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EDITORIAL

Liebe Leserinnen und Leser,

wie virtuell arbeiten Sie? Wie tauschen Sie Informationen aus? Wie gene-
rieren Sie Wissen? Welche Medien nutzen Sie? Wie schiitzen Sie sich vor
der Informationstiiberflutung? Mit der Digitalisierung und Vernetzung
wachsen die reale und die virtuelle Welt zunehmend zusammen. Be-
schéftigte kooperieren eingebettet in vernetzte Produktions- und Dienst-
leistungsprozesse in vielfaltigen Austauschprozessen im Team, in der
Organisation, mit Kunden und Lieferanten virtuell. Die Kommunikations-
und Informationstechnologien ermdoglichen es, die Arbeit iiber raumliche,
zeitliche und organisatorische Grenzen hinweg zu bewéltigen. Die Arbeit
mit digitalen Werkzeugen und Medien erfasst dabei alle Branchen.

Bei allen Vorteilen stoBt diese Form der Zusammenarbeit auch auf eine
Vielzahl an Herausforderungen. Mit diesem Heft wollen wir evidenz-
basiert Rahmenbedingungen fiir eine erfolgreiche virtuelle Kommunika-
tion und Kooperation identifizieren. Was kann die Organisation tun, um
die Zusammenarbeit technisch, organisatorisch und hinsichtlich kultu-
reller Rahmenbedingungen zu unterstiitzen? Welche Kommunikations-
medien sind zu welchem Zweck besonders geeignet? Welche Faktoren
beeinflussen die Kooperation in virtuellen Teams? Wie flieBen Informati-
onen in global verteilten Projekten tiber die Lindergrenzen hinweg? Und
wie kann analysiert werden, ob der Informationsaustausch angemessen
ist? Was sind die Ursachen von E-Mail-Uberflutung und welche Gestal-
tungsansatze fordern einen belastungsgiinstigen Einsatz der E-Mail-
Kommunikation? Welche gesundheitlichen Herausforderungen gehen
mit ortsunabhéangiger mobiler Arbeit einher und wie kann mobile Arbeit
gesundheitsgerecht gestaltet werden?

Lassen Sie sich von den Antworten fiir Ihre virtuellen Kooperationen

inspirieren.
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SCHWERPUNKT _INTERVIEW

Wie virtuelle Zusammenarbeit gestaltet und
verbessert werden kann

Das Interview mit Prof. Dr. Margarete Boos fiihrte Prof. Dr. Simone Kauffeld

Leben, Arbeiten und Kommunizieren wird
durch Informations- und Kommunikationstechnologien geprdgt.
Die Arbeit mit digitalen Werkzeugen und Medien erfasst alle
Branchen. Digitale Tools bieten kostengiinstige, einfache und
schnelle Kommunikation und l6sen die Bindung an einen festen
Arbeitsplatz. Virtuelle Kooperationen erlauben Organisationen
die Zusammensetzung von Teams nach fachlichen Qualifi-
kationen statt nach rdumlicher Verfiigbarkeit, die Arbeit an
Ldsungen rund um die Uhr tiber Zeitzonen hinweg, die Nutzung
niedrigerer Lohnkosten in anderen Teilen der Welt. Regional
verfiigbares Spezial- und Expertenwissen kann eingesetzt
werden, um lokale Mdrkte zu erschliefien und zu bedienen. Die
damit verbundenen Versprechen sind Prozessbeschleunigung,
Kostenreduktion, effektive Wissensnutzung, Kundenzufrieden-
heit und Wettbewerbsfiihigkeit. In der Praxis werden viele der
oben genannten Ziele oft nicht erreicht: Zeitvorgaben werden
nicht eingehalten, Ergebnisse verfehlen die Qualitditsstandards,
Kooperationen werden abgebrochen. Woran liegt dies?

Sie nennen hier eine Reihe von Vorteilen, die
sich durch die Digitalisierung und Globalisierung der Arbeits-
welt und die damit einhergehende Ausweitung raumlich ver-
teilter Kooperation ergeben konnen. Allerdings wird verteilte
Kooperation in vielen Unternehmen kaum gezielt gesteuert.
Fiihrungskraften und Mitgliedern verteilter Teams wird die
Gestaltung ihrer Arbeitsbedingungen haufig selbst tiberlas-
sen, anstatt sie bewusst personalpolitisch und arbeitsorgani-
satorisch zu gestalten. Wir haben durch unsere Seminare zu
Fiihrung und Kooperation in verteilten Teams die Erfahrung
gemacht, dass es sich vor allem fiir die Fiihrungskréfte lohnt,
sich ganz bewusst mit den Potenzialen und nicht nur mit den
Problemen virtueller Teams auseinanderzusetzen. Viele (zu-
kiinftige) Mitglieder und Fiihrungskrifte solcher Teams ha-
ben sich entweder (noch) gar keine Meinung zur virtuellen
Zusammenarbeit gebildet oder haben ein eher negatives Bild.
Sie stellen rdumlich verteilte Teams klassischen - face to
face miteinander arbeitenden - Teams gegeniiber und neh-
men daher verstarkt die Defizite wahr. Letzteres ist vor allem
bei Fiihrungskriften der Fall, die virtuelle Zusammenarbeit
mit Kontrollverlust, mangelndem personlichem Kontakt und
schwierigem Vertrauensaufbau verbinden. Wenn das Thema

schon negativ behaftet ist, sinkt oft auch die Motivation, sich
engagiert damit auseinanderzusetzen. Gelingt es jedoch, die
von Ihnen genannten Vorteile moglichst konkret zu benennen,
so bereitet dies den Boden fiir die aktive Gestaltung verteilter
Zusammenarbeit, um die Potenziale auch zu realisieren.
Unternehmen, die die Vorteile verteilter Zusammenarbeit
besser ausschopfen, zeichnen sich durch drei Merkmale aus:
Der Fiihrungskreis unterstiitzt die neuen Arbeitsformen
und dokumentiert dies dadurch, dass er (1) einen expliziten
Rahmen fiir die Fiihrung und Zusammenarbeit in verteilten
Teams schafft, zum Beispiel, indem er auf der Grundlage eines
Lebenszyklusmodells von Teams geeignete Unterstiitzungs-
maBnahmen plant und finanziert. (2) Es werden explizite Er-
wartungen an die Fiihrungskrifte formuliert, z.B. hinsichtlich
ihrer Medienkompetenz, und es werden (3) funktionierende
Kommunikationswerkzeuge bereitgestellt.

Die Zusammenarbeit innerhalb einzelner und
zwischen mehreren Unternehmen iiber Landesgrenzen oder
Kontinente hinweg stellt besondere Anforderungen an die Orga-
nisation der Arbeit und die Zusammenarbeit im Team. Dies gilt
vor allem dann, wenn diese hauptsdchlich tiber Informations-
und Kommunikationstechnologien miteinander kommunizieren.
Worauf ist bei virtuellen Kooperationen zu achten? Welche
typischen Probleme treten immer wieder auf?

Als Reaktion auf die fortschreitende Internationa-
lisierung der Wirtschaft strukturieren sich immer mehr Unter-
nehmen als Netzwerke. Wirtschaftsbeziehungen werden somit
komplexer. Nicht nur im Unternehmen selbst miissen Prozesse
koordiniert werden, sondern auch mit Kunden, Lieferanten und
Partnerunternehmen. Einer Befragung von Rump et al. (2010)
zufolge werden gemischte Teams (Kunden, Lieferanten, Part-
ner) bereits in 59 Prozent der befragten 451 Unternehmen ein-
gesetzt. Netzwerkorganisation bedeutet also, dass Teams nicht
mehr herkommliche Grenzen besitzen und nur aus Mitarbeiten-
den eines Unternehmens bestehen. Fliihrungskrafte leiten weni-
ger abgeschlossene Teams oder Abteilungen, sondern handeln
gemeinsam mit Mitarbeitenden in Arbeitszusammenhéangen, in
denen sie oft keine Weisungsbefugnis besitzen, aber ein Projekt
leiten sollen. Mit dem dadurch steigenden Koordinationsbedarf
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steigt auch die Zahl der iibermittelten Informationen, sodass
manche iiber Informationsflut klagen. In Seminaren wurde uns
z.B. berichtet, dass E-Mail-Sender zahlreiche Empfanger ins
cc setzen (,um bloB niemanden zu vergessen®), unabhéngig
davon, ob die Nachricht fiir die einzelnen Empfianger relevant
ist. Dieses Sicherheitsverhalten (,du warst doch im cc) fiihrt
zwangslaufig dazu, dass die Informationsflut steigt. Fiir Fiih-
rungskrafte, Teammitglieder und ganze Unternehmen ist es
notwendig, die Informationsflut durch explizite und verbind-
liche Regeln (z.B. wie cc eingesetzt wird) einzuddmmen.

PERSONALquarterly: Macht die strikte Abgrenzung zwischen virtu-
ellen und ,traditionellen“ (d.h. Face-to-Face-)Teams noch Sinn?
Es gibt viele hybride Formen der virtuellen Zusammenarbeit,

z.B. bei Teammitgliedern, die zwar am selben Standort sind,
aber dennoch virtuelle Medien nutzen, um ihre Handlungen zu
koordinieren. Ist nicht jedes Team mittlerweile virtuell?
Margarete Boos: Die Abgrenzung zwischen virtuellen und Face-
to-Face-Teams stammt aus den Anfiangen der Nutzung compu-
tervermittelter Kommunikation und ist angesichts der Vielfalt
der Kommunikationswerkzeuge heute nicht mehr sinnvoll.
Niitzlicher erscheint mir, die Virtualitit eines Teams als ein
Kontinuum zu sehen. Kirkman und Mathieu (2005) beschrei-
ben drei Dimensionen, auf denen Abstufungen von mehr oder
weniger Virtualitat abgetragen werden konnen:

1. Nutzung virtueller Tools: AusmaB, in dem sich Teammit-
glieder virtueller Tools bedienen, um Teamprozesse zu koordi-
nieren und auszufiihren.

2. Informationsgehalt, den diese Tools bieten. Eine Videokonfe-
renz bspw. enthilt auch para-/nonverbale Informationen und
hat damit einen hoheren Gehalt als rein textbasierte E-Mails.
3. Synchronitédt der (virtuellen) Kommunikation zwischen
Teammitgliedern (in Echtzeit, z.B. bei einer Videokonferenz,
vs. zeitlich versetzt, z.B. in E-Mails).

PERSONALquarterly: Fiir die virtuelle Zusammenarbeit, den Aus-
tausch und die Kommunikation wird oft Optimierungspotenzial
gesehen. Was kann die Organisation tun, um die Zusammen-
arbeit technisch, organisatorisch und hinsichtlich kultureller
Rahmenbedingungen zu unterstiitzen?
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PROF. DR. MARGARETE BOOS
Georg-August-Universitat Gottingen
E-Mail: mboos@uni-goettingen.de

Seit 1995 hat Margarete Boos den Lehrstuhl fur Wirtschafts- und
Sozialpsychologie an der Universitat Gottingen inne. Sie ist Mitgriin-
derin von Malamut Teamcatalyst GmbH, Gottingen, und nebenbe-
ruflich Trainerin for Zivilcourage, Kommunikation in Teams sowie
Fuhrung und Zusammenarbeit in verteilten Teams. Zu diesem Thema
hat sie gemeinsam mit Thomas Hardwig und Martin Riethmdller
2016 ein Buch veroffentlicht.

Margarete Boos: Es gibt eine Reihe von Strategien bspw. zur Erho-
hung des Vertrauens im Team, dessen Entwicklung erschwert
ist, wenn sich die Teammitglieder nicht sehen konnen und
raumlich verteilt zusammenarbeiten miissen. Teammitglieder
sollten sich personlich kennenlernen, etwa durch gemeinsame
Kick-off-Veranstaltungen, virtuelle Cafeterien, Teamentwick-
lungsmaBnahmen oder personliche Profile im Intranet, die
auch auf nicht-arbeitsbezogene Dinge wie Hobbys und Inte-
ressen eingehen. Eine gemeinsame Teamidentitdt unterstiitzt
den Teamzusammenhalt. Dies kann symbolisch unterstrichen
werden, indem bspw. ein Teamname gefunden, ein Teamlogo
erarbeitet oder ein Gruppenfoto auf die Teamhomepage gestellt
wird. Gemeinsam festgelegte Regeln zur Kommunikation miis-
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sen explizit gemacht und auf ihre Einhaltung geachtet werden,
um Konflikte zu vermeiden. Die Flihrungskraft muss darauf
aufpassen, dass Teammitglieder, die ihr geografisch ndher
sind, nicht bei der Bereitstellung von Informationen bevorzugt
werden (etwa durch bereits miindliche Informationsweiterga-
be wihrend der Mittagspause), da sich die anderen Teammit-
glieder sonst benachteiligt fiihlen.

Die virtuelle Zusammenarbeit baut auf
Maglichkeiten der elektronischen Informations- und Kommunika-
tionstechnologien auf. Derzeit findet eine Diversifikation der Kom-
munikationsmedien statt. Neben bisherigen Technologien, wie
Telefon oder E-Mail, setzen Unternehmen zunehmend Enterprise
Social Networks und Kurznachrichtendienste ein. Welche Kommu-
nikationsmedien sind zu welchem Zweck besonders geeignet?

Mit der Verbreitung der medienvermittelten
Kommunikation wuchs auch das Interesse der Forschung an
der Frage, ob jedes Medium fiir jede Aufgabe gleich gut geeig-
net ist. Das Task-Media-Fit-Modell (McGrath & Hollingshead,
1994) unterscheidet textbasierte (z.B. E-Mail), auditive (z.B.
Telefon), audiovisuelle (z.B. Videokonferenz) und Face-to-Face-
Kommunikation. Auf der Seite der Gruppenaufgaben gibt es
die Ideengenerierung, die Problemléseaufgabe, die Entschei-
dungsaufgabe und die Verhandlungsaufgabe, die mit einem
steigenden Informationsbedarf verbunden sind. Laut Modell
sollte eine Ideenfindung im Team nicht im Face-to-Face-Setting
durchgefiihrt werden, sondern auf Basis textbasierter Kom-
munikation (z.B. Brainwriting), denn andernfalls kann es zu
Produktionsblockierung, Motivationsverlusten oder Bewer-
tungsangst kommen, die das freie AuBern von Ideen erschwe-
ren. Die Verhandlungsaufgabe, bei der verschiedene Positionen
in Einklang gebracht werden miissen, ist hingegen idealerwei-
se mittels Face-to-Face-Kommunikation zu 16sen, denn dort
kann z.B. durch Gestik und Mimik besser eingeschétzt werden,
wie die Verhandelnden zu bestimmten AuBerungen stehen und
ob sich ein Kompromiss anbahnt.

Ist die Idee der Passung zwischen Aufgabe
und Medium damit gescheitert?

Nein, denn wir konnten zeigen, dass in der Kom-
munikation Stimuli, die auf einem Kanal nicht transportiert
werden konnen, dann auf einem anderen gesendet werden
(vgl. Riethmiiller & Boos, 2011). Z.B. kann Zweifel, der sonst
mimisch (Stirnrunzeln) vermittelt wird, explizit {iber den ver-
balen Kanal ausgedriickt werden (,Das bezweifle ich®). Teams,
die also erfolgreich textbasiert zusammenarbeiten wollen,
miissen auf interpersonaler Ebene bspw. mehr Lob, Humor
und Riicksichtnahme explizit verbal kommunizieren. Solches
Kommunikationsverhalten kompensiert dann eine eigentlich
niedrige Passung zwischen Aufgabe und Medium. Unser Me-
dienkompensationsmodell kann erkldren, warum es fiir den

Task-Media-Fit eine gemischte Befundlage gibt. Es ist denkbar,
dass Teams auf Basis textbasierter Kommunikation auch in
Verhandlungsaufgaben erfolgreich waren, weil sie die aufga-
benrelevanten kommunikativen Stimuli auf den zur Verfiigung
stehenden Kanal transportierten und somit die medialen Ein-
schrankungen ausglichen.

Bei traditionellen Teams haben wir viele
verschiedene Teamentwicklungsmafinahmen erarbeitet. Von
Team-Start-ups, iiber Ansdtze zum Teamcoaching bis hin zur
Konfliktmediation. Wie kann bei virtuellen Teams hilfreich
interveniert werden?

Ich mochte einige teamphasenbezogene Inter-
ventionsstrategien zur Optimierung der Arbeit speziell in vir-
tuellen Teams skizzieren.

Fiir ein verteiltes Team erhoht es die Chancen, effektiv zu
arbeiten, wenn es eine bewusste Phase der Vorbereitung gibt.
Dies bedeutet zundchst, dass das Team mit einem ausrei-
chenden Vorlauf und anhand aufgabenbezogener Kriterien zu-
sammengestellt wird. Besonders geeignet, ein solches Team zu
leiten, ist natiirlich eine Person, die die wesentlichen Voraus-
setzungen fiir die Entstehung von Motivation und Vertrauen in
einem verteilten Team kennt und entsprechende Rahmenbe-
dingungen schaffen kann, z.B. transparente und fiir die Orga-
nisation und die einzelnen Teammitglieder bedeutsame Ziele
zu vereinbaren und mit hoher Medienkompetenz zu kommuni-
zieren. Sie sollte auch um die Vorteile und Risiken von Diver-
sitdt im Team wissen und die Gruppendynamik, z.B. durch die
Forderung expliziter Kommunikation, vorteilhaft beeinflussen.

In der Startphase ist es wichtig, dass die Teamziele kommu-
niziert werden. Man weiB aus herkommlichen Teams, dass die
explizite Setzung oder besser noch Vereinbarung von Grup-
penzielen, die klare Festlegung von Verantwortlichkeiten und
einiger Grundregeln des Zusammenarbeitens wegweisend fiir
das Gelingen der Kooperation sind. Speziell in raumlich verteil-
ten Teams ist es spatestens in der Startphase der Teamarbeit
wichtig, fiir die Bereitstellung funktionierender Technik zu
sorgen sowie die Teammitglieder in der Nutzung derjenigen
Medien zu schulen, die ihnen bisher nicht geldufig waren, mit
denen sie aber nun arbeiten werden.

In der Literatur und in Erfahrungsberichten aus der Praxis
herrscht Einigkeit, dass die Arbeit eines verteilten Teams mit
einer Prasenzveranstaltung beginnen sollte. Wenn ein Treffen
face to face nicht realisierbar ist, sollte ein moglichst informa-
tionshaltiges Medium fiir das Startmeeting gewahlt werden,
z.B. eine Videokonferenz. In einem solchen Kick-off lernen sich
die Mitglieder personlich kennen. Es kinnen Ziele, Strategien,
Regeln, Arbeitsabldufe und Zustandigkeiten besprochen und
vereinbart werden.

In der Arbeitsphase eines Teams halten wir es fiir erforder-
lich, dass das Team regelmaBig iiber seine Arbeitsweise und die
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Steigender Informationsbedarf
der Aufgabe

schlechte Passung
Zu wenige
Informationen

schlechte Passung
Zu wenige
Informationen

kaum Passung
Zu wenige
Informationen

gute Passung

Die Task-Media-Fit-Hypothese ist fir Ideengenerierungsaufgaben bestétigt, u.a. weil die gegenseitige Produktionsblockierung der
Gruppenmitglieder gerade in gréBeren Gruppen durch computergestitzte Werkzeuge (z.B. Brainstormingtools, Brainwriting) redu-
ziert ist (z.B. Valacich, Dennis & Connolly, 1994). Fir die anderen Aufgaben sind die empirischen Befunde uneinheitlich.

Qualitdt der Zusammenarbeit reflektiert und entsprechende
Verabredungen zur Verbesserung trifft. Griinde dafiir sind
zum einen die Distanz und die eingeschrankte Ubermittlung
von Kontextinformationen im Zuge mediengestiitzter Kommu-
nikation, zum anderen das Bestreben, dem Team den Raum
fiir die Entwicklung der Selbstorganisation zu geben. So sollte
in jedem Webmeeting in einem kurzen Blitzlicht Feedback al-
ler Beteiligten zur Qualitdt der Zusammenarbeit gegeben und
Wiinsche zur Verbesserung formuliert werden. Auch konnen
gezielte MaBnahmen zum Wissensaufbau eingesetzt werden
wie die Sammlung von ,Frequently Asked Questions® (FAQ),
die Bereitstellung von Checklisten und Vorlagen oder sogar der
Einsatz von WIKI-Systemen oder Blogs.

Wenn sich das Team aufgrund seiner projektbedingten zeit-
lichen Befristung aufldst, sollten in der Abschlussphase der
Teamerfolg und die Leistungen der einzelnen Teammitglieder
gewlirdigt werden. Dies kann in Form eines webbasierten Mee-
tings stattfinden, in dem ausdriicklich die Teamerfolge beschrie-
ben und vielleicht auch in geeigneter Form visualisiert werden.
PERSONALquarterly: Ein Blick in die Zukunft: Welche neuen For-
men der virtuellen Zusammenarbeit erwarten uns?

Margarete Boos: Ortsgebundene dauerhafte Beschaftigung scheint
fiir viele Manager/-innen fiir erfolgreiche Projekte nicht er-
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forderlich zu sein. Dies zeigt die starke Verbreitung variabler
Arbeitsbeziehungen. Hierzu zdhlen befristete Arbeitsvertrige,
Freiberuflichkeit, Zeitarbeit, Mitarbeit externer Partner. Ob-
wohl variable Arbeitsbeziehungen bereits in 90% der Unterneh-
men verbreitet sind, gewinnen sie nach Einschatzungen aus
der Praxis fiir die Zukunft weiterhin an Bedeutung (Rump et al.,
2011). Die mit erhéhter organisationaler Distanz verbundenen
Nachteile dieser Arbeitsorganisation werden in der Praxis zwar
gesehen (hoherer Steuerungsaufwand, geringere Loyalitét, ho-
her Aufwand der Einarbeitung, Know-how-Verluste am Pro-
jektende usw.), aber insgesamt offensichtlich als beherrschbar
eingeschéatzt. Zu der Frage, wie virtuelle Zusammenarbeit ge-
staltet und verbessert werden kann, gibt es inzwischen auch
eine ganze Menge Wissen und konkrete Gestaltungsoptionen,
die zunehmend in Unternehmen eingesetzt werden.

Hollingshead, A. B./McGrath, J. E./0’Connor, K. M. (1993): Group Task Performance and Communica-
tion Technology: A Longitudinal Study of Computer-Mediated Versus Face-to-Face Work Groups. Small
Group Research, 24(3), 307-333.

Kirkman, B. L./Mathieu, ). E. (2005): The dimensions and antecedents of team virtuality. Journal of
Management, 31(5), 700-718.

McGrath, J. E./Hollingshead, A. B. (1994): Groups Interacting with Technology: Ideas, Evidence, Issues
and an Agenda. Thousand Oaks, CA: Sage Publications, Inc.

Riethmiiller, M./Boos, M. (2011): Zwischen Aufgaben-Medien-Passung und Teamleistung: Ein Blick in
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Rump, J./Schabel, F./Alich, D./Groh, S. (2010): Betriebliche Projektwirtschaft. Eine Vermessung: Eine
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Vertrauen per Mausklick: Wie Vertrauen
in virtuellen Teams entstehen kann

Von Christina Breuer (Westfdlische Wilhelms-Universitat Minster), Prof. Dr. Joachim Hiiffmeier (Technische Universitdt Dortmund)

und Prof. Dr. Guido Hertel (Westfalische Wilhelms-Universitdt Minster)

nser Arbeitsleben wird durch rapide zunehmende

Digitalisierung stark verandert. Durch die Nutzung

elektronischer Kommunikationsmedien konnen

Mitglieder eines Teams heute gemeinsam an einem
Projekt arbeiten, wihrend sie sich an unterschiedlichen Orten
in der Welt aufhalten (Gilson/Maynard/Young/Vartiainen/Ha-
konen, 2015). Virtuelle Teams werden laut Definition solche
Teams genannt, die zur Verfolgung eines gemeinsamen Ziels
vorwiegend auf die Nutzung elektronischer Medien angewie-
sen sind (Hertel/Geister/Konradt, 2005). Aktuell wird in der
Forschung diskutiert, welche Dimensionen fiir die Definition
von Teamvirtualitat relevant sind, wie z.B. die Anzahl der Stand-
orte der einzelnen Teammitglieder, die Reichhaltigkeit der ge-
nutzten Kommunikationsmedien oder die kulturelle Diversitat
der Teams (Kirkman/Mathieu, 2005). Da alle Definitionen das
AusmaB der Nutzung elektronischer Kommunikationsmedien
als zentral erachten, verwenden wir in der vorliegenden Studie
ebenfalls diese Kerndefinition.

Eine in der wissenschaftlichen und praxisbezogenen Litera-
tur haufig diskutierte Herausforderung virtueller Teamarbeit
istdie Bildung und Aufrechterhaltung von Teamvertrauen. Hau-
fig liest man z.B. in Managementratgebern, dass das person-
liche Kennenlernen unabdingbar sei, um Vertrauen zwischen
Mitgliedern virtueller Teams aufzubauen. Dass Vertrauen mit
der Effektivitdt von Teams korreliert und dieser Effekt in virtu-
ellen Arbeitsgruppen tatsachlich noch stiarker ist als in konven-
tionellen Teams, konnte in einer aktuellen meta-analytischen
Studie empirisch nachgewiesen werden (Breuer/Hiiffmeier/
Hertel, 2016). In dieser Studie wurden Daten aus 54 Studien
und von 12.615 Personen und 1.850 Teams analysiert. Doch
braucht es zur Bildung von Vertrauen in virtuellen Teams und
zur Erreichung einer hohen Effektivitat von virtuellen Teams
tatsachlich den personlichen Kontakt?

In der vorliegenden Studie haben wir untersucht, wie Team-
vertrauen in virtuellen Teams gebildet und aufrechterhalten
werden kann. Ziel der Studie war es, anhand quantitativer
Daten zu {iberpriifen, ob sich theoretisch postulierte Einfluss-
faktoren auf das Teamvertrauen, namlich die personliche
Vertrauensneigung der Teammitglieder, die wahrgenommene
Kompetenz, das wahrgenommene Wohlwollen, die wahrge-

nommene Integritdt und die wahrgenommene Transparenz im
Team (Breuer/Hiiffmeier/Hertel, 2014; Mayer/Davis/Schoor-
man, 1995) empirisch bestétigen lassen. Zudem wurde {iber-
priift, ob im Vergleich zu konventionellen Teams in virtuellen
Teams andere oder zusitzliche Faktoren einen Einfluss auf das
Teamvertrauen haben.

In dieser Studie wird Teamvertrauen definiert als: ,,... the sha-
red willingness of the team members to be vulnerable to the
actions of the other team members based on the shared expec-
tation that the other team members will perform particular ac-
tions that are important to the team, irrespective of the ability
to monitor or control the other team members. [... die geteilte
Bereitschaft aller Teammitglieder, sich hinsichtlich der fiir das
Team wichtigen Handlungen der Teamkollegen verletzbar zu
zeigen, ohne dabei das Verhalten der Teammitglieder kontrol-
lieren zu konnen.]“ (Breuer et al., 2016, S. 2). Vertrauen ist also
eine Verhaltensabsicht, die wiederum direkt die Handlungen
der Teammitglieder beeinflussen kann.

Mayer und Kollegen (1995) haben in einer sehr einfluss-
reichen Arbeit ein theoretisches Modell des organisationalen
Vertrauens formuliert, welches die Entstehungsfaktoren und
Konsequenzen von Vertrauen konkretisiert. Die Autoren postu-
lieren, dass das Vertrauen zwischen zwei Personen von zwei
Hauptfaktoren abhédngt: zum einen von der relativ zeitstabilen
Vertrauensneigung einer jeden Person (als Personlichkeits-
eigenschaft), die bestimmt, wie sehr Personen generell an-
deren Menschen vertrauen. Diese ist unabhdngig von der
Vertrauensbeziehung zu einer konkreten Person. Zum anderen
entscheidet die wahrgenommene Vertrauenswiirdigkeit eines
spezifischen Gegeniibers dariiber, ob eine Person diesem Ge-
gentiiber vertraut oder nicht. Diese wahrgenommene Vertrau-
enswiirdigkeit eines Gegeniibers wird durch drei Subfaktoren
bestimmt: durch die wahrgenommene Kompetenz, durch das
wahrgenommene Wohlwollen und durch die wahrgenommene
Integritit des Gegeniibers (vgl. Abb. 1). Schitzt eine Person ei-
nen oder mehrere dieser Faktoren als niedrig ein, dann werden
keine Vertrauensabsicht und kein Vertrauensverhalten erfol-
gen. In zahlreichen Studien konnte dieses Vertrauensmodell
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welche Faktoren beeinflussen das Vertrauen in virtuellen Teams? Unter-
scheiden sich diese vertrauensbildenden Faktoren von denen in konventionellen Teams?
Methodik: Online-Fragebogenstudie

Praktische Implikationen: Um das Vertrauen in virtuellen Teams zu fordern, sollten
ausreichend Informationen Gber die Kompetenz, das Wohlwollen und die Integritat aller
Teammitglieder zur Verfiigung stehen sowie die Transparenz im Team durch offenes Informa-
tionsmanagement untersttzt werden.

empirisch bestitigt werden (vgl. als meta-analytischer Uber-
blicksartikel Colquitt/Scott/LePine, 2007).

Das Modell von Mayer und Kollegen (1995) wurde zunédchst
fiir Beziehungen zwischen zwei Personen (zwei Kollegen oder
eine Flihrungskraft und ein Mitarbeiter) im organisationalen
Kontext spezifiziert. In einer neueren Studie wurde dieses
Modell dann auf Grundlage von Experteninterviews mit 55
Berufstitigen mit mehrjahriger Erfahrung in konventioneller
und virtueller Teamarbeit fiir den Teamkontext erweitert
(Breuer et al., 2014). Die Autoren fanden, dass in Teams im
Vergleich zu 1:1-Beziehungen zusitzlich zu den Faktoren
Kompetenz, Integritat und Wohlwollen auch die Transparenz

in der Kommunikation der Teammitglieder die Bildung von
Vertrauen beeinflusst. Dieser Faktor Transparenz umfasst alle
Verhaltensweisen der Teammitglieder, die zu einem nachvoll-
ziehbaren und offenen Informations- und Wissensmanage-
ment im Team beitragen, wie bspw. das rechtzeitige Mitteilen
von relevanten Informationen, klare Zuschreibungen von Auf-
gaben und Verantwortlichkeiten, aber auch das Teilen infor-
meller und privater Informationen. Basierend auf dem Modell
des Teamvertrauens nach Breuer und Kollegen (2014) nehmen
wir folgende Hypothesen an (vgl. Abb. 2):
» Hypothese 1: Die Vertrauensneigung jedes einzelnen Team-
mitglieds hat einen positiven Einfluss auf das Teamvertrauen.

Ubersicht und Definition der Einflussfaktoren des Teamvertrauens mit Beispielitems

Definition

Beispiel-ltem

1. Vertrauensneigung

stabile Personlichkeitseigenschaft, die zu einer generellen Erwartung fuhrt, ob anderen Menschen
prinzipiell vertraut werden kann, unabhangig von einem spezifischen Gegentber (Mavyer et al., 1995)

Ich glaube, dass die meisten Menschen
im Grunde gute Absichten haben.

2. Kompetenz

umfasst alle Eigenschaften und Verhaltensweisen der Teammitglieder, die zu einem erfolgreichen
Absolvieren der Teamaufgaben beitragen, z.B. Fachexpertise und Berufserfahrung (Breuer et al., 2014)

Meine Teamkollegen erzielen gute
Arbeitsergebnisse.

3. Wohlwollen umfasst alle Verhaltensweisen, die positive Absichten und eine positive Einstellung gegentber dem Meine Teamkollegen helfen mir, wenn
Team zum Ausdruck bringen, z.B. Unterstitzung bei Problemen (Breuer et al., 2014) ich bei der Arbeit Schwierigkeiten
habe.
4. Integritat Handeln nach den gleichen Werten und Teamregeln, Einhaltung von Absprachen (Breuer et al., 2014) | Meine Teamkollegen halten sich an

abgesprochene Regeln.

5. Transparenz

alle Verhaltensweisen, die zu einem offenen und nachvollziehbaren Wissensmanagement beitragen,
7.B. das zeitnahe Teilen relevanter Informationen (Breuer et al., 2014)

Meine Teamkollegen teilen mir alle
relevanten Informationen mit.

6. Teamvertrauen

die geteilte Bereitschaft aller Teammitglieder, sich gegentber den fur das Team wichtigen Handlungen
der Teamkollegen verletzbar zu zeigen, ohne dabei das Verhalten der Teammitglieder kontrollieren zu
kénnen (Breuer et al., 2016, S. 2)

Wie bereit sind Sie, zukunftig arbeits-
bezogene Schwierigkeiten mit thren
Teamkollegen zu besprechen, die evtl.
zu lhrem Nachteil verwendet werden
konnten?
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» Hypothese 2: Die wahrgenommene Kompetenz der anderen
Teammitglieder hat einen positiven Einfluss auf das Team-
vertrauen.

» Hypothese 3: Das wahrgenommene Wohlwollen der anderen
Teammitglieder hat einen positiven Einfluss auf das Team-
vertrauen.

» Hypothese 4: Die wahrgenommene Integritat der anderen
Teammitglieder hat einen positiven Einfluss auf das Team-
vertrauen.

» Hypothese 5: Die wahrgenommene Transparenz der anderen
Teammitglieder hat einen positiven Einfluss auf das Team-
vertrauen.

(Wie) unterscheidet sich die Entstehung von Teamvertrauen
in konventionellen und in virtuellen Teams?

Virtuelle Teams berichten im Vergleich zu konventionellen
Teams héufig ein erhohtes Gefiihl der Anonymitit und eine
erschwerte gegenseitige soziale Kontrolle (Jarvenpaa/Knoll/
Leidner, 1998). Zudem lassen reduzierte Informationen iiber
die Umgebungsbedingungen vor Ort sowie fehlende nonver-
bale Hinweise (Cramton, 2001) annehmen, dass auch die Bil-
dung von Vertrauen in virtuellen Arbeitskontexten erschwert
ist. Vergleicht man das Vertrauensniveau in konventionellen
Teams mit dem in virtuellen Teams, dann zeigen empirische
Studien, dass virtuelle Teams zwar zu Beginn der Teamarbeit
tatsachlich ein geringeres Vertrauensniveau aufzeigen, jedoch
bereits nach drei Wochen der Zusammenarbeit ein genauso ho-
hes Vertrauen entwickeln wie konventionelle Teams (Wilson/
Straus/McEvily, 2006). Grund fiir diesen anfdnglichen Ver-
trauensunterschied ist, dass konventionelle Teams anfinglich
in kiirzerer Zeit wesentlich mehr Informationen tiber die an-
deren Teammitglieder und gemeinsame implizite Regeln und
Normen austauschen als virtuelle Teams (Schoorman/Mayer/

Wahrgenommene Vertrauenswiirdigkeit im

Team und Teamvertrauen

g 8= 320
o .2
2 -
E 5 E Wohlwollen — B=.208
£® P
© = I p
e B 197
= -
personliche B=.198

Vertrauensneigung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Breuer, Huffmeier und Hertel (2014) sowie Mayer,
Davis und Schoorman (1995)

Davis, 2007). Die Haufigkeit der Interaktionen mit einer Person
und die damit einhergehende Moglichkeit zur ,Sammlung von
Informationen® sind wesentlich fiir die Einschédtzung der Ver-
trauenswiirdigkeit der Teamkollegen. So nehmen Schoorman
und Kollegen (2007) an, dass die Faktoren Kompetenz und In-
tegritat schneller, also auf Basis von weniger Interaktionen mit
einem Gegeniiber, eingeschitzt werden konnen als der Faktor

Wohlwollen, da dieser erst in einer langfristigen Beziehung

sichtbar wird.

Ubertriigt man diese Hypothese auf den Kontext virtueller
Teamarbeit, kann man zu folgender Annahme kommen: In vir-
tuellen Teams, in denen meist weniger Kommunikation statt-
findet, somit also weniger Informationen gesammelt werden
konnen und zudem die sozialen Beziehungen weniger im Vor-
dergrund stehen, sind die wahrgenommene Kompetenz und
Integritit der anderen Teammitglieder wichtiger fiir die Ver-
trauensbildung als das wahrgenommene Wohlwollen.

Bislang gibt es wenige empirische Untersuchungen, die die
Entstehungsfaktoren von Vertrauen in konventionellen und
virtuellen Teams systematisch verglichen haben. Yakovleva,
Reilly und Werko (2010) haben gezeigt, dass in virtuellen Be-
ziehungen zwischen zwei Personen die Kompetenz des Gegen-
iibers einen starkeren Einfluss auf das gegenseitige Vertrauen
hat als in konventionellen Beziehungen. In einer aktuellen
Interviewstudie konnte zudem mit einer qualitativen Herange-
hensweise gezeigt werden, dass integres Handeln wie das Ein-
halten von Regeln und Deadlines und zeitnahe Riickmeldungen
in virtuellen Teams fiir die Ausbildung von Vertrauen wichtiger
sind als in konventionellen Teams (Breuer et al., 2014). Diese
Studie zeigte auch, dass wohlwollendes Verhalten wie Loyalitat
und soziale Unterstiitzung in konventionellen Teams fiir die
Vertrauensbildung wichtiger ist als in virtuellen Teams. Ein
Grund fiir die geringere Bedeutsamkeit von wohlwollendem
Verhalten in virtuellen Teams scheint das Abnehmen der Wich-
tigkeit von guten personlichen, sozialen Beziehungen zu den
Arbeitskollegen zu sein sowie der zunehmende Fokus auf eine
zuverldssige fachliche Zusammenarbeit. Da ein weiterer Grund
fiir das geringere Teamvertrauen in virtuellen Teams das Feh-
len von Informationen tiber die sozialen Umgebungsbedin-
gungen zu sein scheint (Jarvenpaa et al., 1998; Cramton, 2001),
nehmen wir zudem an, dass die Transparenz iiber Prozesse in
virtuellen Teams fiir die Ausbildung von Vertrauen wichtiger
ist als in konventionellen Teams. Basierend auf diesen theore-
tischen Uberlegungen erwarten wir in der vorliegenden Studie
folgende Zusammenhange:

» Hypothese 6: Die Virtualitit eines Teams moderiert den Zu-
sammenhang zwischen den Faktoren der wahrgenommenen
Vertrauenswiirdigkeit im Team und dem Teamvertrauen in
einer solchen Weise, dass die Faktoren Kompetenz, Integritat
und Transparenz in virtuellen Teams wichtiger fiir das Team-
vertrauen sind als in konventionellen Teams, wahrend der

PERSONALquarterly 02/17



Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen aller Variablen

M SD 1 2 3 4 5 6 7
1. Vertrauensneigung (T1) | 3.64 .69 1.00
2. Kompetenz (T1) 3.88 .70 .290% 1.00
3. Wohlwollen (T1) 3.76 .86 3057 778" 1.00
4. Integritat (T1) 3.83 79 2777 817¢ 771 1.00
5. Transparenz (T1) 3.75 75 .259° 781% 794% 755" 1.00
6. Teamvertrauen (T1) 3.74 .83 3817 754% 727¢ 689" 755" 1.00
7. Teamvertrauen (12) 3.60 77 390" 646" 629° 567" 620" 791* 1.00

“Die Korrelation ist auf dem Niveau von p <.01 signifikant.
Anmerkung: T1 meint Messzeitpunkt 1, T2 meint Testzeitpunkt 2

Faktor Wohlwollen in konventionellen Teams bedeutsamer

fiir das Teamvertrauen ist.

Die oben genannten Hypothesen wurden in der vorliegenden
Studie mittels einer Online-Studie mit zwei Messzeitpunkten
untersucht. Hierbei wurden die Pradiktoren Vertrauensneigung
und wahrgenommene Vertrauenswiirdigkeit zu einem friiheren
Zeitpunkt gemessen als das Kriterium Teamvertrauen.

stichprobe und Design der Untersuchung

An der Online-Fragebogenstudie nahmen insgesamt 629 be-
rufstiatige Personen mit Erfahrung in konventioneller oder
virtueller Teamarbeit teil. Die Daten wurden zu zwei Testzeit-
punkten im Abstand von vier Wochen erhoben. Nach Aus-
schluss aller unvollstindigen Datensdtze konnten wir 307
vollstandige Datensétze in die Datenanalysen einbeziehen. Im
Durchschnitt bestanden die Teams aus 10.8 Teammitgliedern
(SD = 22.3) und arbeiteten durchschnittlich 4.9 Jahre (SD =
5.1) in diesem Team zusammen. Vollstandige Daten trugen
195 Frauen (63.5%) und 112 Méanner (36.5%) zur Studie bei.
Der Altersdurchschnitt lag bei 46.9 Jahren (SD = 9.3). Die Teil-
nehmenden wiesen durchschnittlich 15.8 Jahre (SD = 10.5)
Berufserfahrung auf.

Zum ersten Testzeitpunkt wurden die drei Faktoren der
wahrgenommenen Vertrauenswiirdigkeit sowie das Person-
lichkeitsmerkmal personliche Vertrauensneigung erfasst
(Beispiel-Items pro Faktor sind in Abb. 1 aufgefiihrt). Zum
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zweiten Testzeitpunkt wurde das Teamvertrauen mit zehn
Items erfasst. Die Fragen wurden auf einer fiinfstufigen Skala
von 1 (= trifft gar nicht zu) bis 5 (= trifft voll zu) gemessen.
Der Fragebogen wurde auf Grundlage von Experteninterviews
und auf Basis validierter Skalen aus der bestehenden Literatur
entwickelt und vorgetestet. Die Virtualitit des Teams wurde
wie folgt eingestuft: Als konventionelle Teams wurden solche
Teams kodiert, die angaben, hiufig oder immer face-to-face zu
kommunizieren, und als virtuelle Teams die Teams, die nie,
selten oder manchmal face-to-face kommunizieren.

Ergebnisse

Die Fragebogendaten wurden mittels multipler Regressions-
analyse in SPSS 23 ausgewertet.

Faktoren, die das Teamvertrauen beeinflussen

Fiir das Modell konnten wir die Haupteffekte fiir die Hypothe-
sen 1, 2, 3 und 5 mittels einer multiplen Regressionsanalyse
bestdtigen (R = .504, F = 61.181, df = 5, p <.001). Sowohl die
eigene Vertrauensneigung der einzelnen Teammitglieder (f =
.198, p <.001) als auch die wahrgenommene Kompetenz (f =
.320, p <.001), das Wohlwollen (B =.208, p <.01) und die Trans-
parenz der anderen Teammitglieder (B = .197, p < .01) wiesen
einen signifikanten Einfluss auf das Teamvertrauen auf (vgl.
Abb. 3 zur Ubersicht iiber Mittelwerte, Standardabweichungen
und Korrelationen aller Variablen; vgl. Abb. 2 zur Ubersicht
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aller Ergebnisse). Die Pradiktoren vom ersten Messzeitpunkt
erkldren damit immerhin 50,4% der Varianz im Teamvertrauen
zum zweiten Messzeitpunkt vier Wochen spiter. Insbesondere
der positive Zusammenhang von Transparenz und Teamver-
trauen ist bemerkenswert, da dieser Effekt einen der ersten
empirischen Belege fiir einen vierten Subfaktor der wahrgenom-
menen Vertrauenswiirdigkeit in Teams iiber die drei von Mayer
und Kollegen (1995) postulierten Faktoren hinaus darstellt. Le-
diglich der Pradiktor wahrgenommene Integritidt konnte nicht
als Haupteffekt bestitigt werden (f =-.058, ns).

Der Unterschied zwischen Vertrauen in konventionellen und
virtuellen Teams

Einen Interaktionseffekt konnten wir fiir den Faktor wahrge-
nommene Integritit feststellen (R2 = .525, F = 36.444, df = 9,
p <.001, B =.293, p <.01), d.h., dass sich der Zusammenhang
zwischen der wahrgenommenen Integritat im Team und dem
Teamvertrauen in konventionellen und virtuellen Teams un-
terscheidet. So zeigen weitere Analysen, dass die wahrgenom-
mene Integritat in virtuellen Teams einen positiven Einfluss
auf das Teamvertrauen hat, in konventionellen Teams hingegen
keinen Einfluss (vgl. Abb. 4). Dies bedeutet, dass besonders in
virtuellen Teams auf die Einhaltung von Absprachen geachtet
werden sollte, um Teamvertrauen zu fordern. Dieser Interakti-
onseffekt erklart auch den fehlenden Haupteffekt fiir Integri-
tat, wenn sowohl konventionelle als auch virtuelle Teams in
die Analyse eingehen (s.0.). Entgegen unserer Moderationshy-
pothese (vgl. Hypothese 6) sind in der aktuellen Studie wahr-
genommene Kompetenz, wahrgenommenes Wohlwollen und
wahrgenommene Transparenz der anderen Teammitglieder
in konventionellen und in virtuellen Teams gleichermaBen
wichtig fiir die Ausprdagung von Teamvertrauen. Entsprechend
sollten in beiden Arten von Teams MaBnahmen getroffen wer-
den, die die Sichtbarkeit der Kompetenz, des Wohlwollens und
der Transparenz im Team erhdhen. Im Folgenden werden mog-
liche BeispielmaBnahmen néher erldutert.

Fazit und Implikationen fiir die Praxis

Aktuelle Forschungsergebnisse zeigen, dass Vertrauen in
virtuellen Teams positiv mit der Teameffektivitat korreliert
(Breuer et al., 2016). Auch viele Fiihrungskréfte und Verant-
wortliche im Personalmanagement erkennen die Bedeutung
von Teamvertrauen fiir den Teamerfolg, nehmen jedoch oftmals
an, dass Vertrauen nur mittels personlicher Treffen gebildet
werden kann (z.B. Haygroup, 2013). Die Ergebnisse dieser vor-
liegenden Studie zeigen, dass auch in virtuellen Teams Vertrau-
en entstehen kann, ohne dass dafiir ein personliches Treffen
notwendig wird. Den Studienergebnissen zufolge beeinflusst
grundlegend die personlichkeitsstabile Vertrauensneigung ei-
ner Person, ob im Team vertraut wird oder nicht. Fiir konven-
tionelle und virtuelle Teams konnten wir zeigen, dass zudem

die wahrgenommene Kompetenz der Teammitglieder, deren
Wohlwollen und die Transparenz in der Kommunikation einen
positiven Zusammenhang mit dem Teamvertrauen aufweisen.
In virtuellen Teams ist zusétzlich auch die eingeschitzte In-
tegritat der anderen Teammitglieder fiir das Teamvertrauen
relevant, wie bspw. die Einhaltung von Regeln und Deadlines
oder zeitnahe Riickmeldungen. Die Bedeutung gewissenhafter
Verhaltensweisen fiir den Erfolg in virtuellen Teams konnte
auch in aktuellen Studien zu Kompetenzen virtueller Team-
mitglieder bestatigt werden (vgl. Krumm/Kanthak/Hartmann/
Hertel, 2016).

Wie konnen virtuelle Teams also ihr Teamvertrauen auch
ohne personlichen Kontakt erhdhen? Prinzipiell sollten Mit-
glieder virtueller Teams, deren Fiihrungskréafte und Personaler
mittels elektronischer Kommunikationsmedien ausreichend
Informationen iiber die Kompetenz, das Wohlwollen, die In-
tegritat und die Transparenz aller Teammitglieder zur Verfi-
gung stellen. Im Folgenden erldutern wir konkrete Beispiele fiir
InterventionsmaBnahmen zur Erhéhung der Wahrnehmung
der Vertrauenswiirdigkeit im Team. Abbildung 5 fasst diese
MaBnahmen zusammen.

MafBnahmen zur Forderung der wahrgenommenen
Kompetenz

Mitglieder in virtuellen Teams nehmen ihre Kollegen dann als
kompetent wahr, wenn sie zuverldssige Informationen iiber
das Fachwissen und die Qualifikation der anderen Teammit-
glieder erhalten und Berichte {iber erfolgreiche Projekte ho-
ren. In konventionellen Teams erhalten Teammitglieder diese
Informationen héufig ,beildufig”, z.B. in Pausengesprachen. In
virtuellen Teams fehlt diese Information ,en passant, sodass

Interaktionseffekt zwischen Integritdt und

Virtualitat

konventionelles Team

c = = == virtuelles Team
=2
g - -
g — -7
£ e
2 * -~

Geringe Integritdt Hohe Integritat

Quelle: Eigene Darstellung
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Praktische Implikationen - Wie konnen virtuelle Teams ihr Teamvertrauen konkret

auf elektronischem Weg erhohen?

Teamvertrauen in virtuellen Teams

Kompetenz

Wohlwollen

Integritat

Transparenz

» Fachexpertise

» Qualifikationen

» erfolgreiche Projekte
» Reputation

» fachliche Unterstatzung
» personlicher Austausch
» Rat bei Problemen

» Deadlines einhalten

» Erreichbarkeit

» Teamwerte & -regeln
leben

v Online-Profile v Chatforen v Werteprofil
v Signaturen v 1:1-Chats v Antwortzeiten regeln

v Online-Feedback

v Virtuelle Meetings

v regelmaRige
Telefonanrufe

» klare Aufgaben &
Verantwortlichkeiten
» private Informationen

teilen

v

v Projektpléne

v Online-Feedback

v elektronische
Dokumentation

solche Inhalte explizit gemacht werden miissen. Online-Profile
in firmeninternen sozialen Netzwerken konnten {iber die Qua-
lifikation, berufliche Erfahrung und Schliisselprojekte infor-
mieren. In E-Mail-Signaturen kann die Funktion, aber auch die
Qualifikation jedes Teammitglieds genannt werden. Digitale
Projektmanagementsysteme konnen zudem fiir alle Beteiligten
transparent anzeigen, welche Arbeitsschritte und Endresultate
ein Teammitglied erfolgreich absolviert hat.

MafBnahmen zur Forderung des wahrgenommenen Wohl-
wollens

Chatforen, virtuelle Teammeetings mit dem Zweck der gegen-
seitigen fachlichen Unterstiitzung sowie informelle virtuelle
Meetings fiir den personlichen Austausch iiber aktuelle Anlie-
gen konnen die Wahrnehmung des Wohlwollens aller Teammit-
glieder positiv unterstiitzen. In der Praxis haben sich hierfiir
bspw. virtuelle Kaffeepausen bewéhrt, in denen jedes Team-
mitglied bewusst Zeit fiir eine informelle virtuelle Chat-Pause
einplant. Personaler und Fiihrungskrifte sollten diese Zeit des
informellen Austauschs explizit begriiBen und ggf. als Modell
selbst initiieren. Durch diese informellen Meetings wird auch
der Austausch sozialer Kontextinformationen geférdert. Hau-
fig nehmen Teammitglieder an, dass bestimmte Informationen
allen gleichermaBen verfligbar und bekannt sind, wie z.B. die
Information, dass in Deutschland an bestimmten Feiertagen
nicht gearbeitet wird. Kollegen aus dem Ausland haben diese
Informationen aber nicht unbedingt. Aus diesen Fehlinforma-
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Quelle: Eigene Darstellung

tionen resultierende falsche Riickschliisse auf ein mangelndes
Teamengagement konnen somit das Teamvertrauen negativ
beeinflussen. Dariiber hinaus kann die Wahrnehmung des
Teamklimas iiber Online-Feedbacksysteme gesteigert werden
(bspw. Geister/Konradt/Hertel, 2000).

MaBnahmen zur Forderung der wahrgenommenen Integritat

Um die Wahrnehmung der Integritét in virtuellen Teams zu er-
hohen, konnen zentrale Werte identifiziert werden, denen sich
die Teammitglieder gleichermaBen verpflichtet fiihlen. Zudem
sollten sich alle Teammitglieder auf klare Kommunikations-
regeln einigen. So kann es hilfreich sein, sich auf Fristen zu
verstandigen, innerhalb derer alle Teammitglieder auf E-Mail-
Anfragen reagieren miissen. Auch der Umgang mit der Nicht-
einhaltung dieser Regeln sollte vorab geklart werden, bspw.
direktes telefonisches Nachfragen bei Ausbleiben einer Ant-
wort. Diese expliziten MaBnahmen helfen in virtuellen Teams
Missverstandnissen vorzubeugen, die zu hohen Vertrauensver-
lusten fiihren konnen.

MafBnahmen zur Forderung der wahrgenommenen
Transparenz

Nicht zuletzt fordern eine klare Aufgabenbeschreibung und
klar kommunizierte Verantwortlichkeiten, konkrete Projekt-
und Zeitpldne sowie hdufige Feedbackschleifen iiber die Ar-
beitsprozesse und -ergebnisse wiinschenswerte Transparenz,
welche wiederum das Vertrauen im virtuellen Team erhoht.
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Hierfiir konnen bspw. in einer ,Verantwortlichkeits-Matrix“
alle zugeteilten Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Projekt-
deadlines schriftlich festgehalten und allen Teammitgliedern
aktualisiert online zur Verfiigung gestellt werden. Zudem
sollten Teams elektronische Tools zur Dokumentation aller ein-
zelnen Arbeitsschritte nutzen, anhand derer im Arbeitsprozess
deutlich wird, wer welche Teilaufgabe bereits erledigt hat.
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SUMMARY

Research question: Which factors influence team trust in virtual
teams? Do these team trust predictors differ from factors in con-
ventional teams?

Methodology: Online survey

Practical implications: To maximize team trust in virtual teams
sufficient information about the ability, benevolence and integrity
of all team members should be provided via electronic commu-
nication media. Moreover, transparency in the team should be
supported by an open information management.
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Informationsflut am Arbeitsplatz: Helfen
Vereinbarungen zur E-Mail-Kommunikation?

Von Dr. Roman Soucek (Friedrich-Alexander-Universitat Erlangen-Nirnberg)

itder voranschreitenden Digitalisierung und Ver-

netzung erleben die Beschéftigten eine neue Qua-

litat der Arbeit. Durch die Zusammenlegung von

Fertigungs- und Geschiftsprozessen wachsen die
reale und die virtuelle Welt zunehmend zusammen. Die Be-
schiftigten sind eingebettet in vernetzte Produktionsprozesse
und stehen im kontinuierlichen Austausch mit Kunden. Zudem
findet eine Diversifikation der Kommunikationsmedien statt;
Unternehmen setzen neben bisherigen Technologien, wie Te-
lefon oder E-Mail, zunehmend Enterprise Social Networks und
Kurznachrichtendienste ein. SchlieBlich ist die geschiftliche
Korrespondenz nicht mehr an den Arbeitsplatz gebunden,
sondern wird mit Smartphones, Tablets etc. zunehmend zum
»stdndigen Begleiter®.

Diese Entwicklungen sind mit einigen Vorteilen verkniipft.
Die Beschiftigten haben einen einfachen Zugang zu einer Viel-
zahl von Informationen und die Zusammenarbeit wird flexibler
und mobiler. Allerdings sind die Beschiftigten dadurch mit
einem hohen und beschleunigten Aufkommen von Informa-
tionen konfrontiert (Moser/Preising/Goritz/Paul, 2002). Die

Facetten der Informationsiiberflutung

Facette Beschreibung

Probleme mit Informations-
berflutung

Die Menge an Informationen resul-
tiert in Problemen bei der Arbeit.

Die Kommunikation fuhrt zu Unter-
brechungen von Arbeitsaufgaben.

Beeintrachtigung des Arbeitsablaufs

Oberflachliche Arbeitsweise Die Kommunikation ist ungenau

und missverstandlich.

Die Arbeit mit den Neuen Medien
wird als psychisch beanspruchend
erlebt.

Negative Reaktion

Quelle: Eigene Darstellung
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E-Mail-Kommunikation wurde dabei zu einem Symbol der ,In-
formationsflut: Das stetige Eintreffen neuer Nachrichten im
ohnehin vollen Posteingang, gepaart mit der Erwartung einer
zeitnahen Antwort, tragen zu dem Gefiihl bei, ,die Kontrolle
zu verlieren” (Barley/Meyerson/Grodal, 2011). Am Beispiel der
E-Mail-Kommunikation wird gezeigt, wie Gestaltungsansatze
dabei unterstiitzen konnen, die Informationsiiberflutung ein-
zudammen.

Informationsiiberflutung durch E-Mail-Kommunikation

Unter ,Informationsflut“ wird die Menge an Informationen ver-
standen, die den Beschiftigten iiber die Kommunikationsme-
dien erreicht. Ubersteigt der Umfang dieser Informationen die
individuelle Informationsverarbeitungskapazitit, dann kann
es zu einer ,Informationsiiberflutung® kommen (Schultze/
Vandenbosch, 1998). Moser et al. (2002) beschreiben die In-
formationsiiberflutung mit vier Facetten (vgl. Abb. 1). Diese
Aspekte einer Informationsiiberflutung konnen sich wiederum
negativ auf die psychische Gesundheit auswirken und zu einer
Beeintrachtigung des Arbeitsverhaltens fiihren (vgl. Moser et
al., 2002; vgl. Abb. 2).

Die Informationsflut kann durch zwei grundlegende Aspekte
charakterisiert werden: Quantitidt und Qualitdt von Informatio-
nen (Soucek, 2009; Brown/Duck/Jimmieson, 2014). Eine grofe
Menge an Informationen kann zu einer Informationstiberflu-
tung beitragen, weil einfach zu viele Informationen vorliegen,
die nicht mehr iiberblickt und verarbeitet werden konnen (Je-
rejian/Reid/Rees, 2013). Bei der E-Mail-Kommunikation wurde
vor allem der einfache und schnelle Versand an eine Vielzahl
von Empfangern sowie die direkte Zustellung als Ursache einer
zunehmenden Menge von Informationen thematisiert (Soucek,
2009). Diese Entwicklung setzt sich durch die Einfiihrung neu-
er Endgerdte, wie Smartphones oder Tablets, weiter fort und
gewinnt eine neue Qualitit; die zeitliche und raumliche Kopp-
lung an den Arbeitsplatz wird aufgeldst und die Beschéftigten
sind auch zu Hause und unterwegs an die geschéftlichen In-
formations- und Kommunikationskandle angebunden. Dieses
Phanomen wird unter den Begriffen ,Entgrenzung der Arbeit*
oder ,Stdndige Erreichbarkeit” diskutiert (Pangert/Schiipbach,
2014-2015).
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Was sind die Ursachen einer Informationsuberflutung und welche Ge-
staltungsansatze fordern einen belastungsginstigen Einsatz der E-Mail-Kommunikation?
Methodik: Webbasierte Untersuchung mit Fragebogen.

Praktische Implikationen: Vereinbarungen zur E-Mail-Kommunikation sind vor allem auf
der Ebene von Arbeitsgruppen wirksam.

Neben einer hohen Menge kann eine geringe Qualitat die
Verarbeitung von Informationen beeintrdchtigen und damit
zu einer Uberflutung beitragen. Charakteristische Besonder-
heiten wie fehlende soziale Kontextfaktoren und unterschied-
liche Erwartungen an die E-Mail-Kommunikation erschweren
die Interpretation von Nachrichten und machen Riickfragen
notwendig (Soucek, 2009). E-Mails eignen sich fiir die Uber-
mittlung von kurzen Sachinformationen; fiir umfassende Dis-
kussionen ist das Medium E-Mail aufgrund der textbasierten
und asynchronen Ubermittlung wenig geeignet.

Ein weiterer Einflussfaktor der Informationsiiberflutung ist
eine ineffiziente Informationsverarbeitung. In diesem Sinne
argumentieren Bellotti/Ducheneaut/Howard/Smith/Grinter
(2005), dass nicht die Menge an E-Mails, sondern vielmehr
der nicht medienaddquate Einsatz dieser Technologie zu Infor-
mationsiiberflutung fiihrt. Beispiele sind die Anhdufung vie-
ler und irrelevanter E-Mails im Postfach oder eine mangelnde
Strukturierung der Ablage (Szostek, 2011). Bleibt das E-Mail-
Programm geoffnet, unterbrechen kontinuierlich eintreffende
E-Mails den Arbeitsablauf (Kushlev/Dunn, 2015). SchlieBlich
wird das Medium oft zweckentfremdet: Eine Terminabstim-
mung - insbesondere zwischen mehreren Personen - ldsst
sich mit spezialisierten Diensten, wie z.B. Doodle, deutlich ef-
fizienter erledigen, als mit dem Austausch mehrerer, zeitver-
setzter E-Mails.

Gestaltungsansatze auf individueller und
organisationaler Ebene

Informationsiiberflutung entsteht aus dem Zusammenwirken
der eingehenden Informationsflut und der Informationsverar-
beitungskapazitat. Dadurch ergeben sich zwei grundlegende
Ansatzpunkte zur Gestaltung der E-Mail-Kommunikation: Star-
kung der individuellen Informationsverarbeitung und Verrin-
gerung der Informationsflut.

Die Starkung der individuellen Informationsverarbeitung
umfasst all jene Aspekte, welche die Kompetenz des Einsatzes
und Umgangs mit dem Medium verbessern. Moser/Soucek
(2004) entwickelten ein Training zur E-Mail-Kommunikation,
das durch die Forderung von Medienkompetenz einen effizi-
enten und belastungsgiinstigen Umgang mit E-Mails sicher-

stellt. Im Rahmen dieses Trainings wurde zum einen der
Umgang mit den E-Mail-Programmen vermittelt (z.B. Struk-
turierung des E-Mail-Eingangs; Szostek, 2011), wie auch An-
sdtze zur Integration der E-Mail-Kommunikation in das eigene
Zeitmanagement (Kushlev/Dunn, 2015). Die Wirksamkeit die-
ses Trainings wurde im Rahmen einer Evaluationsstudie mit
Beschiftigten bestitigt (Soucek/Moser, 2010). Das Training
filhrte zu einem geringeren AusmaB an Informationstiberflu-
tung, obwohl sich die Menge der zu bearbeitenden E-Mails
nicht verringert hat. Insofern verbesserte sich der Umgang mit
einer gegebenen Menge an Informationen.

Auf organisationaler Ebene kann eine Verringerung der In-
formationsflut durch eine Begrenzung der Anzahl eingehender
E-Mails oder eine Verbesserung der Qualitdt von E-Mails er-
reicht werden. Beispiele einer Begrenzung der Menge finden
sich etwa mit der Einrichtung von ,E-Mail-freien“-Freitagen
oder dem Aussetzen der Zustellung von E-Mails, die wiahrend
des Urlaubs eintreffen (,Mail on Holiday“-Programm, http://
blog.daimler.de/2015/08/10/mail-on-holiday-und-schoenen-
urlaub/). Im Sinne einer selektiven Informationsverteilung
konnten Newsletter nicht mehr pauschal per E-Mail an alle
Beschiftigten versendet werden, sondern z.B. als RSS-Feed,
den jeder Mitarbeitende gezielt abonnieren kann, angeboten
werden. Diese Zuordnung von unterschiedlichen Nachrichten-
inhalten zu bestimmten Informationskanélen unterstiitzt die
Informationsverarbeitung, da dies bereits eine inhaltliche Se-
lektion darstellt und den E-Mail-Eingang entlastet.

Eine Verbesserung der Qualitdt von E-Mails kann durch eine
Klarung der gemeinsamen Erwartungen erreicht werden, die
den Einsatz und den Umgang mit dem Medium definieren und
dadurch einen zielgerichteten Einsatz fordern. Diese Vereinba-
rungen konnen den Einsatz von Funktionen (z.B. Verwendung
von Bce bei E-Mails) oder die gegenseitige Korrespondenz be-
treffen (z.B. Definition von Antwortzeitrdumen).

Untersuchung von Vereinbarungen zur
E-Mail-Kommunikation

Im Folgenden wird eine Untersuchung zum Einfluss von
Vereinbarungen zur E-Mail-Kommunikation vorgestellt. Die
grundlegende Fragestellung lautet dabei: Helfen solche Ver-
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einbarungen, um einer Informationsiiberflutung vorzubeugen?
An einer Untersuchung zur Informationsiiberflutung am Ar-
beitsplatz nahmen 264 Beschiftigte teil. Das durchschnittliche
Lebensalter betrug 43.27 Jahre (SD = 9.71). Das Geschlechter-
verhiltnis war mit 52% Teilnehmerinnen ausgeglichen. Die
durchschnittliche Berufserfahrung lag bei 19.81 Jahren (SD
= 11.18). Die Teilnehmenden arbeiteten seit 10.25 Jahren mit
E-Mails (SD = 4.35) und verbrachten tdglich im Durchschnitt
5.57 Stunden am PC (SD = 2.76).

Die Teilnehmenden wurden in einem Online-Panel rekru-
tiert und beantworteten einen webbasierten Fragebogen. Die
Anzahl der geschéftlichen E-Mails pro Tag wurde direkt erfragt
und die Einschédtzung der Qualitét der geschéftlichen E-Mail-
Korrespondenz erfolgte nach Preising (2004; Beispiel-Item:
»lch erhalte E-Mails mit unvollstindigen Informationen, so-
dass ich Riickfragen stellen muss.“). Das AusmaB der Infor-
mationsiiberflutung wurde mit den Skalen von Moser et al.
(2002) erhoben (Beispiel-Item: ,Das Lesen und Beantworten
der E-Mails kostet mich so viel Zeit, dass ich Miihe habe, meine
sonstigen Aufgaben zu erledigen.”). Zur Erfassung der betrieb-
lichen Vereinbarungen zur E-Mail-Kommunikation wurde den
Teilnehmenden eine Liste von 17 moglichen Vereinbarungen
vorgelegt und erfragt, inwieweit diese unternehmensweit oder
abteilungsintern geregelt sind (vgl Abb. 3).

Die Teilnehmenden berichten von einer durchschnittlichen
Anzahl von 24.51 geschiftlichen E-Mails pro Tag (SD = 34.21).
Das AusmaB der wahrgenommenen Informationsiiberflutung
war mit einem Mittelwert von 2.03 (SD = 0.66) recht gering
ausgepragt und ist mit den Ergebnissen von Moser et al. (2002)
vergleichbar. In Abbildung 3 wird in Prozent aufgefiihrt, wie
hoch der Anteil der unternehmensweiten sowie abteilungs-
internen Vereinbarungen zur E-Mail-Kommunikation ist. Die
Ergebnisse verdeutlichen, dass die Vereinbarungen vor allem
unternehmensweit verankert sind und die abteilungsinternen
Vereinbarungen durchgehend eine geringere Haufigkeit auf-
weisen.

Zur Bestimmung des Einflusses der Vereinbarungen auf die
Informationstiberflutung wurde eine Regressionsanalyse be-
rechnet, bei der neben demografischen Variablen die Anzahl
und Qualitét der geschiftlichen E-Mails statistisch kontrolliert
wurde. Die Anzahl der unternehmensweit sowie abteilungsin-
tern geregelten Aspekte wurde in die Regression aufgenom-
men und die Interaktionen mit der Anzahl und Qualitit von
E-Mails berechnet. Dabei iibt vor allem die Anzahl abteilungs-
interner Vereinbarungen einen Einfluss auf den Zusammen-
hang zwischen der Anzahl von E-Mails und dem AusmaB der
Informationstiberflutung aus, wobei die Anzahl der unterneh-
mensweiten Vereinbarungen keine Wirkung hat. Insbesonde-
re bei einer hohen Qualitit von E-Mails ,schiitzt“ eine hohe
Anzahl abteilungsinterner Vereinbarungen vor der negativen
Auswirkung einer hohen Anzahl von E-Mails.

02/17 PERSONALquarterly

Modell der Informationsiiberflutung

Informationsflut

Informationsverarbeitung

ineffizienter Einsatz der
E-Mail-Kommunikation

- hohe Anzahl von E-Mails
- geringe Qualitat von E-Mails

J

Informationsiberflutung

Die eingehenden Informationen Ubersteigen
die Informationsverarbeitungskapazitat.

- Probleme mit Informationsuberflutung
- Beeintrachtigung des Arbeitsablaufs

- oberflachliche Arbeitsweise

* negative Reaktion

l

Negative Konsequenzen

- Beeintrachtigung des Arbeitsverhaltens

- Beeintrachtigung der psychischen
Gesundheit

Quelle: Eigene Darstellung

Auf Ebene der einzelnen Regelungen sind die meisten ab-
teilungsinternen Vereinbarungen zielfiihrend, da sie bei einer
hohen Menge abteilungsinterner E-Mails eine Informations-
iberflutung verhindern. Bspw. erweisen sich die folgenden
Regelungen als wirkungsvoll: Adressierung (z.B. Verwendung
von Cc-Mails), Formulierung der Betreffzeile (z.B. Nennung
der Projektbezeichnung) sowie Beantwortung von E-Mails (z.B.
Definition des Antwortzeitraums). Als nicht wirksam haben
sich Vereinbarungen zum Einsatzzweck und sprachlichen Ge-
staltung sowie zum Einsatz von Prioritdten und Abwesenheits-
benachrichtigungen erwiesen. Bei den unternehmensweiten
Vereinbarungen konnten vereinzelte Zusammenhdnge zur
Informationsiiberflutung festgestellt werden, die eher formale
Aspekte betreffen, wie Vertraulichkeit, technische Beschran-
kungen und Sicherheit.

Fazit: Abteilungsinterne Regelungen konnen helfen

Zum Umgang mit der Informationsflut am Arbeitsplatz kom-
men verschiedene Gestaltungsansétze in Betracht. Neben ei-
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ner Starkung der individuellen Informationsverarbeitung kann
die Informationsflut durch organisationale Vereinbarungen
vermindert werden, die ein gemeinsames Verstindnis des
Einsatzes der E-Mail-Kommunikation férdern. Solche Verein-
barungen zur E-Mail-Kommunikation werden hauptsédchlich
unternehmensweit verabschiedet und iiberwiegen die Anzahl
abteilungsinterner Vereinbarungen, wobei sich vor allem die
abteilungsinternen Vereinbarungen als hilfreich erweisen.

Diese Wirkung abteilungsinterner Regelungen konnte wie folgt
erklart werden. Zum einen kdnnen abteilungsinterne Vereinba-
rungen spezifischer auf die Bediirfnisse der Arbeitsgruppe ab-
gestimmt werden. Beispielsweise konnten sich Projektgruppen
darauf einigen, stets ein Kiirzel der Projektbezeichnung in die
Betreffzeile aufzunehmen, sodass der Bezug der E-Mail deut-
lich wird. Zum anderen konnten gemeinsame Vereinbarungen
in Arbeitsgruppen zu einer hoheren Bindung an diese Ver-

Haufigkeit von Vereinbarungen zur E-Mail-Kommunikation

Sicherheitsaspekte
(z.B. Virenschutz, Verschlisselung)

Private Nutzung

Archivierung von E-Mails

Beantworten von E-Mails
(Antwortzeitraum, Antwortverhalten)

Technische Beschrankungen bei der
Nutzung von E-Mail (z.8. PostfachgroBe)

Einsatz von Abwesenheits-
benachrichtigungen

Regelung von Vertretungsrechten
(Zugriff auf Postfach bei Urlaub/Abwesenheit)

Einsatz von Lesebestatigungen

Einsatz von Prioritaten und
Kennzeichnungen

Gestaltung von Signaturen

Sprachliche Gestaltung von E-Mails
(Stil, GroR- und Kleinschreibung etc.)

Formale Gestaltung von E-Mails
(Anreden, GruBformeln, Lange etc.)

Formulierung der Betreffzeile
(z.8. Nennung der Projektbezeichnung)

Adressierung von E-Mails
(An, Cc, Be, Verteilerlisten)

Weiterleitung von E-Mails im
urspriinglichen Wortlaut an Dritte

Art von Informationen, die nicht per E-Mail
kommuniziert werden (Vertraulichkeit) |

Einsatzzweck der E-Mail-Kommunikation
(Situationen, Themen)

0% 20% 40%

H Unternehmensweite Vereinbarungen

60% 80% 100%

Abteilungsinterne Vereinbarungen

Quelle: Eigene Darstellung
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einbarungen fiihren. Unternehmensweite Regelungen konnen
aufgrund der zentralen Verabschiedung diese Spezifitit und
wahrgenommene Verbindlichkeit nicht erreichen, sollten aber
einen Rahmen fiir die E-Mail-Kommunikation setzen und die
Vereinbarung abteilungsspezifischer Regelungen fordern. Die-
se Forderung abteilungsspezifischer Vereinbarungen konnte
im Rahmen eines Workshops erfolgen, in dem die Kommuni-
kation innerhalb der Abteilung analysiert wird. Auf Grundlage
dieser Analyse konnte man sich auf die Verwendung alternati-
ver Informationskanéle einigen (z.B. Wikis) oder Regelungen
fiir die E-Mail-Kommunikation festlegen (z.B. Teilstandardisie-
rung der Betreffzeile).

Durch die zunehmende Digitalisierung und Vernetzung und
die damit einhergehende Zunahme von Kommunikationspart-
nern diirfte die Informationsflut weiter zunehmen. Zudem
erhoht sich durch die Einfiihrung neuer Technologien, wie
z.B. Social Enterprise Networks, die Vielfalt der Kommunika-
tionsmedien. So besteht eine Besonderheit beim Einsatz von
Enterprise Social Software Networks in der ,6ffentlichen Kom-
munikation“ mit einer nicht klar umrissenen Gruppe von Re-
zipienten. Dadurch nimmt die Bedeutung eines gemeinsamen
Verstdndnisses der medienvermittelten Kommunikation wei-
ter zu.

Die neuen Kommunikationsmedien erweitern die Moglich-
keiten der digital vermittelten Zusammenarbeit, sie stellen
aber auch neue Herausforderungen an Beschiftigte und Unter-
nehmen, die zur effektiven Nutzung dieser Medien ein gemein-
sames Verstdndnis sowie eine geteilte Kommunikationskultur
schaffen miissen.

SUMMARY

Research question: What are the causes of information overload and
how can interventions promote an effective use of email communica-
tion?

Methodology: Web-based survey with questionnaires.

Practical implications: E-mail policies are effective, especially at the
level of working groups.
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Informationsfluss in verteilten
Softwareprojekten - eine Einzelfallstudie

Von Jil Kliinder und Prof. Dr. Kurt Schneider (Leibniz Universitdt Hannover)

ei Arbeiten in einem Team spielt eine angemessene

Informationsweitergabe eine wichtige Rolle. Ab-

sprachen, Konventionen und andere Informationen

miissen mit dem Team oder mit einzelnen Teammit-
gliedern kommuniziert werden, um den Projekterfolg nicht zu
gefdahrden.

Auch in der Softwareentwicklung ist ein addquater Informa-
tionsfluss wesentlich, um das Projekt erfolgreich zu beenden
(Kliinder et al., 2016). Nicht kommunizierte Anforderungen
oder Kundenwiinsche fiihren oftmals dazu, dass dem finalen
Softwareprodukt wichtige Funktionen fehlen. Das Projekt
kann aber nur dann erfolgreich abgeschlossen werden, wenn
der Kunde mit dem Endprodukt zufrieden ist.

Vor allem in global verteilten Teams stellt die Informations-
weitergabe eine besondere Schwierigkeit dar (Stapel & Schnei-
der, 2012; Kauffeld et al., 2016). Muss {iber Landergrenzen
hinweg kommuniziert werden, kommen neben den haufig
auftretenden Schwierigkeiten wie bspw. der Terminfindung,
Absprachen sowie unterschiedlichen Vorstellungen und Inter-
pretationen der Kundenwiinsche auch die sprachliche Barriere,
die Zeitverschiebung und ausbleibende Meetings erschwerend
hinzu. In global verteilten Teams ist es jedoch umso wichtiger,
dass der Informationsaustausch sichergestellt ist, da es an-
sonsten nahezu unmdoglich ist, den Uberblick zu behalten und
sicherzustellen, dass beide Parteien das gleiche Verstdndnis
haben und an einem Strang ziehen. Zudem sind kurzfristige
Absprachen oft nur schwer moglich, weshalb eine gut funkti-
onierende Regelkommunikation unabdingbar ist (vgl. Stapel
et al., 2011).

Seit mehreren Jahren beschiftigt sich das Fachgebiet Soft-
ware Engineering an der Leibniz Universitit Hannover mit In-
formationsfliissen in der Softwareentwicklung. Es wurde eine
Methode entwickelt, um Informationsfliisse zu erheben, zu vi-
sualisieren und schlieBlich zu analysieren und zu verbessern.
Diese Methode wurde in mehreren Teams und Unternehmen
angewendet, um kritische Punkte und Schwachstellen in der
Kommunikation zu finden (Stapel, 2011) und im DFG-Projekt
Team-FLOW in Kooperation mit dem Lehrstuhl fiir Arbeits- und
Organisationspsychologie an der TU Braunschweig weiterent-
wickelt. Bspw. sind Dokumente, die zwar geschrieben, aber

nicht gelesen werden, ebenso problematisch wie ein unterbro-
chener Informationsfluss, der oftmals lange Zeit unentdeckt
bleibt. Ein Aufdecken dieser Stellen kann die Zusammenarbeit
und damit auch den Projekterfolg positiv beeinflussen und
Schwierigkeiten vorbeugen.

In diesem Beitrag wenden wir die sogenannte FLOW-Me-
thode auf ein mittelstandisches Softwareunternehmen an, in
dem Mitarbeiter aus Deutschland und Spanien gemeinsam an
unterschiedlich groBen Softwareprojekten arbeiten. Dabei liegt
das Hauptaugenmerk auf der Kommunikation zwischen den
Projektbeteiligten aus beiden Landern.

Im Rahmen des Forschungsprojekts Info-FLOW beschaftigte
sich das Fachgebiet Software Engineering mit den Eigenschaf-
ten, der Modellierung, der Analyse und der Optimierung von
Informationsfliissen in der Softwareentwicklung.

Aggregatzustinde von Informationsfliissen. Grundlegend
fiir FLOW ist die Unterscheidung zwischen festen und fliissigen
Informationsspeichern, die entweder langfristig abrufbar, wie-
derholt aufrufbar und fiir Dritte, d.h. AuBenstehende mit Do-
méanenwissen, verstindlich sind (fest) oder mindestens eine
dieser Eigenschaften nicht erfiillen (fliissig) (Stapel, 2012).

Beispiele fiir feste Informationsfliisse und Informations-
speicher sind Dokumente sowohl in Papierform als auch
elektronisch, Quellcode und Audioaufnahmen. Fliissige Infor-
mationsspeicher sind bspw. Personen, Notizzettel und White-
board-Notizen. E-Mails lassen sich nicht eindeutig einer der
beiden Formen zuordnen. In diesem Fall hangt es davon ab, ob
es sich um eine informelle E-Mail, die nach dem Lesen geloscht
wird (fliissig), oder um eine E-Mail, die nach dem Lesen archi-
viert wird (fest), handelt.

Erhebung der Daten. Fiir die Untersuchung der Informa-
tionsfliisse in Teams und Unternehmen werden zunéchst
Interviews mit im Vorfeld als geeignet befundenen Projekt-
beteiligten gefiihrt (Stapel, 2012). Ublicherweise sind dies
der Projektleiter, ein bis zwei Teammitglieder und weitere
Beteiligte mit iibergeordneten oder speziellen Aufgaben. Die
Befragten werden gebeten, von ihrer taglichen Arbeit, Kernauf-
gaben und der Zusammenarbeit mit anderen Teammitgliedern
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Ein addquater Informationsfluss ist in Softwareprojekten von tberragender
Bedeutung. Wie flieRen Informationen in global verteilten Projekten Uber die Landergrenzen
hinweg? Und wie kann analysiert werden, ob der Informationsaustausch ausreicht?
Methodik: Einzelfallstudie in einem global verteilten Softwareunternehmen

Praktische Implikationen: Die Kommunikation iber Landergrenzen hinweg stellt u.a.
aufgrund von Sprache und rdumlicher Distanz eine kritische Stelle im Informationsfluss dar.
Wir prasentieren eine Maglichkeit, diese Schwierigkeit aufzuzeigen und zu vermeiden.

zu berichten. Jedes Interview startet mit einer kurzen Vor-
stellung der Person, damit der Interviewer ihre Aussagen im
Gesamtkontext einordnen kann. Im néchsten Schritt wird der
Befragte gebeten, einen Uberblick dariiber zu geben, welche
Tatigkeiten den Kern seiner Arbeit ausmachen. Diese Tatig-
keiten ordnet der Befragte nach Relevanz und gibt im néchsten
Schritt zu jeder der Tatigkeiten die beteiligten Personen (In-
put), die entstehenden Artefakte (Output), die steuernden Ele-
mente wie Templates oder Vorgaben von der Geschiftsfiihrung
sowie unterstiitzende Komponenten wie Tools an.

FLOW-Modelle. Basierend auf den zuvor erhobenen Daten
wird nach jedem Interview ein sogenanntes FLOW-Modell ge-
zeichnet bzw. ein bereits existierendes Modell erweitert (Sta-
pel, 2012). Dabei wird die eigens entwickelte FLOW-Notation
verwendet. Die zentralen Elemente sind in Abbildung1 darge-
stellt. Dabei stehen einfach auftretende Informationsspeicher
fiir einzelne Personen oder Dokumente, wahrend die dreifache
Ausfiihrung fiir mehrere Informationsflussspeicher des glei-
chen Typs steht. Speicher oder Pfeile stehen fiir Erfahrungen,
die in die Prozesse einflieBen. Die Aktivitdten bilden den Kern
der FLOW-Diagramme. Sie stellen die Kernaktivitdten der be-
teiligten Personen mit ein- und ausgehenden Informationen
sowie steuernden und unterstiitzenden Elementen.

Das auf diese Weise entstehende Modell bietet allen Projekt-
beteiligten einen guten Uberblick {iber die Informationsfliisse
und wird im Anschluss an das letzte Interview von einem Ex-
perten im Hinblick auf Schwachstellen und kritische Punkte
analysiert.

FLOW-Analyse. In einem FLOW-Modell finden sich verschie-
dene Muster wieder, die fiir oder gegen einen guten Informa-
tionsfluss sprechen. Diese Patterns miissen bei der Analyse
erkannt werden, um die Projektbeteiligen dafiir sensibilisieren
zu konnen. Eine Kette von mehreren fliissigen Informations-
speichern (,stille Post“), die nach mehreren Schritten in einem
Dokument endet, stellt bspw. ein erhohtes Risiko dar, da die
Informationen, die schlieBlich im Dokument verschriftlicht
werden, nicht zwangslaufig der Information entsprechen miis-
sen, die vom ersten Glied der Kette in Umlauf gebracht wurde.
Tote Dokumente, d.h. Dokumente, die zwar geschrieben, aber
danach nicht mehr weiterverwendet werden, oder sogenannte

02/17 PERSONALquarterly

Kompetenzspinnen, d.h. Personen, die sehr viele Informatio-
nen aufnehmen und weitergeben, stellen ebenfalls kritische
Punkte im Netzwerk dar. Der Ausfall einer Kompetenzspinne
kann bspw. gravierende Folgen haben, wenn nicht in kiirzester
Zeit ein angemessener Ersatz zur Verfligung steht.

Informationsfluss-Optimierung. Im letzten Schritt werden
die wihrend der Analyse gefundenen Erkenntnisse dem Team
kommuniziert. Dariiber hinaus wird nach Moglichkeiten zur
Optimierung gesucht. Dazu zahlt bspw. die Entlastung von
Kompetenzspinnen und eine Steigerung der Awareness, wel-
che Dokumente wirklich bendtigt werden. Zudem werden feh-
lende Informationsfliisse erkannt und erganzt.

Anwendung im Unternehmen

Zur Beantwortung der Forschungsfrage, wie der Informations-
fluss in global verteilten Softwareteams iiber Lindergrenzen
hinweg funktioniert, haben wir die zuvor beschriebene FLOW-

FLOW-Notation

Zustand | Speicher | Fluss Aktivitat
fest / Steuerung
4 ein- l ein-
<Name> | Informationen | gehend - “gehend
<Name>
aus- . aus
||=' ) gehend ™ ~ gehend
<Name> | Erfahrungen Unterstitzung
flussig @ 1
<Name> | Informationen
<Name> | Erfahrungen

Quelle: Stapel, 2012
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Methode in einer Einzelfallstudie angewandt. In diesem Bei-
trag wird der aktuelle Stand nach einem FLOW-Interview mit
dem Geschéftsfiihrer priasentiert, in dem wir bereits einen
fundierten Uberblick iiber Kommunikations- und Informati-
onsfliisse gewinnen konnten.

Im Interview wurden Informationen tiber die Unterneh-
mensstruktur und die tibergeordnete Kommunikation gesam-
melt. Das Unternehmen am Standort in Spanien beschéaftigt
Informatiker, die fiir die Programmierung der Software zu-
standig sind, wihrend die Kunden und Berater in Deutsch-
land anséssig sind. Der Geschiftsfiihrer pendelt regelméiBig
zwischen Deutschland und Spanien. Die Teams werden von
zwei Teamleitern gefiihrt: von einem Teamleiter fiir das Bera-
terteam aus Deutschland und einem Teamleiter der Entwickler
in Spanien. Das Team der Berater besteht aus sieben bis acht
Personen. Auch eine Mitarbeiterin aus Spanien ist Teil des
Teams. Der Teamleiter der Informatiker arbeitet ebenfalls in
Deutschland, fiihrt aber die Informatiker in Spanien. Er hat ei-
nen standigen Vertreter, der vor Ort in Spanien ist. Zu seinem
Team gehoren sechs Informatiker und zwei bis drei Grafiker
und Qualitatsheauftragte.

Die aus dem Interview gewonnenen Informationen wurden im
nachsten Schritt in einem FLOW-Diagramm zusammengefasst
und visualisiert. Das Ergebnis ist das in Abbildung 2 darge-
stellte Diagramm.

Die zentrale Aktivitdit zum Projektstart ist ein Workshop
(1), an dem der Geschéftsfiihrer, der Kunde und beide Team-
leiter sowie unterstiitzende Berater, die fiir das entsprechende
Projekt eingesetzt werden, aus Deutschland teilnehmen. Der
Workshop dient der grundlegenden Definition des Projekts
und der Klarung wesentlicher Parameter. Aus dem Workshop
resultiert ein Anforderungskatalog (2), in dem die Anforderun-
gen schriftlich festgehalten werden. Der Anforderungskatalog
wird mit dem Kunden riickgekoppelt und im weiteren Verlauf
von den Beratern in ein Konzept und in Story Cards fiir das
Ticketsystem iiberfiihrt. Ebenso entsteht auf Basis des Anfor-
derungskatalogs ein ,Click-Dummy* (3), der es dem Kunden
ermoglicht, die Ideen der Entwickler und Berater nachzuvoll-
ziehen und ein erstes Gespiir fiir die Software zu erhalten.
Bei dem Click-Dummy handelt es sich nicht um bereits pro-
grammierte Software, sondern um einen Prototypen, eigent-
lich jedoch um eine aufbereitete Prasentation, die zeigt, wie
das Endprodukt aussehen kann und welche Funktionalitaten
es aufweist. Deshalb ist er als fester Informationsspeicher
dargestellt. Erstellt wird der Click-Dummy von Beratern (4)
basierend auf den Ergebnissen des Workshops und des Anfor-
derungskatalogs. Der Click-Dummy ist vor allem fiir das klare
Bild zwischen Kunde und Unternehmen notwendig und unter-
stiitzt die Kommunikation zwischen Deutschland und Spanien.

Die Berater aus Deutschland, die mit der Entwicklung ver-
traut sind, stellen den Informationsfluss zwischen den Kunden
und den Entwicklern und damit auch den Informationsfluss
iiber die Landergrenzen hinweg sicher. Fast tdglich kommu-
nizieren sie mit den Entwicklern aus Spanien und skypen
oder telefonieren oft mit den externen Kunden; in der Regel
mit entsprechender Dokumentation. Die Ergebnisse werden
(iiberwiegend von den Beratern) in Story-Cards oder Tickets
festgehalten, die in einem Ticketsystem (5), wie es in der agilen
Softwareentwicklung haufig verwendet wird, zusammenge-
tragen werden. Auf diese Dokumentation konnen alle Projekt-
beteiligten zugreifen. Dariiber hinaus generieren die Berater
Testfélle, die an die Qualitiatssicherung weitergegeben werden.

Das Projekt endet mit einem Abschluss, bei dem der Kunde
die Software bekommt und vier Wochen Zeit hat, um sie zu
testen und Anderungswiinsche zu duBern. Dieser Schritt ist
in Abbildung 2 nicht dargestellt.

Beim ersten Betrachten des Diagramms auf Grundlage des
ersten Interviews scheint der Anteil an fliissigen Informati-
onsspeichern, d.h. Personen, zu iberwiegen. Von den meisten
Gesprachen, insbesondere von den Gesprachen zwischen den
Beratern und den Kunden, gibt es jedoch eine ausfiihrliche
Dokumentation und Gesprachsprotokolle, die mit allen Ge-
sprachsteilnehmern abgestimmt werden. Auf diese Weise ge-
lingt es, die Gesprachsinhalte auch anderen Projektbeteiligten,
wie bspw. dem Teamleiter der Berater, zuganglich zu machen.
AuBerdem konnen diese Protokolle bei etwaigen Unklarheiten
herangezogen werden.

Zudem fallt bereits nach dem ersten Interview auf, dass die
Kommunikation zwischen Deutschland und Spanien aufgrund
der sprachlichen Barriere eine erhohte Schwierigkeit darstellt.
Die Kommunikation mit dem Kunden erfolgt {iber Berater aus
Deutschland, die neben dem Verstandnis fiir die Anforderun-
gen an die Software auch die fachliche Expertise mitbringen,
Kundenwiinsche aufzugreifen, zu konkretisieren und bspw. in
Form des Anforderungskatalogs weiterzuverarbeiten.

Derartige Indirektionen wie die Kommunikation der Anfor-
derungen iiber Dritte stellen hdufig eine erhohte Gefahr dar,
da die Informationen zu den Anforderungen nicht ungefiltert
bei den Entwicklern ankommen und deshalb Fehlinterpreta-
tionen nicht auszuschlieBen sind. In diesem Beispiel kommt
der Kunde jedoch nicht mit einem konkreten Anliegen, son-
dern dieses wird erst gemeinsam mit den Experten (Beratern)
erarbeitet. Zeichnen sich Losungen ab, werden die Entwickler
einbezogen.

Ein weiterer auffélliger Punkt ist das Ticketsystem. Dort
werden in Form von Story-Cards die Anforderungen doku-
mentiert. Die Story-Cards werden tiblicherweise vom Kunden
geschrieben, da nur er ohne Interpretation von seinen Wiin-
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FLOW-Diagramm nach dem ersten Interview
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schen berichten kann. In diesem Fall ist der Berater der interne
Kunde, der aufgrund seiner fachlichen Expertise und Kommu-
nikationsfahigkeiten die Anforderungen des externen, Auftrag
gebenden Kunden tibersetzen kann.

Darin spiegelt sich auch die besondere Position der Berater
im Prozess wider. Bei ihnen werden viele Informationen ge-
biindelt, da die Berater sowohl vom Kunden als auch von den
Entwicklern direkte Informationen erhalten und diese dann
an die Beteiligten weitergeben, fiir die diese relevant sind.
AuBerdem tiberfiihren sie die Information zumeist in feste
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Quelle: Eigene Darstellung

Informationsspeicher wie Protokolle, um die Informationen
zu sichern und langfristig zugédnglich zu machen. Abb. 2 ist
fiir ein erstes FLOW-Diagramm bereits sehr kompliziert und
zeigt eine Vielzahl fliissiger Informationen, die die Berater
,verfestigen“, also in feste Dokumente umsetzen. Ware nur ein
Berater in diesen Prozess eingebunden (Kompetenzspinne),
konnten bei einem Ausfall des Beraters bspw. durch Krankheit
vermehrte Schwierigkeiten auftreten, da dann die Informati-
onsweitergabe zwischen Kunde und Entwickler nicht mehr
sichergestellt ware. Durch das Einbinden mehrerer Berater
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in den Prozess wird dieses Risiko reduziert und durch das
schriftliche Dokumentieren der Informationen minimiert.

Die Einzelfallstudie verdeutlichte die kritische Stelle bei der die
Landergrenzen iiberschreitenden Kommunikation, der in dem
hier vorgestellten Unternehmen eine besondere Bedeutung
beigemessen wird. Bereits nach einem FLOW-Interview wurde
deutlich, dass die Kommunikation zwischen Deutschland und
Spanien eine besondere Herausforderung und dadurch auch
ein Risiko fiir den Projekterfolg darstellt.

In der agilen Softwareentwicklung ist der Einsatz eines
On-Site-Customers nicht selten. Dieser steht den Entwicklern
jederzeit im Idealfall personlich fiir Riickfragen oder bei Kla-
rungsbedarf zur Verfiigung, ist aber in jedem Fall telefonisch
erreichbar. Wenngleich oftmals nicht alle agilen Praktiken um-
gesetzt werden, so finden sich doch einige wesentliche agile
Praktiken im Prozess wieder.

Die Arbeit mit Beratern ist mit der Idee des in der agilen Soft-
wareentwicklung héufig anzutreffenden On-Site-Customers
vergleichbar. Die Berater stehen fiir Riickfragen der Entwickler
zur Verfiigung, haben Entscheidungsbefugnis und stehen in
einem sehr engen Austausch mit den externen Kunden. Da-
durch kénnen sie die Kundenanforderungen an die Entwickler
weitergeben und die Wiinsche der Kunden vor den Entwicklern
vertreten.

Ein weiteres agiles Artefakt, das in dem Unternehmen ver-
wendet wird, sind die Story-Cards im Ticketsystem. Diese
spiegeln die Kundenanforderungen wider und werden nach
Prioritdt von den Entwicklern implementiert. Verfasst werden
die Story-Cards in der agilen Softwareentwicklung iiblicher-
weise vom Kunden oder dessen stindigem Vertreter. Auch in
diesem Beispiel werden die Story-Cards vom On-Site-Customer,
also den Beratern, verfasst und von der Qualitidtssicherung und
den Entwicklern iiberarbeitet und verfeinert. Die Story-Cards
finden sich im Ticketsystem wieder und sind dartiber fiir die
Qualitdtssicherung und die Entwickler einsehbar. Die Story-
Cards stellen eine kurzlebige, da Verdnderungen unterzogene
feste Dokumentation der Kundenanforderungen dar und geben
die Inhalte des Anforderungskatalogs wieder. Im Gegensatz zu
den Story-Cards wird der Anforderungskatalog jedoch nicht
so héufig verdndert und angepasst; die Informationen sind
langfristiger abrufbar.

In der ldndertibergreifenden Kommunikation spielen die
Berater ebenfalls eine wichtige Rolle. Da landertibergreifende
Kommunikation stets eine kritische Stelle im Informations-
fluss darstellt, muss diese Stelle besonders beobachtet werden,
um Informationsverlust zu vermeiden. Eine Moglichkeit bie-
tet eine regelméfBige Kommunikation zwischen beiden Teams
und eine engmaschige Uberpriifung der Kundenzufriedenheit
- wie es in dem Fallbeispiel gegeben ist. Dadurch kann sicher-

gestellt werden, dass alle relevanten Informationen tiber die
Landergrenze hinweg transportiert und verbreitet werden. Au-
Berdem ist es empfehlenswert, in beiden Landern mindestens
einen Mitarbeiter einzustellen, der die jeweils andere Sprache
spricht, sodass nicht nur auf Englisch als Unternehmensspra-
che zuriickgegriffen werden muss. In dem hier prasentierten
Unternehmen wurde die sprachliche Barriere bspw. durch ei-
ne flieBend spanisch sprechende Mitarbeiterin im deutschen
Beraterteam reduziert. Sie kann sicherstellen, dass keine fal-
schen Informationen aufgrund von sprachlichen Missverstand-
nissen transportiert werden.

Je nach Unternehmenskontext und Situation sind nicht immer
die gleichen Herangehensweisen zielfiihrend. Die hier ange-
wandte Praktik des On-Site-Customers stellt oftmals in der
Umsetzung eine Herausforderung dar, da zusétzliche Ressour-
cen (wie hier die Berater) bereitgestellt werden miissen und
die verstirkte Kommunikation zwischen On-Site-Customer
und Kunde einen erhohten Aufwand darstellt. Die Praktik
filhrt aber auch zu vielen Vorteilen, wenn Losungen mit dem
Kunden erarbeitet werden sollen, ein erfolgreicher Projektab-
schluss mit zufriedenem Kunden im Fokus steht und sprach-
liche Barrieren zu {iberwinden sind. Dariiber hinaus hilft sie,
Missverstandnissen entgegenzuwirken und dadurch falscher
Implementierung vorzubeugen.

Landeriibergreifende Kommunikation kann durch einen On-
Site-Customer zwar nicht verhindert werden, da die Lander-
grenze entweder zwischen Kunde und On-Site-Customer oder
zwischen On-Site-Customer und Entwickler bestehen bliebe,
aber sie wird merklich erleichtert. Kunden haben zumeist nur
ein begrenztes Zeitkontingent, in dem sie fiir Riickfragen und
Gesprache zur Verfiigung stehen. Daher werden kommunika-
tionsstarke und fachlich versierte Berater, die auch im weite-
ren Verlauf Losungen mit den Kunden konkretisieren konnen,
bendtigt. Die Anforderungen kénnen von den Beratern prazi-
siert und in der Landessprache der Entwickler ausformuliert
werden, sodass sie von den Entwicklern umgesetzt werden
konnen.

Diese MaBnahmen lassen sich sicherlich nicht in jedem Un-
ternehmen realisieren. Wichtig ist jedoch die Steigerung des
Bewusstseins liber mogliche Schwierigkeiten bei der lander-
iibergreifenden Kommunikation und die stetige Beobachtung
des Austauschs.

In Bezug auf die ldnderiibergreifende Kommunikation muss
abgewogen werden, welche Gespriache protokolliert werden
sollen und bei welchen Informationen das Vorliegen in fliis-
siger Form ausreicht oder sogar Vorteile hat, weil fliissige Infor-
mationen schneller flieBen. Die langfristige Verfiigbarkeit von
Informationen iiber Dokumentationen sicherzustellen, kostet
Zeit. Werden die dokumentierten Informationen von weiteren
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Projektbeteiligten, die an dem fliissigen Informationsfluss
(bspw. dem Meeting) nicht teilgenommen haben, bendétigt und
abgerufen, ist eine Dokumentation sinnvoll und notwendig.
Endet die Dokumentation jedoch in einem toten Dokument, ist
von einer Dokumentation eher abzuraten.

Die Entscheidung, ob etwas dokumentiert werden sollte
oder nicht, kann ein FLOW-Modell unterstiitzen, da es einen
guten Uberblick iiber bereits bestehende und in den Prozess
eingebundene Informationsspeicher liefert und zudem durch
das Befragen von verschiedenen in das Projekt eingebundenen
Personen auch Informationen iiber bspw. tote Dokumente, po-
tenziell iiberlastete Beteiligte und weitere Risiken im Informa-
tionsfluss aufzeigt.
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SUMMARY

Research question: An appropriate information flow is indis-
pensable for software projects. How does information flow work
across state borders? Is there a possibility to identify a sufficient
or insufficient information flow?

Methodology: Case study with a globally distributed software
company

Practical implications: Communication across state borders

is a critical issue in information flow because of language and
geographical distance. We present a possibility to demonstrate
this difficulty and to avoid it.
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Mobiles Arbeiten: Konsequenzen fir die
strategische Personalarbeit

Von Prof. Dr. Antje Ducki (Beuth Hochschule fir Technik Berlin), Dr. Susanne Gerstenberg (BAuA) und Huu Tan Nguyen

(Beuth Hochschule fir Technik Berlin)

it dem Strukturwandel und der Digitalisierung

wird die Zahl der Tétigkeiten, die ortsunabhéngig

durchgefiihrt werden kénnen, auch in Zukunft

zunehmen  (Schulze/Meissner/Weichbrodt,
2014). Mit der Zunahme ortsunabhéngiger mobiler Arbeit stel-
len sich zugleich Fragen zur Gestaltung dieser Arbeitsform und
zur Unterstiitzung dieser Beschaftigtengruppe durch das Per-
sonalmanagement. Dabei sind neben organisatorischen und
juristischen Fragen auch soziale Fragen zur Bindung mobil Ar-
beitender an das Unternehmen zu beantworten (Bretschneider-
Hagemes, 2011; Kesselring/Vogl, 2010).

Der folgende Beitrag basiert auf den Ergebnissen eines Sco-
ping Reviews zum Thema ,Mobilitit und Gesundheit* von
Ducki und Nguyen (2016), das im Rahmen des Projekts ,Psy-
chische Gesundheit in der Arbeitswelt” der Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) erstellt wurde. 156
Quellen, davon 54 Primirstudien, liegen dem Review zugrun-
de. Es wurden verschiedene berufsbezogene Mobilitatsformen
voneinander unterschieden und ausgewertet. Im Folgenden
wird beispielhaft fiir mobiles Arbeiten die Vor-Ort-Arbeit in
ihren Besonderheiten und Konsequenzen fiir die virtuelle
Kommunikation und Kooperation sowie die Personalarbeit be-
schrieben.

Was genau bedeutet es, mobil zu arbeiten? Beschaftigte iiben
»~mobile Arbeit aus, wenn sie zehn Stunden pro Woche oder
mehr als 20 Prozent ihrer Arbeit auBerhalb des Firmenbiiros
oder des Heimarbeitsplatzes leisten und dabei neue Informa-
tionstechnologien nutzen (Benz, 2010; Brandt, 2010). Mobile
Arbeit kann an jedem beliebigen Ort stattfinden, was sie von
der Telearbeit unterscheidet, die ortsgebunden erfolgt. Koro-
ma, Hyrkkénen und Vartiainen (2014) nennen als Kennzeichen
mobiler Arbeit den flexiblen Gebrauch von Zeit und Ort, die
Nutzung mobiler Endgerate sowie eine Kollaboration, die an
verschiedenen Orten (auch virtuell) erfolgen kann (ebd).
Mobile Arbeit kann den berufsbedingten Mobilitatsformen
zugeordnet werden, bei denen sich die Mobilitatserfordernisse
aus der Arbeit selbst ergeben. Dauer, Haufigkeit, Rhythmus
und Rahmenbedingungen der Mobilitdt werden betrieblich

festgelegt und sind somit auch durch betriebliche Manahmen
veranderbar. Mobile Arbeit lasst sich danach unterscheiden,
ob sie durch eine Aufgabenerledigung an wechselnden oder
wiederkehrenden Orten verursacht ist (Vor-Ort-Tatigkeiten,
Dienst- und Businesstrips oder Entsendungen) oder ob die
Bewegung an sich zentrales Aufgabenelement ist, wie es bei
Transport- und Beférderungsaufgaben der Fall ist (Ducki/Ngu-
yen, 2016).

Neben berufsbedingten Mobilitdtsformen gibt es berufs-
assoziierte Mobilitdtsformen wie das tégliche, wochentliche
oder saisonale Pendeln. Berufsassoziierte Mobilitét ist der
Arbeit vor- und nachgelagert und dient dazu, berufliche und
auBerberufliche Anforderungen zu koordinieren (ebd.). Viele
Erwerbstatige sind multimobil, d.h. sie iiben einen mobilen
Beruf aus und pendeln zuséatzlich.

Abbildung 1 stellt alle berufsrelevanten Mobilitdtsformen in
der Ubersicht dar.

Fiir das Personalmanagement und die Gestaltung von Mo-
bilitdtsbedingungen ergeben sich durch die Unterscheidung
berufsassoziierter und berufsbedingter Mobilitdtsformen
bedeutsame Unterschiede, da berufsassoziierte Mobilitéats-
formen, wie z.B. das tigliche oder auch wochentliche Pendeln,
vorrangig in den Verantwortungsbereich der Einzelpersonen
bzw. gesellschaftspolitischer Institutionen fallen. Im Fall der
berufsbedingten Mobilitit, wie z.B bei der mobilen Arbeit von
Servicetechnikern, Pharmareferenten oder auch bei Befor-
derungstitigkeiten féllt die Gestaltung der Mobilitatsbedin-
gungen eindeutig in den Verantwortungsbereich des Betriebs.

19% der Erwerbstdtigen geben in einer reprasentativen Er-
werbstitigenbefragung des Deutschen Gewerkschaftsbundes
(DGB) an, hidufig oder stdndig an wechselnden Arbeitsorten
titig zu sein. Vor allem Beschéftigte im Baugewerbe, im Berg-
bau, in der Energiegewinnung, Land- und Fortwirtschaft,
Energie- und Wasserversorgung sowie Verkehr und Nachrich-
teniibermittlung sind vorrangig mit wechselnden Arbeitsorten
konfrontiert (Brandt, 2010), aber auch Unternehmensberater
konnen zu den mobil Arbeitenden gezahlt werden.

Zugenommen haben in den letzten Jahren Geschiftsreisen.
Laut Geschiftsreisenanalyse des Verbandes Deutscher Reise-
managements (VDR) gab es 2015 182,7 Millionen Geschifts-
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie kann mobile Arbeit gesundheitsgerecht gestaltet werden? Dabei wer-
den insbesondere organisatorische und soziale Aspekte als Ansatzpunkte fur die strategische
Personalarbeit adressiert.

Methodik: Ergebnisse eines Scoping Reviews im Rahmen des Projekts ,Psychische Ge-
sundheit in der Arbeitswelt” der Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAUA)
Praktische Implikationen: Die Rshmenbedingungen fiir mobile Arbeitsformen sind so

7u gestalten, dass Mobilitdt moglichst behinderungsfrei und gesundheitsgerecht erfolgen
kann und der soziale Kontakt und die Bindungsfahigkeit beruflich mobiler Erwerbspersonen
betrieblich und personlich aufrechterhalten werden kann. Praktische MaRnahmen konnen auf
individueller und betrieblicher Ebene ansetzen.

reisen. Im Vergleich dazu waren es 2011 163,9 Millionen
Geschiftsreisen, was einem Anstieg von etwa 11% entspricht.
Eine durchschnittliche Geschiftsreise dauert zwei Tage, in
groBen Unternehmen ist fast jeder zweite Beschiftigte einmal
pro Jahr geschéftlich unterwegs, in den Jahren zuvor waren es
jeder vierte, bzw. jeder dritte (VDR, 2016).

Laut einer Studie von Pricewaterhouse-Coopers (PWC) aus
dem Jahr 2010 nehmen zudem Entsendungen kontinuierlich zu
(Hupfeld/Brodersen/Herdegen, 2013). Im Jahr 2011 gaben 87%
von lber 1.000 befragten Unternehmen an, ein gestuftes Mo-
bilitditskonzept zu haben, das auch Entsendungen einschlieft.
Im Jahr 2000 waren es noch 50%. Wahrend in fritheren Jah-
ren insbesondere Fihrungskréfte aus dem oberen Manage-
ment entsendet wurden, hat in den letzten Jahren verstirkt
die Entsendung von hoch qualifiziertem und spezialisiertem
Personal aus den mittleren Hierarchieebenen zugenommen.
Die Griinde dafiir sind vielfaltig. Haufig handelt es sich z.B.
um einen standortiibergreifenden Know-how-Transfer und die
Anpassung von Arbeitsprozessen und Verfahrensweisen.

Geschéftsreisen und Entsendungen, die zum Zwecke des
Know-how-Transfers erfolgen, bedeuten fiir die meisten der
Reisenden, dass neben ihrer zeitweisen Arbeit am anderen Ort
ihre Arbeitsaufgaben am eigentlichen Arbeitsort fortbestehen.
Sie sind somit in der Zeit ihrer Abwesenheit auf virtuelle For-
men der Zusammenarbeit mit ihrem Kernteam angewiesen,
womit sich fiir viele Geschéftsreisende die Arbeit phasenweise
verdoppelt und Abstimmungsprozesse ,zu Hause“ durch die
Abwesenheit der Person erschwert werden konnen. Gerade in
diesen Fillen ist eine sehr gut funktionierende Informations-
und Kommunikationstechnologie (z.B. Systemkompatibilitat,
Groupware/Shared Services, Web-Konferenzsysteme etc.) fiir
den Arbeitserfolg von groBer Bedeutung.

Besonderheiten mobiler Arbeit

Bei mobiler Arbeit unterscheiden sich nicht nur die Mobili-
tatserfordernisse, sondern auch die Berufe und die damit
verbundene Lebenssituation stark: Servicemitarbeiter im
AuBendienst, Busfahrer, Flug- und/oder Schiffspersonal, Un-
ternehmensberater und Einsatzkrafte des Militars oder von
Hilfsorganisationen sind im Hinblick auf ihre Arbeitsanfor-
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derungen so unterschiedlich, dass ein Vergleich schwer ist.
Dennoch lassen sich einige Gemeinsamkeiten finden.

SchlieBt man militarische und Hilfsorganisationen aus,
scheint neben der schon in der Definition genannten Multi-
lokalitat eine Gemeinsamkeit vieler mobiler Berufe darin zu
bestehen, dass es sich haufig um Einzelarbeit handelt und
Teambeziige nur schwach ausgeprégt sind (Hupfeld/Broder-
sen/Herdegen, 2013; Koroma,/Hyrkkénen/Vartiainen, 2014).

Multilokales Arbeiten bedeutet, dass Arbeitsplédtze, -orte
und Kundenkontakte mehrmals tiaglich wechseln. Die Haupt-
titigkeit erfolgt beim Kunden vor Ort, der Kontakt zum Un-
ternehmen wird virtuell aufrechterhalten; Nacharbeit wie
Dokumentationsarbeiten erfolgen im Fahrzeug, im Zug, im
Flugzeug, auf Flughifen, in Cafés oder zu Hause. Damit wird
jeder beliebige Ort zum Arbeitsplatz umfunktioniert, unab-
héangig davon, ob er den Kriterien guter Arbeitsplatzgestaltung
auch nur im Ansatz geniigt.

Mobile Beschiftigte haben im eigenen Unternehmen haufig
keinen festen Arbeitsplatz, miissen hier aber in kurzer Zeit um-
fangreiche kommunikative und biirokratische Aufgaben erledi-
gen: Sie miissen dort ihr Wissen zum eigenen Arbeitsgebiet und
zu betrieblichen Entwicklungen aktualisieren, Riicksprachen
mit Vorgesetzten und Kollegen halten und Dokumentations-
arbeiten durchfiihren (Koroma/Hyrkkédnen/Vartiainen, 2014).
Immer mehr Unternehmen gehen dazu iiber, Raumkosten zu
sparen, indem fiir mobil Arbeitende sogenannte Desk-Sharing-
Modelle angeboten werden oder zunehmend auch ,, Co-Working
Spaces®, in denen sich die Beschéaftigten auBerhalb des eigenen
Unternehmens wohnortnah auf Zeit einmieten kénnen.

Weitere gemeinsame Wesensmerkmale mobiler Arbeit sind
umfangreiche Reise- bzw. Fahrtatigkeiten. Borg und Kristen-
sen (1999) haben fiir Vor-Ort-Arbeitende durchschnittlich 16,5
Stunden Reisezeit pro Woche im Auto ermittelt, was 38 Pro-
zent ihrer durchschnittlichen Wochenarbeitszeit entspricht.
Pharmareferenten, Servicemitarbeitende oder Versicherungs-
vertreter verbringen somit einen erheblichen Teil ihrer Ar-
beitszeit unterwegs, die meisten von ihnen im firmeneigenen
Dienstwagen.

Diese Besonderheiten mobiler Arbeit sind mit verschiedenen
Belastungen und Ressourcen verbunden, die sich nach Art der
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mobilen Arbeit stark unterscheiden konnen. Sie zu kennen
ist eine wichtige Grundlage der Personalarbeit, die darauf ab-
zielt, mobil Arbeitende bedarfsgerecht zu fordern, um eine
hohe Leistungsfahigkeit zu erhalten und sie dauerhaft an das
Unternehmen zu binden. Im Folgenden werden beispielhafte
Belastungen und Ressourcen fiir Vor-Ort-Arbeitende wie Ser-
vicetechniker, Pharmareferenten oder AuBendienstmitarbeiter
aus der Versicherungswirtschaft dargestellt.

Belastungen konnen in Belastungen aus dem Arbeitsver-
héltnis, aufgabenbedingte und sozio-emotionale Belastungen,
arbeitsorganisatorische und mobilitdtsspezifische Belastungen
unterschieden werden.

Belastungen aus dem Arbeitsverhaltnis

Belastungen aus dem Arbeitsverhédltnis resultieren bspw. bei
AuBendienstmitarbeitern aus ergebnisorientierten Vergii-
tungssystemen. Liidemann (2015) hat 2.800 auf Provisionsbasis
arbeitende AuBendienstmitarbeiter eines Finanzdienstleisters
zu ihrer Arbeitssituation und Gesundheit befragt und mit In-
nendienstangestellten verglichen. 42% der AuBendienstmitar-
beiter arbeiten 40 bis 50 Stunden und 32% arbeiten 50 bis
60 Stunden pro Woche. Sie liegen mit 5,2 Krankheitstagen
deutlich unter dem Durchschnittswert der Finanzbranche von

Mobilititsformen in der Ubersicht

rund 7,8 Krankheitstagen. 50% der Befragten arbeiten an 14
oder mehr Tagen im Jahr, obwohl sie eigentlich krank sind,
was als ein deutliches Zeichen fiir Prasentismus und damit
verbundener interessierter Selbstgefdhrdung angesehen wird.

Aufgaben- und organisationsbedingte Belastungen

Als aufgabenbedingte Belastungen werden haufig ein hoher
Zeit- und Termindruck, starke Arbeitsintensivierung, aber
auch mangelnde Fort- und Weiterbildung genannt. Fiir Au-
Bendienstmitarbeiter ergeben sich oft Uberstunden durch
unvorhersehbare Arbeitsanforderungen, durch ein hohes Ver-
kehrsaufkommen oder auch Verspiatungen von offentlichen
Verkehrsmitteln, weshalb sie auch hiufig abends zu Hause
arbeiten (Bretschneider-Hagemes, 2011; Koroma/Hyrkkanen/
Vartiainen, 2014; Liidemann, 2015; Strobel/Lehnig, 2003). Wo
vor Ort beim Kunden virtuelle Zusammenarbeit, z.B. mit dem
Innendienst, erfolgen muss, konnen technische Probleme die
Erreichbarkeit erschweren, was zu Wartezeiten beim Kunden
fiihren kann, was in Folge den Zeitdruck erhéhen und den
Stress im Team vergroBern kann.

Belastungen aus der betrieblichen Organisation ergeben
sich aus der Tatsache, dass mobil Arbeitende nicht iiber einen
festen Arbeitsplatz in ihrem Unternehmen verfiigen, was nach-

" idenziell (
a) berufsassoziiert (I umzuge
(der Arbeitstatigkeit
var- und nachgelagert) Zirkular tagliches Pendeln (Nah-, Wochenpendeln
Mittel-, Fernpendeln) (saisonal, Overnighter)
berufliche
Mobilitat
I Aufgabenerledigung an Vor-Ort-Arbeit an Businesstrips | Entsendunaen
b) berufsbedingt wechselnden Orten wechselnden Orten bei Bedarf 9
(innerhalb der ! !
Arbeitstatigkeit) Mobilitat als Aufgabe tagliche Beforderung wochentlich || saisonale (mehr-
(Beforderung, Transport) 7.B. offentl. Nahverkehr 7.B. Lkw-Fahrer monatige) Mobilitat

mittlere geringe

Mobilitatsintensitat Mobilitatsintensitat

Quelle: Ducki und Nguyen, 2016, S. 17
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weisbar mit sozialer Isolierung, mangelnder Beziehung zum
Unternehmen sowie mangelnder sozialer Unterstiitzung durch
Kollegen und Vorgesetzte verbunden ist (Koroma/Hyrkkédnen/
Vartiainen, 2014). Dies hat auch Folgen fiir das Commitment
mobil Beschiftigter: Wer kaum noch physisch anwesend ist,
hat weniger Kontaktmdoglichkeiten und damit Gelegenheiten,
sich mit den Kollegen und der Organisation verbunden zu
fiihlen. Insbesondere das affektive Commitment benotigt phy-
sische Kontakte und Pridsenz. Der Bindungsverlust wird auch
als ein Grund dafiir genannt, warum das Unternehmen Yahoo
den Modellversuch der vollig ortsungebundenen Arbeit wieder
riickgangig gemacht hat und die Mitarbeiter jetzt wieder in die
firmeneigenen Biiros zuriickbeordert hat.

Auch eine mangelnde Einbindung in Planungs- und Ent-
scheidungsprozesse des Unternehmens wird in einer Be-
fragung von Pharmareferenten und Servicetechnikern oft
angemahnt (Strobel/Lehnig, 2003). Die starke Abhédngigkeit
von den Arbeitsmitteln (insbesondere von Soft-/Hardware,
Mobilfunkverbindungen, Hotlines) wird dann als belastend
erlebt, wenn sie unzuverldssig oder zu langsam funktionie-
ren oder wenn die Technik zu Kontroll- und Uberwachungs-
zwecken verwendet wird (Bretschneider-Hagemes, 2011).
Weil die Arbeitsbedingungen bei Vor-Ort-Arbeit durch den
Kundenbetrieb bestimmt werden, wird der Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz hidufig vernachldssigt oder missachtet und
auch die betriebsarztliche bzw. arbeitsmedizinische Betreuung
ist fiir diese Zielgruppe aufgrund der schwierigen Erreichbar-
keit hdufig erschwert (Strobel/Lehnig, 2003).

Sozioemotionale Belastungen ergeben sich in erster Linie aus
dem Kundenkontakt. Eine Tagebuchstudie mit 112 AuBen-
dienstmitarbeitern von Schwartz und Stone (1993) zeigt, dass
75% der befragten Teilnehmer angeben, dass die am stiarksten
belastenden Tagesereignisse arbeitsbezogene Ereignisse im
zwischenmenschlichen Bereich sind. Konfliktreiche Kunden-
kontakte ergeben sich hier vor allem unter Zeitdruck (Borg/
Kristensen, 1999). Auch das Managen und Aufbauen immer
wieder wechselnder arbeitsbezogener Netzwerke kann zum
Belastungsfaktor werden. Mehrere Studien (Strobel/Lehnig,
2003; Westman, 2005) verweisen darauf, dass mobil Arbeiten-
de sich haufig nirgendwo zugehorig fiihlen. Sie haben zwar
ein enorm breites Netzwerk an beruflichen Kontakten, jedoch
sind viele Beziehungen oberflachlich und durch schwache
Bindungen gekennzeichnet (Kesselring/Vogl, 2010). ,I'm al-
ways going somewhere, never being anywhere” (Westman,
2005, S. 481) bringt das Gefiihl der Bindungslosigkeit auf
den Punkt. Da beruflich Mobile haufig von zu Hause arbeiten,
hat dies oft auch Folgen fiir die familidre Situation. Work-
Family-Konflikte werden eher von AuBendienstmitarbeitern
genannt als von Innendienstmitarbeitern und sind der hau-
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figste Grund, warum Beschéftigte diese Arbeitsform aufgeben
wollen (Liidemann, 2015).

Sozioemotionale Belastrungen konnen sich fiir mobil Ar-
beitende auch daraus ergeben, dass die Kommunikation mit
Kollegen und Vorgesetzten erschwert ist. Verhalten kann bei
physischer Distanz nicht direkt beobachtet werden, damit sind
Emotionen abwesender Teammitglieder schwerer erkennbar
und interpretierbar und es miissen andere Wege als Mimik,
Gestik, Intonation gefunden werden, um Emotionen und Stim-
mungen zu vermitteln. Wenn es hierzu keine speziellen Fort-
bildungen gibt, kann das Teamklima schnell darunter leiden.

Mobilitatsspezifische Belastungen ergeben sich u.a. aus der
Tatsache, dass bei Vor-Ort-Arbeit Verkehrsmittel wie der
Zug, das Flugzeug, das Auto, das Hotel und jeder offent-
liche Platz als ,Arbeitsplatz“ dienen. Crawford, MacCal-
man und Jackson (2011) zeigen in ihrem Review, dass eine
unzureichende ergonomische Gestaltung der Verkehrsmit-
tel stark mit Muskel-Skelett-Erkrankungen assoziiert ist.
Durch die starke Abhéngigkeit vom Verkehrsaufkommen be-
stehen dariiber hinaus verkehrsbedingte Belastungen wie
Staus, Baustellen, Umwege, schlechte Witterungsverhaltnisse,
Verspatungen offentlicher Verkehrsmittel, die vor allem unter
Zeitdruck hohe Belastungen darstellen.

Betriebliche, sozioemotionale und verkehrsbedingte Belas-
tungen treffen oft zusammen. Vor allem unter der Bedingung
hoher Arbeitsintensitdt und Verdichtung beeintrachtigen sie
die Arbeitszufriedenheit und Gesundheit der Betroffenen
(Crawford/MacCalman/Jackson, 2011; Ducki/Nguyen, 2016).

Neben Belastungen weist mobile Arbeit aber auch Vorteile
auf. Mobil Beschéftigte haben ihre Tatigkeit meist frei gewahlt.
Sie schdtzen an ihrer Arbeit vor allem ihre Unabhdngigkeit
und Freiheit sowie die groBeren Gestaltungsfreirdume. Sie sind
héufig betrieblichen Reglementierungen durch Abwesenheit
entzogen, erleben ihre Arbeit als selbstbestimmter und freier,
geben an, mehr Gestaltungsmoglichkeiten in der personlichen
Arbeitsorganisation zu besitzen und schitzen ihre Aufgaben-
vielfalt und Abwechslung (Brandt, 2010; Kesselring/Vogl,
2010; Strobel/Lehnig, 2003). Vor-Ort-Arbeitende bewerten die
zahlreichen Lernmoglichkeiten positiv, die sich daraus erge-
ben, dass Probleme vor Ort gelost werden miissen, auch wenn
es dazu noch keine vorgefertigten Routinen gibt.

Als besonders wichtige Ressourcen werden die Planbarkeit
und die Vorhersehbarkeit von Kundenbesuchen und Reisen
genannt. Auf der Seite der Person werden Fahigkeiten zur Seg-
mentierung, zum Abschalten und zur Trennung von Arbeit
und Freizeit als Ressourcen hervorgehoben. Diese Fahigkeiten
konnen aber nur im Sinne einer Ressource zur Anwendung
kommen, wenn die Bedingungen dies auch zulassen. Eine hohe
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Arbeitsdichte verhindert Segmentierung und fordert Selbst-
gefihrdung (Ducki/Nguyen, 2016). Generell sind fiir mobil
Arbeitende verstdndnisvolle Vorgesetzte und Kollegen, eine
qualitativ hochwertige technische Ausstattung und komfor-
table Reisebedingungen wichtig. Abbildung 2 zeigt die wich-
tigsten Ressourcen und Belastungen der Vor-Ort-Arbeit.
Zusammengefasst sind mobil Arbeitende multiplen Verdich-
tungs- und Entgrenzungsgefahren ausgesetzt, sie neigen auf-
grund ihrer Autonomie zur interessierten Selbstgefihrdung
und sind hédufig nur unzureichend in das betriebliche Gesamt-
geschehen integriert. Gleichzeitig sind Freiheit und Unabhén-
gigkeit die Hauptbeweggriinde, warum sie ihren Beruf gewahlt
haben. Insgesamt bestehen fiir diese Beschéftigtengruppe ho-
he Anforderungen an die Selbststeuerung, sowohl hinsichtlich
der zu erledigenden Arbeitsaufgabe als auch bei eigenverant-
wortlicher Regelung der Reisetétigkeit (Brandt, 2010).

Mobile Arbeit wird von den Betroffenen nicht konsistent er-
lebt, sondern stellt fiir die meisten Lust und Last zugleich
dar (Kesselring/Vogl, 2010). Diese Ambivalenz verweist auf
ein Grundproblem arbeitspolitischer Gestaltung, da Regulie-
rungen schnell als restriktive Regelungen und Eingriffe in die
personliche Autonomie empfunden werden konnen, gleich-
zeitig zeigen die Studien aber auch, dass die Personalarbeit
MaBnahmen ergreifen muss. Regulierungen miissen daher
diese Ambivalenz aufgreifen und Rahmenbedingungen schaf-
fen, in denen eine groBtmogliche Autonomie der Betroffenen
gewdahrleistet bleibt (ebd.). Grundsitzlich geht es darum, die
Rahmenbedingungen fiir mobile Arbeits- und Lebensformen
so zu gestalten, dass Mobilitdt moglichst behinderungsfrei und
gesundheitsgerecht erfolgen kann und der soziale Kontakt und
die Bindungsfahigkeit beruflich mobiler Erwerbspersonen be-
trieblich und personlich aufrechterhalten werden konnen.

Da mobil Arbeitende allein und selbstbestimmt arbeiten, miis-
sen sie ein hohes MaB an Selbstorganisation und Gesundheits-
kompetenz besitzen, die sich nicht nur auf die Gestaltung der
Mobilitatsbedingungen richtet, sondern auch auf die Gestal-
tung der Arbeit vor Ort. Sie miissen selbst in der Lage sein,
Gesundheitsgefahren friithzeitig zu erkennen und gegebenen-
falls auch zu beheben, Pausen eigenverantwortlich realisie-
ren, Arbeits- und Schutzmittel gesundheitsbewusst einsetzen.
Da mobil Beschéftigte in besonderer Weise von interessierter
Selbstgefihrdung und Prasentismus betroffen sind, werden
MaBnahmen zur Stirkung der Resilienz angeregt. Neben
der Vermittlung von Fahigkeiten in Bezug auf einen gesun-
den Lebensstil sollte ein Schwerpunkt in der Stirkung der
Selbstaufmerksamkeit fiir Uberforderungssituationen liegen
(Lidemann, 2015).

Es werden verschiedene MaBnahmen zur Verbesserung der
Selbststeuerungsfahigkeiten insbesondere zur Stressbewalti-
gung, Planung und Organisation der Arbeit, Umgang mit Emo-
tionen im Kundenkontakt, Kooperation mit Kolleginnen und
Kollegen sowie Umgang mit neuen Technologien als wichtige
individuumsbezogene MaBnahmen genannt (Bretschneider-
Hagemes, 2011; Strobel/Lehnig, 2003). AuBerdem sollten die
Besonderheiten virtueller Kommunikation vermittelt werden.
Mobil Beschiftigte miissen tiber die Vor- und Nachteile ver-
schiedener Kommunikationskanédle und Medien informiert
sein, um anlassbezogen die richtige Auswahl treffen zu kon-
nen: Welches Gesprach muss mit Kollegen und Vorgesetzten
face to face gefiihrt werden, welche Themen konnen iiber
E-Mail, welche iiber Videokanile transportiert werden? Und
zuletzt miissen Grundlagen ergonomischer Arbeitsplatzgestal-
tung vermittelt und auf die konkreten Vor-Ort-Bedingungen
libertragen werden.

Mobil Arbeitende konnen durch flexible Arbeitszeiten, Min-
destprasenzzeiten im Unternehmen sowie Mitsprachemog-
lichkeiten unterstiitzt werden (Paridon, 2012). Eine besondere
Bedeutung kommt den Fiihrungskréften zu. Fiihrung mobil
Arbeitender erfolgt ergebnisorientiert. Hierbei ist es beson-
ders wichtig, die Bedingungen so zu gestalten, dass mobil Be-
schiftigte die vereinbarten Ziele auch tatsadchlich erreichen
konnen, d.h. Arbeitsvorgaben sollten klar definiert werden
und ein realistisches AusmaB nicht tiberschreiten. Insbeson-
dere bei schwer vorausplanbaren Aufgaben sind hinreichende
Zeitpuffer einzubauen. AuBerdem wird besonders bei mobiler
Arbeit hervorgehoben, dass eine moglichst groBe Mitsprache
und Partizipation der Beschiftigten fiir die Vermeidung nega-
tiver Folgen wichtig ist. Besondere Mobilitédtsleistungen sollten
in Mitarbeitergesprachen anerkannt werden (z.B. Kesselring/
Vogl, 2010). Damit Vertrauen auch unter Mobilitdtsbedingungen
entstehen kann, bedarf es regelmaBiger Face-to-Face-Kontakte,
wochentlicher Mindestprasenzen (zwei Tage pro Woche) fiir
den Fiihrungskontakt und den kollegialen Austausch. Regel-
maBige Prisenzzeiten im Unternehmen garantieren zudem
einen guten Informationsfluss. Auch Fiihrungskrifte miissen
Medienkompetenz besitzen, um themenbezogen das passende
Kommunikationsmedium auszuwahlen. SchlieBlich ist eine
ausdriickliche familienfreundliche Unternehmenskultur hilf-
reich (z.B. Brandt, 2010; Bretschneider-Hagemes, 2011; Hup-
feld/Brodersen/Herdegen, 2013; Kremer/Janneck, 2013).

Mobil Arbeitende bendtigen fiir die Phasen ihrer Anwesen-
heit im Unternehmen Arbeitsplétze, an denen sie konzentrierte
Ruhearbeit ausfithren, aber auch Besprechungen zum Zwecke
des Informationsaustauschs und der Abstimmung stattfinden
konnen. Die Bereitstellung geeigneter Raumlichkeiten ist Aus-
druck von Wertschatzung und Bindungswillen vonseiten des
Unternehmens. Wer sich immer erst einen Raum suchen muss
und andere dann bei der Ausiibung ihrer Arbeit stort oder
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Ressourcen und Belastungen von Vor-Ort-Arbeit

Ebene Ressourcen

Belastungen

Arbeitsverhaltnis - Unabhangigkeit, Freiheit

- ergebnisorientierte Vergitung > Prasentismus

Aufgabe - hohe Gestaltungs- und Handlungsspielraume - Termin- und Zeitdruck
- hohe Eigenverantwortung - Arbeitsintensivierung
- Aufgabenvielfalt und Abwechslung - Informationsdefizite
- Lern- und Entwicklungsmaglichkeiten - haufige Storungen und Unterbrechungen
- zeitliche und raumliche Flexibilitat - erhohter Koordinationsaufwand
- qualitativ hochwertige technische Ausstattung (schnelle - unzuverldssige oder fehlerhafte (Informations- und Kommunikations-)Technik
und sichere Standleitungen, Groupware, Datenbrillen etc.) | - unzureichende Fortbildungsmaoglichkeiten
betrieblich - Planbarkeit z.B. von Kundenterminen - mangelnde Einbindung in betriebliche Entscheidungsprozesse

- Vorhersehbarkeit
- kontrollfreie” Arbeitszone

- geringere Beforderungschancen

- Kontrolle durch Tracking mittels mobiler Endgerate
- unzureichender Arbeits- und Gesundheitsschutz

- unzureichende arbeitsmedizinische Betreuung

sozioemotional - verstandnisvolle Vorgesetzte und Kollegen

- konfliktreiche Kundenkontakte (vor allem unter Zeitdruck)
- fehlende soziale Unterstitzung, Isolation

- keine festen Bindungen

- Work-Family-Konflikte

mobilitatsbedingt - komfortable Reisebedingungen wie z.B. gute Innenraum-

ausstattung von Autos, 1.-Klasse-Reisemaglichkeiten

- Bewegungsmangel

- unzureichende ergonomische Bedingungen vor Ort

- schlechte Ergonomie der Innenraume von Verkehrsmitteln

- Planungsunsicherheit durch wechselndes Verkehrsaufkommen
- hohere Unfallrisiken

- unzureichende Verkehrsinfrastrukturen

personal - Fahigkeiten zur Segmentierung, zum Abschalten und zur

Trennung von Arbeit und Freizeit

- Selbstgefahrdung, insbes. erschwerte Trennung von Arbeit und Freizeit

selbst gestort wird, wird jede Gelegenheit zur ,Flucht“ oder
Abwesenheit nutzen. Realisierte Raumkonzepte sind damit
immer auch Bindungsinstrumente (Koroma/Hyrkkédnen/Var-
tiainen, 2014).

Fir mobil Arbeitende werden iibereinstimmend in den
verschiedenen Studien die Schaffung groBtmaglicher Vorher-
sehbarkeit, Beeinflussbarkeit und Kontrollierbarkeit durch
Partizipation und die Gewahrung von Entscheidungs- und Zeit-
spielrdumen als wichtigste MaBnahmen benannt. Partizipation
und Einflussnahme beziehen sich auf die Ausgestaltung der
konkreten Mobilitdtsbedingungen (Zeitpunkte, Dauer, Haufig-
keit der Reisen, Routenplanungen, Hotelbuchungen, Flexibi-
litdt in Bezug auf nicht vorhersehbare Vor-Ort-Ereignisse mit
Entscheidungsnotwendigkeiten), aber auch auf die Gestaltung
der Arbeitszeit (tdglich, wochentlich, aber auch z.B. flexible
Urlaubsregelungen) und des Arbeitsorts.

Der Erhalt von Handlungs- und Zeitspielraumen ist fiir be-
rufsbedingt Mobile in doppelter Weise wichtig: Sie sind zum
einen der Grund, warum sich Beschéaftigte iiberhaupt fiir eine
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Quelle: in Anlehnung an Hupfeld et al., 2013, S.19; siehe auch Crawford et al., 2011

mobile Arbeitsform entscheiden und bewusst mobilititsbe-
dingte Belastungen in Kauf nehmen. Werden diese Freiheits-
grade genommen, ergibt sich ein genereller Sinnverlust mit
deutlichen Wechselambitionen, z.B. vom AuBen- in den In-
nendienst (Bretschneider-Hagemes, 2011; Lidemann, 2015;
Strobel/Lehnig, 2003). Die Befunde von Borg und Kristensen
(1999) zeigen dariiber hinaus, dass auch bei AuBendienstmitar-
beitern Zeitspielrdiume positive Wirkungen entfalten konnen.
Wenn Kundengesprache nicht unter Zeitdruck erfolgen, wer-
den sie zu einer Quelle von Wohlbefinden. Miissen sie jedoch
unter Zeitdruck abgebrochen werden, werden sie als potenziell
konfliktreicher und damit belastender erlebt.

Eine betriebsirztliche Betreuung mobil Beschiftigter sollte
ebenfalls engmaschig erfolgen, um moglichst friihzeitig ge-
sundheitliche Verschlechterungen zu identifizieren.

Fortbildung mobil Beschéftigter kann durch Blended Lear-
ning und Online-Seminare realisiert werden. Auch Ad-hoc-
Kontakte zu Fachexperten des Gesundheitsschutzes konnen
im konkreten Einzelfall hilfreich sein.
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Von groBer Bedeutung ist eine gute Unterstiitzung durch  und Reihenfolge von Kundenterminen). Fragen bestmoglicher
eine verldssliche und leistungsstarke Ausstattung mit Informa-  technologischer Unterstiitzung sind hierbei genauso zu be-
tions- und Kommunikationstechnologien und hochwertig aus-  riicksichtigen wie die allgemeine Verkehrsinfrastruktur.
gestattete Dienstfahrzeuge (z.B. Bretschneider-Hagemes, 2011; Mobile Arbeit ist in vielerlei Hinsicht entgrenzte Arbeit. Aus
Strobel/Lehnig, 2003). KontrollmaBnahmen durch Trackingsys- ~ diesem Grund beriithren Regelungen, die im Rahmen des be-
teme mobiler Endgeréte oder engmaschige Anrufe sollten so-  trieblichen Mobilititsmanagements entwickelt werden, haufig
weit es geht vermieden werden, da dariiber fiir die Betroffenen  generelle Fragen der Entgrenzung und sollten aufeinander ab-
die besonderen Vorteile der mobilen Arbeit vernichtet werden.  gestimmt werden (Hupfeld/Brodersen/Herdegen, 2013).

Um die Bediirfnisse der mobil Arbeitenden nach Nichtkontrol- Abbildung 3 fasst die MaBnahmenbereiche einer strate-
le und legitime betriebliche Kontrollinteressen bestmoglich  gischen Personalarbeit fiir mobil Arbeitende zusammen.
aufeinander abzustimmen, bieten sich MaBnahmen wie die Als wichtigste tibergeordnete Gestaltungsempfehlung kann

Einfithrung eines runden Tischs fiir mobil Beschiftigte, ihre  festgehalten werden: Zu hohe Arbeitsintensitéat vernichtet alle
Vorgesetzten, ggf. auch Vertreter der Personalabteilungen so-  potenziellen Ressourcen, die der Mobilitdt immanent sein kon-
wie der betrieblichen Interessenvertretungen an. Hier konnen  nen. Der Aufbau oder der Erhalt von Zeitpuffern ist eine her-
konsensuale Losungen erarbeitet werden, gleichzeitig bieten  vorgehobene und {ibergeordnete Notwendigkeit, um Mobilitat

sie Gelegenheit zum Erfahrungsaustausch.

gesundheitsforderlich zu gestalten.

Ein umfassendes betriebliches Mobilititsmanagement kann
Strukturen und Bedingungen schaffen, die mobile Arbeits-
formen unterstiitzen und damit die Bindung der mobil Arbei-
tenden an das Unternehmen stidrken. Zu einem umfassenden
betrieblichen Mobilititsmanagement gehort eine systematische
Analyse und Bewertung der vorhandenen Mobilitdtserforder-
nisse sowie die Ableitung von Interventionen z.B. in Form von
Beratung und Information. Es sollte alle im Unternehmen vor-
kommenden Mobilitdtsformen wie den Berufspendlerverkehr,
Businesstrips, Entsendungen und Vor-Ort-Arbeitsformen be-
riicksichtigen. Handlungsfelder des betrieblichen Mobilitéts-
managements sind die Entwicklung konkreter MaSnahmen
zur Forderung der individuellen Mobilitditskompetenz und die
Schaffung mobilititsfreundlicher Rahmenbedingungen. Hier-
bei sind abgestimmte Konzepte wiinschenswert (z.B. Starkung
des Selbstmanagements und Mitbestimmung bei der Anzahl

Aufgabenbereiche strategischer Personalarbeit fiir mobil Arbeitende

Verkehrsinfrastruktur

IKT/Digitalisierung

Bindungsfahigkeit erhalten

individuelle

Mobilitatskompetenz fordern

betriebliches Mobilitdtsmanagement
entwickeln

Quelle: Eigene Darstellung
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SUMMARY

Research question: This article deals with the question of the
health challenges of mobile working. It focuses on the possibilities
in which mabile work can be organized conforming to health and
safety standards and concentrates on organizational and social
aspects in particular as starting points for strategic personnel work.
Methodology: The article reports the results of a scoping review
that was conducted within the scope of the project ,Mental

health in the working world” of the German Federal Institute for
Occupational Safety and Health (BAUA). 156 sources, including 54
primary studies were analysed. Mobile work is a form of occupati-
onal mability where the mobility requirements arise directly from
work. Duration, frequency, rhythm and conditions of mobility are
determined by the organisation.
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