die TN &duBerten sich differenziert iiber die organisationalen und arbeitsbezogenen Ver-
dnderungen, die u. a. im Zusammenhang mit der Corona-Pandemie das digitale Fiihren
und Arbeiten veridnderten. Insgesamt wurde dabei hdufiger festgestellt, dass das virtuelle
Arbeiten im Home-Office aktuell gut funktioniere (in sieben Gesprichen; die einzelnen
Gespriche werden im Folgenden mittels Initialen unterschieden), wobei dafiir auf die Vor-
erfahrungen mit dieser — vorher weniger ausgiebig genutzten — Arbeitsform zuriick-
gegriffen werden konnte (in drei Gesprichen).

,»Ich war vorher etwas skeptisch, was das virtuelle Arbeiten angeht, wahrscheinlich wegen
meinem Alter, aber wir haben es durch den Zwang durch Corona schneller adaptiert™ (T).

So werde die Arbeit im Home-Office hinsichtlich Leistung und Effektivitit als gleich-
wertig zur Arbeit im Biiro am Unternehmensstandort wahrgenommen (O, E) und die eige-
nen Aufgaben konnen unter den gegebenen Bedingungen gut erledigt werden (S, A). Auch
seitens des Managements gab es dazu offenbar positives Feedback (O):

,Urspriinglich dachten ndmlich Einige, dass man nichts schafft, wenn man zuhause arbeitet
und jetzt hat man gemerkt, dass man doch was schafft®.



154 5 Operative Filhrungskrafte in virtuellen Kontexten starken und gesund erhalten

Einige TN erwarten deshalb, dass virtuelles Arbeiten zukiinftig verstirkt genutzt werde
(u.a. T, O).

Sechs Gesprichspartner*innen duflerten sich explizit positiv zu entfallenen Pendel-
zeiten und Reiseaufwinden, was neue Zeitspielraume eroffnete. Dadurch lieen sich die
eigenen Aufgaben konsequenter und besser abarbeiten (J, A). Das ermogliche eine flexi-
blere Gestaltung des Arbeitstages (T, H) sowie einen engeren Kontakt zur Familie (K), wo-
durch auch private Aufgaben besser bewiltigt werden konnen (H).

Positiv wurde wahrgenommen, dass die Arbeit im Home-Office weniger hiufig unter-
brochen werde und so ein konzentrierteres und fokussiertes Arbeiten ermogliche (in vier
Gesprichen). Home-Office-Tatigkeit sei zwar auch mit Informationsverlusten mangels
face-to-face-Kontakt verbunden, was sich aber (bis zum Gesprichszeitpunkt) noch nicht
nennenswert niedergeschlagen habe (A). Im Gegenteil: Es wurde positiv angemerkt, dass
die jetzt fiir alle im Team gleichen Arbeitsbedingungen (d. h. virtuell vom Home-Office
aus) sich positiv auf die Kommunikation in den Meetings auswirkte, was sich an ,,aus-
balancierten Diskussionen zeige (G). Die Kommunikation wird dabei als effizienter
wahrgenommen, weil bei Bedarf schnell etwas iiber ein Chat-Tool geklirt werden kénne
(J). Gleichzeitig wiren der Ablauf der Meetings sowie die Kommunikation insgesamt dis-
ziplinierter, weil z. B. kein storendes Gesprich nebenbei mehr stattfinde (in fiinf Ge-
sprichen genannt). In diesem Zusammenhang wurden auch Lerneffekte hervorgehoben,
denn man habe gelernt, in solchen Meetings besser aufeinander zu achten (J). So sei es in
hybrid durchgefiihrten Meetings (d. h. mit einer Mischung aus digital via Bildschirm ver-
mittelten und physisch in einem Raum Anwesenden) vor der Corona-Pandemie so ge-
wesen, dass diejenigen, die nicht vor Ort waren, oft weniger oder gar nicht zu Wort kamen;
das habe sich deutlich verbessert (in drei Gesprichen genannt). Diese Entwicklung fiihre
u. a. dazu, dass den Mitarbeitenden in global verteilten Teams, die schon ldnger aus-
schlieBlich digital vermittelt arbeiteten, jetzt mehr Wertschitzung entgegengebracht
werde, weil von den Teammitgliedern besser verstanden wird, welche Herausforderungen
mit einer rein virtuellen Teamarbeit verbunden sind (H).

Problematisch wird die verdnderte Arbeitssituation seitens der TN dann gesehen, wenn
z. B. bei anstehenden Aufgaben eine intensivere Interaktion mit Anderen notwendig ist,
wie beim sog. ,Onboarding‘ neuer Kolleg*innen (T, K) oder wenn kurzfristige Hilfe be-
notigt wird (C, W, H). Als schwieriger und aufwindiger zu bearbeiten werden auch Ge-
spriachssituationen wahrgenommen, bei denen Themen anstehen, die ,,nicht ganz so posi-
tiv© seien, wie z. B. Budgetdiskussionen, schwierige Personalgespréiche oder Themen, bei
denen eine gewisse Empathie eine Rolle spiele (Q).

Verschirft wurde durch die ausschlieBlich virtuelle Kommunikationssituation offenbar
das Problem, nicht sicher einschétzen zu kdnnen, ob die Teilnehmenden in einem Meeting
tatsichlich zuhoren (K), oder der Eindruck, die Kolleg*innen seien weniger erreichbar
(E): TN berichteten von Schwierigkeiten, Kontakt zu anderen Mitarbeitenden oder Kun-
den und Kundinnen herzustellen (C, O), um Informationen zu bekommen. Dies miisse
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dann iiber zusitzliche Meetings oder Telefonate geleistet werden (O, W). Auch wire es fiir
die Teamleitung ,virtuell* schwieriger zu bemerken, wenn sich ein Konflikt im Team an-
bahne (H, A). Einige Gesprichspartner*innen berichteten schlielich von insgesamt hohe-
rem Aufwand, den das kontinuierliche digital vermittelte Arbeiten mit sich bringe (H, K),
es wird z. T. als ,,miihseliger” wahrgenommen (C).

Als Mangel virtueller Tétigkeit wurde in sieben Gesprichen genannt, dass die in-
formellen sozialen Kontakte, die Interaktion und der Smalltalk in der Kaffeekiiche feh-
len bzw. es nicht méglich sei, Dinge ,nebenbei‘ zu besprechen. Hier wird im Vergleich
zur Arbeit ,vor Ort‘ ein Informationsdefizit gesehen (T, U). So berichtet auch ein TN,
dass sie kiirzlich im Biiro andere Teammitglieder getroffen habe und dabei auffiel, dass
es nach lingerer Home-Office-Phase schwieriger war, informelle Themen und die ge-
wohnte soziale Interaktion wiederzufinden; die Gespriche seien ,,hdlzern® gewesen,
weil man zwar berufliche Themen hitte, aber personlich keinen guten Zugang mehr zu-
einander habe:

,»Sie waren es nicht mehr gewohnt Kaffee-Gespriche zu fithren* (A).

Offenbar grundlegendere Verdnderungen gab es auch bei der notwendigen Planung von
Kommunikationsgelegenheiten in den Teams: So berichteten TN, dass die Zahl der Mee-
tings insgesamt zugenommen hitte (in fiinf Gesprichen genannt), u. a. weil es ad hoc-An-
rufe oder den sog. ,Flurfunk‘ nicht mehr wie in den Zeiten vor Corona gebe (S, C):

»Wenn ich im Meeting bin, dann gehe ich nicht ans Telefon. Und dann stellt halt jeder ein
Meeting ein“ (S).

Da die beruflichen Termine aller Beteiligten iiber serverbasierte Kalender-Tools ko-
ordiniert werden, miissen diese zunehmend gezielt vereinbart werden (in drei Gespriachen
genannt) — man sei quasi stindig in Terminen (Q) bzw. Meetings erfolgten schnell hinter-
einander. Das fiihre dazu, dass man im nichsten Meeting immer ein paar Minuten im Ver-
zug sei, was am Ende in Zeitdruck resultiere (J).

Drei TN berichteten, dass sie jetzt mehr und ldnger arbeiten (W, S, U). Zudem be-
stehe der Eindruck, dass das auch bei anderen Kolleg*innen so sei (Q). Die Griinde hier-
fiir sehen die TN zum einen in der globalen Verteilung der Arbeit, weswegen der Arbeits-
tag schon frith morgens um 7:00 Uhr beginne, um bestimmte, weit entfernte Partner*in-
nen noch wihrend deren Arbeitszeit zu erreichen, und dann folge eine Videokonferenz
nach der anderen (U). Zudem fehle hidufig das im Biiro sonst vorhandene ,Feier-
abendziel*

(5,Jch muss jetzt die Bahn bekommen!*) (S).
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Gleichzeitig habe man es mit motivierten Leuten zu tun, die gerne arbeiteten (Q, C) —
sei es aus individuellem Ehrgeiz (Q) oder weil eine Verpflichtung wahrgenommen werde,
mehr als das Notige zu tun (W). Druck komme dabei nicht vom Vorgesetzten, sondern ent-
stehe aus Eigenantrieb; Spall an der Arbeit und Wertschidtzung der Teamleistung waren
hier zentrale Stichworte:

»Wenn man das wegnimmt, dann ist das noch schlimmer!* (W).

Als Zwischenfazit der Home-Office-Erfahrungen der TN unter Corona-Bedingungen
lassen sich damit zunichst folgende Punkte festhalten:

* Die mit der stark erweiterten Home-Office-Nutzung verbundene Ausdehnung der vir-
tuellen Kooperation unter Corona-Bedingungen hat zunichst grofere Zeitspielrdume
zur individuellen Planung durch den Wegfall der Pendel- und Reisezeiten erschlossen.

* Das iiberwiegende Arbeiten im Home-Office wurde von mehreren TN als funktional
und positiv beschrieben. So forderte die extensive Nutzung der virtuellen Kommunika-
tion nicht nur das Versténdnis fiir die Herausforderungen, denen remote Teamarbeitende
unterliegen, sondern trug offenbar auch zur Disziplinierung wihrend der videobasierten
Sitzungen und zur Effektivierung bei.

* Die Grenzen dieser Form der Kooperation werden durch die vermehrte Nutzung aller-
dings verstirkt sichtbar: Sie wurden u. a. in der Einarbeitung von Mitarbeitenden, dem
Kontaktaufbau und -erhalt zu Kund*innen und Mitarbeitenden, in Eskalationssituationen
und wenn Bedarf nach schneller Hilfe und Vertretung besteht deutlich sowie bei (tenden-
ziell spannungsreichen) Diskussionspunkten zu Budgets und Themen, bei denen eine ge-
wisse Empathie seitens der befragten operativen Fiihrungskrifte notwendig wire.

* Die in vielen Unternehmen lebendige informelle Kommunikation in den hybriden
Teams fiel dagegen als Informationsquelle fiir die TN wihrend der Corona-bedingten
Home-Office-Zeiten weitgehend aus, und musste — zumindest aufgabenbezogen —
durch explizite Verabredungen ersetzt werden. In der Summe fiihrte das tendenziell zu
volleren Terminkalendern bei den TN und engte die eben erst erschlossenen Planungs-
spielrdume wieder ein.

* AuBerungen zu Mehrarbeit und lingeren Arbeitszeiten legen die Vermutung nahe, dass
Abgrenzungsprobleme zwischen Arbeits- und Privatleben bei ausschlieBlicher
Home-Office-Nutzung stérker in den Vordergrund traten.

Da einige der genannten Herausforderungen mit Gestaltungsmafnahmen bearbeitet
werden konnen, die z. T. als Vorschldge in die Feedbackgespriche eingingen, wird im
folgenden Abschnitt dargestellt, was von den TN aus den Feedback-Gespriachen auf-
genommen und umgesetzt werden konnte.
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5.3.4 Befunde zu den Feedbackgespriachen und
zur MaBnahmenumsetzung

Nach ihrer Einschitzung gefragt (s. Abb. 5.10), bewerten die TN die Feedbackgespriche
insgesamt positiv: 16 von 17 TN gaben an, durch das Gesprich Anregungen erhalten zu
haben, was sie in ihrer Arbeit bzw. ihrem Arbeitsbereich zur Verbesserung ihrer Ressour-
cen- und Belastungssituation @ndern konnen. Zwolf von 16 TN haben seit dem Gesprich
verstidrkt auf die besprochenen Aspekte (wie Erholung und spezifische Belastungen) ge-
achtet. Immerhin acht von 17 TN haben sich iiber die angesprochenen Themen auch
weitergehend mit Kolleg*innen ausgetauscht. Eine weitere eigenstindige Information der
TN {iber die angesprochenen Themen fand lediglich in geringerem Umfang statt; lediglich
vier von 16 TN gaben dies an.

In der Nachbefragung wurde dazu erldutert, dass das aktuelle virtuelle Arbeiten im
Home-Office und die Tatsache, dass die Inhalte der Gespriche auch andere Kolleg*innen
betreffen, den Austausch angeregt habe: Kolleg*innen im Home-Office wiirden teilweise
bis in den Abend arbeiten; zudem konne man im Home-Office hiufig ,,die Mittagspause
vergessen‘ (K).

Einschatzung der TN zum Feedbackgesprach (N=17/16)
Seit dem Gesprach habe ich mich haufiger mit Kolleg*innen
Uber SOIChe Themen 8 _
ausgetauscht.
Seit dem Gespréch habe ich mich tiber bestimmte (der
besprOChenen) Themen gEZielt I
informiert.

Seit dem Gespréach achte ich im Alltag stérker auf die !

besprochenen Aspekte (wie 12
Erholung oder Belastungen).

was ich bei meiner 16

Durch das Feedbackgesprach habe ich Anregungen bekommen, ¢
Arbeit bzw. in meinem Arbeitsbereich andern kann.

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Ostimme zu  Mstimme eher nicht zu @ weil nicht

Abb. 5.10 Einschitzungen zu den Feedbackgesprichen (N = 17/16)
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Das mache einen bewussteren Umgang und eine Thematisierung von arbeitsgestal-
terischen Aspekten notwendig; das ,,dariiber Reden* mit Kolleg*innen helfe, die eigene
Arbeitssituation zu reflektieren (drei Gespriche) und bewusst zu gestalten (Q, W).

15 der 17 TN finden es sinnvoll (s. Abb. 5.11) solche Gespriche iiber die eigene Arbeits-
situation regelméfig (z. B. im Rahmen eines Coachings oder der Fiihrungskrifteent-
wicklung) zu fiihren. Dies konne durchaus auch online erfolgen. Zwolf von 17 TN gaben
an, solche Feedback-/Reflexionsgespridche hdufiger nutzen zu wollen. Nach sinnvollen
Zeitintervallen gefragt, reichten die Einschitzungen von ein Mal im Quartal bzw. zwei
Mal im Jahr bis zu einer zwei- bis dreijdhrlichen Durchfiihrung. Insbesondere fiir junge
Fiihrungskrifte, die digital fithren und sich neuen Aufgaben gegeniibersehen, seien solche
Gespriche relevant, weswegen sie von Unternehmensseite im Rahmen von Coaching-An-
geboten fiir Fithrungskriifte bereitgestellt werden sollten (D). Dartiber hinaus gaben alle
Fiihrungskrifte an (s. Abb. 5.11), dass ihnen der Fragebogen als Anregung bei der Suche
nach Verbesserungsmoglichkeiten geholfen hat.

Das Diagnose-Tool, das in den Feedbackgesprichen eingesetzt wurde, wird als hilf-
reich dafiir erachtet (s. Abb. 5.12): 14 bzw. 15 TN bejahten, dass er wichtige Punkte zur
Gestaltung der eigenen Arbeit bzw. des eigenen Arbeitsverhaltens (wieder) bewusst ge-
macht und Handlungsmoglichkeiten zur Verbesserung des eigenen Befindens thematisiert
hat. Gleichzeitig wurden so die Gespriache gut vorbereitet (Zustimmung 100 %). Trotz
eines Umfangs von sechs DIN A4-Seiten wurde er nicht als zu umfangreich oder zu wenig
zielgerichtet bewertet (abgelehnt von 14 von 16/17 TN). Gewiinscht wurde von den TN
mehrheitlich ein Fragebogen z. B. in Form eines Analyse-Tools, um Ressourcen und Be-
lastungen zu identifizieren, und Hinweise zur Arbeitsgestaltung (,Handreichung®).

Einschitzung der TN zum Diagnosebogen (N= 17/16)

Es ist sinnvoll, solche Gespriche liber die eigene Arbeitssi

(z.B.in 15 2
Form von Coachings oder im Rahmen der Fiihrungskré i ) zu
fiihren.
Es ist sinnvoll, solche Feedbackgespréche auch online (z.B. iiber WebEx, Skype
etc) 1
anzubieten.

Ein kurzer b der und meinen Umgang 1
damit 17 0

erfragt, hilft mir bei der Suche nach Verbesser ogli i !

Eine Handreichung (z.B. in Form eines Online-Dokuments), in derTipps zu den

gesp Themen f: werden, ist fiir mich hilfreich. 16 m 1 ‘

Ich méchte solche Feedbackgespriche haufiger (z.B. jadhrlich) nutzen 12 - 3 ‘
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Ostimmezu Mstimme eher nichtzu O weiB nicht

Abb. 5.11 Einschitzungen zum Vorgehen (N = 17)
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Einschatzung der TN zum Diagnosebogen (N= 17/16)

Der Diagnosebogen ... hat mir wichtige Punkte meiner Arbeit
bzw. meines 14
Arbeitsverhaltens (wieder) bewusst gemacht.

... hat wichtige Handlungsmoglichkeiten zur Verbesserung
meines 15

Befindens in meiner alltaglichen Arbeit abgefragt.

1

...war zu wenig zielgerichtet. 1

...hat das Gesprach gut vorbereitet. 16 0
|

0 2 a 6 8 10 12 14 16 18

Ostimme zu M stimme eher nichtzu @ weiB nicht

Abb. 5.12 Einschitzungen der TN zum Diagnosebogen (N = 17/16)

5.3.4.1 MaBBnahmen - Veranderungen des individuellen
Bewiltigungsverhaltens

In den 24 gefiihrten Feedback-Gespriachen wurde bei den Handlungsempfehlungen, so-
weit moglich, auf erprobte Malnahmen und wissenschaftlich weitgehend gesicherte Er-
fahrungen zuriickgegriffen (u. a. Gerlmaier & Latniak, 2019) sowie bei Bedarf deren
Wirkungsweise erldutert. Die Schwerpunkte der Empfehlungen lagen auf individuell
arbeitsgestaltenden Maflnahmen wie der Nutzung von ,Blockzeiten‘, d. h. bewusst blo-
ckierte und im Team kommunizierte Zeiten fiir bestimmte (z. B. konzentrationsintensive)
Aufgaben (10x empfohlen), von Kurzpausen iiber den Tag (8%), von gezieltem Wechsel
zwischen anspruchsvollen und weniger konzentrationsintensiven Aufgaben (7x) und auf
der gezielten Nutzung von Home-Office-Zeiten (7x). Diese richteten sich in erster Linie
auf Belastungsreduzierung und Ressourcenaufbau durch verbesserte Zeitstrukturierung
und bessere Regeneration bzw. Wiederherstellung der kognitiven Leistungsfahigkeit wéh-
rend der Arbeit.

Einen zweiten Schwerpunkt bildeten Maflnahmen zur Effektivierung der digitalen
Kommunikation und Zusammenarbeit, z. B. fiir virtuelle Meetings, und die Nutzung von
Kommunikationsregeln sowie Ordnungshilfen bei Sitzungen bzw. fiir E-Mail-Verkehr
(15x), die u. a. Zusatzaufwand vermeiden helfen und die Kommunikation vereinfachen
sollen. Weitere Maflnahmen betrafen die Abgrenzung von Arbeit und Nicht-Arbeit (11x)
und Aktivititen auBerhalb der Arbeitszeit zur Regeneration (10x). Auch teamorientierte
MaBnahmen (u. a. zur Kapazititserweiterung, Tandem-Arbeit oder Mitarbeitermotivation,
insgesamt 5x) spielten eine Rolle.
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Individuelle Nutzung von... (N= 17/16)
Blockzeiten' (durch Blockieren im Kalender Zeiten z.B. fiir “I[ 10
konzentrationsintensive Arbeiten schaffen)

der is eigener Lei: dhigkeit Giber den Tagesverlauf bei der
Arbeitsplanung n 11 ‘ 2 j 1]
des von ionsil i fgaben mit Aufgaben, die [
weniger konzentrationsintensiv sind 8 0 | 2 ]

Er i (,Quality/Me-Time" bewusst zur Erholung)

Ritualen (z.B. die tigliche Tasse Tee beim nach Hause kommen), um die tégliche —
Arbeit abzuschlieRen 5 ‘ 2 ‘ 4

der Maglichkeit E-Mails nach Ende der Arbeitszeit nicht mehr zu beantworten 8 1]
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Abb. 5.13 Nutzung individueller Gestaltungsmafinahmen durch die TN (N = 17/16)
Nutzung im Team von... (N= 17/16)
Regeln fiir die i K ikation, z.B. Content-Kiirzel (wie 7 3 2
,A,1,D“) fiir eine schnellere Ubersicht
Verbesserungen der Meetings, z.B. durch verteilte Aufgaben und 12 10
Moderation oder Einplanen von Pausen bei langeren Sitzungen

o 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Emmehr [gleich O weniger O weiB nicht

Abb. 5.14 MafBnahmen im Team

Die Auswertung der Follow-up Bogen (s. Abb. 5.13) zeigt, dass zwolf von siebzehn TN
,Blockzeiten® und neun TN Kurzpausen mehr als vor den Feedback-Gesprichen nutzen.
Auch die Moglichkeit, E-Mails nach Ende der Arbeitszeit nicht mehr zu beantworten, wird
von acht der sechzehn TN stédrker in Anspruch genommen, genauso wie mehr sportlicher
Ausgleich zur Erholung. Auf die eigene Leistungskurve bei der Arbeitsplanung achteten
hingegen nur drei von siebzehn TN mehr als vorher. Neben den o. g. individuellen Mal3-
nahmen wird auf Teamebene jetzt stirker darauf geachtet (s. Abb. 5.14), die Qualitit der
Meetings zu verbessern (zwolf von 17 TN).

In den Nachbefragungen wurden ebenfalls die Griinde fiir diese Verdnderungen bzw.
deren Nichtnutzung thematisiert: Auf die Frage, warum die einzelnen Maflnahmen jetzt
mehr genutzt wiirden, gab u. a. ein TN an, dass die angesprochenen Gestaltungsthemen
ihm zwar grundsitzlich bekannt waren, das Gespriach habe aber bewusst gemacht, dass
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auch er von Beanspruchungsfolgen betroffen sein konne (C) — der Handlungsbedarf wurde
so verdeutlicht. Insgesamt duflerten die TN die Einschitzung, dass die thematisierten
Mafnahmen im Home-Office gut oder besser als im Biiro umzusetzen seien (explizit in
drei Gesprichen): Das Home-Office erlaube mehr Moglichkeiten, um z. B. joggen zu
gehen oder Kurzpausen zu machen, gleichzeitig wiirde dieser Spielraum aber tiber die vie-
len angesetzten Meetings wieder eingeschriankt (U).

Blockzeiten wurden von den TN als hilfreich angesehen (in fiinf Gesprichen), um
z. B. den Wechsel zwischen Arbeit und privaten Angelegenheiten (,, beim Homeshiften*)
besser zu bewiltigen (E), oder um zu verhindern, dass Termine im Kalender von anderen
Personen direkt hintereinander gelegt werden, was bei (Q) zu Beginn der Home-Office-
Phase zuerst zutraf: Blockzeiten fiir die eigene Arbeit, aber auch fiir Teamkontakte —
z. B. als eine Art ,Sprechstunde‘ — festzulegen, habe hier fiir klare Strukturen gesorgt und
gut funktioniert (Q). Auch andere TN hatten Schwierigkeiten damit, dass durch Termin-
setzung im digitalen Kalender zunehmend von auBlen auf die eigene Zeit und die
Arbeitsgestaltung zugegriffen wurde, was sie aber mit einer kombinierten Nutzung von
Blockzeiten und Kurzpausen bearbeiteten: Bei (K) war es so, dass er quasi acht Stun-
den ,durchgetaktet* wurde. Er habe sich dann konsequent 15-30 min , Blocker‘ gesetzt,
um Pausen zu ermoglichen und kombinierte dies mit korperlicher Bewegung als Ausgleich:

,Das waren zwei interessante Tipps, die einfach umzusetzen sind, aber das muss man eben
machen und teilweise sind die einfachen Tipps die, die gerade so schwer umzusetzen sind.*

(H) beschrieb als Effekt der bewussteren Kurzpausennutzung, dass sie am Abend nicht
mehr so miide sei. Beeindruckend fand schlieBlich (E), dass erstmals auch in On-
line-Meetings auf Pausen geachtet werde; so wurden bei einem auf vier Stunden geplanten
Meeting nach 50-55 min Arbeitszeit 5-10 min Pause gemacht und die Pausenregel auch
eingehalten, wenn das Meeting verldngert wurde.

Grenzen hitte die Umsetzung der MaBBnahmen durch die zunehmende Aufensteuerung:
Eine enge Termintaktung (U) und der Anspruch anderer, Termine zum vorgegebenen Zeit-
punkt wahrzunehmen (B), seien hier ursichlich:

»-Man muss so flexibel und variabel sein. Agil heifit das...* (U).

Einige TN kommen hier offenbar an ihre Grenzen: (R) z. B. berichtete, keinen Frei-
raum mehr zu haben oder Zeit fiir Kurzpausen zu finden. Sie habe neun bis zehn Meetings
pro Tag von 9-19 Uhr, E-Mails seien zu beantworten und es gébe keine Liicken zwischen
den einzelnen Meetings, in denen man sich vorbereiten oder etwas abarbeiten konne.
Damit steige der ,, Stresspegel “. So werde der Berg an Arbeit, die zu erledigen ist, immer
hoher, was mit der zunehmenden Unsicherheit einhergehe, dass das, was gefordert
werde, nicht , abgeliefert“ werden kann. Auch (J) berichtete, dass er sich haufiger vor-
nehme, fiinf Minuten Pause zu machen, das aber nicht immer zu schaffen sei, weil er
dies aktiv einplanen miisse: Das Kalendersystem gebe 30 min-Blocke fiir die Mee-
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ting-Planungen vor, obwohl es aus Sicht des TN besser wire, diese Blocke automatisch
auf 25 min anzusetzen, um Pausen nach Ende des Meetings zu ermdglichen.

Generell dulerten sich vier TN dahingehend, dass das Abschalten von der Arbeit im
Home-Office als schwieriger wahrgenommen wird. Die TN geben z. T. an, dass es dort
schwerer sei, Abschlussrituale zu nutzen, den Rechner gezielt herunterzufahren und nicht
mehr an die Arbeit zu denken (F), weil man, wenn man am Biiroarbeitszimmer vorbeigeht,
doch versucht sei, die E-Mails ,mal eben‘ zu lesen (Q).

5.3.4.2 Anhaltspunkte fiir Veranderungen bei der Beanspruchung
der Teilnehmenden

In den Follow-up Fragebogen wurde schlielich erfragt, ob bzw. wie sich die Werte des
individuellen Erlebens der TN hinsichtlich arbeitsbedingter Motivation und Beanspruchung
zwischen beiden Gesprichszeitpunkten verdndert haben. Wegen der geringen Fallzahlen
wurden zur Auswertung (siche Abschn. 5.2) die Summenscores und Mittelwerte der ein-
gesetzten Skalen individuell im Zeitverlauf verglichen, um Anhaltspunkte zu finden, die in
weiteren Untersuchungen systematischer iiberpriift werden sollten.

Fiir die Veridnderungen der Burnout-, Stress- und der Motivations-Werte zwischen den
beiden Zeitpunkten (Feedback-Gespriach vs. Nachbefragung) ergab sich ein gemischter
Befund: Fiir die verwendeten Burnout-Fragen (s. dazu Abschn. 5.1) hatten sieben TN ver-
besserte, drei identische und sieben schlechtere Werte als zum Zeitpunkt der Feedback-Ge-
spriache. Im Mittelwert stieg der Burnout-Wert bei den TN der Nachbefragung insgesamt
von 2,29 auf 2,49 (jeweils bei Antwortméglichkeiten von 1-5 und N = 17). Fiir ,Stress‘ er-
gaben sich bei sieben TN bessere, bei fiinf identische und bei fiinf TN schlechtere Aus-
priagungen (Mittelwert minimal verbessert von 2,49 auf 2,39). Fiir Motivation gaben sechs
TN verbesserte, zwei TN identische und neun TN verschlechterte Werte an; im Mittelwert
sanken die Motivationswerte der TN von 4,15 auf 3,85.

Geht man genauer auf die individuellen Wertverinderungen der TN zwischen
Feedbackgespriach und Nachbefragung ein, so zeigt sich zunéchst, dass bei fiinf der sie-
ben TN mit verbesserten Burnout-Werten eine relative Stabilitdt der Rahmenbedingungen
fiir die Arbeit (jenseits der bei fast allen verdnderten Home-Office-Nutzung) gegeben
war, d. h. die eigene Position, die eigenen Aufgaben, die eigene Fiihrungskraft, Team-
bedingungen und Teamaufgaben als auch das personliche Umfeld blieben weitgehend
gleich: Lediglich bei einem dieser TN #@nderte sich die Position im Unternehmen und bei
zwei TN die Teamzusammensetzung, wihrend die weiteren erfragten Faktoren unver-
dndert blieben. Bei zwei dieser sieben TN fanden dagegen grundlegende Verinderungen
in allen erfragten Kategorien statt: Hier war lediglich eine Stabilitéit im privaten Bereich
vorhanden.

Untersucht man die Nutzung der empfohlenen Malinahmen, so zeigt sich, dass die TN
mit eher stabilen Bedingungen mehr Blockzeiten (5x), Kurzpausen (5x) und eine Ver-
besserung der Meetings (4x) wahrnehmen sowie weniger E-Mails nach Beendigung des
Arbeitstages beantworten und Rituale zur Beendigung des Arbeitstages nutzen (3x).
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Betrachtet man die TN mit verschlechterten Burnout-Werten so zeigt sich, dass sich fiir
diese TN die erfragten, beruflichen wie privaten Rahmenbedingungen zwischen den Ge-
sprichen weitreichend gedndert hatten: Dies waren — neben der jetzt dominierenden
Home-Office-Arbeit — Positionswechsel, Aufgabendnderungen, Wechsel der Fiihrungs-
kraft, Verdnderungen der Aufgaben des Teams (bei vier TN), Verdnderungen im Team (bei
fiinf TN) sowie Verdnderungen im personlichen Umfeld (bei insgesamt sechs TN). Ein TN
(der sonst keine gravierenden Verdnderungen im Fragebogen fiir das private Umfeld
angab) sah die Kinderbetreuungssituation und die fehlende Freizeit unter Corona-
Bedingungen als Problem an: Er sagte, dass die verinderten Beanspruchungswerte durch
eine Kombination aus verstirktem Arbeiten im Home-Office, Kinderbetreuung und ver-
dnderter Freizeitgestaltung bedingt seien und zu einer schlechteren Work-Life Balance
beitragen.

Alles in allem sind damit fiir sechs der sieben TN mit solchen negativen Burnout-Wert-
entwicklungen arbeitsstrukturelle bzw. private Verinderungen deutlich geworden.

In den Follow up-Gesprichen mit diesen Personen wurde hiufig die hohe Gesamtaus-
lastung und die Reduzierung der Teamkapazitit thematisiert (in fiinf Gesprédchen): So
arbeiten diese TN laut eigenen Aussagen mehr und ldnger, weitere Aufgaben seien indivi-
duell zu bearbeiten, weil Kolleg*innen ersetzt oder externe Unterstiitzung verringert
wurde. Teilweise sei die Fithrungsspanne grofer geworden. Drei TN bemingelten die
Arbeitsabldufe und die Dynamik der eigenen Arbeitssituation, was auf die Notwendigkeit
von Prozessverbesserungen verweist.

Auch die TN mit verschlechterten Werten nutzten mehr Maflnahmen zur Verbesserung
der Meetings (5x) sowie Blockzeiten (4x), mehr Ausgleichssport (4x) und Aufgaben-
wechsel (4x). Drei der sieben TN gaben einen reduzierten Einsatz bestimmter (z. T. emp-
fohlener) Maflnahmen an, d. h., dass auch vorher genutzte Malnahmen in der Zwischen-
zeit seltener angewendet wurden, und vier TN konstatierten, dass es unter den aktuellen
Bedingungen schwieriger geworden sei, Malnahmen umzusetzen.

Hinsichtlich der Griinde war bei den Follow-up-Gespriachen mit diesen TN erhellend,
dass die Arbeit im Home-Office auch von dieser Personengruppe grundsitzlich geschitzt
wurde (sechs Gespriche), sie jedoch in der Tendenz mehr von den negativen Konsequen-
zen dieser Arbeitsform berichtete (so z. B. iiber Entgrenzungsaspekte (3x), Schwierig-
keiten beim Kontakt zu den Mitarbeitenden (3x) oder dem kommunikativen Aufwand zur
Informationsbeschaffung (4x)).

Diese Muster legen die Annahme nahe, dass es den TN eher unter stabilen Rahmen-
bedingungen der Arbeit gelang, ihre Ressourcen- und Belastungssituation mit den ent-
wickelten bzw. vorgeschlagenen Maflnahmen positiv zu beeinflussen; bei arbeitsstruktu-
rellen Anderungen und insbesondere dann, wenn im privaten Umfeld zusitzlich gravie-
rende Veridnderungen eintraten — etwa durch zusitzliche Anforderungen oder wegfallende
Unterstiitzung —, scheint die MaBnahmennutzung nicht zu erkennbaren Effekten bei-
getragen zu haben. Dieser Zusammenhang und die moglichen Wirkungsketten bleiben in
weiteren Untersuchungen auf einer breiteren Datenbasis zu priifen.



164 5 Operative Filhrungskrafte in virtuellen Kontexten starken und gesund erhalten

5.3.5 Zusammenfassung und Einschatzungen

Seit Beginn der Corona-Pandemie war es fiir die TN und deren Mitarbeitende unumging-
lich geworden, nahezu ausschlieBlich von zuhause aus zu arbeiten. So verdnderte sich die
Fiihrungssituation von einer hybriden Form alternierender Telearbeit zu einer vollstindig
virtuellen, digital vermittelten Arbeitssituation. Gleichzeitig &nderte sich auch die
Fiithrungsstruktur bei der Mehrheit der TN, was fiir die Ressourcensituation Verdnderungen
mit sich brachte. Vor diesem Hintergrund war ein Wirkungsnachweis fiir die eingesetzten
Instrumente und fiir die Wirksamkeit der individuell genutzten MaBnahmen in diesem
Rahmen nicht zu leisten.

Aus den dargestellten Ergebnissen ziehen wir zunichst zwei Konsequenzen. Einerseits
sind die dargestellten Befunde als Hinweis dafiir zu werten, dass es mit dem gewdhlten
Vorgehen gelang, einen Beitrag zur Sensibilisierung und zur Reflexion des Arbeits-
verhaltens sowie zur Stabilisierung bzw. Verbesserung der Ressourcen- und Belastungs-
situation der TN zu leisten. Offensichtlich war in der Einschitzung der TN die Reflexion
in den Feedbackgesprichen, die systematische Vorbereitung durch den Screening-Bogen
und die Erarbeitung bzw. Vermittlung konkreter, auf die jeweils individuelle Tétigkeit be-
zogener Vorschlidge zum Aufbau von Ressourcen und zur Reduzierung von Belastungen
fiir sie tiberwiegend hilfreich und sinnvoll. Insofern erweist sich der Ansatzpunkt, die in-
dividuelle Gestaltungskompetenz der virtuell arbeitenden operativen Fiihrungskrifte zu
stirken, als tragfihig. Aufbauend auf diesen Erfahrungen werden deshalb praktische Hil-
fen (Diagnose-Tool und Handouts) nach Projektende auf der Webseite des vLead-Projekts
zur Verfiigung gestellt, die die individuelle Reflexion unterstiitzen, aber auch in Dialog-
oder Coaching-Situationen als Heuristik eingesetzt werden konnen.

Andererseits zeigte sich anhand der eher uneinheitlichen Beanspruchungsentwicklung
der TN, dass es fiir systematische Verbesserungen im praktischen Anwendungskontext
nicht ausreicht, lediglich bei den Kompetenzen und Handlungsmoglichkeiten der einzel-
nen Fiihrungskrifte anzusetzen: So wurde der in diesem Projekt gewéhlte Ansatz zur For-
derung der individuellen Gestaltungskompetenz von den Fiihrungskriften zwar als positiv
und sinnvoll bewertet. Insgesamt verdichtete sich dabei aber der Eindruck, dass es nicht
unbedingt die Digitalisierung oder der Umgang mit der Technik fiir die virtuelle Kommu-
nikation sind, die auf die Gesundheit und Leistungsfihigkeit der Teilnehmenden wirken,
sondern strukturelle Arbeitsbedingungen, die sich der Digitalisierung (quasi als ,Enabler)
bedienen. Hierfiir ergeben sich zwar jeweils individuelle Gestaltungsmoglichkeiten
(Mache & Harth, 2020; Schulz-Dadaczynski et al., 2019). Die Umsetzung der empfohle-
nen MaBBnahmen kommt aber dann an ihre Grenzen, wenn Sie mit den strukturellen Bedin-
gungen der Organisation (Stichworte: Auslastung, Prozesse) kollidiert. Anders aus-
gedriickt: Eine dauernde individuelle Optimierung des Arbeits- und Regenerations-
handelns der operativen Fiihrungskrifte kann arbeitsstrukturelle Probleme nicht dauerhaft
kompensieren oder gar 16sen (Gerlmaier & Latniak, 2011). Diese Prozesse und Struktu-
ren, die die Arbeit aufwéndiger bzw. herausfordernder machen, sind deshalb auch auf
Team- bzw. Projekt- oder auf Unternehmensebene zu regulieren.
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Auch hierfiir werden im angesprochenen Tool Anregungen gegeben, die korrespondie-
rend zu den individuellen Ansitzen Beitrige zur Schaffung einer potenziell nachhaltigen
Gestaltung der Arbeit in den Unternehmen liefern sollen. Ohne eine entsprechende Kop-
pelung verbleibt ein individueller Gestaltungsansatz — auch bei reflektierten, motivierten
und gut ausgebildeten operativen Fiihrungskriften, wie wir sie im Rahmen dieser Unter-
suchung kennengelernt haben — zwar fiir sich genommen sinnvoll und hilfreich, aber er ist
nicht ausreichend, um dauerhaft zur Leistungsfahigkeit und Gesundheit der Zielgruppe
beizutragen.
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Der Kompass — Zeit & Vertrauen ist ein Handbuch zur Gestaltung virtueller Teamarbeit.
Der Begriff Kompass steht fiir Orientierung und Kontrolle und leitet durch die ver-
schiedenen Anwendungsinstrumente. Das Handbuch ist sowohl als ausfiillbares PDF-
Formular als auch in einer Printversion verwendbar. Teams konnen anhand der ver-
schiedenen Handreichungen, Checklisten und Empfehlungen ihre Teamarbeit weiterentwi-
ckeln. Die Anwendung sollte partizipativ, d. h. unter Einbeziehung aller beteiligten Personen
geschehen. Fiihrungskrifte, Teams und auch die Mitglieder agiler Teams sollten die Instru-
mente gemeinsam nutzen. Der Kompass — Zeit & Vertrauen besteht aus insgesamt elf In-
strumenten, davon sind drei Instrumente als Impulse zu verstehen. Jedes Instrument hat
einen Schwerpunkt, wie z. B. das ,,Dashboard*: Hier geht es um Aufgabenverwaltung, die
mit einem passenden System moglichst iibersichtlich und barrierefrei gestaltet wird. Die
Instrumente sind flexibel einsetzbar und beinhalten nicht ,,die eine Musterlosung®, sondern
zeigen vielmehr Moglichkeiten auf und sollen anhand verschiedener Vorschlidge inspirieren.
So bieten die Instrumente Ansatzpunkte fiir die Entwicklung von Zeitkompetenz und Ver-
trauen im Kontext virtueller Zusammenarbeit. Der Kompass — Zeit & Vertrauen kann so-
wohl eine Fiihrungskraft als auch ein Teammitglied einsetzen.

In Abschn. 6.1 werden zunichst wichtige theoretische Grundlagen zur Zeitkompetenz
sowie zum Vertrauen vorgestellt. Insbesondere werden aktuelle Herausforderungen wie
Zeitdruck, hohe Flexibilitit und Informationsflut thematisiert und unter dem Aspekt des
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Vertrauens in die virtuelle Arbeitswelt eingeordnet. AnschlieBend werden im Abschn. 6.1.1
relevante Instrumente erliutert, die je nach Bediirfnislage und Intention verschiedene Per-
spektiven und Ankniipfungspunkte aufzeigen. Hierfiir wurde der ,,KompassGuide* ent-
wickelt, der eine ideale Orientierung ermdglicht und mit seinen einzelnen Bausteinen hier
vorgestellt wird. In Abschn. 6.1.2 werden die qualitativen und quantitativen Forschungs-
ansitze mit der jeweiligen Methodik und den Forschungsergebnissen dargestellt. In
Abschn. 6.2 reflektiert das Unternehmen perbit Software GmbH seine Ansitze zur virtuel-
len Arbeitsgestaltung und beschreibt Instrumente, die fiir die erfolgreiche Zusammenarbeit
der Teams wichtig sind. SchlieBlich wird in Abschn. 6.3 die schrittweise formative Evalua-
tion sowie die summative Evaluation im Rahmen des Teilprojektes erortert.

6.1 Theoretische Herleitung: Relevanz von Zeitkompetenz
und Vertrauen

Rebekka Mander und Ulrike Hellert

Die moderne Arbeitswelt ist von verschiedenen Herausforderungen geprigt (Welpe et al.,
2018). Viele Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer sind in ihrer Arbeit iiberfordert und
ihre Gesundheit ist dadurch gefahrdet (Schaufeli et al., 2009). Stress als Folge eines Un-
gleichgewichtes zwischen Ressourcen und Anforderungen kann schwerwiegende Konse-
quenzen haben (Olpe & Seifritz, 2014; Schulz-Dadaczynski et al., 2019). Daher ist es
sinnvoll, sich mit verschiedenen Ansitzen zu beschiftigen, um Herausforderungen wie
etwa die steigende Komplexitit zu bewiltigen. Zwei Ansatzpunkte liegen dabei in Zeit-
kompetenz und Vertrauen.

Zu den Herausforderungen virtueller Teamarbeit zdhlt Flexibilitit. Sie bringt ver-
schiedene Vorteile mit sich, erfordert jedoch Abstimmung zwischen den Teammitgliedern
(Mander et al., 2018). Beispielsweise sollten Zeitfenster der Erreichbar- bzw. Nicht-
erreichbarkeit im Team fiir eine optimale Kommunikation vereinbart werden.

Eine weitere Herausforderung virtueller Teamarbeit liegt in der Abgrenzung. Abgren-
zung ist sowohl bei einer Vermischung von Arbeit und Privatleben notwendig (Bulger
et al., 2007) als auch innerhalb des Lebensbereichs Arbeit. Es gibt verschiedene Quellen
von Ablenkung, die eine Abgrenzung notwendig machen. Sie reichen vom Gebrauch so-
zialer Medien (z. B. Smartphone) iiber externe Arbeitsunterbrechungen bis hin zu Ab-
lenkungen durch Teammitglieder (Jett & George, 2003). Soziale Konflikte konnen entste-
hen, da Mitarbeitende individuell unterschiedliche Techniken verwenden, um Arbeitsziele
zu erreichen und um sich abzugrenzen (Fonner & Stache, 2012; Mander et al., 2019). Bei-
spielsweise kann es helfen, in einem bestimmten Zeitfenster das Telefon auszuschalten,
wenn Konzentration notwendig ist.

Eine grofle Menge an zu verarbeitenden Informationen stellt eine weitere Herausforde-
rung fiir Mitarbeitende in modernen Arbeitsstrukturen dar. So kann eine Informationsflut in
Form von vielen E-Mails gleichzeitig die Beschiftigten tiberfordern (Moser et al., 2002).
Zur Bewiltigung kann dabei eine strukturierte Arbeitsweise beitragen (Mander et al., 2019).
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Zeitkompetenz ist notwendig, um mit den oben genannten Herausforderungen umzu-
gehen. Sie beschreibt die Handlungsfihigkeit einer Person, selbstorganisiert Zeit zu ver-
wenden, um kreativ gesteckte Ziele zu erreichen. Dazu zéhlt ebenso die Fihigkeit, mit den
individuellen Zeitbediirfnissen anderer umzugehen. Themen wie Erreichbarkeit, Hand-
lungsspielraum, Zeitdruck und Empathie konnen beispielsweise durch aktive Riickmel-
dung vom Team und von Fiithrungskriften bedarfsorientiert und personlich gestaltet wer-
den (Hellert, 2018).

Damit die eigenen Strategien im Umgang mit Zeit funktionieren, miissen sie kompati-
bel mit dem Arbeitsstil der Teammitglieder und mit Vorgaben der Organisation sein. Des-
wegen ist Abstimmung in Form von Kommunikation und Prozessfeedback von grofler Be-
deutung. In virtuellen Teams ist es somit besonders wichtig, sich regelméBig auszutau-
schen und Wert auf ein positives Miteinander zu legen. Der personliche Kontakt durch ein
Telefongespriach wirkt sich so auch positiv auf die Vertrauensbildung aus.

Bei virtueller Teamarbeit ist oftmals von einer hoheren Eigenverantwortlichkeit und
einem hoheren Handlungsspielraum auszugehen als in Prisenzteams. Da die Abstimmung
und Fokussierung auf gemeinsame Ziele zu grofen Teilen virtuell stattfinden, ist die Um-
setzung schwieriger. Fiir eine gute Zusammenarbeit ist es daher wichtig, den Teament-
wicklungsprozess zu beriicksichtigen und zu fordern (Tuckman & Jensen, 1977). Je weiter
Teams in diesem Prozess fortgeschritten sind und ein Wir-Gefiihl entwickelt haben, desto
eher ist davon auszugehen, dass ihre Zusammenarbeit erfolgreich und reibungslos abliuft.
Wenn Teams eine gemeinsame Zielvorstellung bzw. ein gemeinsames Verstidndnis iiber
die Art und Weise ihrer Zusammenarbeit haben, konnen Prozessverluste minimiert wer-
den. Vertrauen spielt dabei eine wesentliche Rolle.

Vertrauen ist gemaf Luhmann (2014) das MaB, in welchem Personen bereit sind, sich
auf Aussagen und Zusagen anderer zu verlassen. Es wird in Teams iiber die Zeit hinweg
aufgebaut, indem Mitarbeitende anhand von gemeinsamen Erfahrungen einschitzen kon-
nen, ob die Aussagen und Zusagen der jeweils anderen Teammitglieder verlésslich sind.

Als Alternative fiir den zeitaufwendigen Ansatz der Teamentwicklung gibt es eine
Moglichkeit, die eine andere Art von Vertrauen voraussetzt. ,,Swift trust bzw. ein Vertrau-
ensvorschuss kann ohne gemeinsame Erfahrungen im Team erteilt werden (Germain &
McGuire, 2014). Das bedeutet zwar eine hohere Unsicherheit, ermoglicht den Teams je-
doch, sofort Leistung zu erbringen. Diese Variante eignet sich, wenn wenig Zeit fiir Team-
building zur Verfiigung steht, setzt jedoch ein offenes und unvoreingenommenes Mindset
(Einstellung) voraus. Teammitglieder konnen einen Vertrauensvorschuss geben, indem sie
ehrlich sind und Informationen (auch iiber relevante personliche Aspekte) transparent ma-
chen (Hellert, 2019). Diese gedankliche Einstellung ist herausfordernd, verspricht jedoch
ein hohes Potenzial fiir eine gute Zusammenarbeit.

Das beschriebene Mindset ist auch fiir die Verwendung des Tools Kompass — Zeit &
Vertrauen wichtig. Da einige Ansitze enthalten sind, die ein Mindestmal} an ,,ausprobie-
ren” und ,sich einlassen” erfordern, sollte im Team zunichst Akzeptanz geschaffen
werden, damit die Instrumente erfolgreich angewendet werden konnen. Ist diese gegeben,
dann liefert das Tool einen strukturierten und erprobten Ansatz zur Forderung von Zeit-
kompetenz und Vertrauen in virtuell arbeitenden Teams.
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6.1.1 Instrumente im Kompass - Zeit & Vertrauen

In diesem Kapitel werden die verschiedenen Instrumente hinsichtlich ihrer Einordnung,
Ziele und des jeweiligen Inhalts beschrieben. Da sowohl die Férderung von Zeitkompetenz
als auch die Entwicklung von Vertrauen bei einigen Instrumenten gleichzeitig im Fokus
ist, erfolgt die Unterscheidung nach untergeordneten Aspekten.

Die Gliederung kann auf verschiedenen Ebenen (Akteur*in, Bediirfnis, Gestaltung,
Outcome) vorgenommen werden. Je nach der gewihlten Perspektive, sind daher fiir unter-
schiedliche Situationen unterschiedliche Instrumente hilfreich. Um das ,,Baukastensys-
tem* zu ermoglichen, wurde die Software ,,KompassGuide* entwickelt, die bei der Orien-
tierung im Tool unterstiitzt. Es basiert auf dem vLead-Wheel (s. Abb. 6.1), das die Ergeb-
nisse der unten dargestellten qualitativen Studie schematisch darstellt. Der KompassGuide
(s. Abb. 6.2) empfiehlt, welches Instrument zunéchst fiir die jeweilige Situation und die
betroffenen Personen individuell passend ist. Aulerdem kann das System als Orientierung
bei der Beschreibung der eigenen Situation unterstiitzen. Beispielsweise konnen Personal-
gespriche mithilfe des KompassGuide strukturiert werden.

Die Instrumente lassen sich grundséitzlich in die drei Kategorien ,,Uberblick®,
~Ilmpulse* und ,,Zentrale Elemente* einordnen. Im folgenden Abschnitt werden die
Instrumente kurz vorgestellt, wobei der Fokus auf die Impulse und die zentralen Ele-
mente gelegt wird.

Abb. 6.1 vLead-Wheel, Prototyp
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Abb. 6.2 Ebenenmodell virtueller Teamarbeit, Schaltfliche aus dem KompassGuide. (Mander
et al., 2020, S. 13)

6.1.1.1 Uberblick

Die Uberblicksinstrumente sollen einen schnellen Einstieg in die Thematik ermdglichen
und dienen dazu, sich einen Uberblick zu verschaffen. In den Handlungsempfehlungen auf
einen Blick, dem ersten Instrument in der Kategorie Uberblick, ist eine Ubersicht iiber
grundlegende Mafinahmen und Verhaltensweisen aus unterschiedlichen Blickwinkeln
dargestellt. Beispielsweise wird auf Teamebene empfohlen, dass Teams ihre Erreichbar-
keit transparent machen. In den Best Practices stellt die perbit Software GmbH ihre
Unternehmenskultur vor und gibt Einblicke in das Gesundheitsmanagement. Die
D.O.M. Datenverarbeitung GmbH zeigt, wie Instrumente aus dem Kompass Zeit & Ver-
trauen erfolgreich umgesetzt werden konnen. Die Checkliste dient schlieBlich Unterneh-
men, die iiberpriifen wollen, ob sie die Grundvoraussetzungen fiir virtuelle Teamarbeit
erfiillen. Dabei werden einige technische und organisatorische Aspekte strukturiert
abgefragt und konnen in einem Ampelsystem evaluiert werden.

6.1.1.1.1 Impulse

Die Impulse stellen einzelne MaBnahmen dar, die direkt im Team umgesetzt werden kon-
nen. Sie sind als Hilfestellung bei der Gestaltung virtueller Teamarbeit zu verstehen und
konnen die Herausforderungen virtueller Kommunikation teilweise auffangen. Der Impuls
Ready to fly besteht aus einer Checkliste fiir die Startphase von virtuellen Meetings (Tele-
fonkonferenzen oder Videokonferenzen bzw. Webkonferenzen). Der E-Coffee ist ein An-
satz, bei dem sich Mitarbeitende verschiedener Standorte vernetzen. Dabei wird das Ziel
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verfolgt, sich iiber die Distanz auch personlich kennenzulernen und auszutauschen. Das
E-Daily ist aus dem agilen Projektmanagement entlehnt. Dabei werden Teams dazu auf-
gerufen, sich in regelmidBigen Abstinden bei einer Telefonkonferenz iiber aktuelle Auf-
gaben auszutauschen.

6.1.1.1.2 Impuls: Ready to fly
Virtuelle Meetings ermoglichen den Austausch iiber Distanz und sparen dadurch lange
Fahrtwege. Mit der vermeintlichen Effizienzsteigerung geht jedoch eine Beschleunigung
einher, da Reflexionsphasen oft wegfallen. Auch informeller Austausch, wie etwa Smalltalk
in der Kaffeekiiche, kommt virtuell kaum zustande. So konnen leicht Nuancen in der Kom-
munikation tibersehen werden und zu Missverstindnissen fiihren. Eine Abstimmung vor
Videokonferenzen entfillt im Gegensatz zu Priasenzmeetings, bei denen ungezwungene Ge-
sprache quasi automatisch entstehen. Der Impuls zielt darauf ab, diese Liicke zu schlief3en.
Beim Ready to fly steht der Aspekt ,,Videokonferenzen* im Vordergrund. Ziel ist es, die
Kommunikation und den Ablauf zu verbessern und nebenbei zu iiberpriifen, ob alle Teil-
nehmenden fiir den Start bereit sind. Damit wird sichergestellt, dass sich die Teilnehmenden
auf den Inhalt konzentrieren konnen. Die Checkliste enthilt Tipps fiir die Vorbereitung und
Moderation virtueller Meetings. Beispielsweise gehort zu den Voraussetzungen eine mo-
derne IT-Infrastruktur mit entsprechender Ausstattung an Hardware wie Telefon, Headset
und Software. Das Instrument kann ohne viel Aufwand in eine Routine iiberfiihrt werden.
Sobald alle Teilnehmenden ,,ready to fly* gesagt haben, startet das Meeting.

6.1.1.1.3 Impuls: E-Coffee

Ein Arbeitsplatz im eigenen Biiro oder in einem Grofraumbiiro ist der Standard der ver-
gangenen Jahrzehnte. Hierbei zihlten personlicher Kontakt und sozialer Austausch zum
Alltag. Der Ubergang zum virtuellen Zeitalter erfordert ein Umdenken: neben kommuni-
kativen Aspekten und der Umgestaltung von Arbeitszeitregimes wird auch die Raum-
konzeption bzw. -nutzung Schnittstelle zwischen der realen und der virtuellen Arbeitswelt.

Der E-Coffee ist ein Konzept, bei dem Mitarbeitende unterschiedlicher Standorte sich
per Videotibertragung personlich austauschen kénnen. Der E-Coffee umfasst die Organi-
sation und Durchfiihrung solcher Treffen, die einer Begegnung in der Kaffeekiiche — vir-
tuell iibertragen — dhneln.

Der E-Coffee ist geeignet, um das Bediirfnis nach Anschluss zu erfiillen. Gerade bei
Personen, die in ihrem Biiro oder im Home-Office wenig Kontakt zu Teammitgliedern
haben, kann dies sehr wertvoll sein, um einer Isolation entgegenzuwirken. Zudem kann
das Vertrauen durch einen personlichen Austausch gestirkt werden.

6.1.1.1.4 Impuls: E-Daily

Bei standortiibergreifender Teamarbeit finden weniger Begegnungen statt als in Prisenz.
Prisenztreffen haben den positiven Nebeneffekt, dass Informationen oft beildufig weiter-
gegeben werden. Im Gegensatz dazu findet im virtuellen Umfeld Kommunikation meist
nur dann statt, wenn es einen konkreten Anlass gibt.
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Wie beim E-Coffee und beim Ready to fly soll mit dem E-Daily eine Liicke geschlossen
werden, die aus virtueller Kommunikation resultiert. Da offene Gespriche seltener zu-
stande kommen, gehen Informationen nicht nur auf personlicher Ebene unter, sondern
auch aufgabenbezogene Informationen werden weniger ausgetauscht. Gespriche finden
bei dieser Form der Zusammenarbeit in der Regel aufgrund bestimmter Anlésse statt und
sind in einen zeitlich begrenzten Rahmen einzupassen. So kann es leichter passieren, dass
bestimmte Informationen verloren gehen oder Unklarheit bei der Bearbeitung von Auf-
gaben entsteht.

Dieser Impuls, sich regelmiBig, z. B. tdglich fiir 15 min zum Austausch iiber Telefon
zu verabreden, soll Teams zum kontinuierlichen arbeitsbezogenen Austausch anregen und
ist unter dem Aspekt ,,Prozessfeedback® einzuordnen. Dazu konnen sich die Team-
mitglieder an einem Fragenkatalog orientieren. Fragen fiir das E-Daily lauten beispiels-
weise ,,Gibt es Storfaktoren, die verhindern, dass ich meine Arbeit schaffe? oder auch
,»Wo brauche ich Unterstiitzung/Rat?

Ein regelméfBiges, auf Fortschritt gerichtetes Feedback zwischen Teammitgliedern hat
den Zweck, Klarheit und Orientierung iiber Aufgaben herbeizufiihren. Anhand eines regel-
maifBigen Austauschs wird sichergestellt, dass alle relevanten Informationen weiter-
gegeben werden.

6.1.1.2 Zentrale Elemente

Die zentralen Elemente umfassen fiinf Schwerpunktthemen: im Instrument E-Talk —
Unsere Sprache finden Teams Anregungen fiir eine Diskussion iiber die Kommunikations-
strukturen im Team. Das Tool E-Leadership-Kompetenz richtet sich an Personen, die eine
leitende oder koordinierende Funktion in Teams i{ibernehmen: Fiihrungskrifte, Team-
leitungen und Personen, die in Teilen Fithrungsaufgaben innehaben. Das Dashboard lie-
fert Informationen zur Aufgabenverwaltung auf Team-Ebene sowie im Umgang mit Zeit
auf individueller Ebene. Mit der Vereinbarung — Zeit & Vertrauen konnen Teams die team-
internen Kommunikationsrichtlinien, die sie sich im E-Talk iiberlegt haben, verbindlich
festhalten. Mit der Vereinbarung entsteht ein Rahmengeriist fiir den Umgang und die
Kommunikation im Team als Orientierungshilfe. Das Instrument Overload — Wahrneh-
mung und Bewiiltigung von Uberlast beschiiftigt sich mit hoher Arbeitsbelastung. Hier fin-
den Betroffene sowie deren Kolleginnen und Kollegen Informationen. Auflerdem sind
Hilfestellungen bei der Einordnung sowie Empfehlungen fiir den Umgang mit der jewei-
ligen Situation enthalten.

6.1.1.2.1 E-Talk - Unsere Sprache

In einer durch Digitalisierung, Globalisierung und demografischen Wandel geprigten
Arbeitswelt dndert sich auch die Zusammenarbeit der Mitarbeitenden. Es bestehen vieler-
orts Moglichkeiten im Rahmen der Selbstbestimmung. Auch die kulturellen Routinen sind
von diesem allumfassenden, umformenden Prozess betroffen und machen eine neue
Kommunikationsstruktur im Unternehmen notwendig. Somit sind entsprechende Verein-
barungen fiir die Kommunikation wichtig, damit der virtuelle Austausch funktioniert.
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Der E-Talk ist geeignet, um Kommunikation und dadurch Vertrauen in Teams zu gestal-
ten. Auf mehreren Seiten sind verschiedene ineinandergreifende Hilfestellungen enthal-
ten: Leitfragen fiir eine Diskussion {iber die Kommunikation, um eine Reflexion anzu-
regen, zentrale Leitsitze virtueller Kommunikation und Checklisten fiir virtuelle Mee-
tings. Ein Beispiel fiir eine Leitfrage lautet ,In welchem Zeitraum werden Anfragen
beantwortet?* (Mander et al., 2020, S. 40). Das Ziel liegt darin, aufgrund der verschiedenen
Impulse ein teaminternes Kommunikationsleitbild zu entwickeln.

6.1.1.2.2 E-Leadership-Kompetenz

Virtuelle Teams erfolgreich anzuleiten ist eine neuartige Herausforderung. Da Fiihrungskrifte
ihre Teammitglieder seltener personlich treffen, miissen sie mehr Zeit fiir gute Fithrung in-
vestieren. Fiihrung heif3t dabei Orientierung geben, aber auch auf zwischenmenschliche As-
pekte eingehen. Der Teamleitung virtueller Teams kommt ganz besonders die Verantwortung
zu, die Motivation ihrer Mitarbeitenden zu wahren und zu férdern und sie in ihrer persén-
lichen Entwicklung zu begleiten. Dabei sollten sie authentisch und vertrauensvoll sein.

Als Einstieg konnen Teamleitungen den Selbstcheck E-Leadership-Kompetenz nutzen,
um ihre aktuell vorhandenen Stirken und Entwicklungsfelder zu identifizieren. Ein Ent-
wicklungsfeld kann z. B. ,,Kontrolle & Autonomie* sein, da die beiden Aspekte in einem
Spannungsverhiltnis stehen und daher fiir viele Fithrungskrifte eine Herausforderung dar-
stellen. Um die Selbstwahrnehmung zu stirken, wird empfohlen, eine weitere Einschiit-
zung durch ein Teammitglied einzuholen. Dabei gilt es zu beriicksichtigen, dass es sich
nicht um eine Bewertung oder einen Vergleich handelt, sondern, dass die personliche
Weiterentwicklung im Fokus steht. Anhand der einzelnen Indikatoren und Beispiele in
Kombination mit einem Ampelsystem lésst sich eine Einordnung in eines von vier Hand-
lungsfeldern (Beziehung zu Mitarbeitenden, Kontrolle & Autonomie, Koordination &
Orientierung und Individuelle Entwicklung der Mitarbeitenden) vornehmen.

Im Anschluss finden die Anwender im Bereich Gestaltung E-Leadership-Kompetenz
Empfehlungen in ihrem priméiren Gestaltungsfeld. Fiihrungskompetenz erscheint gerade
in virtuellen Teams besonders wichtig, da es leichter zu Unklarheiten oder Fehl-
kommunikation kommt. Fiihrungskrifte haben dabei sowohl eine anleitende als auch eine
koordinierende Funktion. Die Teammitglieder personlich einzubinden ist gerade dann
wichtig, wenn personliche Begegnungen seltener vorkommen. Das soziale Umfeld in der
Arbeit gibt ein Gefiihl von Anschluss und Zugehorigkeit. Die Beschiftigten brauchen je-
doch auch Orientierung und aufgabenbezogene Riickmeldung. Eines der Spannungsfelder
liegt fiir Fiihrungskrifte in der Frage, wie viel Spielraum sie den Beschéftigten zugestehen
und inwieweit sie darauf vertrauen, dass die Arbeitsweise zielorientiert ist. Da Fithrungs-
krifte bzw. Teamleiter*innen oft die Ansprechperson fiir die personliche Entwicklung in
der Organisation sind, liegt auch darin eine Fiihrungsaufgabe, die beriicksichtigt werden
sollte. Werden alle Aspekte individuell auf die Beschiftigten abgestimmt, so stéirkt dies die
Mitarbeitenden in einer motivierten und zielorientierten Arbeitsweise.

Ziel ist die Weiterentwicklung der Fithrungskompetenz. Der Ansatz folgt der Annahme,
dass grundsitzlich immer Weiterentwicklungspotenzial vorhanden ist. Demnach gilt es, das
identifizierte Handlungsfeld mit dem grof3ten Potenzial in den Fokus zu nehmen. Anwender
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finden in jedem der Handlungsfelder sechs bis sieben konkrete Fiihrungsinstrumente mit
einer Erlduterung und einem Beispiel. Zudem finden sich in der Beschreibung Empfehlun-
gen zur Umsetzung.

6.1.1.2.3 Dashboard

Jede Person hat eine eigene Vorstellung und Herangehensweise, um ihre Arbeit zu bewil-
tigen. Bei Team- oder Projektarbeit treffen diese aufeinander und kénnen so zu Konflikten
oder Unsicherheiten fiihren. Fiir eine gute Zusammenarbeit sind Zustindigkeit, Art der
Informationsweitergabe und Transparenz wichtige Themen. Sich im Team préaventiv damit
zu befassen, beugt Missverstindnissen vor.

Dieses Instrument ist als Hilfestellung bei der Organisation von Aufgaben im Team zu
verstehen. Zu diesem Zweck wird empfohlen, sich im Team auf eine zentrale Losung zu
einigen, auf die alle Teammitglieder online zugreifen koénnen. Ahnlich wie ein Cockpit
wird hier im Optimalfall eine Ubersicht iiber den Status aller Aufgaben dargestellt. Die In-
formationen im Instrument helfen bei der Auswahl und Gestaltung eines solchen ,,.Dash-
boards“. Zudem finden Teammitglieder Empfehlungen fiir die Bewiltigung der vielen
Aufgaben auf individueller Ebene.

Um Orientierung zu schaffen, ist z. B. bei plotzlich eintretenden Krankheitsfillen klar,
wer fiir was zustédndig ist. Das Ziel ist, dass Teams anhand der Beschreibung ein System
entwickeln bzw. umsetzen, mit dem iibersichtlich und klar nachvollziehbar ist, wer fiir
welche Aufgaben zustindig und wie der jeweilige Status ist. Anhand einer Zusammenfas-
sung der moglichen Kollaborationstechniken und der verschiedenen Kriterien kdnnen
Teams eine Losung auswihlen. Am Beispiel eines virtuellen Kanban-Boards kann das
Prinzip nachvollzogen werden. Da Aufgabenverwaltung nicht nur auf der Team-Ebene er-
folgt, sondern sich auch jedes einzelne Teammitglied individuell mit der Organisation von
Aufgaben auseinandersetzt, ist weiterhin ein Uberblick iiber zentrale Zeitplanungs-
techniken enthalten.

6.1.1.2.4 Vereinbarung - Zeit & Vertrauen

Unterschiedliche Werte und Normen stellen Teams immer wieder vor gro3e Heraus-
forderungen. Sogar bei der Einhaltung von Terminabsprachen oder bei ,,Offline-Zeiten*
zur Mittagszeit kann es unterschiedliche Meinungen geben. Wihrend es fiir manche voll-
kommen in Ordnung ist, vormittags mehrfach angerufen zu werden, wiinschen sich andere
gerade in dieser Zeit etwas Ruhe, um wichtige Anfragen ziigig abzuarbeiten. Die Feststel-
lung, dass ein kldrendes Gesprich vorab einiges an Miihe gespart hitte, erfolgt oft erst
nachtréglich.

Um diesen Stolpersteinen virtueller Teamarbeit vorzubeugen, konnen Teams die Verein-
barung — Zeit & Vertrauen nutzen. Bei jeder Aussage kann das Team einzeln entscheiden,
ob der jeweilige Grundsatz im Team Geltung finden soll. So ldsst sich eine mallgeschneiderte
Vereinbarung generieren, die durch eigene Elemente ergénzt werden kann. Mit einer Unter-
schrift am Ende der Vereinbarung sichern die Teammitglieder Verbindlichkeit zu, sodass
sich alle auf das Vereinbarte verlassen konnen. Die Vereinbarungen sind in vier Themen-
komplexe unterteilt: Vertrauen, Zeitkompetenz, Kommunikation und Prozessfeedback.
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Die Vereinbarung — Zeit & Vertrauen setzt bei der Gestaltung von Kommunikation und
Prozessfeedback an. Anhand der Checklisten konnen Teams sich gemeinsam zur Umset-
zung von festgelegten Handlungsweisen bekennen. So werden feste Strukturen geschaffen,
die den einzelnen Teammitgliedern Sicherheit geben.

6.1.1.2.5 Overload - Wahrnehmung und Bewiltigung von Uberlast

Derzeit sind hiufig mehr unterschiedliche Aufgaben pro Arbeitstag zu erledigen als noch
vor 20 Jahren. Dieser Trend fiihrt bei vielen Unternehmen dazu, dass sich eine neue Struk-
tur, wie etwa eine erhohte Arbeitsdichte, etabliert und die Beanspruchung der Mit-
arbeitenden insgesamt steigt. Um diese Entwicklung aufzufangen, bedarf es einer anpass-
baren Herangehensweise bei der Gestaltung von Arbeitszeit. Fehlen die notwendigen Res-
sourcen und Freirdume, so konnen die Belastungen Uberhand nehmen und schlieBlich die
Gesundheit beeintrachtigen.

Das Instrument Overload eignet sich besonders, um rechtzeitig ein mogliches Un-
gleichgewicht zwischen Arbeitsaufgabe und individuellen Ressourcen zu erkennen, Emp-
fehlungen fiir den Umgang mit Uberlast und die Privention von Burnout ergiinzen die Ein-
schétzung.

Das Instrument ist mit dem Fokus auf Gesundheit einzusetzen. Ziel ist die Privention
und Friiherkennung von Uberlast und das Erlernen von Strategien, um Stress zu bewiltigen
bzw. zu reduzieren. Zu diesem Zweck enthilt das Instrument zunchst eine Ubersicht mit
Informationen iiber die Entstehung von Stress und Burnout. Die Informationen werden
durch eine Ubersicht moglicher MaBnahmen aus organisatorischer sowie aus individueller
Sicht erginzt. Betroffene haben meist ,,wenig Zeit“, um sich Informationsmaterial durch-
zulesen. Daher ist das Tool modular aufgebaut, sodass in kurzer Zeit wichtige Impulse ver-
mittelt werden konnen. Eine nachhaltige Verbesserung ist jedoch erst dann zu erwarten,
wenn mehr Zeit in die Losung des Problems investiert wird. Dafiir finden Anwender Hand-
reichungen, um sich dem Thema strukturiert zu ndhern. Da héufig ein starkes Leistungs-
motiv verbunden mit einer subjektiven Wahrnehmung hinter der Entstehung von Burnout
steckt, soll mit dem objektiven Ansatz eine neue Perspektive erdffnet werden.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die Instrumente im Kompass — Zeit & Ver-
trauen an verschiedenen Punkten ansetzen und variabel einsetzbar sind. Die Zusammen-
stellung reprisentiert dabei die Realitédt der im Projekt untersuchten Unternehmen sowie
der Erkenntnisse dariiber, welche Ansétze hilfreich sind, bzw. an welchen Stellen Hand-
lungsbedarf gesehen wurde.

6.1.2 Forschungstransfer Toolentwicklung

Der Toolentwicklung liegt eine wissenschaftliche Analyse zugrunde. Um konkrete Be-
darfe in deutschen mittelstdndischen Unternehmen zu erfassen, wurde zunichst eine Be-
standaufnahme durchgefiihrt. Dieser qualitative Ansatz bestand aus einer Kombination
von Interviews, Gruppendiskussionen und der Beobachtung eines virtuellen Fiithrungs-
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kriftemeetings. Durch das Vorgehen konnten zentrale Handlungsfelder und Gestaltungs-
ansitze in Bezug auf Zeitkompetenz und Vertrauen festgestellt werden.

Wihrend der Schwerpunkt des qualitativen Vorgehens auf dem Erkenntnisgewinn lag,
wurden die Ergebnisse anschlieBend mithilfe eines quantitativen Online-Fragebogens
tiberpriift. Dabei war das Ziel zu erfahren, welche Einflussfaktoren zur Forderung von
Zeitkompetenz und Vertrauen sowie schlieBlich der Zusammenarbeit im Team am wich-
tigsten sind. Zudem wurde die Auswirkung von Zeitkompetenz und Vertrauen auf eine
erfolgreiche Zusammenarbeit untersucht.

6.1.2.1 Vorgehen qualitative Studie: Interviews, Gruppendiskussionen
und Beobachtung

Die Interviews wurden mit zwolf Experten und Expertinnen aus zwei mittelstindischen
IT-Unternehmen durchgefiihrt. Expertinnen und Experten waren dabei als Personen defi-
niert, die selbst von der Situation virtueller Teamarbeit betroffen waren und somit aus dem
Arbeitsalltag erzihlen konnten. Auf operativer Ebene wurden primér Fiihrungskrifte be-
fragt. Um moglichst viele unterschiedliche Perspektiven abzudecken, wurden Personen
mit Geschéfts- oder Personalverantwortung als Fachleute einbezogen. Die teilstrukturierten
Interviews wurden mithilfe eines Interviewleitfadens gefiihrt. Der Leitfaden war so konzi-
piert, dass vorgegebene Themenschwerpunkte abgedeckt wurden, jedoch zusitzliche
Riickfragen moglich waren und sich ein ,,natiirliches Gesprich® entwickeln konnte. In
einem Pilotinterview wurde der Leitfaden getestet. Eine Tonbandaufnahme ermoglichte
eine wortgenaue Erfassung der Aussagen. Die Interviews dauerten zwischen 45 und 90 min.

In beiden Unternehmen wurde jeweils eine moderierte Gruppendiskussion durch-
gefiihrt. Der Inhalt war analog zu den Interviews, jedoch wurde hier mehr Raum fiir eine
freie Gesprichsentfaltung eingerdumt. So standen jene Themen stirker im Fokus, die fiir
die Betroffenen einen zentralen Stellenwert einnahmen.

Ergidnzend wurde eine Beobachtung durchgefiihrt, bei der drei Standorte eines Unter-
nehmens per Videokonferenzsystem miteinander kommunizierten. Die Forscherin war an
einem der Standorte anwesend, um die Interaktion, die Durchfiihrung des Meetings sowie
dessen Organisation zu beobachten. Es handelte sich um eine nicht teilnehmende, offene
und direkte Beobachtung. Die Beobachtung erfolgte teilstrukturiert anhand einer selbst
entworfenen Kategorisierung, in welche Beobachtungen notiert wurden. Begleitend diente
eine Checkliste als Hilfsmittel, um in moglichst kurzer Zeit die interessierenden Inhalte zu
iiberpriifen. Das Ziel der Beobachtung war es, einen moglichst unverfélschten Eindruck
des virtuellen Zusammenarbeitens zu gewinnen und sich mit den Gegebenheiten in den
Unternehmen vertraut zu machen. Die Videokonferenz wurde auf die gleiche Art und
Weise wie sonst durchgefiihrt. Im Anschluss wurde berichtet, dass die Aktivitit der Teil-
nehmenden etwas zuriickhaltender war als sonst. Im Gegensatz zu den Interviews und
Gruppendiskussionen erfolgte bei der Beobachtung aus Datenschutzgriinden keine Ton-
bandaufnahme. Die Dokumentation erfolgte vor Ort schriftlich.

Die Aufnahmen aus den Interviews und Gruppendiskussionen wurden im Anschluss
anonymisiert und in Transkripten verschriftlicht. Die Auswertung der Transkripte erfolgte
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anhand der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring. Dazu wurden Textsegmente kodiert,
damit diese im Anschluss inhaltlich strukturiert und zusammengefasst werden konnten.
Die Hauptkategorien ,,Zeitkompetenz und ,,Vertrauen* standen im Fokus der Analyse
und wurden iiber einen mehrstufigen Prozess auf wenige Unterkategorien reduziert. Die
Ergebnisse der qualitativen Studie (Interviews, Gruppendiskussionen und Beobachtung)
wurden in Workshops mit den Unternehmenspartnern diskutiert und systematisiert. Sie
dienten als mafgebliche Grundlage fiir die Toolentwicklung.

6.1.2.1.1 Ergebnisse der qualitativen Studie
Hier folgt eine Zusammenfassung der zentralen Erkenntnisse strukturiert nach Inhalten.

6.1.2.1.2 Zeitkompetenz

Zur Abgrenzung von Arbeit und Privatleben wird in einem Interview eine personliche
Strategie beschrieben: ,,... das ist bei den Anderen auch Usus, sich einfach auch im Out-
look dann die Zeit geblockt einzutragen, um eben auch nicht dann gebucht zu werden ...*
(Interview 7, 80). Der kompetente Umgang mit der Frage, wie viel Zeit dabei wofiir ver-
wendet wird, ist ein essenzieller Bestandteil von Zeitkompetenz. Dies kommt insbesondere
dann zum Tragen, wenn die Arbeit von einer hohen Flexibilitit und einer hohen Eigenver-
antwortlichkeit geprégt ist. Dieser individuell unterschiedliche Umgang mit Arbeitszeit-
spielraum wird an folgender Aussage deutlich: ,,... die Freiheiten sind da, man kann sich
iiber den Tag das selbst organisieren. Aber wenn es irgendwo brennt, muss man einschrei-
ten, das geht nicht anders.” (Interview 2, 156). Zudem wurde in den Interviews deutlich
formuliert, dass die Arbeitslast (der ,,Workload*‘) auch Grenzen haben muss, da auch die
Arbeitszeit begrenzt ist. Ein ,,Workload®, der so bemessen ist, dass er in der Arbeitszeit
ohne gesundheitliche Beeintrichtigungen bewiltigt werden kann, resultiert in einer an-
gemessenen Arbeitsdichte. Diese Arbeitsdichte ist bei Teamarbeit oft nicht optimal auf
alle Teammitglieder verteilt, was nicht nur zu Konfliktpotenzial, sondern auch zu Gesund-
heitsrisiken fiihren kann. So lassen sich einige Interviewaussagen zusammenfassen.

6.1.2.1.3 Vertrauen
Gemeinsame Erfahrungen tragen zum Aufbau von Vertrauen bei. In einem Interview
wurde das an folgender Aussage deutlich: ,,... ich denke schon, dass das [Vertrauen] schon
auch da ist, aber nichtsdestotrotz wird es erst wachsen, wenn man ldnger miteinander
arbeitet und sich ndher kennenlernt.“ (Interview 2, 253). Die initiale Begegnung im Team
nimmt dabei einen zentralen Stellenwert ein: ,,... als wir uns dann das erste Mal personlich
kennengelernt haben, ... das war danach auch schon anders, also wenn man sich einmal
personlich gesehen hat, das ist total wichtig, auch im Team.” (Gruppendiskussion 2, 33).
Speziell die personliche Begegnung am selben Ort erleichtert dabei den Vertrauensaufbau.
Falls dies jedoch nicht moglich ist, kann iiber die Zeit hinweg auch virtuell ein hohes Ver-
trauensniveau erreicht werden.

Es gibt verschiedene Verhaltensweisen, die konkret zum Vertrauensaufbau im Team
beitragen. Neben regelméBiger Kommunikation spielt auch die Art der Kommunikation
eine wichtige Rolle. Offene Kommunikation ist wichtig fiir funktionierende Teamarbeit.
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Durch Transparenz und klare Aussagen kann so auch Vertrauen gefordert werden. In
einem Interview wurde dies wie folgt beschrieben: ,,Und ich habe mich dann aber wirklich
durchgesetzt, habe gesagt, nein, ich bin da auf Sie angewiesen und ich brauche Sie da und
wir kriegen das gemeinsam hin und so und dann hat mir die eine von den beiden am nichs-
ten Tag eine Mail geschrieben, dass sie es richtig gut findet, dass ich nicht eingeknickt
bin.” (Interview 12, 293).

Wertschitzung wurde auf Basis mehrerer Interviewaussagen als wesentlich fiir den
Vertrauensaufbau identifiziert. Sie kann auf verschiedene Arten ausgedriickt werden.
Dabei geht es nicht nur darum, hoflich und respektvoll miteinander zu sprechen. Auch
Entscheidungen und Einstellungen sind Indikatoren fiir Wertschitzung. Beispielsweise
wurde in einem Interview berichtet, dass es von Vertrauen zeugt, wenn Fithrungskrifte den
Beschiftigten einen Entscheidungsspielraum einrdumen: ,,...das verstehen viele eben als
mangelndes Vertrauen, dass man mir als dem Spezialisten fiir Thema XY eben nicht das
Vertrauen schenkt, das auch so zu entscheiden, dass das Hand und Fuf} hat.* (Interview 1,
500). Durch dieses geschenkte Vertrauen kann auch die Bereitschaft, das Vertrauen zu er-
widern, erhoht werden.

6.1.2.1.4 Prozessfeedback
Ohne klare Vorgaben und Informationen konnen Aufgaben nur schwer bearbeitet werden.
Die folgende Aussage verdeutlicht dies: ,,... manchmal soll es ... wirklich die fertige Pra-
sentation sein und dann, wenn uns dann noch Input fehlt, was die konkrete Anforderung ist
und wir schicken das als ersten Entwurf, da kommt dann meistens auch so ganz schwam-
mig irgendwas riiber.” (Interview 9, 512). Solche fehlenden Informationen sind oft Folge
von Uberlast auf Seiten der Auftraggeber oder werden bereits in vorhergehenden Prozess-
phasen weitergegeben. Zur Vermeidung sind klare und regelméBige Absprachen sowie ein
transparenter Prozess zu empfehlen. Zu Beginn etwas mehr Zeit in Absprachen zu in-
vestieren, kann sich spéter in mehrfacher Hinsicht auszahlen. So formuliert ein Interview-
partner den Wunsch: ,,Dass man wirklich mal offenlegt, was gibt es jetzt fiir Aufgaben und
wer libernimmt welche Aufgaben. Ich denke, das ist schon mal so ein wichtiger Punkt ...*
(Interview 12, 220). RegelmiBige, auf den Fortschritt gerichtete Absprachen, in denen Ver-
antwortlichkeiten und Aufgaben klar geregelt werden, sind also Bestandteile von Prozess-
feedback und tragen aufgrund der Regelmé@Bigkeit zu einer besseren Zusammenarbeit bei.
Dariiber hinaus kann das Teilen von Informationen iiber das eigene Aufgabengebiet hi-
naus die Arbeit sehr bereichern. So berichtet eine Interviewpartnerin davon, wie sie
Prozessfeedback erlebt und wie hilfreich der Austausch im Team und in der Abteilung sein
kann: ,,Und da gibt es immer einen Part, dass die Leute sich mal gegenseitig erzéhlen,
woran sie gerade arbeiten und wo sie einen Rat brauchen von jemand anderem, weil sie
vielleicht in einer Sackgasse sind. Das ist so der grof3e Part fiir die gemeinsamen Dinge.
Das haben wir einmal im Monat als Webko und einmal im Quartal mit Prisenz.” (Inter-
view 10, 70). Prozessfeedback zeichnet sich im Wesentlichen durch eine angemessene
Frequenz (z. B. wochentlich) und eine forderliche Feedbackkultur aus. Diese sollte bein-
halten, dass sich Teammitglieder beteiligen, passende Rahmenbedingungen geschaffen
werden und Informationen fiir alle Beteiligten abrufbar sind.
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6.1.2.2 Vorgehen quantitative Studie: Online-Fragebogen

Auf den Ergebnissen der qualitativen Analyse basierend wurde ein Fragebogen entwickelt.
Ziel der quantitativen Analyse war es, die Ergebnisse aus der qualitativen Analyse zu tiber-
priifen und eine Gewichtung der Einflussfaktoren zu erhalten. Der Fragebogen wurde on-
line tiber die Ansprechpartner der kooperierenden Unternehmen an deren Mitarbeitende
verteilt. Die Stichprobe wurde zudem ergénzt durch berufsbegleitend Studierende der FOM
Hochschule, die virtuell und in kleinen oder mittelstindischen Unternehmen arbeiteten.

Von den n = 156 Teilnehmenden waren 39 % weiblich, 55 % minnlich und sechs Pro-
zent haben keine Angabe gemacht. Das durchschnittliche Alter betrug 34 Jahre, wobei die
jiingste Person 19 Jahre und die &lteste Person 64 Jahre alt war. Die Unternehmen stam-
men dhnlich wie bei der qualitativen Studie mehrheitlich aus der IT-Branche.

Das Ziel der quantitativen Studie war die Uberpriifung der Frage: ,,Wie konnen Zeit-
kompetenz und Vertrauen in virtuellen Strukturen zur Zusammenarbeit von Fiihrungs-
kriften und Teams beitragen?* Es wurde untersucht, welchen Einfluss Zeitkompetenz und
Vertrauen auf die Teamarbeit haben und welche beeinflussbaren Faktoren auflerdem dazu
beitragen. Alle Variablen wurden anhand 5- bzw. 7-stufiger Likert-Skalen (,,stimme gar
nicht zu* bis ,,stimme vollig zu*) abgefragt. Im folgenden Absatz erfolgt eine kurze Erlau-
terung der einzelnen Konstrukte.

Als Ma8 fiir die Zusammenarbeit von Teams wurde das Konstrukt Teamwirksamkeit im
Rahmen der Studie entwickelt. Dieses misst analog zur Selbstwirksamkeit aber in Bezug
auf Teams statt auf das Selbst, wie sehr sich Teams selbst zutrauen, erfolgreich zusammen-
zuarbeiten. Teamwirksamkeit wurde anhand mehrerer Fragen erhoben, so wurde bei-
spielsweise gefragt, wie hoch die Zustimmung zu folgender Aussage ist: ,,Mein Team traut
sich zu, seine Arbeit mit einer herausragenden Qualitit zu erledigen.

Die Individuelle Zeitkompetenz umfasste in der Abfrage die Facetten ,,Anpassungs-
fahiges Zeitmanagement®, ,,Klare Kommunikation®, ,,Fokussierte Teamarbeit* und ,,Ein-
halten von Absprachen®. Ein beispielhaftes Item lautete ,,Jm Rahmen meiner Arbeitszeit
arbeite ich die anstehenden Aufgaben flexibel ab.*

Vertrauen wurde in Bezug auf das Team, die Fiihrungskraft sowie das Unternehmen
(Systemvertrauen) abgefragt. Aulerdem wurde ,,Absicherndes Verhalten* abgefragt, wel-
ches dadurch geprigt ist, dass Mitarbeitende vermeiden, Verantwortung zu iibernehmen
und sich durch E-Mails absichern. Wenn diese Facette hoch ausgeprigt ist, spricht dies fiir
ein geringes Vertrauen. Ein Item war z. B. ,,Ich kann mit allen Mitgliedern meines Teams
frei iber Probleme, die ich bei der Arbeit habe, sprechen und weil3, dass sie zuhoren.*

Wertschdtzung wurde als single-item abgefragt: ,,Jm Team herrscht ein wertschitzender
Umgang.*

Prozessfeedback wurde nach den folgenden Kriterien abgefragt: ,,Nachvollziehbar-
keit”, ,,Strukturiertheit®, ,,Bezug zu konkreter Situation®, ,,Anerkennung fiir herausra-
gende Leistungen®, ,hilfreich® und ,,in regelmifBigen Abstinden®. Ein Item fiir Prozess-
feedback war ,,Feedback im Team ist so aufgebaut, dass es mir wirklich hilft.*.

6.1.2.3 Ergebnisse der quantitativen Studie
Als zentrales Ergebnis ldsst sich festhalten, dass Teamwirksamkeit mit den abgefragten
Konstrukten signifikant positiv zusammenhéngt.
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Teamwirksamkeit wird bestimmt durch:

Individuelle Zeitkompetenz

Vertrauen

Prozessfeedback

TEAMWIRKSAMKEIT

Wertschatzung

STARKE DES ZUSAMMENHANGS

Abb. 6.3 Effekte der erklidrenden Variablen auf Teamwirksamkeit, N = 156

Abb. 6.3 verdeutlicht die Stirke der Zusammenhinge. So zeigte sich in einer multiplen li-
nearen Regression, dass 58 % der Varianz von Teamwirksamkeit durch Wertschétzung (3 =
0,36***), Prozessfeedback (8 = 0,25%**), Vertrauen (f = 0,22**) und individuelle Zeit-
kompetenz (# = 0,12%%) erklart werden konnen. Dies spricht fiir einen hohen Erkldrungs-
gehalt; aber auch dafiir, dass es weitere wichtige Faktoren gibt, die nicht beriicksichtigt wurden.

6.1.2.4 Transfer der Forschung in die Toolentwicklung anhand
von Workshops

Die dargestellten Ergebnisse sowie tiefer gehende Analysen wurden in Unternehmens-
workshops in zwei Umsetzungspartner-Unternehmen présentiert. So konnte unternehmens-
individuell herausgearbeitet werden, an welchen Stellen angesetzt werden sollte, um Zeit-
kompetenz und Vertrauen und damit auch die Teamarbeit zu verbessern. In den Workshops
wurde in moderierten Kleingruppen anhand einer Soll-Ist-Analyse herausgearbeitet, wel-
che Veridnderungen angestrebt werden. Die Erkenntnisse wurden in Handlungsfelder und
Toolbedarf bzw. -ideen gruppiert. Im Anschluss an die Workshops wurden die Ideen und
Handlungsfelder weiter zusammengefasst und strukturiert. Im Prozess hat sich heraus-
gestellt, dass eine Untergliederung der Instrumente in Zeitkompetenz und Vertrauen nicht
zielfiihrend ist, da beide Themen oft miteinander einhergehen. So ergab sich schlieBlich die
Struktur fiir den Kompass — Zeit & Vertrauen mit den oben beschriebenen Instrumenten, die
in enger Zusammenarbeit mit den kooperierenden Unternehmen entstanden sind.

6.2 vlLead - virtuelle Zusammenarbeit bei perbit

Gaby Hampel und Lisa Kriiger

Im Folgenden wird beschrieben welche Ziele die perbit Software GmbH im Rahmen der
Digitalisierungsstrategie des Unternehmens mit dem Projekt vLead verfolgt hat und welche
Instrumente zur Unterstiitzung virtueller Teamarbeit entwickelt und umgesetzt wurden.
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6.2.1 Das Unternehmen

Die perbit Software GmbH ist seit ihrer Griindung 1983 ein digitales Unternehmen.
»Think digital“ wurde seit jeher grofigeschrieben, sowohl bei der Entwicklung der
HR-Software als auch in der perbit Arbeitsorganisation. Denn seit Anfang an arbeiteten
die Mitarbeitenden an zwei Standorten in Deutschland — in Trossingen im Schwarzwald-
Baar-Kreis und in Altenberge im Miinsterland. Heute ist perbit an drei Standorten vertre-
ten: Trossingen, Altenberge und Miinster. 95 Mitarbeitende sind fiir das Unternehmen,
entweder vor Ort an den drei Standorten oder im Home-Office titig.

Auch das Home-Office ist bei perbit von Anfang an ein Thema, nicht erst seit der
Corona-Pandemie. Flexible Arbeitsorte und Arbeitszeiten ermoglichen den Mitarbeitenden
schon immer die Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Dazu trigt auch eine gute IT-
Infrastruktur bei, die eine wichtige Grundlage von virtueller Zusammenarbeit darstellt.

Eine weitere mallgebende Voraussetzung fiir virtuelle Zusammenarbeit ist die Unter-
nehmenskultur: Ohne den entsprechenden Spirit der Mitarbeitenden, ohne agile Struktu-
ren und eine aktivierende Fiihrung wird diese nicht funktionieren. Change, Teamarbeit
und Kundenorientierung sind seit jeher Erfolgsfaktoren bei perbit. Seit seiner Griindung
hat das Unternehmen vier Software-Generationen sowie eine Cloud-Losung auf den Markt
gebracht.

Auch heute stellen der permanente Wandel und die Digitalisierung von Arbeitsabldufen
eine wichtige Komponente im Unternehmen dar. ,,Digitalisierung ist ein strategisches Ziel
unseres Unternehmens, dem wir aktuell mit einem Digitalisierungsprojekt zusétzliche Im-
pulse verleihen.” sagt Geschiftsfiihrer Jorg Klausch. ,Hierfiir haben wir einen internen
Digitalisierungsbotschafter ernannt, der die Mitarbeitenden bei New Work und beim Ein-
satz von Digitalisierungstools unterstiitzt.*

6.2.2 Die Ausgangssituation

Im Unternehmen gibt es eine Vielzahl an etablierten Malnahmen, die den Mitarbeitenden
flexible Arbeitszeiten und -orte sowie ein forderliches Arbeitsumfeld ermoglichen. Im Fol-
genden werden einige der Mallnahmen kurz vorgestellt:

* Gesundheitsmanagement. Um die Mitarbeitergesundheit zu unterstiitzen und Priaven-
tion am Arbeitsplatz zu ermoglichen, bietet perbit ein Ma3nahmenpaket an, das von der
Beratung fiir eine ergonomische Ausrichtung des Arbeitsplatzes bis hin zur Anschaffung
ergonomischer Biiromobel und -ausstattung und der Kosteniibernahme von Computer-
brillen reicht. Auch téglich frisches Obst, Gemiise und Mineralwasser fiir die Be-
schiftigten, wochentliche Massagen und ein durch die Mitarbeitenden initiiertes Sport-
programm gehoren dazu. Dariiber hinaus organisiert das Unternehmen regelmiflig
Fahrtrainings fiir Au3endienstmitarbeitende.
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»Open Door‘-Kultur. Bei perbit herrscht eine Kultur der offenen Tiiren. Sowohl Kol-
legen, direkte Vorgesetzte, Personalabteilung als auch die Geschiftsfiihrung zeigen
damit, dass sie jederzeit ansprechbar sind. Das fiihrt zu kurzen Wegen bei Absprachen
und Problemldsungen. Der kollegiale Umgang und die Vertrauenskultur férdern in-
formelle Gespriche auf den Fluren, in den Cafeterien und am Arbeitsplatz. Auch in vir-
tueller Zusammenarbeit wird der ,,Open-Door*-Ansatz weiterverfolgt, indem die offe-
nen Tiiren durch eine Software im Telefon-Client symbolisiert wird.

Flexible Arbeitszeit. Zu den MaBBnahmen zur Gestaltung flexibler Arbeitszeit gehoren
flexible lebensphasenorientierte Arbeitszeitmodelle, Teilzeitmodelle auch fiir Fiihrungs-
krifte und die Reduzierung von Reisezeiten durch einen verstirkten Einsatz von On-
line-Dienstleistungen. Die Einfiihrung eines Elternzeit-Gesprichs — auf Wunsch fiir
beide Elternteile, unterstiitzt die Mitarbeitenden in der Familienphase. Elternzeit wird
gerne auch von Fiithrungskriften in Anspruch genommen.

Flexibler Arbeitsort. perbit-Mitarbeitende haben die Moglichkeit, im Home-Office zu
arbeiten. Das galt schon vor der Corona-Pandemie. Um erfolgreiches Arbeiten im
Home-Office zu unterstiitzen, stellt das Unternehmen Tipps zur Arbeitsorganisation im
Home-Office zur Verfiigung sowie eine moderne Kommunikationsinfrastruktur.
Selbstverstiandlich wird dabei auch auf die Einhaltung gesetzlicher Vorgaben fiir die
Arbeit im Home-Office geachtet. Zusitzlich setzt perbit neben einem professionellen
Videokonferenzsystem weitere Kollaborationstools ein, um Reisen zwischen den
Standorten zu reduzieren.

Life-Domain-Balance. Das Maflnahmenpaket fiir Vereinbarkeit und Stressprivention
enthilt unter anderem Kinderbetreuungszuschiisse, eine Notfallbetreuung von Kindern
im Betrieb sowie unterstiitzende Mafnahmen fiir die Pflege von Angehorigen. Die Mit-
arbeitenden haben zudem die Mdoglichkeit, an Resilienz-Seminaren teilzunehmen, um
Krisen — auch im privaten Bereich — besser meistern zu konnen. Dariiber hinaus gibt es
ein Kontakthalteprogramm, um Mitarbeitende in Urlaub oder in Elternzeit weiter an
das Unternehmen zu binden.

Vertrauensarbeitszeit. Bei perbit wird eine variable Vertrauensarbeitszeit praktiziert.
Im Mittelpunkt stehen die Begriffe Vertrauen, Eigenverantwortung, Flexibilitdt und Er-
gebnisorientierung. Die Mitarbeitenden und die Fiihrungskrifte sind gemeinsam ver-
antwortlich dafiir, dass kein Missverhiltnis zwischen vertraglicher Arbeitszeit, Funk-
tion und Aufgabenumfang entsteht und dass die Bestimmungen des Arbeitszeitgesetzes
eingehalten werden.

Potenzialanalyse. Mit der Potenzialanalyse der DNLA GmbH hat perbit ein Instru-
ment eingefiihrt, das die Fithrungskréfte dabei unterstiitzt, ihre Mitarbeitenden bedarfs-
gerecht zu fordern. Diese nehmen regelméBig an einer Befragung und einem Feedback-
gesprich teil und erhalten anschlielend einen aktuellen Handlungsplan fiir ihre indivi-
duelle Weiterentwicklung.
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6.2.3 Das Digitalisierungsprojekt vLead

»Ziel des Digitalisierungsprojekts bei perbit war es, die agile Unternehmenskultur insbe-
sondere im Rahmen der virtuellen Zusammenarbeit weiterzuentwickeln und im Unterneh-
men zu etablieren. Beim Thema New Work mochten wir up to date sein und die neuesten
Entwicklungen ins Unternehmen tragen.*, so Geschéftsfiihrer Hendrik Kellermeyer.

Hierzu hat perbit im vLead-Projekt verschiedene Instrumente entwickelt, die die ein-
zelnen Teams direkt umsetzen konnen. Sie sind als Hilfestellung bei der Gestaltung virtu-
eller Teamarbeit zu verstehen und konnen die Nachteile virtueller Kommunikation teil-
weise auffangen. Dazu gehoren eine Checkliste und Kommunikationsleitlinien fiir virtu-
elle Meetings. Zusétzlich zu den im Projekt entwickelten Instrumenten gibt es weitere
Angebote zur Unterstiitzung virtueller Teamarbeit, vor allem: Co-Working via MS Plan-
ner und OneDrive sowie Skype als Kommunikationskanal.

Im Folgenden werden drei der Instrumente niher vorgestellt, mit denen wir bei perbit
besonders gute Erfahrung gemacht haben:

1. Impuls: Ready to Fly
In Videokonferenzen und virtuellen Meetings steht bei perbit die effiziente und ziel-
fiihrende Durchfiihrung im Vordergrund, wobei das harmonische Miteinander nicht
verloren gehen darf. Daher sind Nachfragen wihrend des Videocalls besonders wich-
tig, um alle Teilnehmenden auf einen gemeinsamen Informationsstand zu bringen, An-
liegen zu kldren und Vorbereitungsmafinahmen abzuschlieBen. Eine regelmiBige
Moglichkeit zu Nachfragen in virtuellen Meetings hilft den Teams dabei zu iiberpriifen,
ob alle Teammitglieder bereit zum ,,Abflug* sind. Beim Ready to Fly ist uns besonders
wichtig, dass auf die Kommunikationsregeln, die wir in unserer Kommunikationsleit-
linie festgehalten haben, hingewiesen und die Einhaltung sichergestellt wird. Beson-
ders fiir Mitarbeitende, die nur sporadisch Meetings organisieren, sind die Empfehlun-
gen hilfreich, da sie sich mit dem Ready to Fly-Instrument gut auf die Meetings vorbe-
reiten konnen. Dabei bietet es sich an, vorab einen ,,Eisbrecher als Einstieg in das
Gesprich mitzubringen. Eine gute Vorbereitung ist der Schliissel fiir einen reibungs-
losen Verlauf des Meetings. Mittlerweile haben die Teammitglieder die Mainahmen in
der tiglichen Umsetzung verinnerlicht.
* Virtualitdt: Videokonferenzen
* Akteure: Teammitglieder, Team
* Bediirfnis: Empathie
* Gestaltung: Kommunikation, Zeitkompetenz
¢ Outcome: Effektivitit, Wirtschaftlichkeit

2. Impuls: E-Coffee
Da bei standortiibergreifender Arbeit der personliche Kontakt leicht verloren geht, bie-
tet der E-Coffee die Gelegenheit, einen Ausgleich zu schaffen. Bei einer virtuellen
Kaffeepause haben die Mitarbeitenden die Moglichkeit, informelle Gespriche auch
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ohne Face-to-Face Kontakt zu fithren und sich auszutauschen. Der E-Coffee findet bei
perbit per Skype for Business und MS Teams wihrend der Arbeitszeit statt und unter-
stiitzt die informelle Kommunikation. Die Mitarbeitenden nutzen dabei ihren Laptop
oder auch die Videokonferenztechnik in den Konferenzraumen.
* Virtualitét: Standortiibergreifende Teamarbeit
» Akteure: Teammitglieder, Teamleitung, Organisation
* Bediirfnis: Anschluss
* Gestaltung: Vertrauen, Kommunikation
¢ OQOutcome: Gesundheit, Motivation

3. Impuls: E-Daily
Das tdgliche Stand-up Meeting dient in agiler Projektarbeit dazu, dass sich alle Team-
mitglieder tiglich auf den neuesten Stand bringen. Damit das auch in virtuellen Teams
reibungslos funktioniert, bietet es sich an, das ,,Daily* telefonisch oder per Videocall
durchzufiihren und iiber diese Kommunikationskanile routiniert die wichtigsten Infor-
mationen auszutauschen.

Das Instrument wird auch in Teams angewendet, die nicht in festen agilen Struktu-
ren arbeiten. Wir besprechen in moglichst kurzer Zeit die wichtigsten Punkte, damit
alle Teammitglieder auf dem aktuellen Stand sind. Die E-Dailys waren eine gute
Moglichkeit, um das neue Kommunikationsleitbild in der Praxis einzuiiben und in
regelmédfigem Austausch Feinheiten der Kommunikation zu verstetigen. Vorausset-
zung fiir einen reibungslosen Ablauf ist auch hier, dass die Technik funktioniert.

* Virtualitdt: Virtuelles Arbeiten

* Akteure: Team, Teammitglieder

» Bediirfnis: Anschluss, Orientierung

* Gestaltung: Prozessfeedback, Zeitkompetenz
¢ Outcome: Effektivitit, Wirtschaftlichkeit

6.2.4 Die Umsetzung

Am Beispiel E-Coffee soll verdeutlicht werden, wie die Umsetzung im Unternehmen und
in den einzelnen Teams gehen kann.

Bei perbit wurde der E-Coffee bereits vor der Corona-Pandemie iiber verschiedene Wege
im Unternehmen verbreitet. Einen besonderen Stellenwert hatte dabei der E-Coffee mit
Event-Charakter, der genutzt wurde, um die Maflnahme den Mitarbeitenden niher zu bringen.
Die Events hatten zudem das Ziel, die Mitarbeitenden auf die Moglichkeit hinzuweisen, den
E-Coffee auch teamintern zu nutzen. Fiir die Events wurden verschiedene Anlésse genutzt.

Im Sommer gab es ein gemeinsames unternehmensweites Eis essen, das gleichzeitig
tiber die Videokonferenzrdume der einzelnen Standorte iibertragen wurde. Auch ein run-
der Geburtstag wurde per Ubertragung zwischen den drei Standorten gefeiert. Zur Feier
des Tages wurde in den Cafeterien jeweils ein Laptop aufgestellt und ,,Happy Birthday*
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gesungen. Anschlielend gab es fiir alle Sekt oder andere Getridnke, wihrend sich Klein-
gruppen in den Riumen unterhalten haben und die feierliche Stimmung in allen Stand-
orten virtuell iibertragen wurde. Auch Gespriche zwischen den Standorten fanden dabei
tiber die Laptops statt.

In der Weihnachtszeit gab es ein grofles virtuelles Event, das eine perbit-Tradition be-
gleitet hat: das Hexenhaus. Damit ist ein groes Lebkuchen- und Schokoladenhaus ge-
meint, das mit vielen Pralinen auf dem Dach besetzt ist und in dem eine ,,Hexe* wohnt. Bei
der offiziellen Eroffnung wird das festlich verpackte Haus an allen Standorten ausgepackt
und die Ubertragung findet wieder iiber das Videokonferenzsystem mit einem GroBscreen
bzw. mit Leinwand statt. Die ersten Pralinen werden feierlich heruntergenommen. Diese
Tradition ist eine schone Gelegenheit fiir Begegnungen und Austausch. Da man sich stand-
ortiibergreifend nicht sehr oft personlich sieht, ist das Wiedersehen fiir viele ein ,,grof3es
Hallo®. Im Jahr 2020 konnte die gemeinsame Eroffnung nicht stattfinden, daher gab es als
Ersatz einen virtuellen Adventskalender. Auch wurden virtuelle Weihnachtsfeiern sowohl
unternehmensweit als auch teamintern durchgefiihrt. Bei der groBlen E-Weihnachtsfeier
wurden den Mitarbeitenden vorher als Uberraschung Pickchen mit allerlei Leckereien zu-
gesandt, die dann bei der virtuellen Ubertragung gemeinsam gedffnet wurden. Gefolgt von
der Einladung, sich mit einem Getrénk am Laptop im Home-Office einzufinden, wurde die
Weihnachtsfeier so im virtuellen Raum begangen. Zu empfehlen ist dabei, auf eine aus-
gewogene Agenda zu achten. Diese sollte strukturiert sein, aber auch Freirdume fiir Kom-
munikation lassen. Zusitzlich gab es in den verschiedenen Teams kleine Weihnachtsfeiern,
die auf dhnliche Art stattfanden. Hier stand der personliche Austausch in der kleinen Runde
stirker im Fokus. Als Vorbereitung wurde z. B. auch ein Packchen mit Glithwein und Na-
schereien im weihnachtlichen Carepaket versandt. Diese Malnahme war besonders in Hin-
blick auf das Onboarding einer neuen Mitarbeiterin eine gute Gelegenheit, sich in un-
gezwungener Atmosphire besser kennenzulernen.

Seit der vermehrten Nutzung des Home-Office im Zuge der Corona-Pandemie hat sich
ein virtuelles ,,After Work*-Treffen in vielen Teams etabliert. Dabei treffen sich die Teams
teils wochentlich, teils sporadisch in Videocalls, um gemeinsam etwas zu trinken und sich
iber Verschiedenes auszutauschen. Gesprochen wird iiber das Biiro aber auch iiber andere
Dinge. Die Calls finden meistens freitags nach der Arbeit statt und dauern etwa eine halbe
bis eine dreiviertel Stunde. Organisiert werden die E-Coffees durch die Teams selbst,
wobei auch ein iibergreifender Austausch zwischen den Teams stattfindet und sie sich
gegenseitig einladen.

Durch die verschiedenen Umsetzungswege kann ein wesentlicher Punkt der Zusam-
menarbeit aufgefangen werden, der beim virtuellen Arbeiten vielen fehlt: die informelle
Kommunikation. Das Informelle ist sehr wichtig fiir die Unternehmenskultur und das Mit-
einander. Das haben inzwischen alle wahrgenommen. Nach und nach hat sich der E-Coffee
von alleine verbreitet und erreicht zum Stand Dezember 2020 immer mehr Mitarbeitende,
da sie die MaBinahme als eine Bereicherung und eine positive Abwechslung in der virtuel-
len Zusammenarbeit erleben. Das, was sonst auf dem Flur und spontan auf den Géngen
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und in den Biiros passiert, nimlich der Austausch, der vielen fehlt, kann durch den
E-Coffee gut aufgefangen werden. Wichtig ist dabei auch, dass Arbeit Spall machen darf
und soll, dass zwischenmenschliche Beziehungen dazugehdorigen und sich Freundschaften
entwickeln kénnen. Manche verabreden sich sogar zum gemeinsamen Online-Gaming.

6.2.5 Fazit und Ausblick

Die Implementierung weiterer Maflnahmen ist aufgrund der Corona-Pandemie einge-
schrinkt. Die fortlaufende Digitalisierung erfordert auch bei perbit schnelles und agiles
Handeln. Aufgrund zu erwartender kurzfristiger Umstellungen im Zuge der Pandemie hat
es sich bewihrt, unterschiedliche Szenarien zu planen, um flexibel zu bleiben. Seit mehre-
ren Jahren beschiftigt sich perbit mit der Umsetzung der Digitalisierungsstrategie, u. a.
mit dem vLead-Projekt. Das bedeutet insbesondere, dass technische Veridnderungen mit
einer entsprechenden Entwicklung der Unternehmenskultur einhergehen. Dies sollte mit
Mafnahmen der Personal- und Organisationsentwicklung begleitet werden, um sicherzu-
stellen, dass die Mitarbeitenden daran beteiligt werden und sich mitgenommen fiihlen. Die
technischen Verdnderungen bedeuten konkret die Einfithrung von Software: Im Jahr 2019
wurde Skype for Business eingefiihrt. Daher war perbit fiir den Ubergang zur stirkeren
Home-Office-Nutzung gut vorbereitet. OneDrive wurde passend zum Jahresbeginn 2020
ausgerollt. Das Intranet wurde und wird im Zuge der Digitalisierung neu aufgesetzt, um
eine optimale User Experience zu erzielen. Das Rollout weiterer Office 365 Komponenten
und hier insbesondere MS Teams ist fiir 2021 geplant und befand sich im Jahr 2020 in
mehreren Teams in der Pilotphase. Zudem beschiftigt sich der Digitalisierungsbotschafter
seit 2019 mit den verschiedenen einhergehenden Themen. Dazu gehort neben der Koordi-
nation der verschiedenen Verdnderungen auch die Begleitung des Prozesses als zentraler
Ansprechpartner auf interner sowie auf externer Ebene.

Unternehmenskultur wird weiterhin ein groes Thema sein, da eine Auseinanderset-
zung mit Verdnderungen ein stetiger Prozess ist. Dazu gehort ein offenes Mindset, der Mut
zu Verinderungen und die Bereitschaft sich aktiv einzubringen. Um dies zu erreichen, sind
verschiedene MaBnahmen in Planung. Besonders in Corona-Zeiten zeigen sich Recruiting
und Onboarding als wichtige Aspekte im Change-Prozess. Es ist schwieriger, Menschen
in einem virtuellen Gesprich kennenzulernen als im personlichen Interview. Gleiches gilt
fiir das Onboarding, da Fiihrungskrifte und Teams sowie Mentorinnen und Mentoren neue
Wege fiir die Einarbeitung und das Zurechtfinden in den Strukturen seitens der Mit-
arbeitenden finden miissen.

Die Teilnahme am vLead-Projekt war fiir perbit besonders aufgrund der Reflexion der
Thematik wertvoll. Sich durch die Impulse aus dem Projekt mit neuen Themen zu be-
schiftigen und aktiv Losungen zu erarbeiten, hat unsere tigliche Arbeit bereichert. Der
Austausch in einem groBen Netzwerk bot die Moglichkeit, immer wieder neue Ideen zu
erhalten und ins Unternehmen zu tragen. Aufgrund der partizipativen Projektgestaltung
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und der Unterstiitzung durch das Management konnten viele Mitarbeitende an der
Toolentwicklung und -implementierung mitwirken und von den Inhalten des Tools
Kompass — Zeit & Vertrauen begeistert werden.

6.3 Evaluation des Kompass - Zeit & Vertrauen - Feedback zur
Benutzungsfreundlichkeit und zur Niitzlichkeit des Tools

Rebekka Mander und Ulrike Hellert

Die Evaluation des Handbuchs ,,Kompass — Zeit & Vertrauen‘ verlief in zwei Phasen: in
Form einer schrittweisen Evaluation (formativ) und einer Ergebnisevaluation (summativ).
Fiir eine optimale und reibungslose Praxisanwendung wurde eine hohere Gewichtung auf
die formative Evaluation gelegt. Durch bestindiges Feedback in den Testphasen konnten
Korrekturen vorgenommen werden, um den Inhalt zu optimieren. Das Ergebnis ist somit
ein nutzerfreundliches Handbuch, was sich auch in der Darstellung der Evaluationsergeb-
nisse widerspiegelt.

6.3.1 Beschreibung Evaluationsverfahren

Nach der Toolentwicklung wurde der Kompass — Zeit & Vertrauen in Zusammenarbeit mit
den Pilotteams der Unternehmen perbit Software GmbH und kubusIT GbR inhaltlich und
strukturell angepasst.

Nach mehreren Riickkopplungsschleifen konnte der Prototyp im Friihjahr 2019 fertig
gestellt werden. Daran schloss sich im Sommer 2019 ein Workshop in einer Mischung aus
Prisenz und Videokonferenz an, in dem der Prototyp drei (Pilot)teams vorgestellt wurde.
Hieraus entwickelte sich ein Plan fiir die gemeinsame Pilotphase des Kompasses. Die
einzelnen Toolbestandteile (Instrumente) wurden auf die Pilotteams aufgeteilt, welche
sich dazu bereit erklédrten, ihre Erfahrungen und Bewertungen in einem schriftlichen und
miindlichen Feedback zu formulieren. Die erste Feedbackphase der drei Pilotteams endete
im September 2019.

Im Herbst 2019 erfolgten mit der perbit Software GmbH Feedbackgespriche zu den
derzeit im Unternehmen implementierten Instrumenten (E-Coffee, Dashboard, E-Talk,
Ready to fly). E-Leadership-Kompetenz und Overload wurden fiir das kommende Jahr
2020 zur Implementierung vorgemerkt.

Zudem erfolgte im Herbst 2019 eine Présentation beim Executive Board der kubusIT
GbR zur Information iiber das Projekt und zur Planung des Ablaufs der Implementierung.
Die Implementierung des Tools Kompass — Zeit & Vertrauen sollte mit geplanten Quali-
fizierungsmafBnahmen und der Strategie zur Organisationsentwicklung abgestimmt wer-
den. So sollten moglichst groe Synergien erzeugt und die Nachhaltigkeit der Implemen-
tierung sichergestellt werden. Eine Arbeitsgruppe wurde mit der Entscheidung und Detail-
planung beauftragt.
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Bei der Umsetzung hat sich herausgestellt, dass die Implementierung und das formative
Feedback in vollem Umfang in dem geplanten Zeitraum nicht zu bewiltigen war. Um die
Implementierung und Evaluation kongruent zur Unternehmensstrategie umzusetzen,
wurde im Januar 2020 ein Workshop abgehalten, bei dem ausgewéhlte Instrumente vorge-
stellt wurden. Zudem wurde das Instrument ,,E-Leadership-Kompetenz* im Rahmen des
Workshops getestet und in einer strukturierten Gruppendiskussion evaluiert.

Das Konzept des Tools Kompass — Zeit & Vertrauen sieht vor, dass Unternehmen ge-
eignete Inspirationen erhalten und damit nach Bedarf arbeiten konnen. Die Unternehmen
gaben ausschlieflich zu jenen Instrumenten Feedback, die sie auch erprobten. Um die da-
raus resultierende Liicke zu schlieBen, wurde ein drittes Unternehmen zu den ko-
operierenden Unternehmen aufgenommen: die D.O.M. Datenverarbeitung GmbH. Dieses
Unternehmen interessierte sich aufgrund des Transferworkshops fiir Instrumente mit dem
Fokus auf Kommunikation. Daher wurden das Instrument ,,E-Talk* und die ,,Vereinba-
rung — Zeit & Vertrauen® im Unternehmen nach einem Planungstreffen mit dem iap im
Sommer 2019 implementiert. Im Herbst 2019 erfolgte ein Feedback-Gesprich, bei dem
die Arbeitsgruppe dem iap iiber die erfolgreiche Umsetzung berichtete. Die beiden Instru-
mente wurden zunichst in einem Teamleitbild und spiter in einem Unternehmensleitbild
zusammengefiihrt. Der Kompass — Zeit & Vertrauen wurde um eine Beschreibung des
Implementierungsprozesses als Best-Practice-Beispiel durch die D.O.M. Datenver-
arbeitung GmbH erginzt. In einer letzten Evaluationsphase wurden einzelne Instrumente
in weiteren Unternehmen getestet. Die Riickmeldung in Form von Telefoninterviews
wurde im Februar 2020 in den Kompass — Zeit & Vertrauen integriert.

Anhand der Beschreibungen zu den jeweiligen Instrumenten, wurden die Instrumente
v. a. in der zweiten Jahreshilfte 2019 in mehreren Projektteams angewendet und anhand
der folgenden Riickmeldungen modifiziert. Vom Evaluationsprozess war dabei das Kapi-
tel ,,Uberblick® mit den Instrumenten ,,Checkliste®, ,,Handlungsempfehlungen auf einen
Blick* und ,,Best Practice ausgenommen, da diese in direkter Zusammenarbeit mit Un-
ternehmen entwickelt wurden. Zudem bieten diese Instrumente einen Einstieg in den
Kompass —Zeit & Vertrauen und sind weniger als alleinstehende Maflnahmen zu verstehen.

6.3.2 Allgemeines formatives Feedback zum Kompass - Zeit &
Vertrauen

Im Unternehmensvergleich konnte festgestellt werden, dass die Tools in einem Unternehmen
besonders gut implementiert werden konnten. Vermutungen aus Gruppendiskussionen und
Feedbackgesprichen deuteten auf den Zusammenhang mit der Fithrungs- und Unterneh-
menskultur hin. Die Befragten waren der Meinung, dass es wichtig sei, alle Beteiligten ,,mit-
zunehmen®. Diese Einstellung findet sich laut den Befragten eher in Unternehmen wieder, in
denen die hierarchischen Strukturen flach sind. Speziell agil arbeitende Teams scheinen auf-
grund ihres offenen Mindsets besonders fiir die Umsetzung des Tools geeignet zu sein.

In einem weiteren Unternehmen wurden unterstiitzende Merkmale von Teams fiir die Ak-
zeptanz des Tools beschrieben. Ein Pilotteam bestand aus sechs Personen. Dieser Umfang



194 6 Kompass — Zeit & Vertrauen

wurde als angemessen angesehen, um Verinderungsprozesse wirksam werden zu lassen.
Zudem wurden zwei weitere wichtige Voraussetzungen angefiihrt, die unmittelbar vor-
handen sein sollten, damit eine langfristige Verdnderung eintritt. Eine davon ist die
Partizipationsbereitschaft der einzelnen Teammitglieder. Durch die Beteiligung und die
grundlegende Einstellung, Meinungen aller Teammitglieder ernst zu nehmen, wird Akzep-
tanz fiir die Einfithrung des Tools geschaffen. Die zweite Bedingung stellt die Aufnahme-
bereitschaft dar. Damit ist der richtige Zeitpunkt zur Platzierung von Anwendungstools fiir
Veridnderungsprozesse gemeint. Jedes Unternehmen hat unterschiedliche Zyklen, so-
genannte ,,Leerlaufphasen® und ,,Crunch-Zeiten“. Zudem gibt es Saisons im Jahresverlauf,
die Menschen aufnahmebereiter oder verschlossener machen, wie etwa Weihnachten oder
Schulferien. Es gilt daher ein wachsames Gefiihl zu entwickeln, wann Teams und Menschen
fiir Verdnderungsprozesse empfinglich sind.

Das Tool wurde vorrangig in der IT-Branche (insbesondere IT-Dienstleistung) getestet
und ist dementsprechend fiir diesen Bereich zu empfehlen. Zudem liegt die Vermutung
nahe, dass die Teams in diesem Bereich eine hohere Affinitit zu virtueller Kommunikation
aufweisen und sie daher besonders empfinglich fiir die Analyse- und Gestaltungs-
empfehlungen aus dem Projekt waren. Weiterhin wurde im Feedback zuriickgemeldet,
dass der Kompass — Zeit & Vertrauen vor allem fiir kleine und mittelstindische Unter-
nehmen (KMU) ein hohes Potenzial aufweist. Da in KMU oft keine festgelegten
Kommunikationsstrukturen gegeben sind, besteht hier die Moglichkeit, gezielt Arbeits-
weisen zu etablieren und diese nachhaltig zu gestalten.

Insgesamt wurden besonders die Toolbestandteile ,,E-Talk — unsere Sprache® und
,E-Daily* positiv hervorgehoben. Die beiden wichtigen Aspekte ,,Richtlinien fiir respekt-
volle Kommunikation* und ,,regelméBige daily stand-ups® wurden durch das Tool auf-
bereitet und unterstiitzen das Tagesgeschift im virtuellen Arbeitsumfeld. Besonders betont
wurde, dass einzelne Toolbestandteile iiber einen lingeren Zeitraum voraussichtlich zur
Vertrauensbildung beitragen. Weiterhin wird der Impuls-Charakter des Tools Kompass —
Zeit & Vertrauen als hilfreich beschrieben, da die Inhalte zu kreativen Handlungen in der
Praxis inspirieren. Speziell in Bezug auf tigliches bzw. wochentliches Planen von Auf-
gaben berichteten die Pilotteams, dass die Impulse bei der eigenen Arbeitsorganisation ge-
holfen haben. Riickmeldungen aus den Projektgruppen wurden genutzt, um die Bearbei-
tungszeit der einzelnen Instrumente abzuschitzen.

6.3.3 Formatives Feedback zum ,E-Talk - Unsere Sprache”

Das Instrument ,,E-Talk — Unsere Sprache* hat sich in den Projektgruppen als niitzlich er-
wiesen, um einen unternehmensindividuellen Rahmen fiir virtuelle Besprechungen zu
entwickeln.

In den ersten Versionen der Anleitung wurde fiir Wortmeldungen wihrend einer Videokon-
ferenz ein zusitzliches ,,Chatfenster* vorgeschlagen. Dieses fiihrt in der Praxisanwendung je-
doch zu mehr Ablenkungen wihrend des Teamgespriches und wird deshalb nicht empfohlen.
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Die Projektteams waren sich einig, dass Aufmerksamkeit und Konzentration besser waren,
wenn im Videokonferenzsystem moglichst wenige Funktionen gleichzeitig aktiviert waren.
Da zu viele Funktionen gleichzeitig iiberfordern, ist die Wahl der Tools von den konkreten
Bedarfen abhingig. So kann jedes Team im Unternehmen fiir sich entscheiden, welche Ele-
mente und Hilfsmittel fiir die gemeinsamen Besprechungen sinnvoll sind.

Zudem beinhaltete die Demoversion der Krisenkarten weitere Elemente, die die Tester
in Frage stellten. So wurde darauf verwiesen, dass die technischen Angaben, wie Internet-
provider, Version des Betriebssystems und des Browsers fiir Teammitglieder, nicht not-
wendig waren, da diese im Zweifelsfall dem IT-Support bekannt waren. Im Home-Office
konnten diese Informationen wiederum niitzlich werden. Im Allgemeinen schlug das
Pilotteam vor, die Informationen auf die Teilnehmenden der Konferenz (Telefonnummer
und Zustindigkeiten) sowie Kontaktdaten von IT-Support und einer Spezialkraft zu redu-
zieren. Des Weiteren wurden Begriffe herausgestellt, die nicht verstindlich waren und nun
im Glossar erkldrt werden (z. B. Change Agent). Es wurde darauf hingewiesen, dass man-
che Angaben im E-Talk in Hinblick auf datenschutzrechtliche Vorgaben sensibel sind.
Deshalb wurde im Kompass — Zeit & Vertrauen ein Hinweis formuliert, der die Nutzenden
an die Beriicksichtigung erinnert.

Bei einer Gruppendiskussion mit den Teammitgliedern, die den E-Talk getestet haben,
wurde die Frage diskutiert, inwiefern eine Rollenverteilung fiir Meetings wichtig sei. Die
Diskussionsteilnehmer stellten fest, dass die Bedeutsamkeit der Anwendung von Rollen-
verteilungen von Team zu Team variiert. So wurde das Prinzip des Tools Kompass — Zeit
& Vertrauen als Baukastensystem bekriftigt, bei dem Unternehmen angehalten sind, die
Elemente flexibel in vorhandene Strukturen zu integrieren.

Ein weiteres Unternehmen hat sich mit dem E-Talk beschéftigt, um Kommunikations-
strukturen zu gestalten. Dabei wurde berichtet, dass Treffen in Prisenz grundlegend seien,
um Bindungen aufzubauen und sie zu erhalten. Es zeigte sich, dass dem Treffen zu Beginn
einer Zusammenarbeit der grofite Stellenwert zukommt, wihrend im weiteren Verlauf zu
empfehlen ist, den personlichen Kontakt moglichst oft durch Prisenztreffen zu stirken.
Aus diesem Grund empfahl die Arbeitsgruppe des Unternehmens, die grofle Bedeutung
von Priasenz im Kompass — Zeit & Vertrauen stirker hervorzuheben.

Ein Bereich des Unternehmens verwendete alle Bestandteile des E-Talk bis auf die
Checklisten, um analog zu der Anleitung ein Leitbild zu erarbeiten. Somit hat sich der
Baukasten-Charakter bewiéhrt. Alle Pilotteams bewerteten die Methodik als sinnvoll, da
die Verwendung je nach Unternehmen und Team variieren kann. So wurden die Leitfragen
in der Testanwendung iibernommen und durch eine duale Skalierung nach personlicher
»Wichtigkeit* und ,,Verbesserungspotenzial*“ (im Team) ergéinzt.

Das Pilotteam bestand aus sechs Personen. Diese Personenanzahl wird als angemessene
Grofle angesehen, um Verdnderungsprozesse wirksam werden zu lassen. Zudem wurden
zwei weitere wichtige Voraussetzungen angefiihrt, die unmittelbar vorhanden sein miis-
sen, damit eine langfristige Verdnderung eintreten kann.

Im Pilotteam konnte retrospektiv festgehalten werden, dass durch die Anwendung des
Instruments wichtige ungeklirte Fragen in Bezug auf ein gemeinsames Verstidndnis der
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teaminternen Kommunikation identifiziert werden konnten. Zudem konnte heraus-
kristallisiert werden, dass die Teammitglieder Aufgaben und Herangehensweisen unter-
schiedlich bewerteten und nicht von Anfang an eine Sicht zur priferierten Arbeitsweise
teilten. Sich dies bewusst zu machen, half bei der Erarbeitung einer geteilten Sichtweise.

Besonders erwihnenswert ist, dass eine mittelfristige Verhaltensdnderung in der
Kommunikationsgestaltung bereits durch das (einmalige) Einsetzen des E-Talks berichtet
wurde. Dennoch wird die Umsetzung zur Qualitdtssicherung regelmifig reflektiert, um
die positive Entwicklung auch langfristig beizubehalten.

6.3.4 Formatives Feedback zu ,E-Leadership-Kompetenz”

Das Instrument zum Selbstcheck der eigenen Kompetenzen wurde positiv bewertet. Viele
Aussagen treffen im gleichen Mafle auf die Projektleitung oder Scrum-Master zu. Daher
kann das Instrument auch als Orientierung von Personen verwendet werden, die nicht als
Fiihrungskrifte bezeichnet werden. So wurden die Begriffe gedndert, sodass sich alle Be-
troffenen wiederfinden. Worter wie ,,Mitarbeitende* wurden durch ,,Teammitglied* und
,~Fuhrungskraft” gegen ,,Teamleitung* ausgetauscht.

Ausfiihrlicher diskutiert wurde die optische Gestaltung des Selbsttests. Der Test war in
vier Handlungsfelder aufgeteilt, in denen jeweils vier Fragen im farblichen ,,Ampelsys-
tem‘ beantwortet werden konnten. Je nach Anzahl der angekreuzten Kategorien konnten
so Handlungsfelder identifiziert werden. Im Prototypen waren verschiedene Informatio-
nen zur Kategorisierung enthalten, die aufgrund des Feedbacks vereinfacht wurden. Nach
einer Diskussion wurde das Ampelsystem als Darstellung ausgewihlt, da es intuitiver er-
schien als eine Beschreibung anhand von Wortern.

Die farbliche Orientierung kann von Personen mit einer Rot-Griin-Schwiche als un-
tibersichtlich empfunden werden. Daher empfahl ein Pilotteam bei individuellen
Schwierigkeiten, das Instrument im Zweierteam zu bearbeiten. Eine zusétzliche Beschrif-
tung als Orientierungshilfe wurde zudem eingefiigt. Ein weiteres Pilotunternehmen merkte
an, dass in agilen Teams jedes Mitglied Fiihrungsaufgaben iibernehmen kann und das In-
strument somit potenziell fiir alle Teammitglieder hilfreiche Aspekte enthilt.

Die Impulse in der Gestaltungsempfehlung waren verstidndlich und praxisnah. Die An-
wendung war intuitiv, jedoch konnte noch keine Aussage iiber die Wirksamkeit der einzelnen
Fiihrungstechniken getroffen werden, da der Zeitraum dafiir noch nicht ausgereicht hatte.

In einem Workshop mit Entscheidungstrigern wurde das Instrument in der zweiten
Testphase getestet. Dabei wurden insgesamt eine hohe Praxistauglichkeit und ein hohes
Potenzial von den elf Teilnehmenden wahrgenommen. Die Relevanz wurde unterschied-
lich bewertet, da Fiihrungsaufgaben bei den Teilnehmenden unterschiedlich ausgeprigt
waren. Das Instrument ist also insgesamt gut geeignet fiir Fiihrungskrifte bzw. Entschei-
dungstriger und wurde durchweg positiv bewertet. Besonders hilfreich wurde ein-
geschitzt, dass das Instrument sinnvolle Impulse zur Reflexion gibt und Fiihrungskrifte
durch die Struktur einen niederschwelligen Zugang finden. Besonders bei Nutzung der
Fremdeinschitzung wurde es als hilfreich erachtet, eine Aulenperspektive zu erhalten.
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Fiir erfahrene Fithrungskrifte und Personen mit einer besonders hohen Fithrungsspanne
(bis zu 40 Mitarbeitende) war das Instrument am wenigsten hilfreich. Hier haben sich ei-
nige Teilnehmende mehr konkrete Empfehlungen gewiinscht. Es wurde festgestellt, dass
das Instrument auf die Strukturen im Unternehmen iibertragen werden sollte, um eine
moglichst hohe Passung gewéhrleisten zu konnen.

Zukiinftig konnte das Instrument optimiert werden, indem Aufwand und Nutzen der
einzelnen Fiihrungstechniken evaluiert wiirden. Zudem wurde der Workshop als be-
gleitende Mafinahme als hilfreich empfunden. Ein groBer Wunsch vieler Teilnehmender
bestand in der Digitalisierung der Selbst- und Fremdeinschitzung. So konnte eine Soft-
ware die Auswertung des Handlungsfelds und die Navigation zusitzlich erleichtern. Kon-
krete Vorschlidge aus den Riickmeldungen wurden in der Gestaltung umgesetzt.

6.3.5 Formatives Feedback zum,Dashboard”

Das Pilotteam fand das Dashboard aus verschiedenen Griinden ausgezeichnet. Auf Basis
der beschriebenen Kriterien wurde ein Kanban-Board ausgewihlt und implementiert.
Durch die Anwendung des Boards konnte eine hohere Selbstorganisation im Team fest-
gestellt werden. Als weitere Hilfestellung im Kompass — Zeit & Vertrauen empfahl das
Pilotteam eine Beschreibung eines Kanban-Boards als Beispiel fiir ein sinnvolles Auf-
gabenverwaltungssystem. Eine Beschreibung relevanter Aspekte bei der Einfiihrung emp-
fand das Team als wichtig, da unklar war, in welchem Auflosungsgrad Aufgaben beschrie-
ben werden sollten. Aus diesem Grund wurde nachtréiglich eine Beschreibung erginzt, um
fiir Teams die Herangehensweise zu vereinfachen.

Die cloudbasierte Ablage von Dashboard-Informationen ermoglicht den Zugriff von
allen Standorten aus und vereinfacht so die iiberregionale Zusammenarbeit. Damit wird
eine schnelle Ubersicht der zu bewiltigenden Aufgaben sichtbar und Aktualisierungen
sind fiir alle Mitglieder gleichzeitig nachvollziehbar. Mit dieser transparenten Zusammen-
arbeit innerhalb des Teams konnte das Vertrauen untereinander gestidrkt werden. Das Auf-
gabenverwaltungssystem zu pflegen, bedeutet zunichst auch eine Pflicht, die mit etwas
Aufwand verbunden ist. Nach einer Eingewohnungsphase geht dies jedoch schnell in die
alltidgliche Praxis iiber.

Ein weiterer Vorteil des Dashboards ist die Moglichkeit der Planung von Kapazititen,
die sich zum Testzeitpunkt noch schwierig gestaltete. Fiir eine gute Planung und auch
praktische Umsetzung, benotigen die einzelnen Teammitglieder zudem Zeit, um ihre
eigene Zeitkompetenz innerhalb der vertrauensvollen Teamarbeit weiterentwickeln zu
konnen. In diesem Zusammenhang wies das Pilotteam darauf hin, bei der Planung darauf
zu achten, wann welche Mitglieder verfiigbar sind. Beziiglich der Aufgabenplanung be-
tonte das Pilotteam, dass jeder und jede Einzelne selbst reflektieren und personliche
Herausforderungen ehrlich kommunizieren sollte, um eine hohe Transparenz zu erzielen.

Schulungen und Teamaustausch konnen das ganze Team dazu befdhigen, verschiedene
Kompetenzen auszubilden und einzelne Mitglieder mit bestimmten Aufgaben zu entlas-
ten. Somit konnten ebenso Strukturen geschaffen werden, um unbeliebte Aufgaben ge-
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rechter zu verteilen. Im Prototyp des Tools Kompass — Zeit & Vertrauen fehlte dieser
Punkt zur gerechten Verteilung von unbeliebten Aufgaben. Dementsprechend wurde ein
Hinweis aufgenommen und darauf verwiesen, dass z. B. die Rotation von Aufgaben eine
Moglichkeit darstellt.

Des Weiteren empfahlen die Testenden, Aufgaben genau auszuformulieren und Priori-
sierungen der Aufgaben festzulegen. So kann der Uberblick bewahrt werden, auch wenn
manche Aufgaben zuriickgestellt werden miissen. Eine Schitzung von Zeitbedarfen und
die Priorisierung von Aufgaben sollen dazu beitragen, Uberlast-Situationen abzuwenden
und Aufgaben fristgerecht bearbeiten zu konnen.

6.3.6 Formatives Feedback zur ,Vereinbarung - Zeit & Vertrauen”

Aus der Evaluation ging hervor, dass durch die Anwendung der Vereinbarung — Zeit & Ver-
trauen wichtige Punkte im Team tatsdchlich angesprochen und diskutiert werden konnten.
Durch das Feedback des Pilotteams konnte ein Vorgehen herausgearbeitet werden, das bei
der Anwendung unterstiitzen soll. Des Weiteren wurden die einzelnen Beschreibungen
verstiandlicher ausformuliert. Das Pilotteam wiinschte sich Felder zum Ankreuzen wie in
einer Checkliste.

Zudem wurde diskutiert, ob eine Skala zur Bewertung der Relevanz der einzelnen As-
pekte hilfreich wire. Die Einstellungen zu bestimmten Themen konnen individuell unter-
schiedlich sein und die Bewertung der Gruppe steht im Vordergrund. Da jedes Team durch
das gemeinsame Ausfiillen der Vereinbarung in einem offenen Gesprich selbst entscheiden
kann, welche Aspekte als wichtig erachtet werden, wurde auf eine Skala verzichtet. In der
digitalen Version des Tools Kompass — Zeit & Vertrauen wurde die Funktion des aktiven
»Ankreuzens* in PDFs moglich gemacht.

Das Instrument Vereinbarung — Zeit & Vertrauen wurde in den Pilotteams mit hoher
Akzeptanz angenommen, weil es eine hilfreiche Grundlage darstellt. Jedoch wird ein ge-
meinsames Verstindnis zur Thematik vorausgesetzt. Das Instrument wurde von den Pilot-
teams wie vorgesehen angewendet und fiihrte die Ergebnisse aus dem E-Talk zusammen.
Es wurde angemerkt, dass einige Bestandteile zu Beginn zu stark auf Virtualitit ausgelegt
waren, obwohl die Priasenzmeetings weiterhin gepflegt werden miissen. Bereits in der
Testversion wurde positiv hervorgehoben, dass durch die Bearbeitung des Instruments ein
gemeinsames Verstidndnis von Vertrauen im Team sowie die Zusammenarbeit gefordert
werden konnten. Ebenso ist auch die Schirfung der Basiskompetenz ,,Kommunikation*
wichtig, um komplexe virtuelle Zusammenarbeit zu stiarken. Neben dem Vertrauen konnte
in den Pilotteams eine Verbesserung der Zeitkompetenz festgestellt werden.

Im Test eines weiteren Unternehmens wurde die Vereinbarung gemeinsam mit dem
E-Talk in ein eigenes Instrument iiberfiihrt. Das Testteam wendete die Vereinbarung an
und fiigte in die eigene Version eine Skala mit den Auspriagungen ,,Wichtig* und ,,Ver-
besserungspotenzial an. Das Team sah in der Vereinbarung Potenzial fiir die Ubertragung
in anderen Unternehmen, die noch keine feste virtuelle Kommunikationskultur entwickelt
haben. Teams miissen offen fiir neue Herangehensweisen sein und bereit sein, diese neuen
Strukturen schnell zu implementieren.
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Insgesamt dient das Instrument als Grundlage fiir eine unternehmensindividuelle An-
wendung und ist aus diesem Grund fiir KMU geeignet. Es kann auf Basis des Feedbacks
der Teams festgehalten werden, dass das Instrument durch seine Anwendung Vertrauen
schafft und eine positive Auswirkung auf die Zeitkompetenz wahrgenommen wurde. Es
wurde betont, dass Treffen in Prasenz fiir den Vertrauensaufbau einen hohen Stellenwert
haben. Die Akzeptanz im Team war sehr hoch, da das Instrument eine Grundlage fiir die
unternehmensindividuelle Anwendung bietet.

6.3.7 Formatives Feedback zu,Overload - Wahrnehmung und
Bewiltigung von Uberlast”

Das Thema Uberlast wurde in der Pilotphase als wichtig erachtet. Es erscheint aufgrund
des schwierigen Zugangs empfehlenswert, dass die Anwender sich intensiv damit befas-
sen, wie sie Betroffene unterstiitzen konnen. Dabei kann das Instrument helfen. Da es sich
um ein sensibles Thema handelt, erfordert die Anwendung viel Feingefiihl und Empathie.
Aus diesem Grund stufte das Pilotteam die Indikatoren-Liste als bedarfsgerecht ein. Ein
besonderer Nutzen des Instruments besteht in der Einstufung, ob eine Uberlast, die zu
einer Beeintrichtigung des psychischen Wohlbefindens fiihrt, vorliegt. Ein wissenschaft-
lich fundierter Uberblick iiber die Grundlagen zum Verlauf von einzelnen Stresssituationen
bis hin zum Burnout wurde als guter Einstieg in das komplexe Themenfeld empfunden.
Des Weiteren haben die praxisnahen Beispiele eine leichte und eigenstindige Anwendung
des Instruments ermoglicht.

Nach dem Feedback wurde die Struktur des Kapitels verbessert und mehr Ubersicht-
lichkeit durch Uberschriften und weitere grafische Elemente geschaffen. Im Prototyp des
Tools Kompass — Zeit & Vertrauen war die Vier-Felder-Tafel noch nicht komplett ausgear-
beitet. In der finalen Version kdnnen anhand einer Kategorisierung unterschiedliche Typen
auf den Achsen ,,Uberlast” und ,,Thematisieren* eingeordnet werden.

In der zweiten Testphase bewertete eine Fiihrungskraft das ausgearbeitete Dokument
als wichtig fiir die Teamarbeit. Konkret wurde angeregt, als zusitzlichen Indikator das
»Verdringen von Aufgaben® aufzunehmen. Zudem wurden einige Empfehlungen
hinzugefiigt.

6.3.8 Formatives Feedback zum Impuls,Ready to fly”

Der Impuls ,,Ready to fly” wurde von den Projektteams als niitzlich fiir virtuelle Meetings
empfunden. Es wurde empfohlen, zusétzlich einen Hinweis auf den Zeitplan in die Check-
liste aufzunehmen. Die Zusammenfassung der Abldufe von Videokonferenzen wurde
positiv hervorgehoben. In vielen Teams ist eine professionelle Moderation von Telefon-
und Videokonferenzen theoretisch ldngst Standard. Dementsprechend wird das im Impuls
beschriebene Vorgehen von Mitgliedern des Pilotteams akzeptiert bzw. gelebt. In Fillen,
in denen es noch nicht der Standard ist, kann der Impuls eine gute Stiitze sein. Wie bereits
in den vorhergegangenen Anwendungskapiteln hervorgehoben wurde, arbeitet jedes Team
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individuell und deshalb kann auch dieser Impuls an die spezifischen Anspriiche angepasst
werden. So wurde die Checkliste in allen angegebenen Schritten durchgearbeitet und in
Bezug auf die ausfiihrliche Darstellung kritisiert. Aus diesem Grund wurde ein Hinweis,
gestaltet, der besagt, dass sich die Teams geméif ihrem Bedarf orientieren sollen. So kann
es vollkommen ausreichen, dass statt eines recht starren Vorgehens im ,,Ready to fly*
einzelne Stichpunkte in die Anmoderation von Videokonferenzen iibertragen werden. Die
Umsetzung in einem Pilotteam erfolgte analog zur Beschreibung. Dabei war geplant, das
Vorgehen in eine Routine zu {iberfithren, um eine nachhaltige und ,,organische* Integra-
tion in den Arbeitsalltag sicherzustellen.

Die Bewertung in der zweiten Testphase war, dass die Checkliste ,,eine ganz tolle Sache
[sei], um virtuelle Meetings zu verbessern‘ (Zitat aus einem Feedbackgesprich). Es wurde
berichtet, dass Meetings durch die Anwendung strukturierter waren und der zeitliche Rah-
men besser eingehalten wurde. Auch fiir andere Unternehmen wird der Impuls als gut ge-
eignet eingestuft, da er individualisierbar ist.

6.3.9 Formatives Feedback zum Impuls ,E-Coffee”

Die Resonanzen zur Wirkung und Anwendung des Impulses sind sehr positiv. Angewendet
wurde es in den Unternehmen bei Mitarbeitenden und Teams, die von zu Hause aus oder
an unterschiedlichen Orten (wie etwa bei Kunden) arbeiteten. Durch das wochentliche
(telefonische) Jour-fixe konnten die Mitarbeitenden im Home-Office stirker eingebunden
werden und das Vertrauensniveau zwischen den Kolleginnen und Kollegen konnte auf-
rechterhalten werden.

In der zweiten Testphase wurde riickgemeldet, dass der Impuls ,,gut geschrieben* sei
und helfe, Kollegen und Kolleginnen im Team einzubinden. Im Team stand die notwendige
Technik und die Methodenkompetenz in der Anwendung zur Verfiigung. Dies wurde als
wichtig erachtet. So ist auch eine spontane Nutzung mit Videoiibertragung moglich. Um
eine langfristige Verwendung sicherzustellen, empfiehlt das Testteam, sich selbst durch
wiederkehrende Kalendereintrige daran zu erinnern oder die Personalabteilung mit der
Begleitung der Maflnahme zu beauftragen.

Die Gestaltung des E-Coffee kann entweder mit einem Termin oder auch spontan iiber
Videoiibertragungs-Systeme wie z. B. Skype, WebEx oder Zoom gefiihrt werden. Der
kurze dreiligminiitige ,,Plausch* liber die Videokamera bei einem warmen Getrink schafft
laut Pilotteam eine entspanntere, lockerere und privatere Atmosphére als bei einem regu-
ldaren Telefonat. In dieser gestalteten vertrauten Situation konnen die Gesprichspartner
sich intensiver und informativer austauschen. Im Testverlauf nutzte das Pilotteam den
E-Coffee, um einen neuen Arbeitskollegen in das Team einzubinden. Als Ergebnis konnte
festgehalten werden, dass durch die MaB3nahme interpersonelle Beziehungsstrukturen in
virtueller Zusammenarbeit positiv beeinflusst werden konnten. Das Vertrauen im Team
wurde durch die Anwendung des E-Coffees gefordert.
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6.3.10 Formatives Feedback zum Impuls ,E-Daily”

Den Impuls fiir den tdglichen telefonischen Informationsaustausch bewerteten die Pilot-
teams als niitzliche Anwendung, um einen groben Rahmen fiir den Tagesablauf und die
gegenseitige Abstimmung zu erhalten. Ein dhnlicher Fragenkatalog wird bereits bei dem
agilen Rahmenwerk Scrum angewendet und praktiziert. Der Fokus des E-Daily liegt in
einer kurzen Teamsitzung zur Abstimmung der Teammitglieder. Die Pilotteams empfah-
len, das E-Daily telefonisch durchzufiihren und auf eine Videoiibertragung zu verzichten.
Mit dem zusitzlichen visuellen Reiz konnen wichtige Informationen untergehen. Zudem
konnen die fiir einen kurzen Zeitraum geplanten Besprechungen aufgrund vermehrter Ab-
lenkungsmoglichkeiten verldangert werden. In einer zweiten Testphase empfand ein Team
aus einem anderen Unternehmen die Videofunktion als hilfreich, um ein Gefiihl von Ver-
bindlichkeit und Konzentration bei den Teilnehmenden zu fordern. Hier sind die ver-
schiedenen Vor- und Nachteile individuell abzuwigen.

Beim Feedback zu einzelnen Formulierungen wurde deutlich, dass der ,,Baukasten-
Charakter* des gesamten Tools nicht aktiv wahrgenommen wurde. Diese Riickmeldung
wurde anhand eines Hinweises im Kompass verdeutlicht, der eine individuelle Nut-
zung im Baukasten-Prinzip empfiehlt. So wurde auch darauf verwiesen, dass Impulse
als Inspiration zu verstehen sind. Es ist fiir einen positiven Effekt ausreichend, wenn
Teams jene Punkte und Strukturen in ihre Kultur aufnehmen, die fiir sie entsprechend
wichtig sind.

In einer zweiten Testphase mit mehr Teams empfanden die Feedbackgebenden das
E-Daily als sehr wichtigen und hilfreichen Impuls, wobei der Fragenkatalog als eine gute
Stiitze empfunden wurde. Es wurde empfohlen, fiir das Team wichtige Aspekte aus dem
Fragenkatalog zu identifizieren und nicht davon abzuweichen. Ein Teammitglied, das viel
virtuell arbeitet, berichtete, dass sich seine Arbeit durch ein wochentliches Jour-fixe deut-
lich beschleunigte und die Anzahl unproduktiver Meetings reduziert werden konnte. Dies
zeigt, dass ein ,,E-Daily®, anders als durch die Bezeichnung suggeriert, nicht unbedingt
taglich stattfinden muss. Vielmehr kommt es auf einen regelmiBigen Austausch an. Um
gemeinsame Teamstrukturen einzufiihren, stellt der Impuls eine gute Hilfestellung dar,
z. B. in Bezug auf eine regelmiBige Teilnahme. Ein weiteres Teammitglied sieht in der
Anwendung des E-Daily und dhnlicher Methoden einen guten Weg, die Wettbewerbsfa-
higkeit im digitalen Wandel zu verbessern.

Aufgrund des Feedbacks in der zweiten Testphase wurden weitere Hinweise zur Durch-
flihrung aufgenommen. Es ist ratsam, fiir jedes Teammitglied eine Redezeit festzulegen,
sodass der Zeitrahmen eingehalten wird und Teammitglieder so eigene Schwerpunkte set-
zen konnen.

Das befragte Team weist auf den Prozesscharakter hin, bei dem sich schrittweise eine
disziplinierte Anwendung im ganzen Team etabliert. Eine regelméfige Reflexion der An-
wendung in Form einer Retrospektive wurde als sehr hilfreich eingeschitzt.
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6.3.11 Formatives Feedback zum,KompassGuide”

Begleitend zum Kompass — Zeit & Vertrauen wurde von Studierenden eine Software pro-
grammiert, die bei der Orientierung im Handbuch unterstiitzen soll. Die Entwicklung der
Software durchlief mehrere Stadien: Im ersten Schritt lag ein analoger Prototyp vor. An-
hand der Anwendungen und Riickmeldungen aus den ersten beiden Dialogforen sowie
eines Evaluationsworkshops wurde beschlossen, das Tool in eine Software zu iibertragen.
In analoger Form bestand das Tool aus iibereinandergelegten drehbaren Scheiben, mit
denen unterschiedliche Situationen durch eine Kombination von Merkmalen dargestellt
werden konnten. Das sogenannte ,,vLead-Wheel* (s. Abschn. 6.1) sollte als Unterstiitzung
fiir TeamentwicklungsmaB3nahmen und Personalgespriche genutzt werden. Beim ersten
Dialogforum wurde von mehreren Teilnehmenden empfohlen, weitere Funktionen zu in-
tegrieren. Ein Vorschlag konnte direkt in die analoge Version iibernommen werden. Somit
fiihrten die Kombinationen der Scheibenfelder direkt zu den passenden Empfehlungen. Im
direkten Zusammenhang damit stand der komplette Aufbau des Tools Kompass — Zeit &
Vertrauen, sodass gleichzeitig die Navigation im Handbuch erleichtert wurde. Weiterhin
wurde empfohlen, Informationen iiber die einzelnen Merkmale zu integrieren. In der ana-
logen Anwendung war dies schwer realisierbar, in der digitalen Version wiederum konnte
der Vorschlag eingepflegt werden.

Im weiteren Verlauf konnte iiber ein studentisches Projektseminar die Moglichkeit
einer digitalen Version realisiert werden. Die Software mit Namen ,,KompassGuide*
wurde in einem iterativen (schrittweisen) Prozess im Wintersemester 2019/2020 entwi-
ckelt. Parallel fand im Dezember 2019 eine Evaluation mit einer Testgruppe aus zehn Stu-
dierenden statt. Das Feedback wurde implementiert, sodass eine finale Version im Februar
2020 vorlag.

Aus dem Pilotteam wurde zuriickgemeldet, dass das Tool inhaltlich einen gro3en Mehr-
wert hatte, die Anwendung des Prototyps jedoch intuitiver gestaltet werden sollte. Ein gro-
Bes Potenzial wurde in dem kreativen haptischen Ansatz gesehen, das vLead-Wheel fiir
Gespriche in der Personalentwicklung zu verwenden. Das Tool gibt dabei neue Denk-
anstofle, ist als flexibler Gespréchsleitfaden einsetzbar und fordert eine offene Kommuni-
kation. Alle Kategorien und Merkmale basieren auf fundierten wissenschaftlichen Ergeb-
nissen, die wichtige Aspekte digitaler Teamarbeit abdecken. Das Pilotteam und die Test-
gruppe fanden das Tool in der getesteten Funktion als Gesprichsleitfaden sinnvoll.

Auf Basis der Evaluation der Software in einer Gruppendiskussion wurde ein Tutorial
gestaltet. Zudem wurde die Darstellung fiir ,,Windows-Fenster* vereinheitlicht, da sie im
Test nicht bei allen Endgeriten korrekt funktionierte. Zudem ist deutlich geworden, dass
die Einfiihrung der Software von einer Person begleitet werden sollte, welche die Anwen-
dung und den Sinn verstanden hat. Wihrend die User Experience und Selbstbeschreibungs-
fahigkeit als gering eingestuft wurden, wurde die Erlernbarkeit und Steuerbarkeit als hoch
eingestuft. Der KompassGuide sollte demnach als Mainahme nicht alleinstehen. Vielmehr
kann er in Kombination mit dem Kompass — Zeit & Vertrauen im Rahmen von Mal-
nahmen der Team- und Organisationsentwicklung sein Potenzial als Impuls entfalten. Ein
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weiteres hilfreiches Feedback war, dass Anwendende nicht von allein wissen, welche But-
tons zu ihrer jeweiligen Situation passen. Als wirksame Hilfestellung erwies sich hier, fiir
jede Ebene eine Frage eingeblendet zu bekommen, welche im Tutorial eingebunden wurde.

6.3.12 Summatives Feedback

Ob und inwiefern der Kompass — Zeit & Vertrauen tatsichlich hilft, Zeitkompetenz und Ver-
trauen in virtuellen Teams zu fordern, wurde durch ein summatives Feedback erfasst. An-
schlieend an die Phase des formativen Feedbacks ging es hierbei darum, die Wirksamkeit der
MaBnahmen zu beurteilen. Die MaBnahmen kamen iiber einen Zeitraum von mehreren Mo-
naten in den kooperierenden Umsetzungs-Unternehmen zum Finsatz und waren unterschied-
lich auf die Unternehmen verteilt. Gema$3 dem Anspruch des Handbuchs, ein Baukasten-
system zu bieten, wurden gezielt passende Instrumente in verschiedenen Teams eingesetzt.
Die Veroffentlichung des Kompass — Zeit & Vertrauen verzdgerte sich zwar aufgrund der Pan-
demie, doch den Unternehmen standen die Inhalte nach einer Anpassung gemi8 dem forma-
tiven Feedback bereits im April 2020 zur Verfiigung. Im Juni wurde in einem Bilanz-Work-
shop ein abschlieBendes Feedback der kooperierenden Umsetzungs-Unternehmen zu-
sammengetragen, das im Kreis weiterer Teilnehmender aus Wissenschaft und Praxis diskutiert
wurde. Zudem haben Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartner aus den Unternehmen ihr
Feedback je nach Bedarf telefonisch, iiber Befragungsbogen oder per E-Mail kommuniziert.
Im Folgenden werden die gesammelten Riickmeldungen zusammengefasst.

Grundsitzlich wurde zuriickgemeldet, dass die Instrumente im Kompass — Zeit & Ver-
trauen sehr hilfreich waren. Zudem berichteten die befragten Unternehmen, bei Anwen-
dung gut auf die Corona-Krise und das verstirkte virtuelle Arbeiten vorbereitet gewesen zu
sein. Es wurde angemerkt, dass Prozessfeedback nicht iiberall in einem angemessenen Aus-
malf} praktiziert wird, obwohl es sehr hilfreich ist. Aulerdem ist es gemil3 der Befragten
wichtig, bei der Implementierung auch viel ,,Kulturarbeit” zu leisten, also Malnahmen zur
Entwicklung einer vertrauensvollen Kommunikations- und Unternehmenskultur zu etablie-
ren. Als wichtigste Erfolgsfaktoren wurden gemeinsame Erwartungen der Beteiligten, aus-
reichend Zeit zur Konzeption, Durchfiihrung und Reflexion sowie eine nachhaltige Ent-
wicklung genannt. Dabei ist das ,,Commitment* des Managements mal3geblich. Auf Team-
Ebene wurde empfohlen, bei der Auswahl der MaB3nahmen eine Priorititenliste zu erstellen,
da jedes Team individuelle Bediirfnisse hat. Zudem erschien eine Analyse des aktuellen
Ist-Zustands als sehr wichtig. Bei der Anwendung der Instrumente wurden einige positive
Entwicklungen besonders hervorgehoben. In einem Unternehmen wurde auf Basis der In-
strumente eine Leitlinie fiir virtuelle Meetings auf organisationaler Ebene erstellt, die dyna-
misch anpassbar ist und sich sehr gut bewihrt hat. Die aktive Auseinandersetzung mit der
Organisation virtueller Meetings half den Befragten sehr. Auch fiir den Einarbeitungs-
prozess neuer Mitarbeitender wurden die Instrumente als hilfreich empfunden.

Die Instrumente ,,Impuls: E-Coffee* und ,,Impuls: E-Daily* wurden sehr gut angenom-
men und wurden von einigen Befragten als gut etabliert beschrieben. Zu diesen beiden Im-
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pulsen gab es das meiste positive Feedback. Der E-Coffee wird als motivationsfordernd
wahrgenommen und viele Mitarbeitende sind davon begeistert. Besonders wihrend der
Pandemie wurde der E-Coffee sehr geschitzt. Das E-Daily wurde als hilfreich beschrieben,
um einen schnellen und unkomplizierten Austausch zu férdern. Speziell in Zeiten von Co-
rona wurde das Instrument sehr gerne genutzt. Dabei ist jedoch zu berticksichtigen, dass
es nicht zu einer Methodeniiberforderung, also Stress durch eine Vielzahl an (agilen) Me-
thoden kommen sollte. Es besteht ein Spannungsfeld zwischen Austausch und Transpa-
renz, welche gestidrkt werden sollen, und der Zeitinvestition, die moglichst geringgehalten
werden soll. Dabei sollten die Beteiligten Empathie nutzen, um das richtige Maf zu finden.

Die vier Instrumente ,E-Talk®, ,Dashboard”, der ,Impuls: Ready to fly*“ und
,-E-Leadership-Kompetenz* wurden ebenfalls als sehr niitzlich empfunden. Der E-Talk wird
geschitzt, da durch die Anwendung ein einheitliches Verstdndnis fiir eine Kommunikations-
kultur geschaffen werden kann. Eine Befragte berichtete, dass sie bislang noch nicht durch-
gingig Einladungen mit Agendas verschickt hatte und dies seit einem vLead-Workshop nun
konsequent macht. Das Dashboard wurde mehrfach dafiir gelobt, dass der Einsatz des In-
struments Orientierung schaffte. Nach dem Einsatz in Pilotteams soll es jetzt gemél einer Be-
fragten auch unternehmensweit eingesetzt werden. Der Impuls: Ready to fly tiberzeugt durch
die einfache Handhabung und Anwenderinnen und Anwender berichten von einem positiven
Einstieg in Meetings. Das Instrument E-Leadership-Kompetenz wird von Fiihrungskriften
und sonstigen Verantwortungstragenden geschitzt, da es die Selbsteinschitzung und die
eigene Entwicklung unterstiitzt. Es stellt eine gute Reflexionshilfe fiir verschiedene Aspekte
der Fithrung dar. Ein Befragter berichtete, dass er sich aktiv damit befasst hatte, die Hand-
lungsfelder aus dem Instrument zu testen, und sie in seiner tdglichen Arbeit ausprobierte.

Die Vereinbarung — Zeit & Vertrauen wurde kontrovers diskutiert. Wenn Vertrauen ge-
geben ist, kann das Instrument als Ergdnzung zum E-Talk sinnvoll eingesetzt werden.
Wenn die Unternehmenskultur jedoch nicht auf Vertrauen aufbaut, dann wird das Instru-
ment daran wenig dndern. Es wurde angemerkt, dass die Vereinbarung — Zeit & Vertrauen
besonders in Ausnahmesituationen, wie aufgrund der Corona Pandemie 2020/21, wichtig
sein kann. Die Erwartungen an das Instrument sollten jedoch im Kontext des Teamver-
trauens betrachtet werden.

Analog zum formativen Feedback ist auch in der summativen Evaluation deutlich gewor-
den, dass das Thema Uberlast sehr individuell ist. Aussagen zur Wirksamkeit konnen auf-
grund von Einzelfillen nicht gemacht werden. Die Befragten berichteten vielmehr, worauf
es bei der Privention und dem Umgang mit Uberlast ankommt. Dabei sollte gemii3 der Be-
fragten der priventive Charakter im Vordergrund stehen. Ob Mafinahmen wirksam sein kon-
nen, hingt stark von der Unternehmenskultur ab. Es wurde berichtet, dass Fithrungskrifte
fiir das Thema sensibilisiert und unterstiitzt werden sollten. Gemifl dem agilen Ansatz be-
steht eine wirksame Methode zur Vermeidung von Uberlast darin, ,,work in progress®, also
die Anzahl gleichzeitig bearbeiteter Aufgaben, zu limitieren. Ein transparentes System kann
dabei helfen, eine stindige Uberforderung durch zu viele Aufgaben sichtbar zu machen.

Zum Abschluss wurde in einem Unternehmen, das die Mafnahmen schon am weitesten
ausgerollt hatte, eine Befragung anhand von Bewertungsbogen durchgefiihrt. Dabei
sollten die einzelnen Instrumente anhand der folgenden Kriterien bewertet werden: , fiir
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mich personlich®, , fiir andere®, ,,zur Optimierung der Zeitkompetenz*, ,.fiir Vertrauen im
Team®, ,,zur Optimierung des Prozessfeedbacks®, ,,zur Steigerung der Produktivitit* und
,»zur Inspiration. Es wurden 19 Bewertungsbogen eingereicht, in denen die Instrumente
in einem Schulnotensystem bewertet wurden. Die Impulse wurden fiir die summative Eva-
luation zu einem Instrument zusammengefasst. Die Teammitglieder haben immer nur die
Instrumente bewertet, die sie selbst getestet haben, daher gibt es bei dem Unternehmen,
bei dem die Bogen ausgefiillt wurden, fiir drei Instrumente nur ein bis zwei Riick-
meldungen. Somit sind Aussagen iiber diese drei Instrumente, E-Leadership-Kompetenz,
die Vereinbarung — Zeit & Vertrauen sowie das Overload-Instrument, auf Basis der Be-
wertungsbogen nur bedingt aussagekréftig. Zum Dashboard gab es die meisten Riick-
meldungen, weil es im Unternehmen am hiufigsten (n = 17) angewendet wurde.

Die Instrumente wurden insgesamt in allen Kategorien mit ,,gut” bewertet. E-Talk
wurde insgesamt mit ,,sehr gut” bewertet. Das Dashboard wurde insgesamt und zur Stei-
gerung der Produktivitét positiv bewertet. Unter allen Instrumenten wurde die Steigerung
der Produktivitit am ehesten durch das Dashboard unterstiitzt. Die Vereinbarung — Zeit &
Vertrauen wurde besonders zur Optimierung der Zeitkompetenz und fiir das Vertrauen im
Team als niitzlich empfunden. Das Overload-Instrument hat nur eine Person bewertet, sie
fand es besonders als Inspiration sehr hilfreich. Die besten Wertungen insgesamt hatten
die Impulse, die sowohl aus personlicher Sicht als auch fiir andere sehr gut bewertet wur-
den. Diese Impulse haben laut den Befragten besonders zum Vertrauen im Team, zur Op-
timierung des Prozessfeedbacks und zur Inspiration beigetragen.

AbschlieBend ist festzustellen, dass das Angebot aus verschiedenen Instrumenten fiir
die Unternehmen insgesamt hilfreich war, da aus einer Auswahl die jeweils passenden In-
strumente herausgesucht und angewendet werden konnten. Auch die Rahmenbedingungen
konnen zwischen einzelnen Teams stark variieren. Zudem variiert auch die Frequenz
teaminterner Absprachen und somit die Intensitéit, mit der die Instrumente angewendet
werden. Besonders deutlich war die Wirksamkeit bei dem Thema Kommunikation zu be-
obachten. MaBnahmen zur Gestaltung der Kommunikation und des Prozessfeedbacks sind
direkt auf der Gestaltungsebene angesiedelt, wodurch es leichter ist, direkte Erfolge zu
messen. Beispielsweise schitzten die Befragten Impulse fiir die Gestaltung von virtuellen
Meetings besonders. Der gezielte Einsatz von Instrumenten fiir die Arbeit in virtuellen
Teams wurde zudem hervorgehoben. Eine Befragte stellte fest, dass oft eine Fokussierung
auf ,,Collaboration-Tools* stattfindet. So leistet der Kompass — Zeit & Vertrauen einen
Beitrag zur Forderung von virtuellen Kommunikationsstrukturen.
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