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Zusammenfassung

Aufgrund der zunehmenden Globalisierung, des vorherrschenden Fachkraftemangels
sowie durch die Corona-Pandemie befinden sich Arbeitsplatze und -bedingungen im
Wandel. Unternehmen setzen zur Bewaltigung der Veranderungen auf flexiblere Arbeits-
modelle, weshalb sich die Remote-Arbeit in zahlreichen Unternehmen etabliert. Die zwi-
schenmenschlichen Arbeitsbeziehungen befinden sich dadurch ebenso in einem Um-
bruch. In der vorliegenden Arbeit wurden die subjektiv vorherrschenden Bedingungen
fur informellen Austausch am Arbeitsplatz unter Remote-Kolleg:innen in einer qualitati-
ven empirischen Analyse anhand von problemzentrierten Interviews mit zehn Remote-
Mitarbeitenden untersucht. Dabei wurden Informationen zur Kommunikationskultur bei
Remote-Arbeitsplatzen ergriindet und die Rolle des informellen Austauschs in Bezug auf
die Arbeitsmotivation, unter Berucksichtigung der Wunsche der Arbeitnehmer an den
personlichen Arbeitsplatz, analysiert. Die Ergebnisse zeigen auf, dass informeller Aus-
tausch bei Remote-Arbeit funktionieren kann, wenn eine Vertrauensbasis durch regel-
mafige Kontaktmdglichkeiten und ein damit verbundenes In-Group-Gefiihl durch zielge-
richtete MalRnahmen der Unternehmen und der Mitarbeitenden geschaffen wird. Zusatz-
lich zeigten die generierten Informationen, dass gewisse personliche Charaktereigen-
schaften fir die Remote-Arbeit als vorteilhaft angesehen werden und den informellen
Austausch sowie die Aufrechterhaltung der Arbeitsmotivation erleichtern.

Schlisselbegriffe: Remote-Work, Informeller Austausch, Arbeitsbeziehungen, Arbeits-
motivation, Kommunikation, Motivation, Theorie der sozialen Identitat, Selbstbestim-

mungstheorie

Abstract

Due to increasing globalization, the prevailing shortage of skilled workers and the coro-
navirus pandemic, workplaces and working conditions are changing. Companies are re-
lying on more flexible working models to cope with the changes, which is why remote
working is becoming established in many companies. Interpersonal working relation-
ships are therefore also undergoing radical changes. In this study, the subjectively prev-
alent conditions for informal communication in the workplace among remote colleagues
were examined in a qualitative empirical analysis based on problem-centered interviews
with ten remote employees. Information on the communication culture in remote work-
places was explored and the role of informal communication in relation to work motivation
was analyzed, considering the employees' wishes for the personal workplace. The re-
sults show that informal exchange can work in remote work if a basis of trust is created
through regular contact opportunities and an associated in-group feeling through tar-
geted measures by companies and employees. In addition, the generated information
showed that certain personal character traits are considered beneficial for remote work
and facilitate informal communication and the maintenance of work motivation.

Keywords: remote-work, informal communication, employee relations, work motivation,

communication, motivation, social identity theory, self-determination theory
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Einleitung

Die vorlegende Arbeit widmet sich dem Thema der Remote-Arbeit und der Kausalitat
von Arbeitsmotivation durch funktionierenden informellen Austausch sowie den dadurch
entstehenden In-Group-Beziehungen in Unternehmen. Das nachstehende Kapitel soll
gezielt an das zu untersuchende Thema heranfihren und beinhaltet den bisherigen For-
schungsstand, die Problemstellung, die zugrunde liegende Forschungsfrage, die Ziel-

setzung und den Aufbau.

1.1 Hinfuhrung zum Thema

Spatestens seit der Corona-Pandemie, einer Viruserkrankung, welche 2020 bis 2022
weltweit fir Ausgangsbeschrankungen sorgte, ist Remote-Work in zahlreichen 6sterrei-
chischen Unternehmen ein zentrales Thema geworden (Csar, 2022, S. 27; Goodermote,
2020, S. 399), das neben der Zusammenarbeit von mehreren Generationen und den
sich damit wandelnden Arbeitsbedingungen (Jobst-Jurgens, 2020a, S. 9ff.) aufgrund de-
ren unterschiedlicher Einstellungen und Werte, von groRer Bedeutung ist. Durch die er-
ganzend in den letzten Jahrzehnten stark fortgeschrittene Digitalisierung der Arbeitspro-
zesse und -strukturen (Richardson & Kelliher, 2015, S. 116) sind viele Aufgaben und
Tatigkeiten nicht mehr ortsabhangig und kénnen aulRerhalb der Firmenstandorte verrich-
tet werden, ohne dass die Qualitat der Arbeit davon negativ beeinflusst wird (Makikan-
gas, Juutinen, Makiniemi, Sjéblom & Oksanen, 2022, S. 392f.). Auch in Industriebetrie-
ben, also Unternehmen, welche sich mit der Herstellung und dem Verkauf von Gltern
beschaftigen und sich dabei meist auf ein spezielles Gut spezialisiert haben, in der Ab-
sicht dabei Gewinne zu erzielen, sind Tatigkeiten typischerweise entlang der Wertschép-
fungskette nach Aufgabenbereichen in Abteilungen unterteilt. Jeder Bereich kiimmert
sich um einen Teilprozess der jeweiligen Leistungserstellung (Weber, Kabst & Baum,
2014, S. 3ff.). Einige davon kénnen von Remote-Teams oder hybriden Teams mit
einzelnen Remote-Mitarbeiter:innen ibernommen werden, da diese keine Prasenz am
Unternehmensstandort erfordern. Das Zusammenspiel dieser und weiterer Faktoren,
wie dem Fachkraftemangel, dem Wunsch nach mobilen und flexiblen Arbeitsbedingun-
gen fur eine gute Work-Life-Balance oder der steigenden Wichtigkeit der Inklusion von
Minderheiten (Fluter-Hoffmann & Traub, 2023, S. 55f.), bewirkt, dass Remote-Arbeits-
platze auch nach der Pandemie in zahlreichen Industrieunternehmen als flexible Arbeits-
gestaltungsmafinahme von Bedeutung sind und von Unternehmen eingesetzt werden,

um global agieren zu kénnen (Donnelly & Johns, 2021, S. 85f.).



Dem in Osterreich und in angrenzenden Landern vorherrschenden Fachkraftemangel
kann durch Remote-Mitarbeitende auf die Art entgegengewirkt werden, dass sich der
Pool an geeigneten Kandidat:innen fur offene Vakanzen durch die Ausweitung des

Suchgebietes auf grofiere Distanzen verbreitern lasst.

Studien zeigen, dass sich die in den Arbeitsmarkt eintretende Generation Y (Geburten-
jahrgange 1996 — 2000) flexible und ortsunabhangige Arbeitsbedingungen wunscht
(Richardson & Kelliher, 2015, S. 116f.; Jobst-Jdurgens, 2020b, S. 34), weshalb bei der
Fachkraftegewinnung aktuell und zukunftig verstarkt ein Augenmerk auf Remote-Work
gerichtet werden sollte (Schneider, 2020, S. 470ff.). In Anbetracht der zahlreichen
Griinde, die fur Remote-Mitarbeiter:innen sprechen, werden die speziellen Dynamiken,
Moglichkeiten und Risiken von Remote-Work in der gegenwartigen Forschung immer
mehr beleuchtet (Csar, 2022, S. 27f.; Richardson & Kelliher, 2015, S. 117f.).

Ein groRRer Vorteil der Remote-Arbeit liegt fur Arbeitnehmer:innen und (Industrie-)unter-
nehmen in der damit einhergehenden Flexibilitat. Lange Arbeitswege kénnen durch orts-
unabhangiges Arbeiten vermieden werden und die zeitliche Flexibilitat wird gesteigert
(Donnelly & Johns, 2021, S. 84f.). Kdrperliche Beeintrachtigungen spielen eine kleinere
Rolle (Fluter-Hoffmann & Traub, 2023, S. 55f.), Arbeitnehmer:innen kénnen sich die Ar-
beitszeit selbststandig einteilen und auch Mitarbeiter:innen in verschiedenen Zeitzonen
stellen kein grundsatzliches Hindernis dar. In Remote-Teams mit Mitgliedern in verschie-
denen Landern kann auf geblindeltes Expert:innenwissen mit verschiedenen Hintergriin-

den, Zugangen und Ideen zuriickgegriffen werden (Koppman & Gupta, 2014, S. 97).

Die Schattenseite der Mobilitat und der Flexibilitat bei Remote-Work findet sich im Punkt
der Kommunikation. Es wird schwieriger, mit allen Kolleg:innen in Verbindung zu blei-
ben, da sich die Arbeitszeiten immer weniger Gberschneiden und auch die Terminver-
einbarung fur Meetings gestaltet sich durch verschiedene Arbeitsplatze und -zeiten kom-
plizierter (Donnelly & Johns, 2021, S. 96; Koppman & Gupta, 2014, S. 85).

Diese wachsende Mobilitat und Flexibilitat, die mit Remote-Work einhergehen, erfordern
in den &sterreichischen Industriebetrieben gewisse technische Rahmenbedingungen
(Yang, Holtz, Jaffe, Suri, Sinha, Weston, Joyce, Shah, Sherman, Hecht & Teevan, 2021,
S. 51). Das entsprechende Equipment sollte in der Organisation vorhanden sein und
dessen einwandfreie Funktionalitat sichergestellt werden, um ein professionelles ortsun-
abhangiges Arbeiten zu gewahrleisten. Die Kommunikation zwischen den einzelnen Re-
mote-Arbeitskraften und mit den Remote-Mitarbeitenden basiert auf dieser guten tech-

nischen Grundlage. Aufgrund der kdérperlichen Abwesenheit gilt es die Kommunikation



aktiv anzuregen (Viererbl, Denner & Koch, 2022, S. 334ff.; Whittaker, Frohlich & Daly-
Jones, 1994, S. 331).

Studienergebnisse von Makikangas et al. (2022) verdeutlichen, dass Remote-Arbeits-
krafte eine hdhere Eigenmotivation bendtigen als Prasenz-Beschéaftigte. Die digitalen
Arbeitsprozesse, -strukturen und -ablaufe sollen entsprechend forderlich gestaltet sein.
Da Personen, die ihre Aufgaben virtuell von zu Hause erledigen, damit konfrontiert sind,
sich vermehrt selbststandig zu motivieren (Liu, Van Essen & Eggen, 2022, S. 1), sind
diese angehalten fur den Austausch mit Kolleg:innen oder um Hilfeleistungen zu erhalten
proaktiv den Kontakt zu anderen zu suchen. Eine funktionelle Umgebung mit gut ausge-
statteten Arbeitsbedingungen erweist sich dabei fir ein effektives Remote-Arbeiten so-
wie flr einen einfachen Zugang zu anderen Teammitgliedern und die Moglichkeit eines

Austauschs bei der Zusammenarbeit als wichtig (Makikangas et al., 2022, S. 406ff.).

1.2 Problemstellung und Forschungsfragen

In bisherigen Forschungen (Donnelly & Johns, 2021; Makikangas et al., 2022; Plotnick,
Hiltz & Privman, 2016; Yang et al., 2021) wurden vorrangig die administrativen, arbeits-
kontextuellen Aspekte von Remote-Arbeit betrachtet. Der Fokus lag auf der effektiven
Gestaltung der Arbeitsprozesse, welche zu einer guten Bewaltigung des Aufgabenge-
biets und somit zu einem grundlegenden Wohlbefinden der Remote-Mitarbeitenden bei-
tragt (Makikangas et al., 2022, S. 396f.). Technische Komponenten der Remote-Arbeit
und damit direkt verbundene psychologische Aspekte wurden in diesen Studien betrach-
tet. Dabei wurde die Bedeutung von qualitatvollen zwischenmenschlichen Beziehungen
am Arbeitsplatz sowie des informellen Austauschs selten in den Mittelpunkt gestellt. Die
zunehmende Heterogenitat in Teams durch die Remote-Arbeit ist bekannt (Donelly &
Johns, 2021, S. 86), bezuglich der Leistung und der Arbeitsmotivation liegen jedoch un-
terschiedliche Ergebnisse vor. In einer Studie von Joshi und Roh (2009) korrelierte de-
mographische Diversitdt negativ und funktionale Unterschiedlichkeit positiv mit der
Teamleistung (Joshi & Roh, 2009 zitiert in Kauffeld, Handke & Straube, 2016, S. 45).

In den bestehenden Forschungsergebnissen werden neben guten technischen Voraus-
setzungen als Basis (Fay, 2011, S. 213) auch klare Strukturen im Arbeitstag, welche die
Bedingungen der Prasenz-Arbeit nachahmen sowie eine klare Planung der Informations-
Ubermittlung bereits ab der Einschulung und darauffolgend eine strukturierte Kommuni-
kation der gewtiinschten Prozesse festgehalten (Goodermote, 2020, S. 400f.; Yang et
al., 2021, S. 51). In Bezug auf die Etablierung von digitalen sozialen Rdumen zum Aus-

tausch in Unternehmen wurden bereits Hinweise auf die Wichtigkeit geeigneter virtueller
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Kommunikationstools in Betrieben festgestellt. Diese ermdglichen klare Arbeitsstruktu-
ren und einfache Arbeitsprozesse und leisten damit einen wesentlichen Beitrag, um ein
gutes Arbeitsklima zu schaffen. In Bezug auf digitale Fihrungskommunikation wurde
festgestellt, dass erganzender visueller und nonverbaler Kontakt, beispielsweise durch
Videomeetings und den Einsatz von Webcams, positive Auswirkungen auf die Motivation
der Mitarbeitenden und das In-Group-Gefuhl hat. Weiter ermdglichen visuelle Tools,
Emotionen besser zu vermitteln (llter, Barth-Farkas & Ringeisen, 2023, S. 261f.). Dabei
wird die Verflechtung der technischen und der sozialen beziehungsweise persdnlichen

Komponenten sichtbar.

Mitarbeitende wiinschen sich zunehmend Home-Office oder Remote-Work und schat-
zen die damit verbundene Flexibilitdt sowie die entsprechenden technischen Mittel fiir
die Auslibung dieser Form der Arbeitserbringung (Jobst-Jirgens, 2020b, S. 35). Wah-
rend verringerte Kommunikationsmoglichkeiten bei Remote-Work Unternehmen dazu
auffordern, technische und organisatorische Ma3nahmen zur Starkung des Austauschs
und der einfachen Zusammenarbeit zu etablieren, hilft es zugleich dabei, diese von den
Arbeitnehmer:innen gewiinschten New Work Strukturen zu schaffen. Vor allem dem
Wunsch nach unabhangigem, selbstbestimmtem und eigenverantwortlichem Arbeiten
(Schneider, 2020, S. 469ff.) wird hier Folge geleistet, wobei das Arbeitsumfeld so gestal-
tet werden soll, dass das Risiko eines Motivationsverlustes gesenkt und dennoch eine
Verbindung zu Teammitgliedern aufgebaut werden kann (Makikangas et al., 2022, S.
392f.,; Richardson & Kelliher, 2015, S. 122f.; Schneider, 2020, S. 474).

Eine funktionierende und stetige Kommunikation wird als fundamentale Komponente fur
ein In-Group-Gefuhl bei der Arbeit betrachtet (Andrews, 2019; Seitchik, 2019; Makikan-
gas et al., 2022, S. 396). Wenig erforscht ist, welche Faktoren bei Remote-Mitarbeiten-
den in der Praxis zur Entstehung eines solchen informellen Netzwerks beitragen und zu

informellem Austausch anregen (Liu et al., 2022, S. 1f.).

Das zentrale Interesse dieser Forschung soll daher auf dem informellen Austausch bei
Remote-Arbeit liegen, da dieser nicht automatisch stattfindet, sondern verstarkt durch
aktive MalRnahmen und Initiierung passiert (Fay & Kline, 2012, S. 61; Goodermote, 2020,
S. 399; Whittaker et al., 1994, S. 131). Es stellt sich die Frage, welche Methoden bei
Remote-Mitarbeitenden in der Praxis praktiziert werden, um ein informelles Netzwerk zu
erzeugen. Die subjektive Wahrnehmung des Einflusses von informellem Austausch in
Remote-Teams auf das personliche In-Group-Gefihl in Arbeitsbeziehungen, also das
wahrgenommene In-Group-Gefuhl von Remote-Arbeitskraften, steht dabei im Fokus. Es
soll nach Informationen gesucht werden, welche genaueren Aufschluss Gber den in der

Praxis stattfindenden informellen Austausch von Remote-Mitarbeiter:innen geben und
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dabei den Zusammenhang mit der individuellen Motivation berucksichtigen. Forschungs-
gegenstand ist, ob, wie haufig und in welcher Form virtueller informeller Austausch von
Remote-Mitarbeiter:innen stattfindet und ob Remote-Mitarbeiter:innen einen Einfluss
dieses informellen Austauschs auf das In-Group-Gefiihl und die Arbeitsmotivation wahr-
nehmen. Es wird ergriindet, wie Remote-Mitarbeitenden den informellen Austausch er-
leben und nach personlichen Erfahrungen gesucht, wobei die Social Identity Theory
nach Tajfel und Turner (1986) und die Selbstbestimmungstheorie nach Deci & Ryan
(1993) als theoretische Basis der Forschung fungieren. Auskinfte und personliche Rick-
schliisse darauf, ob das In-Group-Gefiihl einen Einfluss auf die Arbeitsmotivation hat,
werden dabei angeregt. Diese Zusammenhange werden in den bestehenden Forschun-
gen wenig miteinander verknupft betrachtet und flieRen eher in oberflachlichen Aussa-

gen in die Studien ein.

Aus der bestehenden Literatur und der daraus resultierenden Forschungslicke ergibt

sich somit die Forschungsfrage:

Wie nehmen Remote-Mitarbeitende in dsterreichischen Industrieunternehmen in der
Praxis den informellen Austausch wahr? Welchen Einfluss hat dieser auf das empfun-
dene In-Group-Gefiihl und steht dies in einem Zusammenhang mit der persénlichen

Arbeitsmotivation?

1.3 Zielsetzung und Aufbau

Das Forschungsziel ist es, die individuelle Bedeutung des informellen Austauschs von
Remote-Mitarbeitenden in Industrieunternehmen zu beleuchten. Dabei wird die subjek-
tive Wahrnehmung der Methoden, mit denen informeller Austausch stattfindet, durch die
Remote-Mitarbeiter:innen in den Betrieben exploriert. Es wird Informationen tber den
Einfluss von informellem Austausch innerhalb der Unternehmen auf das empfundene In-
Group-Geflihl der Remote-Arbeitskrafte und deren damit verbundener Arbeitsmotivation

nachgegangen.

Weiter gilt es, durch die aus den Interviews erhaltenen Schilderungen und Erlduterun-
gen, Schlussfolgerungen darauf zu ziehen, welche Rahmenbedingungen in Industriebe-
trieben von Remote-Mitarbeiter:innen positiv empfunden werden, um informelle Interak-
tionen und privaten Austausch zu férdern und ob diese den sozialen Zusammenhalt und
das In-Group-Gefiihl aus Sicht der Remote-Mitarbeitenden starken (Tajfel & Turner,
1986, S. 8ff.; Andrews, 2019). AnschlieBend werden die Zusammenhange zwischen

dem empfundenen In-Group-Gefiihl und der personlichen Arbeitsmotivation eruiert.



Trotz der bestehenden dargelegten Studien existieren noch keine Forschungsergeb-
nisse, welche die bereits ergriindeten technischen Aspekte fur eine erfolgreiche Remote-
Arbeit mit bestehenden Motivationstheorien und dem Konzept der sozialen ldentitat zu-
sammenfiihren, wobei die Uberschneidungspunkte zwischen Social Identity Theory und
Remote-Arbeit sowie zwischen bestehenden Motivationstheorien und Remote-Arbeits-

bedingungen bereits an einigen Stellen hervorgehen.

In der Einleitung der Arbeit wurde an das Thema Remote-Arbeit mit den bereits erforsch-
ten Herausforderungen, Chancen sowie Risiken herangefiihrt und die Relevanz sowie
die Aktualitat aufgezeigt. In Abschnitt 1.1 wurden die Problemstellung und die damit ver-
bundene Forschungsliicke bereits herausgearbeitet sowie die Forschungsfrage abgelei-
tet.

Kapitel 2 widmet sich anschlieltend der Erarbeitung des theoretischen Rahmens fiir den
Untersuchungsgegenstand der Wahrnehmung des Einflusses von informellem Aus-
tausch am Arbeitsplatz bei Remote-Mitarbeitenden auf das In-Group-Gefiihl und die Ar-
beitsmotivation und den Begriffsdefinitionen, welche fir die Beantwortung der For-
schungsfrage von Bedeutung sind. Dabei fokussiert sich Abschnitt 2.1 auf die Social
Identity Theory nach Tajfel & Turner (1986) und dem In-Group-Gefiihl der Remote-Mit-
arbeitenden, indem die Entstehung eines Zugehorigkeitsgefihls und die damit verbun-
dene soziale Identitat der Personen anhand dieses Konzeptes beschrieben wird. In Ka-
pitel 2.2 wird eine Einordnung der Arbeitsmotivation mithilfe der Selbstbestimmungsthe-
orie nach Deci & Ryan (1993) vorgenommen, um einen Zusammenhang der Rahmen-
bedingungen von Remote-Arbeit und der Arbeitsmotivation herauszuarbeiten. Die Be-
griffe intrinsische und extrinsische Motivation werden erlautert und die Grundbedurfnisse
nach Autonomie, Kompetenz und nach sozialen Beziehungen in Bezug auf Motivation
geschildert. In weiterer Folge widmet sich der Abschnitt 2.3 den bisherigen Erkenntnis-
sen zu den Grundvoraussetzungen flr funktionierende Remote-Arbeitsbeziehungen und
der Verknlpfung zwischen informellem Austausch und sozialen Beziehungen bei Re-

mote-Work und dem In-Group-Gefihl und der empfundenen Arbeitsmotivation.

Im dritten Kapitel wird die angewandte Untersuchungsmethodik geschildert. Dazu wer-
den im ersten Abschnitt das Studiendesign sowie das Sample erlautert und im Anschluss
das Material und die Erhebungsinstrumente beschrieben. Abschnitt 3.3 gibt einen Ein-
blick Uber die Durchfuhrung der Erhebung anhand von problemzentrierten Online-Inter-

views und stellt das angewandte Auswertungsverfahren verstandlich dar.



Die Ergebnisdarstellung erfolgt in Kapitel 4. Hier wird auf das Kommunikationsverhalten
der Remote-Mitarbeiter:innen und die subjektive Kommunikationswahrnehmung im Ar-
beitsalltag eingegangen sowie das In-Group-Gefiihl und die Arbeitsmotivation von Re-

mote-Mitarbeitenden beschrieben.

SchlieBlich werden im finften Kapitel zuerst die Ergebnisse zusammengefasst und in-
terpretiert. In Abschnitt 5.2 werden diese diskutiert sowie aus den explorierten Informa-
tionen Implikationen fir die Praxis gezogen. Es folgt in Abschnitt 5.3 eine kritische Re-
flektion der gewahlten Vorgehensweise und entsprechende Limitationen der Ergebnisse.
AbschlieRend werden im Ausblick Impulse fur weiterfiihrende Fragen und mégliche For-

schungsarbeiten gesetzt.



2 Theoretischer Rahmen

Das folgende Kapitel widmet sich der Erlauterung der zugrunde liegenden theoretischen
Konzepte, welche zur Beantwortung der Forschungsfrage herangezogen werden. Zuerst
wird die soziale Identitat als Teil des Selbstkonzeptes, welche durch das Zugehdorigkeits-
gefihl zu einer Gruppe gepragt wird, mittels der Social Identity Theory von Henri Tajfel
und John C. Turner (1986) dargestellit.

AnschlieRend wird zur Erklarung der Einflussfaktoren auf die Motivation von Mitarbeiten-
den die Selbstbestimmungstheorie mit ihren drei psychologischen Grundbedurfnissen
nach sozialer Eingebundenheit, Kompetenz und Autonomie von Edward L. Deci und
Richard M. Ryan (2000) abgebildet.

AbschlieRend folgen bereits erforschte Erkenntnisse Gber die Bedeutung von informel-
lem Austausch und Netzwerke zur Eingliederung von Mitarbeiter:innen in Arbeitsbezie-
hungen, welche in den flr diese Arbeit durchgefihrten Interviews gepruft und vertieft

werden.

2.1 Social Identity Theory nach Tajfel und Turner

Im folgenden Abschnitt wird die Social Identity Theory von Henri Tajfel und John C. Tur-
ner (1986) beschrieben. Zuerst werden die drei Grundannahmen der Theorie erlautert,
anschlieftend die drei theoretischen Prinzipien dargestellt und danach auf die vier theo-
retischen Kontinua eingegangen. Durch die Darstellung der Theorie der sozialen ldenti-
tat werden die Begriffe In-Group und soziale Identitat, welche in dieser Forschung auf-

gegriffen werden, ausgefuhrt.

2.1.1 Drei Grundannahmen

Die drei Grundannahmen befassen sich mit den Prinzipien des Strebens nach Selbst-
wertgeflhl des Menschen, der Wertkonnotationen von sozialen Gruppen und der Be-
wertung dieser Gruppen. Die Theorie der sozialen Identitat besagt, dass Personen jene
Gruppe, der sie selbst zugehorig sind und sich zugehdrig fuhlen, gegenlber einer
Fremdgruppe, der Out-Group, bevorzugen, auch wenn kein weiteres Unterscheidungs-
merkmal zwischen den Gruppen als die Zuteilung an sich vorhanden ist. Dabei stehen
die maximale Differenzierung und Besserstellung der eigenen Gruppe, also der In-
Group, im Vordergrund (Tajfel & Turner, 1986, S. 8f. & S. 13f.).



Im Rahmen der Social Identity Theory ergeben sich drei Grundannahmen. Menschen
maochten fr ihre eigene Selbstwahrnehmung eine positive soziale Identitat erhalten und
diese auch verbessern. Soziale Gruppen, welche in Verbindung mit positiven oder ne-
gativen Wertkonnotationen stehen, tragen zur Bildung dieser sozialen Identitat bei. Mit-
tels Vergleiche der eigenen In-Group mit relevanten anderen Out-Groups, welchen die
Person sich nicht zugehdrig fuhlt, findet eine Bewertung der eigenen Gruppe statt. Sollte
dieser Vergleich zu einem negativen Ergebnis fuhren, wird versucht die eigene Gruppe,
die In-Group, aufzuwerten oder diese zu verlassen oder zu wechseln. Positive Vergleich-
sergebnisse flhren zu héherer Prestige und einer besser empfundenen eigenen sozia-
len Identitat (Tajfel & Turner, 1986, S. 16).

Im beruflichen Kontext bedeutet dies, dass ein ausgepragtes Zugehdrigkeitsgefihl zum
eigenen Unternehmen und zum eigenen Team einen hohen Stellenwert fir Mitarbei-
ter:innen haben kann und dabei auch wesentlich zur sozialen Identifikation dient. Das
kann sich positiv auf die Verweildauer im Betrieb auswirken und Fluktuation entgegen-
wirken (Jansen, Odoni & Wombacher, 2019, S. 195). In einer Studie von Seitchik (2019)
wurde festgestellt, dass im Punkt Kontaktaufnahme und soziale Beziehungen am Ar-
beitsplatz Mitarbeitende, die sich nicht der In-Group zugehorig fihlen, dazu neigen, sich
in weiterer Folge in Terminen und Besprechungen immer weniger einzubringen und die
Suche nach aktivem Austausch verringern (Seitchik, 2019). Fuhlen sich Mitarbeitende
der In-Group zugehorig und identifizieren sich selbst mit der Gruppe, méchten sie diese
aufwerten, zum Beispiel durch gute Leistungen die Erfolge verbessern. Beteiligen sich
alle Mitarbeitenden rege an Projekten, werden auch diese Verhaltensweisen von ande-

ren oder neuen In-Group-Mitgliedern ibernommen (Tajfel & Turner, 1986, S. 8).

2.1.2 Drei theoretische Prinzipien

Die drei theoretischen Prinzipien konkretisieren die drei, in Punkt 2.1.1 beschriebenen,
Grundannahmen der Theorie. Sie sind wichtig fir die Betrachtung der Bedeutung des
In-Group-Gefiihls von Mitarbeiter:innen und umfassen die soziale Kategorisierung, die

soziale ldentifikation und den sozialen Vergleich (Tajfel & Turner, 1986, S. 16).

Die soziale Identitat ist Teil der Selbstwahrnehmung, also des Selbst, welches Individuen
stets verbessern méchten, setzt eine Mitgliedschaft zu sozialen Gruppen (soziale Kate-
gorisierung), das Wissen um diese Mitgliedschaft und eine emotionale Bedeutung dieser
Zugehorigkeit (soziale Identifikation) voraus. Um die Gruppe von anderen Fremdgrup-
pen abzuheben und gleichzeitig die soziale Identitat positiv zu beeinflussen, dienen die

sozialen Vergleiche, bei denen sich die Eigengruppe positiv von relevanten



Fremdgruppen, die als vergleichsrelevant angesehen werden kénnen, abhebt (Tajfel &
Turner, 1986, S. 16f.). Wenn ein Vergleich von Personen negativ fir die personliche In-
Group interpretiert wird, kann entweder versucht werden die eigene Gruppe zu verlassen
und sich einer anderen Gruppe anzuschliel3en oder die eigene Gruppe mittels sozialer
Kreativitat wieder aufzuwerten. Dies passiert dadurch, dass die Vergleichsdimension ge-
wechselt, die Interpretation der Vergleichsattribute abgeandert oder eine andere Ver-

gleichsgruppe gewahlt wird (Tajfel & Turner, 1986, S. 10f.).

Personen kénnen gleichzeitig mehreren In-Groups aufgrund unterschiedlicher Merk-
male, zum Beispiel Geschlecht, Herkunft, Hobby oder Organisationszugehdrigkeit, an-
gehoren. Dabei ist es stets von Bedeutung, dass die In-Group-Mitglieder diese Mitglied-
schaft verinnerlicht haben, sich selbst der Gruppe zuordnen und diese in entsprechen-
den kontextuellen Situationen, zum Beispiel bei der Arbeit, auch bedeutsam ist. Verglei-
che finden dann mit passenden Out-Groups mit ahnlichen, relevanten Merkmalen statt
(Tajfel & Turner, 1986, S. 11f.).
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Abbildung 1: Theoretische Prinzipien zur Entstehung eines In-Group-Geflihls

Positive Bewertung fir In-Group Positive Bewertung fiir Out-Group

Anmerkung: Eigene Darstellung nach Tajfel & Turner (1986, S. 10ff.)

2.1.3 Vier theoretische Kontinua

Tajfel und Turner beschaftigen sich bei der Social Identity Theory im ersten Kontinuum,
der sozialen Kategorisierung, mit dem Prozess einer Person, sich selbst und andere in
soziale Gruppen zu kategorisieren. Dies kann im einen Extrem sehr interpersonell ge-

pragt sein und im anderen Extrem stark intergruppal (Tajfel & Turner, 1986, S. 8).
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Im zweiten Kontinuum geht es um die soziale Identifikation, die Ansicht einer Person
Uber die ideologische Dimension der Gruppenzugehdrigkeit, also inwieweit Menschen
sich mit ihrer sozialen Gruppe identifizieren. Am unteren Ende des Kontinuums gibt es
minimale Identifikation, wahrend am oberen Ende eine starke Identifikation, eine inter-
gruppale Homogenitat von Einstellungen und Verhalten mit der Gruppe, steht (Tajfel &
Turner, 1986, S. 8f.).

Soziale Vergleiche dienen dazu, die Eigengruppe positiv von Fremdgruppen abzuheben
und stellen das dritte Kontinuum dar. Es berucksichtigt soziale Realitadten und deren Re-
flexion im sozialen Verhalten durch die Vermittlung von geteilten Uberzeugungen, Nor-
men und Werten (Tajfel & Turner, 1986, S. 9f.).

Die Autoren sprechen im vierten Kontinuum, dem sozialen Wert, von sozialer Mobilitat,
bei der davon ausgegangen wird, dass eine Gruppe gewechselt werden kann, wenn ein
Mensch mit den Einstellungen und Werten der aktuellen Eigengruppe nicht mehr einver-
standen ist (Tajfel & Turner, 1986, S. 10f.). Dies wirde im Berufsleben zum Beispiel
einen Arbeitsplatzwechsel bedeuten, wenn sich Mitarbeitende nicht mehr mit dem Un-
ternehmen oder den anderen Teammitgliedern identifizieren kdnnen. Fihlen sich Mitar-
beiter:innen hingegen der In-Group zugehdrig und kommen bei den Vergleichen zu einer
positiven Bewertung, sind sie hilfsbereiter, bemihter und zeigen persénlichen Einsatz,
um diese Gruppe weiter aufzuwerten und damit einhergehend die eigene soziale Identi-
tat zu verbessern (Andrews, 2019). Das andere Extrem des vierten Kontinuums geht
davon aus, dass es nicht méglich ist, durch eigene Bemiihungen eine Gruppe zu verlas-
sen. Ist man nicht mehr mit der Haltung der Gruppe zufrieden, muss eine Strategie ge-
wahlt werden, die zu einer Neubewertung der Gruppe flhrt (Tajfel & Turner, 1986, S.
9f.), was eine Veranderung der Sichtweise auf die Gruppe in der Gesellschaft mit sich
zieht (Tajfel & Turner, 1986, S. 12).
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Tabelle 1: Die vier theoretischen Kontinua

Kontinuum Beschreibung Auspragung
Soziale Kategori- Prozess, wie Menschen sich interpersonal vs. intergruppal
sierung selbst und andere in soziale

Gruppen kategorisieren

Soziale Identifika-  Grad der Identifikation eines Individuelle Variabilitat vs. inter-
tion Menschen mit der sozialen gruppale Homogenitat von Einstel-
Gruppe lungen und Verhalten
Soziale Vergleiche Vergleich der Eigengruppe Individuumszentrierte vs. gruppen-
mit anderen relevanten Grup- zentrierte Wahrnehmung

pen (Wahrnehmung/Beurtei-

lung)
Sozialer Wert Identitatsmanagement und Uberzeugung sozialer Mobilitét vs.
Strategien zur Besserstellung sozialen Wandels
der In-Group

Quelle: Eigene Darstellung nach Tajfel & Turner (1986, S. 10ff.)

Nach der Social Identity Theory werden die Kontinua, die in Tabelle 1 tbersichtlich visu-
alisiert sind, jeweils von den Vorangegangenen beeinflusst. Ist das Verhalten und die
Einstellung eines Individuums sehr interpersonell und nimmt die Person die Gruppenzu-
gehorigkeit als sozial mobil wahr, ist das Verhalten von individueller Variabilitdt gekenn-
zeichnet. Zeigt ein Individuum intergruppales Verhalten und vertritt die Ansicht der sozi-
alen Veranderung, gestaltet sich die Einstellung gleichférmig zum Gruppenverhalten und
den -einstellungen. Es wird ein kollektives Verhalten der Gruppenmitglieder unterstellt.
Es kann von einem personlichen Zugehdérigkeitsgefuihl zum Team und hier zum Unter-

nehmen gesprochen werden (Tajfel & Turner, 1986, S. 10).

Beim vierten Kontinuum wird weiter der Umgang mit Personen aus Fremdgruppen be-
trachtet. Tajfel und Turner stellen hier abermals einen Zusammenhang zwischen dem
personlichen Verhalten, der Betrachtungsweise der Gruppenidentitadt und den Einstel-
lungen und Wertehaltungen fest. Je mehr sich Personen mit der Gruppenzugehdérigkeit

identifizieren, desto eher behandeln sie auch Mitglieder von Fremdgruppen
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undifferenziert, wobei interpersonell gepragte Individuen auch Fremdgruppenmitglieder
eher individuell betrachten und behandeln (Tajfel & Turner, 1986, S. 11). Bei einer hohen
Identifikation mit Arbeitskolleg:innen und dem Unternehmen als empfundener eigener
In-Group neigen Mitarbeiter:innen dazu, alle Kolleg:innen gleich zu behandeln. Bei einer
positiven Bewertung der sozialen Gruppe werden Kolleg:innen aufgrund der empfunde-
nen Verbundenheit durch die Zugehdrigkeit zur gleichen In-Group mit positiven Stereo-
typen besetzt und mit kooperativer Einstellung behandelt. Findet eine niedrige personli-
che Ildentifikation, somit eine schwache Gruppenidentifikation statt, hangt die Grundein-
stellung bei der Zusammenarbeit mehr von individuellen Erfahrungen und Einstellungen

gegenulber den einzelnen Kolleg:innen ab (Tajfel & Turner, 1986, S. 11).

2.2 Arbeitsmotivation anhand der Selbstbestimmungstheorie

von Deci & Ryan

Das nachstehende Kapitel beschreibt das Konzept der Selbstbestimmungstheorie, mit
welchem die Autoren Edward L. Deci und Richard M. Ryan (1993) versuchen, die Moti-
vation und Zufriedenheit von Menschen in der Bildung aber auch in weiteren Lebensbe-
reichen, zu erklaren. Nach der Erlduterung des zugrunde liegenden Motivationsbegriffes
werden intrinsische und extrinsische Motivation aufgeschlisselt und anschlieRend die

Prozesse der Internalisierung und Selbstregulation geschildert.

2.2.1 Motivationsbegriff

Die Selbstbestimmungstheorie ist eine Makrotheorie, in deren Mittelpunkt das Selbst
steht (Deci & Ryan, 2008b, S. 182). Menschen streben von Natur aus danach sich wei-
terzuentwickeln und erhalten durch motivationale Faktoren die bendtigte geistige Ener-
gie dafur. Das Verhalten von Personen dient immer dazu einen gewissen Zweck, ein
definiertes Ziel, zu erreichen (Deci & Ryan, 1993, S. 224). Motivation ist ein zentrales
Thema in der Wirtschaftspsychologie, da es Prozesse und Bedingungen untersucht, die
Auswirkungen darauf haben, wie viel Durchhaltevermégen Menschen an den Tag legen,
um gewisse Ziele zu erreichen, aber auch warum sie dies tun, welche Intentionen dahin-

ter stecken und wie sie dabei empfinden (Deci & Ryan, 2008a, S. 14).

Die Selbstbestimmungstheorie greift zur Erklarung des Antriebs einer Person die Kon-
zepte der intrinsischen und extrinsischen Motivation auf und erganzt diese um die drei
universellen psychologischen Grundbedurfnisse des Menschen. Diese sind Autonomie,

Kompetenz und soziale Eingebundenheit (Deci & Ryan, 1993, S. 229).
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Autonomie meint das Geflhl selbstkongruent und selbstbestimmt zu handeln, die Kon-
trolle Uber das eigene Verhalten zu haben und sich unabhangig zu fihlen. Das Kompe-
tenzerleben bezieht sich darauf, dass man ausreichend Fahigkeiten hat, um eine ge-
wisse Aufgabe erflllen und wahrnehmen zu kénnen. Das kann zum Beispiel Urteilsver-
mogen, Geschicklichkeit oder Kommunikationsstarke sein. Fihlen sich Menschen kom-
petent, sind diese in der Lage effektiv mit der Umwelt zu interagieren und haben das
Geflhl, die Umgebung und das Umfeld beherrschen zu kénnen. Die soziale Eingebun-
denheit meint qualitativ hochwertige soziale Interaktionen mit anderen Personen. Men-
schen streben nach dem Geflihl von Verbundenheit und Zugehdérigkeit (Deci & Ryan,
1993, S. 229).

Abbildung 2: Universelle Grundbediirfnisse der Motivation

Autonomie

Motivation

Soziale Kompetenz-
Eingebundenheit empfinden

Anmerkung: Eigene Darstellung nach Deci & Ryan (1993, S. 229)
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Die Motivation, eine gewisse Handlung durchzuflhren, hangt innerhalb der Selbstbe-
stimmungstheorie jeweils vom Grad der Befriedigung dieser drei Bedrfnisse ab. Somit
betrachten Deci & Ryan nicht nur die Quantitat der Motivation, sondern weisen auf die
Wichtigkeit der Qualitat der Motivationsfaktoren hin. Nachhaltige selbstbestimmte Moti-
vation entsteht, wenn ein Verhalten im Sinne einer Befriedigung dieser drei Grundbe-
durfnisse erlebt wird und sich die:der Akteur:in somit als eigenstandige:r Initiator:in kom-
petenten Handels in einer sozialen Umgebung eingebunden fuhlt. Dies stellt eine mdg-
liche Grundvoraussetzung dar, dass selbst die extrinsischen Motivatoren weiter interna-
lisiert und selbstbestimmter werden (Ryan & Deci, 2000, S. 73f.).

2.2.2 Extrinsische und intrinsische Motivation

Extrinsisch motiviertes Verhalten ist dadurch gekennzeichnet, dass eine Handlung auf-
grund einer Aufforderung beziehungsweise durch Anreize von auften, wie Geld, Aner-
kennung und hier auch Flexibilitdt oder wegen des Wunsches nach Vermeidung einer
negativen Konsequenz, wie einer angedrohten Bestrafung oder mdglichen Blamage,
durchgefuhrt wird. Intrinsische Motivation meint Verhaltensweisen, die durchgefuhrt wer-
den, ohne dass externe Konsequenzen beziehungsweise Bestrafungen drohen oder Be-
lohnungen in Aussicht gestellt sind. Neugierde, innewohnende Freude oder Spaf3 an der
Sache selbst sind hier die Motivatoren fir das Handeln eines Menschen. Handlungen,
die rein intrinsisch motiviert sind, stellen den Prototyp autonomen Verhaltens dar, wobei
sich hier eine Person frei in der Wahl, Art und Weise der Ausfliihrung des Handelns fuhlt
(Deci & Ryan, 1993, S. 226).

Werden Fristen gesetzt, Druck ausgeubt oder Strafen angedroht, kann sich dies negativ
auf die intrinsische Motivation auswirken, da das Autonomieempfinden der Personen
damit verringert wird. Werden zu intrinsisch ausgeiibten Handlungen zusatzlich auch
Belohnungen in Aussicht gestellt, hat dies den gleichen Effekt, da die Tatigkeit dann
moglicherweise unattraktiver empfunden wird. Die agierenden Personen unterstellen der
Tatigkeit weniger Attraktivitat durch zusatzlich hinzugefligte Motivationsanreize. Ein ge-
steigertes Autonomiegefiihl wird bei der Bereitstellung von Wahimdéglichkeiten empfun-
den (Deci & Ryan, 2008a, S. 15). Autonomie bedeutet jedoch nicht Unabhangigkeit. In
Bezug auf soziale Beziehungen bedeutet Autonomie, dass das Bedurfnis besteht,
selbstbestimmt handeln und Entscheidungen treffen zu kdnnen. Es beinhaltet das Ge-
fuhl, dass diese Verhaltensweisen von anderen respektiert und unterstitzt werden und
nicht von dulReren Zwangen eingeschrankt sind. Autonomie férdert bei dieser Betrach-

tungsweise die Verbundenheit und das Wohlbefinden der Menschen, indem sie
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Authentizitat ermoglicht und Beziehungen auf gegenseitigem Respekt und Vertrauen
aufbaut. Andere unterstiitzen die Autonomie der:des Einzelnen, indem sie die Bedurf-
nisse und Winsche respektieren und dabei helfen, Ziele zu verfolgen, ohne dabei zu
kontrollieren (Deci & Ryan, 2008a, S. 15f.).

Deci & Ryan stellten in ihren empirischen Studien fest, dass die intrinsischen und die
extrinsischen Motivatoren keine Gegensatze darstellen, sondern sich erganzen kénnen
und auch Handlungen und Verhaltensweisen, die grundsatzlich extrinsisch motiviert
sind, selbstbestimmt wahrgenommen werden kénnen (Deci & Ryan, 1993, S. 226). Sie
gehen von einem Kontinuum der Selbstbestimmung von Verhalten, welches in Tabelle

2 ersichtlich ist, aus.

Tabelle 2: Das Kontinuum der Selbstbestimmung eines Verhaltens

Fremdbe- eher fremdbe-
Verhalten eher autonom autonom

stimmt stimmt
Motivation Extrinsisch  eher extrinsisch  eher intrinsisch intrinsisch
Regulierung Extrinsisch  Introjiziert identifiziert integriert

" _ Freiwillige Fak-

Aulere Vermeidungvon _

Ziel wird als toren: Interesse,

Faktoren: Schuldgefiihlen, o _
Steuerung . wichtig oder Spal}, innewoh-
Belohnung, Starkung des o
wertvoll erachtet nende Befriedi-

gung

Strafe Selbstwertes

Quelle: Eigene Darstellung nach Ryan & Deci (2000, S. 72)

Extrinsisch motiviertes Verhalten kann durch die Prozesse der Internalisierung und In-
tegration in eigenstandige Handlungen umgewandelt werden. Dabei bezieht sich Inter-
nalisierung darauf, wie externe Werte in die inneren Regulationsprozesse einer Person
integriert werden. Integration geht weiter und gliedert diese internalisierten Werte und

Regulationsprinzipien in das individuelle Selbst ein (Deci & Ryan, 1993, S. 227).
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2.2.3 Internalisierung und Selbstregulation

Menschen neigen dazu, Regulierungsmechanismen aus ihrer sozialen Umgebung, also
gezielt gesetzte MalRnahmen, um ein gewisses Verhalten herbeizufiuihren, zu Gberneh-
men und zu internalisieren, um eine Verbindung zu anderen herzustellen und sich als
Mitglied dieser sozialen Umgebung zu fihlen. Diese internalisierten Verhaltensweisen
werden in das individuelle Selbst integriert, wodurch die Méglichkeit entsteht, das eigene
Handeln als selbstbestimmt zu erleben. Bei dem Bestreben, sich mit anderen zu verbin-
den und gleichzeitig die Autonomie der eigenen Handlungen zu wahren, tbernimmt und
integriert eine Person die Ziele und Verhaltensnormen in das Selbstkonzept. Dieser Pro-
zess hangt von Angeboten und Anforderungen in einem akzeptierten sozialen Umfeld
ab, das die entsprechenden Verhaltenstendenzen verstarkt (Deci & Ryan, 1993, S.
226f.).

In Verbindung dazu kann die Social Identity Theory betrachtet werden, die die Bedeu-
tung der sozialen Gruppenzugehorigkeit mit den gelebten Gruppenwerten und — normen
fur das Selbstkonzept, die soziale Identitat und das Verhalten hervorhebt. Menschen
identifizieren sich mit bestimmten Gruppen und definieren sich durch diese sozialen
Identitaten. Beide Theorien gehen davon aus, dass das Bedirfnis nach autonomem
Handeln, wie es in der Selbstbestimmungstheorie beschrieben wird, auch durch die so-
ziale ldentitat und die Gruppeneinstellungen beeinflusst wird. Die Art und Weise, wie
eine Person in soziale Gruppen eingebunden ist und wie sie sich in diesen Gruppen
sieht, kann ihre Selbstbestimmung, die Entscheidungen und die Normen und Werte ei-
ner Person beeinflussen (Tajfel & Turner, 1986, S. 16). Zum Beispiel kdnnen individuelle
Handlungen dazu dienen, die Zugehdrigkeit zu einer sozialen Gruppe zu starken und

das Selbstwertgefuhl im Rahmen der Social Identity Theory zu erhéhen.

Die Effektivitat der Internalisierung und Integration kann, wie in Tabelle 2 ersichtlich, je
nach spezifischen Verhaltensregeln variieren, wodurch das zuklnftige Verhalten als
mehr oder weniger selbstbestimmt oder kontrolliert empfunden wird (Deci & Ryan, 1993,
S. 227). Deci und Ryan unterscheiden hier die Auspragungen der extrinsischen Motiva-
tion, indem sie sich auf die Art der zugrunde liegenden Regulation konzentrieren. Bei der
externen Regulation handelt eine Person lediglich, um Belohnungen zu erhalten oder
Bestrafungen von auf3en zu vermeiden. Im Stadium der introjizierten Regulation entsteht
die Motivation aus dem Wunsch, das Selbstwertgefihl zu bewahren oder zu steigern,
indem interne Standards oder Erwartungen erfullt werden. Dabei spielen unter anderem
die Vermeidung von Geflihlen wie Schuld und Scham oder die Befriedigung des Bedrf-
nisses nach Anerkennung eine Rolle. Bei der identifizierten Regulation wird ein Verhal-

ten ausgeulbt, weil eine Person den Nutzen oder die Wichtigkeit der Handlung erkennt,
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auch wenn die Motivation immer noch von auf3en kommt. Im letzten Stadium, der inte-
grierten Regulation, wird eine Tatigkeit bereits in Ubereinstimmung mit den eigenen Wer-
ten und Identitaten verrichtet. Die getatigten Handlungen werden als Teil des Selbstkon-
zepts betrachtet (Deci & Ryan, 2008a, S. 16f.).

Die Unterscheidung der extrinsischen Motivation nach verschiedenen Regulierungsar-
ten ermoglicht es zu untersuchen, wie die verschiedenen Motivationstypen das Verhal-
ten und das Wohlbefinden einer Person beeinflussen. Die Selbstbestimmungstheorie
versucht somit nicht nur Motive fir Motivation zu finden, sondern das Verhalten von Per-
sonen, die Entwicklung des Selbst und den Einfluss der sozialen Umwelt zu erklaren.
Dabei wird die stetige Auseinandersetzung von Menschen mit ihrer Umwelt und damit
einhergehenden Integrationsprozessen berticksichtigt. In diesen Prozessen identifiziert
und integriert sich ein Individuum an vorherrschende Werte und Normen und nimmt
diese in das Selbst, im Zuge einer Weiterentwicklung, durch Introjektion auf (Deci &
Ryan, 1993, S. 227f.).

2.3 Informeller Austausch und soziale Beziehungen am Arbeits-

platz

Das folgende Kapitel befasst sich mit den bereits bestehenden Studienergebnissen zu
den Dynamiken von informellen Netzwerken in Unternehmen und dem informellen Aus-
tausch in der Remote-Arbeit. Es wird genauer auf die grundséatzlichen technischen Rah-
menbedingungen fir einen effektiven Austausch in der Remote-Arbeit eingegangen und
bereits ergrindete Facetten der sozialen Beziehungen bei Remote-Mitarbeiter:innen

dargestellt.

2.3.1 Informelle Netzwerke bei Remote-Mitarbeitenden

In Organisationen unterscheidet sich die informelle Kommunikation unter den Mitarbei-
tenden von der formalen Kommunikation anhand der gewahlten Kommunikationskanale.
Im Gegensatz zur formalen Kommunikation, welche geplant und unter klaren Strukturen
mit einem gewissen Ziel in Terminen, Besprechungsraumen oder den Biros stattfindet,
ereignet sich informeller Austausch zumeist in der Kiiche, im Stiegenhaus oder im Lift
sowie in den Pausenrdumen und Kantinen und ist grétenteils ungeplant. Andere Unter-
scheidungsmerkmale sind der unverbindliche und spontane Charakter der Inhalte der

informellen Gesprache, welche auch Geriichte oder private Themen beinhalten und
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daher zumeist eher unter guten Bekannten oder Vertrauten stattfinden (Nerdinger,
Blickle & Schaper, 2008, S. 69).

Die In-Group kann als informelles Netzwerk aus bekannten Personen, das in jedem Un-
ternehmen vorhanden ist und sich sowohl im beruflichen Alltag in Meetings, in den Pau-
sen oder bei Teamevents abzeichnet, aber sich auch durch private Treffen und einem
Drink nach Feierabend mit ausgewahlten Kolleg:innen erkennen lasst, beschrieben wer-
den. Durch den privaten Kontakt und die gefihrten informellen Gesprache entsteht ein

In-Group-Gefihl, das im beruflichen Kontext vorteilhaft sein kann (Andrews, 2019).

Der personliche und zuféllige informelle Austausch, also Kontakte in Begegnungszonen
der Unternehmensstandorte wie Kuiche, Flur oder in Pausenraumen, entfallt bei Remote-
Mitarbeitenden weitgehend, womit der automatische Kontakt und der damit verbundene
Aufbau von Beziehungen durch physische Prasenz am Firmensitz kaum stattfinden
(Schulz-Dadaczynski, 2023, S. 132).

Andrews kommt in einer Studie jedoch zum Ergebnis, dass ein gutes informelles Netz-
werk grolRen Einfluss auf die Arbeitsmotivation der Mitarbeitenden haben kann
(Andrews, 2019) und auch andere Autoren betonen wieder die Wichtigkeit des informel-
len Austauschs unter Kolleg:innen zur Bildung von sozialen Beziehungen und effektiven
Teams (Whittaker et al., 1994, S. 131). Daher sollte die informelle Kommunikation auch

in der Remote-Arbeit Beachtung finden.

Wenig erforscht ist, welche Faktoren bei Remote-Mitarbeitenden tatsachlich zur Entste-
hung eines solchen informellen Netzwerks beitragen und zu informellem Austausch an-
regen kdnnen (Liu et al., 2022, S. 1f.). Die Autoren gehen jedoch davon aus, dass es bei
Remote-Mitarbeitenden herausfordernder als in Prasenz-Dienstverhaltnissen ist, einen
informellen Austausch im Arbeitsalltag stattfinden zu lassen, welcher sich positiv auf das
In-Group-Gefiihl sowie auf die Aufrechterhaltung der Motivation fur die Verrichtung der
Arbeitstatigkeiten und die Mitarbeit in Projekten auswirkt (Fay & Kline, 2012, S. 62; Liu
etal., 2022, S. 1).

In einer 2012 verdffentlichten Studie zum Einfluss von informellem Austausch auf die
Organisationszugehdrigkeit und die Motivation kommen Fay und Kline zu den Ergebnis-
sen, dass die Zufriedenheit der befragten Remote-Mitarbeiter:innen positiv mit der infor-
mellen Kommunikation mit Kolleg:innen sowie mit ihrem organisatorischen Engagement
und ihrer Arbeitszufriedenheit korreliert (Fay & Kline, 2012, S. 70ff.). Obwohl sich die
Wichtigkeit eines informellen Austausches bereits in einer weiteren alteren Studie, wel-
che vor der Ausweitung der Remote-Arbeit durch die Corona-Pandemie durchgefihrt

wurde, abzeichnet, wurde bei Remote-Mitarbeitenden eine reduzierte Kommunikation
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zwischen den Teammitgliedern festgestellt, welche auf den erhdéhten Aufwand, der fir
einen Austausch notwendig ist, zurtickgefiihrt wird. Meist werden Gesprache auf wich-
tige aufgabenbezogene Themen reduziert, worunter die sozialen Beziehungen leiden
kénnen (Kauffeld et al., 2016, S. 45).

2.3.2 Administrative und technische Bedingungen zur Kommunikation bei
Remote-Arbeit

Bereits vorliegende Studienergebnisse (Donnelly & Johns, 2021; Makikangas et al.,
2022; Plotnick et al., 2016; Yang et al., 2021) beschéaftigen sich, wie bereits in Kapitel 1
erlautert, vordergriindig mit den administrativen Rahmenbedingungen fir eine effektive
Gestaltung der Arbeitsprozesse und eine reibungslose Auslbung der Arbeitstatigkeit
durch Mitarbeiter:innen in Remote-Arbeit. Technische Aspekte wie die richtige Nutzung
von digitalen Managementsystemen, die dazu beitragen sollen, die Wertschépfungs-
kette der Unternehmen trotz Remote-Arbeitsplatzen aufrechtzuerhalten, bekommen hier
in erster Linie die Aufmerksamkeit (Donelly & Johns, 2021, S. 84). Weiter werden die
Einflussfaktoren einer funktionalen Gestaltung der Remote-Arbeitsumgebung in Bezug
auf Effizienz, Produktivitat und Innovationsférderung auf die Leistung und Motivation der
Remote-Mitarbeitenden in den Studien mitbetrachtet (Makikangas et al., 2022, S. 392).
Die Bedeutung von zwischenmenschlichen Beziehungen, sozialen Kontakten und Aus-
tauschmaoglichkeiten fir Remote-Mitarbeiter:innen sowie die Wahrnehmung von stattfin-
dendem informellem Austausch in der Remote-Arbeit finden nur am Rande Beachtung.
Diese sind in Anbetracht der Theorie der sozialen Identitat von Tajfel und Turner (1986),
welche in Kapitel 2.1 erlautert wurde, jedoch ebenso wertvoll fir die Entstehung eines
In-Group-Gefihls und kénnen laut Ergebnissen einer Interviewstudie auch in Krisensitu-
ationen eine wichtige Komponente zur Bewaltigung von Herausforderungen im Ar-
beitsalltag darstellen (Schulz-Dadaczynski, 2023, S. 134ff.).

Goodermote (2020) hebt in diesem Zusammenhang ebenfalls die grof’e Bedeutung ei-
ner optimalen technischen Arbeitsumgebung bei Remote-Arbeitsplatzen hervor. Im Zuge
von digitalisierten Selbstlernformaten und einem strukturierten virtuellen Onboarding
merkt diese Studie bereits den sozialen Austausch und gute Kommunikationstools als
wichtiges Merkmal fur eine funktionierende Remote-Arbeitsumgebung in der Einschu-
lungsphase an. Hier findet bereits der erste Abbau von Barrieren zur Kontaktaufnahme
mit den neuen Kolleg:innen sowie das Bekanntmachen von potentiellen Anlaufstellen fir
Probleme und bei Rickfragen statt und der Erstkontakt wird erleichtert (Goodermote,

2020, S. 400). Weiter dienen virtuelle Standard-Besprechungstermine, bei denen alle
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Team-Mitglieder teilnehmen, zum Beispiel wéchentliche Jour-Fixe, dazu, den laufenden
Austausch zu férdern. Erganzend werden in dieser Studie auch Telefon-Nachfragen
oder Skype-Gesprache flr eine kontinuierliche Verbindung und stetiges Kontakthalten
empfohlen, um die Arbeitsbeziehung zu férdern, ein gegenseitiges Kennenlernen zu er-
moglichen und um laufendes Feedback zur Arbeitsleistung fir ein Kompetenzempfinden

bereitstellen zu kénnen (Goodermote, 2020, S. 401).

Weiter konnte bei digitalen Austauschmdglichkeiten in Betrieben bereits ein positiver
Einfluss auf das Arbeitsklima und die Haufigkeit der sozialen Kontakte nachgewiesen
werden. Dabei wird auch ein positiver Einfluss von visuellen Komponenten wie
Webcams auf die Motivation und die aktive Teilnahme an den Teammafinahmen fest-
gestellt (lliter, Barth-Farkas & Ringeisen, 2023, S. 261f.).

2.3.3 Soziale Beziehungen bei Remote Mitarbeitenden

Fir die Entstehung von sozialen Beziehungen, welche die Basis fur die soziale Katego-
risierung und die Bildung einer sozialen Identitat sind, ist eine Interaktion zwischen den
Personen notwendig (Tajfel & Turner, 1986, S. 15). Dies kann im beruflichen Kontext im
Zuge eines strukturierten Onboardings oder in Einschulungsprozessen sowie in Gespra-
chen in Meetings und durch Kooperation in Projekten passieren (Schulz-Dadaczynski,
2023, S. 132). Hier bieten sich Mdéglichkeiten die Organisationsidentitat weiterzugeben,
Austauschméglichkeiten und positive Interaktionen mit der Gruppe zu ermdglichen und
Verbundenheit zu erzeugen (Tajfel & Turner, 1986, S. 16).

In einer explorativen Interviewstudie wird deutlich, dass sich Mitarbeitende zunehmend
Remote-Work-Mdéglichkeiten wiinschen und die Flexibilitdt mit entsprechenden techni-
schen Mitteln von Beschaftigten geschatzt wird (Jobst-Jurgens, 2020b, S. 35). Verrin-
gerte Kommunikationsméglichkeiten bei Remote-Work fordern von Unternehmen hierbei
die Einfuhrung von technischen und organisatorischen MalRnahmen zur Starkung des
Austauschs und der einfachen Zusammenarbeit. Die Etablierung dieser Tools hilft zu-
gleich dabei, die von den Arbeitnehmer:innen gewtnschten New Work Strukturen zu
schaffen. Vor allem dem Wunsch nach autonomen Arbeiten (Schneider, 2020, S. 469ff.)
wird hier Folge geleistet, wobei das Arbeitsumfeld so gestaltet sein soll, dass das Risiko
eines Motivationsverlustes gesenkt und dennoch eine Verbindung zu Teammitgliedern
aufgebaut werden kann (Makikangas et al., 2022, S. 392f.; Richardson & Kelliher, 2015,
S. 122f.; Schneider, 2020, S. 474). Da durch Remote-Arbeit, wie in Kapitel 1 beschrie-
ben, die Diversitat der Teams zunimmt, steigt auch die Bedeutung des organisierten

Informationsaustauschs. Die verteilten Standorte und kaum einheitlichen Arbeitszeiten
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erfordern eine gute Abstimmung zwischen Teammitgliedern im Unternehmen, um Miss-
verstandnissen vorzubeugen (Kauffeld et al., 2016, S. 45). Positive soziale Beziehun-
gen, erhaltene Unterstutzung und ein damit verbundenes gutes Teamklima férdern dabei
die Motivation bei der Arbeit (Schulz-Dadaczynski, 2023, S. 132f.).

Eine stetige Verbindung tragt einen wichtigen Teil zur Bildung einer sozialen Identitat
bei, wenn es darum geht, wie Menschen ihre Zugehérigkeit zu Teams und das In-Group-
Geflhl definieren (Tajfel & Turner, 1986, S. 15), welche positive Auswirkungen auf die
Arbeitsmotivation hat (Jansen, Odoni & Wombacher, 2019, S. 195; Csar, 2022, S. 34f.).
Mitarbeiter:innen handeln dann als Mitglieder einer bestimmten Gruppe — hier als Ange-
stellte eines gewissen Unternehmens. Durch die soziale Identifikation einer Person mit
einer bestimmten Gruppe wird diese auch zu einem Teil der eigenen Identitat, welche
mit dem Selbstwertgeflihl verbunden ist. Damit steigt die Tendenz dazu, die eigene Iden-
titdt und somit das Unternehmen mdglichst positiv bewerten zu wollen (Nerdinger et al.,
2008, S. 178).

Die geschilderten Studienergebnisse verdeutlichen, dass eine funktionierende und ste-
tige Kommunikation zwischen den Kolleg:innen eine fundamentale Komponente fir ein
In-Group-Gefuhl bei der Arbeit ist (Andrews, 2019; Seitchik, 2019; Makikangas et al.,
2022, S. 396). liter et al. (2023) betonen in ihrer Arbeit zur Kommunikation zwischen
Flahrungskraften und Mitarbeitenden in Remote-Arbeit, dass mangelnder Austausch zu
Unzufriedenheit der Mitarbeiter:innen flhrt und die Motivation vermindert (lliter et al.,
2023, S. 259), wobei in dieser Forschung offenbleibt, ob dies auch bei fehlender Inter-

aktion zwischen den Kolleg:innen der Fall ist.

Weiter kann im virtuellen Raum weniger Konformitatsdruck nachgewiesen werden. Dies
hat Auswirkungen auf die aktive Teilnahme an Diskussionen. Wenn kein personliches
Interesse vorhanden ist, aktiv am Meeting zu partizipieren, kann leicht Nebenbeschéfti-
gungen nachgegangen werden (Csar, 2023, S. 30). Fehlende Interaktion und Kommu-
nikation sowie zu wenig Feedback flihren dann zu Unsicherheit und schranken das Kom-
petenzempfinden ein. In weiterer Folge entsteht ein Vertrauensverlust im Team, was

sich negativ auf die Arbeitsmotivation auswirken kann (Kauffeld et al., 2016, S. 45).
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3 Forschungsdesign

Im folgenden Kapitel wird das gewahlte Forschungsdesign dieser Arbeit dargestellt. Zu-
erst erfolgt eine Beschreibung der Erhebungsmethode. Danach wird das Sampling der
Interviewpartner:innen der empirischen Untersuchung begriindet. Es folgt eine Darstel-
lung der empirischen Untersuchungsdurchfiihrung, welche mit der Erlauterung des Aus-

wertungsverfahrens abschlief3t.

3.1 Erhebungsmethode

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurde eine qualitative Forschungsmethode ver-
wendet. Im Vordergrund stand die Erkenntnisgewinnung Uber personliche Erfahrungen,
Uberlegungen und Verhalten von Remote-Mitarbeitenden sowie die Ergriindung der
Sicht der Zielgruppe auf die Methoden von informellem Austausch bei Remote-Arbeits-
platzen und dem damit verbundenen In-Group-Gefiihl und der Arbeitsmotivation. Eine
qualitative Methode erschien hier geeignet, da diese dazu dient, ein besseres Verstand-
nis fur Strukturen und Prozesse von innen heraus zu erhalten und dabei offen fur neue
Informationen zu bleiben (Flick, Kardorff & Steinke, 2022, S. 14).

Die Daten wurden mittels problemzentrierten Online-Interviews mit Remote-Arbeitskraf-
ten aus 6sterreichischen Industriebetrieben erhoben. Das problemzentrierte Interview ist
eine Methode, die auf Witzel (1985) zurlickgeht. Methodisch wird diese Art der Inter-
viewfuhrung zwischen den narrativen Interviews und den Leitfadeninterviews eingeord-
net und besteht zumeist aus vier Komponenten, welche auch in dieser Forschung ge-
nutzt wurden. Der Kurzfragebogen diente dazu, biografische Daten zu generieren, fihrte
zur ersten Auseinandersetzung der Gesprachspartner:innen mit dem Thema und er-
leichterte dabei den Einstieg ins Interview. Wahrend der Interviewfiihrung wurden er-
zahlgenerierende, offene Fragen durch die Forscherin basierend auf einem Leitfaden
gestellt. Der Leitfaden diente dabei als Orientierungshilfe wahrend des Gesprachs rund
um das vorhandene Wissen, aus dem die Forschungsfragen generiert wurden. Er war
behilflich, die Interviews kontrolliert und vergleichbar mit den verschiedenen Gesprachs-
partner:innen durchzufiihren und wahrend der Erzahlungen der Interviewpartner:innen
immer wieder auf die Problemstellung hin zurlickzuflhren (Kurz, Stockhammer, Fuchs
& Meinhard, 2009, S. 465). Die Fragen fir das Interview dienten als Grundlage zur Er-
zahlung und lieRen dabei Raum flr eine eigene Struktur, um von der:dem Befragten so
viele Informationen wie moglich zu erhalten (Kurz et al., 2009, S. 472). Die zwei weiteren

Komponenten des problemzentrierten Interviews sind die Tonaufzeichnung der
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Gesprache sowie das anschlielRend erstellte Transkript. Mittels dieser vier Werkzeuge
wurde das ergrindete Vorwissen, das zur Forschungsfrage flhrte, innerhalb der Ziel-
gruppe hinterfragt und Perspektiven aus der Praxis generiert. Es ermdglichte eine Kom-
bination von Deduktion und Induktion in der Forschung (Kurz et al., 2009, S. 465).

Die vorab im Leitfaden festgelegten Fragestellungen fur das Interview unterstitzten da-
bei, den Fokus des Gesprachs auf die definierten Kernbereiche Informeller Austausch,
In-Group-Gefuhl zum Unternehmen und zum Team und Einflussfaktoren auf die Arbeits-
motivation in der Remote-Arbeit zu behalten. Dabei boten die Formulierungen geniigend
Freiraum fir individuelle Erkenntnisse und zusatzliche Informationen, welche in den Ge-
sprachen entstanden (Witzel, 1986, S. 234). Im Mittelpunkt der generierten Informatio-
nen standen subjektive Wahrnehmungen innerhalb der Zielgruppe, wozu sich diese Er-
hebungsmethode eignete (Reinders, 2012, S. 106).

3.2 Sample

Zur Umsetzung des Forschungsvorhabens wurden zwischen 27.11.2023 und
18.12.2023 zehn Online-Interviews mit Remote-Beschaftigten gefihrt. Die Industriebe-
triebe, bei denen die Gesprachspartner:innen tatig sind, haben alle den Hauptstandort
in Osterreich. Dies wurde bewusst beriicksichtigt, um Unterschiede in den Antworten
aufgrund kultureller Differenzen (Hofstede, 2011) zu vermeiden. Eine weitere Bedingung
war, dass die Remote-Arbeit erst in den vergangenen sechs Jahren als gangige Praxis
in den Industriebetrieben etabliert wurde. Die Branche der Industriebetriebe wurde dabei
bewusst nicht eingeschrankt, da diese zur Beantwortung der zugrunde liegenden For-
schungsfrage keine Relevanz hat. Wichtig war lediglich, dass die Remote-Mitarbeiten-
den in einem Industriebetrieb tatig sind, da ein Merkmal hier, wie eingangs beschrieben,
die Teilung entlang der Wertschdpfungskette in Abteilungen ist. Bei der Auswahl der
Interviewteilnehmer:innen war somit die organisatorische Zugehorigkeit zu einem gewis-
sen Team gegeben. Alle befragten Personen waren bereits in einem Prasenz-Dienstver-
haltnis tatig, wobei die konkrete Position ebenfalls nicht auf spezifische Fachbereiche

eingegrenzt wurde.

Die Interviewpartner:innen wurden mittels primarer Selektion ausgewahlt (Reinders,
2012, S. 114ff.). Remote-Mitarbeiter:innen waren im eigenen Unternehmen der Forsche-
rin sowie bei Kund:innen und Partner:innenunternehmen vorhanden. Durch gezielte An-
sprache der Personen fand in diesem Rahmen die Akquise von Gesprachspartner:innen
mittels theoretischer Samplingstrategie statt. Dadurch war bereits vorab bekannt, welche

Personen passende Informationen zur Forschungsfrage geben kénnen (Kurz et al.,
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2009, S. 468). Vorteilhaft bei dieser Strategie der Samplingwahl war, dass bewusst auf
eine Ausgewogenheit der Geschlechter geachtet werden konnte und zu grof3e Differen-
zen zwischen den Profilen beziehungsweise sehr ahnliche Profile vermieden wurden.
Die Wahl inkludierte dabei Personen, deren Einstellungen mit den Voriberlegungen
Ubereinstimmen, aber es wurden auch Remote-Mitarbeiter:innen bericksichtigt, die po-
tenziell eher kontrare Einstellungen aufwiesen. Erganzend wurde fur zwei Gesprachs-
partner:innen auf das Schneeballsampling zurtickgegriffen und Interviewpartner:innen
verwiesen auf andere Remote-Mitarbeiter:innen aus dem Arbeitsumfeld (Kurz et al.,
2009, S. 468).
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Tabelle 2: Ubersicht der gefiihrten Interviews
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P 1 HB Softwareentwick- 2023 JA 50-100 54:56 27.11.2023
lung
IP2 AM  Personalmanage- 2020 JA >100 52:35 27.11.2023
ment
IP3 CK Key Account 2020 JA 50-100  39:31 30.11.2023
IP 4 SK  Vertriebsmanage- 2017 JA 50-100  49:52 01.12.2023
ment
IP5 IR Assistenz Ge- 2017 JA <50 57:52 07.12.2023
schaftsfihrung
IP6 JW Niederlassungslei- 2020 JA 50-100  43:41 07.12.2023
tung
IP7 TL Softwareentwick- 2021 JA >100 45:29 09.12.2023
lung
IP8 JH Vertriebsmanage- 2021 JA <50 45:19 11.12.2023
ment
IP9 MD HR-Management 2020 JA >100 40:42 11.12.2023
P10 GT Key Account 2000 JA 50-100 57:30 18.12.2023

Quelle: Eigene Darstellung
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3.3 Durchfiihrung

Das aus der Theorie abgeleitete Vorwissen wurde durch Schilderungen und Erzahlun-
gen der Interviewpartner:innen aus der Zielgruppe hinterfragt und vertieft. Ziel war es,
durch die halbstrukturierten Gesprache Informationen zur Rolle von informellem Aus-
tausch bei Remote-Arbeit in Bezug auf das wahrgenommene In-Group-Gefihl und die

personliche Arbeitsmotivation zu erhalten (Witzel, 1986, S. 237).

Die Gesprache wurden Uber Microsoft Teams durchgefiihrt, wobei diese aufgezeichnet
und im Anschluss eigenstandig in Microsoft Word-Dokumente wortlich transkribiert wur-
den. Dabei wurde das Gesprochene in Schriftdeutsch Ubertragen (Mayring, 2002, S.
89ff.). Bei der Transkription wurden Fuillworter und Wortdoppelungen entfernt sowie teil-
weise der Satzbau zugunsten einer besseren Lesbarkeit und Auswertbarkeit korrigiert.
Dialekte der Interviewpartner:innen wurden bei der Verschriftlichung ausgeglichen und
die personen- und unternehmensbezogenen Daten, wie Namen von Personen und Un-

ternehmen, anonymisiert.

Vor Beginn des Interviews, welches in Anlehnung an die Fragen des erstellten Leitfadens
stattfand, bestatigen alle Interviewten die freiwillige Teilnahme mittels einer mindlichen
Einwilligungserklarung. Diese blieb jederzeit widerrufbar. Weiter erhielten die Ge-
sprachspartner:innen eine Einflihrung in die untersuchte Problemstellung, eine Aufkla-
rung Uber die Projektziele, die Datenverwendung und den Datenschutz sowie Informati-

onen Uber den Ablauf des Interviews.

Zu Beginn wurde der Kurzfragebogen, welcher zum Thema hinflhrt und die biografi-
schen Merkmale der Interviewpartner:innen erhebt, durch die Teilnehmer:innen beant-
wortet. Danach begann das Gesprach mit der ersten offenen Frage. Nach der Ausfih-
rung der Leitfragen, welche im Anhang vollstandig ersichtlich sind, und der Erzahlungen
der:des Interviewten wurde bei Unklarheiten nochmals zur Verstandnissicherung an den
offenen Punkten riickgefragt. Dies erfolgte durch Rickspiegelung, Verstandnisfragen
oder Konfrontation (Kurz et al. 2009, S. 471f.), wenn dazu im laufenden Gesprach keine
Gelegenheit war. Die problemzentrierten Interviews regten zum Reflektieren und Erin-
nern von spezifischen Situationen an. Daher wurden die Leitfragen nicht in gleicher Rei-
henfolge gestellt. Manche Fragen wurden wahrend der Beantwortung einer anderen Fra-
gestellung bereits behandelt, weshalb auf ein erneutes Fragen verzichtet werden konnte
(Kihn & Witzel, 2000, S. 3). Wahrend der gesamten Gesprachsdauer unterstutzte der
Leitfaden gezielt dabei, immer wieder zu den wesentlichen Themen zur Beantwortung
der Forschungsfrage zurtickzukehren (Witzel, 1985, S. 236f.), um Informationen dartber

zu generieren, welche Erfahrungen die Interviewpartner:innen in der Praxis in Bezug auf
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informellen Austausch in der Remote-Arbeit und den Zusammenhang mit In-Group-Ge-
fuhl und Arbeitsmotivation gemacht haben. Erkenntnisse zu (technischen) MalRnahmen,
welche Remote-Mitarbeiter:innen personlich als wichtig beziehungsweise relevant fur
die geschilderten informellen Gesprache mit dem Team erlebt haben, wurden im Rah-
men der erzdhlgenerierenden Fragen erdrtert. Dabei berichteten die Gesprachs-
partner:innen Uber den erlebten informellen Austausch in ihrer Anstellung, das eigene
Empfinden der personlichen Eingliederung in das Team (In-Group-Gefiihl) sowie ihre
sozialen Beziehungen und deren Strukturen anhand von Erlebnissen, Erinnerungen und

Erfahrungen.

Weitere offene Fragen des Leitfadens generierten Erzahlungen rund um die individuellen
Meinungen und Sichtweisen auf die Auswirkungen eines In-Group-Gefiihls auf die Moti-
vation von Remote-Mitarbeiter:innen. Die Fragestellungen wurden so formuliert, dass
die:der Interviewte subjektive Wahrnehmungen, Verhaltensweisen und persdnliche Er-
kenntnisse im Gesprach darlegen konnten und bei der Auswertung moégliche neue Infor-
mationen, aber auch Gemeinsamkeiten und Muster, erkennbar wurden (Kurz et al.,
2009, S. 473).

3.4 Auswertung

Die eigenstandige Ausarbeitung der Transkripte erméglichte bereits einen groben Uber-
blick in die gesammelten Daten und regte zu ersten Ideen und einer voribergehenden
Codestruktur fur die Auswertung mittels MAXQDA24 an. Mit Hilfe dieses Programms
wurden die Inhalte der Interviews einer softwaregestutzten qualitativen Inhaltsanalyse
nach Mayring unterzogen. Auf systematische Art und Weise wurden zentrale Themen
im Interviewmaterial identifiziert, wobei das Material zunachst unter Anwendung der Ka-
tegorien aus dem Interviewleitfaden und des zugrunde liegenden theoretischen Rah-
mens deduktiv kodiert wurde (Kihn & Witzel, 2000, S. 5; Mayring, 2015, S. 60f.).

Im Lauf des Auswertungsprozesses wurde zusatzlich auch eine induktive Kategorienbil-
dung durchgefihrt. Auffallend haufig genannte Aspekte der Remote-Mitarbeitenden wur-
den auf das Wesentliche zusammengefasst um eine Reprasentation und ein in Bezie-
hung setzen der Inhalte zu ermdglichen. Dazu wurde eine Analyseeinheit bestimmt, die
Aussagen paraphrasiert, ein Abstraktionsniveau festgelegt und die Inhalte so weit redu-
ziert, bis sich neue Kategorien mit zusammenhangenden Inhalten ergaben. Die neuge-
bildeten Kategorien wurden stetig Uberpruft, abgeglichen und gegebenenfalls nochmals

zusammengefasst (Mayring, 2015, S. 69ff.).
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Die fur die Ergebnisdarstellung verwendeten Codes mit Ober- und Unterkategorien, wel-
che sich im Zuge der Auswertung veranderten (Witzel, 1985, S. 228) sind in Abbildung

3 gesammelt ersichtlich.

Eine schrittweise Methode wurde angewendet, um die Hauptthemen und Unterkatego-
rien, die sich innerhalb der deduktiven Oberkategorien (Kommunikationsverhalten von
Remote-Mitarbeitenden, Kommunikationswahrnehmung von Remote-Mitarbeitenden,
In-Group-Gefuihl von Remote-Mitarbeitenden sowie Motivationsfaktoren von Remote-
Mitarbeitenden) in den Interviews befanden, durch Induktion zu identifizieren. Danach
wurden Techniken der Darstellung und Zusammenfassung angewendet. Die Explikation
zZielte darauf ab, die zentralen Themen zu kontextualisieren, wahrend durch die Zusam-
menfassung die zentralen Themen mit ihren Unterthemen noch einmal geordnet und
strukturiert werden konnte (Schulz-Dadaczynski, 2023, S. 134). Abschlie3end erfolgte
ein Vergleich der Ergebnisse, um Unterschiede und Gemeinsamkeiten aufzudecken so-
wie Zusammenhange zwischen den angebotenen und angenommenen Moglichkeiten
fur den informellen Austausch, das personlich erlebte In-Group-Gefiihl und die individu-
elle Arbeitsmotivation anhand der Kategorien Autonomie, Kompetenz und soziale Be-
ziehungen herzustellen und eine systematische Verschriftlichung zu erméglichen (Wit-
zel, 1985, S. 228).
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Abbildung 3: Kategorienbaum

Anmerkung: Eigene Darstellung
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4 Ergebnisdarstellung

Im nachfolgenden Kapitel finden sich die Ergebnisse, die durch die empirische For-
schungsarbeit generiert wurden. Wie in Kapitel 3 beschrieben, wurde das Datenmaterial
anhand einer Inhaltsanalyse nach Mayring kodiert und die Inhalte den Kategorien syste-
matisch zugeordnet und interpretiert. Die Kategorien, die sich aus der Auswertung erge-

ben haben, beziehen sich auf die zugrunde liegende Forschungsfrage:

Wie nehmen Remote-Mitarbeitende in &sterreichischen Industrieunternehmen in der
Praxis den informellen Austausch wahr? Welchen Einfluss hat dieser auf das empfun-
dene In-Group-Gefiihl und steht dies in einem Zusammenhang mit der persénlichen

Arbeitsmotivation?

Die Ergebnisse werden untenstehend anhand der sich ergebenden Haupt- und Subka-
tegorien gegliedert dargestellt. Die Zitate aus den Interviews dienen der Veranschauli-
chung und lllustration der Ergebnisse. Die vier aus der Auswertung resultierenden
Hauptkategorien wurden deduktiv aus der Theorie abgeleitet und sind, wie in Abbildung
3 ersichtlich: Kommunikationsverhalten von Remote-Mitarbeitenden, Kommunikations-
wahrnehmung von Remote-Mitarbeitenden, In-Group-Gefiihl von Remote-Mitarbeiten-

den sowie Motivationsfaktoren von Remote-Mitarbeitenden.

4.1 Kommunikationsverhalten von Remote-Mitarbeitenden

Zur Analyse des Verhaltens der interviewten Remote-Mitarbeiter:innen im Remote-Ar-
beitsalltag wurden in Anlehnung an die im theoretischen Konzept erérterten Informatio-
nen uber Kommunikation bei Remote-Arbeit die Kategorien Entstehung von sozialen Be-
ziehungen, genutzte Kommunikationstools, Rahmenbedingungen und Inhalt der Ge-
sprache gebildet. Teilweise waren die Aussagen mehreren Kategorien zuzuordnen und
wurden eng miteinander verflochten geschildert, weshalb einige Schilderungen auch bei

anderen Kategorien angeflihrt werden kdnnten.

4.1.1 Entstehung von sozialen Beziehungen und Netzwerken

Der Beziehungsaufbau und die erste Kontaktaufnahme werden in der Remote-Arbeit
herausfordernder empfunden als bei der Arbeit in einem Prasenz-Dienstverhaltnis.
Diese Erzahlungen spiegeln bereits bestehende Studienergebnisse von Kauffeld et al.
(2016, S. 45) wider und erganzen diese um ausfuhrlichere, persoénliche Schilderungen

aus der Praxis. Wahrend die Interviewpartneriinnen in ihrer bestehenden
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Arbeitsbeziehung zumeist sehr zufrieden mit dem stattfindenden informellen Austausch
sind, wird dieser dennoch als reduziert empfunden, worauf in Punkt 4.2.1 noch genauer
eingegangen wird. Haufig wurde ein personlicher (Erst-)kontakt als hilfreich fir die Ent-

stehung von sozialen Beziehungen genannt (IP 5, Pos. 363-364).

,Was ich aber auch ganz wichtig gefunden habe ist, dass man die Kolleg:innen vorab
schon einmal kennengelernt hat, also persénlich. Dass man einen gewissen persén-
lichen Kontakt mit denen gehabt hat. Nicht nur im Sinne von einmal kurz am Gang
gesehen, sondern auch wirklich geredet hat mit derjenigen:demjenigen und da auch
Uber Privates. Damit man wirklich einen Bezugspunkt hat, bei einem Online-Meeting,
damit man da irgendwie erneut ansprechen kann. Beispielsweise ,Hey, warst du wie-
der mal beim Squash?‘ oder ,Warst du wieder mal beim Wandern?‘, sodass man ein
Gesprédchsthema wieder aufgreifen kann, was natiirlich unpraktisch ist, wenn man

von Anfang an, vom ersten Tag an, im Home-Office ist.“ (IP 1, Pos. 171-174)

Bei den ersten persdnlichen Kontakten ergeben sich Mdglichkeiten fir Gesprachs-An-
satzpunkte fir weitere Kontaktaufnahmen in der Remote-Zusammenarbeit, was die di-
rekte virtuelle Ansprache zu spateren Zeitpunkten fliir die Remote-Mitarbeiter:innen er-
leichtert. Personliche Erstkontakte helfen dabei, dass der Beziehungsaufbau in Gang
gesetzt wird (IP 5, Pos. 391-392).

~Am besten ist es einfach, sich zumindest einmal persénlich gesehen zu haben. Das
ist einfach trotzdem ganz wichtig. Es macht tatséchlich einen Unterschied in der zu-

kiinftigen Kommunikation und Zusammenarbeit.” (IP 6, Pos. 369-370)

sIch finde ein persénliches Treffen am besten, wenn es mdglich ist. Danach féllt auch
der virtuelle Kontakt leichter, wenn man sich einmal ein Bild gemacht hat.“ (IP 7, Pos.
179-180)

Personliche Treffen und Unterhaltungen fordern in der von den Interviewpartner:innen
geschilderten Praxis nachhaltig den Austausch unter Remote-Mitarbeiter:innen und hel-

fen die Kommunikation nach und nach weiter auszubauen (IP 6, Pos. 268-270).

»Ich denke echte Begegnungen sind tatséchlich nicht ersetzbar. Schon Aristoteles hat
ja gesagt, dass wir quasi ein soziales Wesen sind als Menschen.” (IP 2, Pos. 245-
246)

»,Da muss man in der Hinsicht wieder sagen, dass das trotzdem durch den persénli-
chen Kontakt auf Messen und Firmenevents entstanden ist. Wir haben sehr viel Zeit
auf den Messen gemeinsam verbracht, teilweise mit Ubernachtung, wo man sich ein-
fach dementsprechend besser kennenlernt. Nachdem sie in Wien sitzt und ich in Linz,

waren deshalb so gemeinsame Erlebnisse, wo man einfach trotzdem die Zeit
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persénlich miteinander verbringt, trotzdem was anderes. Danach ist die Distanz kein
Hindernis, dass man das auch privat aufrechterhalten kann, auch wenn man sich we-
niger hdufig sieht.“ (IP 6, Pos. 76-78)

LAIso ich glaube schon, dass es nachhaltig ist. Ich glaube auch, dass selbst wenn
man sich dann auch nur einmal getroffen hat, dieses eine Mal schon sehr weit reicht.
Ich wiirde jetzt sagen, wenn man sich da einmal im Jahr trifft oder es kann auch mal
sein, dass man sich nur alle 3 Jahre trifft, aber wenn man sich dann mal getroffen
hatte, glaube ich schon, dass das auch nachhaltig ist und das dann auch bleibt. Also
bei mir ist es auf jeden Fall so. Da bleibt dann hdngen, was man sich so erzahit hat,
ob das jetzt vorher remote war oder in Prdsenz das sei véllig dahingestellt, aber das
bleibt schon nachhaltig. Ja, da bin ich liberzeugt, das ist so. Da lebt man den Kontakt
dann auch remote intensiver weiter, dass man mal anruft, fragt wie es dem anderen
geht.“(IP 10, Pos. 130-139)

Gibt es keine Mdglichkeiten ein personliches Treffen oder Kennenlernen stattfinden zu
lassen, berichten Remote-Mitarbeiter:innen von negativeren Erfahrungen mit dem Be-
ziehungsaufbau (IP 4, Pos. 53-55). Die Aussagen der befragten Personen untermalen
die Ergebnisse von Kauffeld et al., welche den positiven Einfluss von Face-to-Face Be-
gegnungen in der Kennenlernphase auf die Vertrauensbildung postulieren (Kauffeld et
al., 2016, S. 48).

»S0 wirklich ins Gespréch bin ich und auch die anderen, was ich so weil3, nie gekom-
men. Der war dann auch entsprechend schnell eigentlich wieder weg. Der konnte
nicht wirklich einen Bezug zu uns aufbauen, das hat vermutlich auch noch andere
Griinde gehabt. Aber es hat definitiv dazu beigetragen, dass wir uns nie so wirklich
miteinander unterhalten und beschétftigt haben. Er hat es auch nicht wirklich versucht
ins Gesprdch zu kommen und irgendwie hat man sich dann eben gar nicht so richtig
kennengelernt.” (IP 7, Pos. 162-165)

Lediglich gemeinsame Arbeitsprojekte, bei denen regelmaRiger Austausch und eine ste-
tige Zusammenarbeit erforderlich sind, werden ebenso als gute und wertvolle Basis fur
die Entwicklung einer Beziehung zu Remote-Kolleg.innen, welche informellen Austausch
anregt, angesehen. Remote-Mitarbeiter:innen berichten von Small-Talk, derim Zuge von
beruflichen Meetings und Telefonaten innerhalb von Projekten dazu flihrt, dass gemein-
same Interessen entdeckt werden. Diese fuhren in weiterer Folge zu immerwahrenden
Unterhaltungen zu diesen Themen und damit verbunden zu einem tieferen Beziehungs-
aufbau (IP 4, Pos. 263-264).
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,Gleichzeitig habe ich aber neulich mit einem Kollegen aus dem Support einen Termin
tber einen Fall gehabt, wo wir beide nicht wirklich gewusst haben, woran der Fehler
bzw. das Problem am Produkt liegt und was es hat. Da kam es teilweise dann zu
Wartezeiten. Obwohl wir vorher nur kurze Gespréche hatten, und nicht wirklich eine
grol3e Beziehung haben wir aber im Call versucht irgendwie diese Wartezeit mit Plau-
dern zu (berbriicken. Also das war schon gegeben. Man muss aber dazusagen, mit
dem habe ich vorher schon ein bisschen eine persénliche Beziehung aufgebaut und
da habe ich gewusst, was fiir eine Musikrichtung er hért und dass wir da ungeféhr
gleiche Interessen haben. Ich wusste auch, dass wir auf dem gleichen Festival waren
und so gefinhlt fiinf Meter nebeneinanderstanden und so. Das hat dann auch wieder

eine gewisse Beziehung schon vorab aufgebaut.” (IP 1, Pos. 222-226)

»Ich kann mich auch erinnern, dass wir schon manchmal Dinge gemeinsam organi-
siert haben und abgestimmt haben. Zum Beispiel einen Besuch in der Zentrale in
Wien mit einer gemeinsamen Zugfahrt nach Wien. Also solche Sachen, ganz indivi-
duell nach Anlass. Und dabei kommt man dann naturlich auch ins Plaudern oder er-
zahlt von sich selbst.” (IP 3, Pos. 163-164)

Gemeinsame Projekte erfordern laufenden beruflichen Austausch, was eine stetige Ver-

bindung beinhaltet. Durch gemeinsame Arbeitsziele entsteht ein Gefuhl der Verbunden-

heit (Andrews, 2019), welches in weiterer Folge das In-Group-Gefuhl und die soziale

Kategorisierung nach den drei theoretischen Prinzipien sowie die soziale Identifikation
mit der Gruppe beeinflusst (Tajfel & Turner, 1986, S. 8f.).

»,Und eben intern, da hélt man dann wéhrend Projekten einfach immer wieder guten
Kontakt und den auch danach aufrecht. Da hat man schon sehr engen Austausch,

wenn man sich oft miteinander besprechen musste.“ (IP 4, Pos. 87-88)

»Ich glaube, wenn man da eine Zeit lang arbeitet und gemeinsam ein Ziel erreichen
will, dann wird man sowas wie ein Teil der Familie. Darum ist es vermutlich so, dass

wir jetzt mittlerweile sehr viele private Sachen besprechen.“ (IP 5, Pos. 97-98)

Die befragten Remote-Mitarbeiter:innen berichten auch davon, dass sich diese, durch

personliche Kontakte und ein gemeinsames Projekt entstandenen Beziehungen, zuklnf-

tig vertiefen. Dies zeigt sich in weiteren Arbeitsprojekten mit den gleichen Personen, bei

denen bereits von einem gewissen Grundvertrauen berichtet wird, auf das in Kapitel

4.3.5 noch genauer eingegangen wird.

,Die Kolleg:innen arbeiten nun ausschlie3lich remote und da funktioniert die Arbeit
wirklich gut. Die wissen aus der Vergangenheit (ber die Prozesse und die Kultur im

Betrieb Bescheid und wissen, was sie tun. Das ist aus meiner Sicht eine gute

35



Zusammenarbeit. Man weil3, wie die vorher gearbeitet haben und weil auch, dass
die sehr verlasslich sind. Da ist eine Vertrauensbasis da, die vorab in Prdsenz aufge-
baut wurde, also da mache ich mir keine Sekunde dariiber Gedanken, weil die in einer

anderen Form schon eine sehr gute Leistung bewiesen haben.” (IP 3, Pos. 212-214)

,Gerade, wenn man vorher schon persénlich im Unternehmen war und eine Vertrau-
ensbasis gegeben ist, wére eine Remote-Arbeit einfach zu erméglichen und der Kon-
takt zu den Kolleg:innen bleibt dennoch erhalten, finde ich.“ (IP 5, Pos. 363-364)

Es wird deutlich, dass auch nach einer intensiveren Zusammenarbeit von einem Grund-
vertrauen berichtet wird und der Kontakt aufrechterhalten bleibt, auch wenn im An-

schluss weniger oder keine direkte Zusammenarbeit mehr besteht.

»Sie hat mich angerufen, wenn sie etwas brauchte oder sich wo nicht auskannte, dann
haben wir das gemeinsam erarbeitet und nebenbei sind wir dann immer wieder mal
ins Gesprdch gekommen. Jetzt arbeitet sie vor allem meiner Vorgesetzten zu, bei mir
tbernimmt sie Teile der Planung. Somit sind wir (iber die Zusammenarbeit immer alle
vernetzt.“ (IP 8, Pos. 143-147)

4.1.2 Genutzte Kommunikationstools bei Remote-Mitarbeitenden

Um eine effiziente Zusammenarbeit zu ermoéglichen und somit auch den Austausch an-
zuregen oder zu erleichtern, berichten Remote-Arbeitende von den Vorteilen von regel-
mafigen unternehmensinternen Terminen, die zur Konversation Uber Projektstatus und
-verlauf dienen. Diese finden meist Uber MS-Teams (IP 1, Pos. 304; IP 2, Pos. 140; IP
8, Pos. 457; IP 9, Pos. 298; IP 10, Pos. 335) oder ahnliche virtuelle Tools statt.

In der Praxis werden im Rahmen dieser Besprechungen, zumeist zu Beginn aber auch
im Verlauf der Meetings, personliche Dinge miteinander besprochen, welche zum
Thema passen oder informelle Inhalte miteinander geteilt. Die Remote-Mitarbeiter:innen
berichten von Small-Talk-Situationen und kirzeren Gesprachen innerhalb von Ar-
beitsprojekten, welche in weiterer Folge in privaten Anrufen und Chats vertieft werden
(IP 1, Pos. 234-241; IP 2, Pos. 173-176; IP 6, Pos. 45-46).

»,Gerade bei Retros, also bei den Sprint-Retros, was ja im Wesentlichen so ein biss-
chen Team-Seelsorge sein soll, kommt dann durchaus sehr oft etwas auf, wo man

eben persénlicher Natur redet.” (IP 1, Pos. 78-79)

,Und dann gibt es trotzdem noch das ein oder andere zuféllige Gespréch, das sich
ergibt. Das finde ich auch sehr gut, dass wir da intern eine Coffee-Pals-Funktion ha-

ben. Da wird mir alle 14 Tage eine Person zugelost, mit der ich in der Arbeitszeit 15
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bis 30 Minuten einen Kaffee trinken soll oder darf. Das ersetzt ein bisschen das nor-
male Kaffeemaschinen-Gespréch eigentlich und da nehme ich mir auch Zeit, weil ich
das gerne mag.”“ (IP 4, Pos. 153-155)

Weitere von Unternehmen angebotene Kontaktmoglichkeiten, die von den Remote-Mit-
arbeitenden im Arbeitsalltag positiv bemerkt werden, sind interne Informationskanale
und Teamevents (IP 2, Pos. 143; IP 3, Pos. 312-316; IP 4, Pos. 151; IP 6, Pos. 110; IP7,
Pos. 60-71). Durch diese Erzahlungen der Remote-Mitarbeitenden werden die Ergeb-
nisse der Studie von Goodermote bestatigt, welche von positiven Eingliederungsprozes-
sen durch regelmaRige geplante Online-Meetings und Meet-and-Greets mit Kolleg:innen

zur Anregung von Begegnungen ausgehen (Goodermote, 2020. S. 400f.).

,Wir hatten dann auch noch eine Gruppe — so wie ein Blog fiir private Themen. Da
wurden Fragen gestellt und beantwortet. Zum Beispiel ob jemand verheiratet ist, ir-
gendein Triathlon-Champion im Team ist oder jemand den Ironman l&auft. Aber auch
Fragen, ob jemand gerne kocht oder nur veganes Essen mag oder backt, wurden da
abgefragt und untereinander verglichen. Da erfuhr man dann, wer alles auf Ful3ball,
Tennis oder so steht und Personen mit gleichen Interessen konnten sich dann gegen-
seitig privat schreiben und zu den Themen miteinander austauschen. Und dann star-
tet diese Kommunikation, die du dann spéter in irgendwelche anderen Themen auch
umwandeln kannst. Und so bilden sich diese neuen Connections, diese Beziehungen

untereinander und das ist dann schon spannend.“(IP 2, Pos. 152-156)

Diese unternehmensinternen Malinahmen zur Vernetzung werden nicht nur als vorteil-
haft aufgefasst, sondern als wichtige MaRnahme von Firmen mit Remote-Arbeitsplatzen
von den Remote-Mitarbeiter:innen genannt (IP 7, Pos. 68-71; IP 4, Pos. 133-135; IP 9,
Pos. 268-272).

,Da muss man sicher doppelt so viel aktive Arbeit flir den Kontakt und die Kommuni-
kation reinstecken, aus meiner Sicht. Also, da gibt es eine Zentrale bei uns mit einem
riesigen Bauchladen an Mdglichkeiten zum Kennenlernen und Kontakt halten. Da ist
in letzter Zeit, zumindest was uns betrifft, finde ich, viel mehr draus gemacht worden
und das Unternehmen hat aus Fehlern bei mangelnder Vernetzung gelernt.” (IP 3,
Pos. 312-313 & Pos. 319-320)

Die Interviewpartner:innen betonen die Wichtigkeit, dass das Unternehmen den infor-

mellen Austausch von Beginn an fordert.

,Das ist bei uns leider jeder:jedem selbst (iberlassen. Da muss man selbst die Initia-
tive ergreifen. Es wiirde verstéarkt MaBnahmen brauchen, gerade bei neuen Kolleg:in-

nen, dass die wirklich dementsprechend vorgestellt werden in einem gro3en Teams-
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Meeting. Da sollte man sich kurz Zeit nehmen und diese sich selbst vorstellen lassen
ein paar Minuten. Einfach um den Einstieg in das erste Gespréch oder die Kontakt-
aufnahme zu erleichtern. Natiirlich wirkt das vor der ganzen Runde anders, als wenn
man sich zu zweit alleine in Teams einmal kurz kennenlernt und sich austauscht, wer
welche Position innehat, welche Schwerpunkte betreut und so weiter. Das geht bei
uns tatséchlich etwas unter, da einfach nicht so viel Wert darauf gelegt wird bei den
Neuen, dass man die aktiv allen anderen Mitarbeitenden vorstellt und zu Wort kom-
men l&sst beziehungsweise die erste Unterhaltung aktiv etwas ankurbelt. Daher ergibt

sich das eher immer so mit der Zeit, nach und nach dann.” (IP 6, Pos. 378 — 382)

»Ich glaube, dass Bindung in Remote-Arbeit schon mdglich ist, aber erstens muss
man mehr Zeit investieren. Das Unternehmen oder man selbst muss sich da echt was

Uberlegen, also auch im Sinne von Teambuilding.“ (IP 9, Pos. 204-205)

Mafinahmen, die Barrieren flir diese Gesprache aufbauen, sollen von Unternehmen ver-

mieden werden und eher aktiv Kontaktpunkte gesetzt werden.

,Dass das Unternehmen im Grunde genommen private Gesprédche verbietet, das darf
nicht passieren. Die sollte man eher ermdglichen, damit die Arbeit Spall macht und

auch gut und reibungslos gelingen kann.“ (IP 4, Pos. 275)

Ein weiteres unternehmensinternes Tool, das als forderlich fur die Kommunikation bei
der Remote-Zusammenarbeit und dem Verbindungsaufbau empfunden wird, sind Wei-
terbildungen und Schulungen, die gemeinsam absolviert werden oder direkt von Mitar-

beiter:innen fir Kolleg:innen angeboten werden (Goodermote, 2020, S. 400).

~Damit meine ich sehr viel Dinge, die man anzubieten hat zur Vernetzung. Sei es jetzt
Events, also Teamevents, gemeinsame Ausbildungen und Weiterbildungen, wir ha-
ben dazu eine interne Akademie, wo bestehende Mitarbeiter:innen ihr Wissen an an-
dere oder neue Mitarbeiter:innen weitergeben. Im Zuge dieser Ausbildungen hat man
die Mbglichkeit sich mit anderen austauschen, wenn auch nur remote. Aber da ent-
steht die Chance, einmal andere Gesichter zu sehen und weitere Personen kennen-

zulernen und dabei auch noch Wissen zu vermitteln.” (IP 3, Pos. 313-316)

Sobald durch beruflichen Kontext eine Beziehung entstanden ist und eine Vertrauens-
basis geschaffen wurde, vertiefen die Remote-Mitarbeiter:innen den Austausch (Kauf-
feld et al., 2016, S. 46f.), auch auf privaten Kanélen. Hierzu finden Vernetzungen auf
sozialen Medien statt, private Telefonnummern werden ausgetauscht und auch Urlaubs-
bilder geteilt (IP 1, Pos. 115-117; IP 4, Pos. 88-90 & Pos. 284-286; IP 5, Pos. 90-91 &
Pos. 290-291, IP 6, Pos. 66-68, IP 8, Pos. 283-286).
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,Wenn das jetzt eher eine freundschaftliche Verbindung ist, dann kommuniziert man
Uber andere Themen. Was ich bis heute meistens festgestellt habe, sobald es privater
wird, dann wird meistens auch auf einen privaten Kanal gewechselt. Also weg von
MS-Teams im Unternehmen, bei uns wird eben MS-Teams verwendet. Wenn es dann
zum Beispiel um den Hausbau geht, Unterhaltungen ldnger und intensiver werden
und offensichtlich kein Business-Gesprédch mehr sind, passiert es durchaus, dass
man nicht einfach im MS-Teams bleibt. Warum auch nicht, es spricht ja nix dagegen,
mal die private Nummer auszutauschen. Wenn ich die habe, dann verschwimmt auch
in den Gespradchen Privates und Berufliches. Das passiert nicht, wenn man nur be-
ruflicher Natur spricht, da bleibt man bei den unternehmensinternen Tools.” (IP 1,
Pos. 303-307)

,Wir nutzen dann auch noch Whatsapp. Ganz unabhéngig von der Arbeit und dem
Unternehmen. Ich schreibe da oft mit den Kolleg:innen individuell. Wir haben aber
auch eine Gruppe mit einigen Kolleg:innen, in die wir lustige Bilder schicken oder uns,

wenn wir im Urlaub sind, Fotos senden.” (IP 4, Pos. 282-283)

»~Ja, manchmal schicke ich dann Fotos weiter. So einmal und dann schreibt jeder
,Schénen Urlaub’.“ (IP 8, Pos. 316-217)

Durch diese Schilderungen kdnnen erhaltene Informationen aus alteren Studienergeb-
nissen, welche von Viererbl et al. fir weiterfihrende Forschungen zum Thema Remote-
Arbeit aufgegriffen wurden, durch Praxiserfahrungen weiter untermauert werden. Diese
merken an, dass in Remote-Work ebenso ein Beziehungsaufbau stattfindet, der nach
der Bildung einer Vertrauensbasis dazu dient, personliche Erlebnisse, wie Urlaubserfah-
rungen, miteinander zu teilen und auch Einstellungen zu gewissen Themen miteinander
zu besprechen und zu diskutieren (Viererbl et al., 2022, S. 334).

4.1.3 Rahmenbedingungen

Als wichtige Komponente in der Remote-Zusammenarbeit, welche nach Aussagen der
Remote-Mitarbeiter:innen von Unternehmen geférdert und gefordert werden soll, wird
der Einsatz von Kameras genannt (IP 6, Pos. 250; IP 9, Pos. 329-334). Somit werden
durch diese Erlauterungen der persdnlichen Erfahrungen auch Hinweise sichtbar, dass
die Erkenntnis eines positiven Zusammenhangs von visuellen Elementen in der Remote-
FUhrungskommunikation von llter et al. auch in Bezug auf digitalen Austausch unter Kol-
leg:innen gelten kann. Diese postuliert, dass eine fehlende Mimik und Gestik durch
Nichtverwendung von Webcams Meetingsituationen negativ beeinflusst (liter et al.,
2023, S. 264).
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,Bei hybriden Treffen, wo also die Hélfte der Gruppe im Meetingraum sitzt, ist zwar
die Sprachqualitdt schlechter, aber eben dadurch, dass man die Personen wiederum
sieht, ist es positiver.” (IP 1, Pos. 160-160)

Elne mangelnde Mimik und Gestik stellen in der Praxis eine Herausforderung in der ef-
fektiven Kommunikation und im informellen Austausch fiir die Interviewpartner:innen dar
und hemmen teils die persdnliche Motivation mit den anderen zu interagieren (IP 1, Pos.
153-156).

,Was sich dann tatséachlich iiber MS-Teams mache ist, ich klappe mir das Team in
Présenz und die Prdsentation auf einen Monitor und die Videolibertragung auf den
anderen. Einfach nur damit man die Personen sieht, damit man sieht, wie die so drin-
nen sitzen, was die machen, wie die reagieren und wie die Leute reden. Denn durch

nonverbale Kommunikation, wird sehr viel mitgeteilt.“ (IP 1, Pos. 161-162)

sIch glaube, dass viele Inhalte anders transportiert werden kbnnen, wenn eine Ka-
mera dabei ist.” (IP 9, Pos. 334)

Speziell fur den Aufbau von sozialen Beziehungen wiinschen sich Remote-Mitarbei-
tende visuelle Mdglichkeiten, da diese als forderlich empfunden werden, um Missver-
standnissen vorzubeugen und eine Einschatzung des Gegentibers zu erleichtern (IP 3,
Pos. 304-307; IP 6, Pos. 370-372). Die bereits erforschte Wichtigkeit von guten techni-
schen Rahmenbedingungen wird in diesem Punkt mit Praxiserfahrungen untermalt
(Goodermote, 2020, S. 400f.). Die erhaltenen Informationen untermauern weiter die Stu-
dienergebnisse zur Flihrungskommunikation, wonach fehlende visuelle Komponenten
bei der Kommunikation eher zu Misstrauen fuhren und die Gefiihlslage des Gegenlibers
weniger gut gedeutet werden kann, was wiederum Missverstandnisse begunstigt (llter
et al., 2023, S. 261 & 264).

,Das wirkt, finde ich, dann oft verkrampft. Es dauert viel l&nger liber remote, bis man
wirklich in den intensiven Austausch kommt und sich wirklich besser kennenlernt. Es
dauert auch langer und ist schwieriger, dass man ein Gefiihl dafiir bekommt, wie eine
Person tickt, wie wenn das Kennenlernen vor Ort stattfindet. Ich habe in der Praxis
festgestellt, dass es viel mehr Zeit bendtigt, bis wirklich ein Kennenlernen stattgefun-
den hat. Das kann ich aus eigener Erfahrung, zum Thema ,neue Kolleg:innen einbin-
den‘sagen, dass es bei unseren Neuzugéngen wirklich teilweise fast bis zum halben
Jahr gedauert hat, bis ich mir ein Bild von der Person dahinter machen konnte und

wusste, wer diese Person eigentlich ist, auch privat.“ (IP 6, Pos. 354-358)

Es wird aber auch in diesem Zusammenhang immer wieder die Bedeutung von zwi-

schenzeitlichen Moéglichkeiten zu persdnlichen Treffen betont. Diese helfen die Intensitat
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der Kontakte zu verstarken und tragen dazu bei, dass Beziehungen aufrechterhalten und

vertieft werden.

»,Man sollte aber immer wieder, wie es auch bei uns stattfindet, fallweise am Standort
présent sein und zuriickkehren, damit man die Personen wiedersieht und es nicht
immer nur virtuell bleibt. Sonst reil3t der Kontakt und die Beziehung auch einmal ab
beziehungsweise wird weniger. Dadurch ist es dann auch wieder langweiliger in der
Zusammenarbeit.” (IP 1, Pos. 358-359)

,Die anderen Kolleg:innen dieser externen Partnerschaft, die kenne ich nicht persén-
lich, aber da haben wir nun auch schon gesagt, dass wir ein persénliches Treffen
machen wollen, denn nur (iber Kamera ist es trotzdem nicht das gleiche.” (IP 7, Pos.
209-210)

Neben dem aktiven Einsatz von Kameras und Videoanrufen wiinschen sich die Remote-
Mitarbeitenden generell die passenden technischen Rahmenbedingungen zur Vernet-
zung (IP 4, Pos. 133-135; IP 5, Pos. 291-295).

SWenn ich eine E-Mail gelesen habe, dann gqilt die als gelesen. Wenn ich die dann
nicht markiere, dann ist die weg. Ich muss in der eigenen Dokumentation echt sauber
sein. Dabei sind die Werkzeuge wichtig. Das kann ich bei uns auch nach wie vor
beméngeln, dass CRM ist einfach nicht gut und hilfreich. Das macht auch der Unter-
schied, wenn man vor Ort sitzt, dann kann man da gut so arbeiten mit dem bestehen-
den System. Wenn man aber unterwegs ist und schnelle Notizen bei Kund:innen ma-
chen muss, ist es echt grausam. Da mlissen die Werkzeuge stimmen.” (IP 4, Pos.
125-128)

Dabei wird es kaum als ausreichend empfunden, nur ein Tool im Unternehmen zu etab-
lieren. Die richtigen Kommunikationsmedien sollten zum Anlass passen und auch effek-
tiv in den Alltag integriert werden kdnnen (IP 2, Pos. 152-156; IP 3, Pos. 312-316; IP 4,
Pos. 132-136; IP 6. Pos. 285-288).

»-..die Catch-Up-Gruppe und die Connect-Meetings. Die Catch-Up-Gruppe war nicht
die einzige Gruppe, an der ich teilgenommen habe. Es gab auch andere und dann
gab es verschiedene Projekte (...).“ (IP 2, Pos. 124-125)

,Und dann gibt es trotzdem noch das ein oder andere zuféllige Gespréch, das sich
ergibt. Das finde ich auch sehr gut, dass wir da intern eine Coffee-Pals-Funktion ha-
ben. Da wird mir alle 14 Tage eine Person zugelost, mit der ich in der Arbeitszeit 15
bis 30 Minuten einen Kaffee trinken soll oder darf. Das ersetzt ein bisschen das nor-
male Kaffeemaschinen-Gespréch eigentlich und da nehme ich mir auch Zeit, weil ich
das gerne mag.“ (IP 4, Pos. 153-155)
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4.1.4 Inhalte der Gesprache

Die meisten Remote-Mitarbeitenden berichten, dass Gesprache im Berufsalltag meist im
Arbeitskontext starten und mit Small-Talk beginnen. Oftmals werden Tagesgescheh-
nisse, Nachrichten oder persénliche Anekdoten aus dem taglichen Privatleben geteilt
(Viererbl et al., 2022, S. 334). Die inhaltliche Tiefe dieser Konversationen wird jedoch in
der Remote-Zusammenarbeit zumeist reduzierter wahrgenommen (Kauffeld et al., 2016,
S.47) (IP 1, Pos. 219-221 & Pos. 337; IP 7, Pos. 134-136; IP 9, Pos. 93-94).

~Man muss den Austausch aktiv suchen. Und macht man das nicht, ist viel weniger
Kommunikation da. Im Bliro ergibt sich das einfach so und man muss sich schon
anstrengen, den anderen aus dem Weg zu gehen. Im Home-Office ist es einfach sich
zurtickzuziehen.” (IP 6, Pos. 338-339)

LAber wenn wir Gespréche fiihren, dann sind sie, sagen wir mal, intensiv. Denn dann
wird alles auf einmal besprochen und dann gehen die Emotionen ziemlich hoch und
jede:r Ubertrifft sich mit irgendwelchen tollen Geschichten. Ich sage mal, das ist we-
niger geworden, aber wenn, dann langer und intensiver und da werden gleich ganz

viele Probleme angesprochen.” (IP 9, Pos. 94-96)

In einigen Berichten von virtuellen Zusammenarbeiten sind ebenso Tratsch und Klatsch
ein Thema. Es finden Anrufe unter den Kolleg:innen nach Meetings, Telefonaten mit
Vorgesetzten, Kund:innen beziehungsweise Bewerber:innen oder nach anderen aul3er-
gewohnlichen Vorféllen aktiv statt, um sich zu den Ereignissen auszutauschen oder um
dem Arger Luft zu machen (IP 3, Pos. 136-138; IP 5, Pos. 124-125).

,Die Kollegin hat viel Kontakt mit externen Personen, der ist nicht immer nett. Das
erzahlt sie mir dann auch oft. Mit den anderen Kolleg:innen ist das &hnlich.” (IP 6,
Pos. 57)

»Ja, und das ist dann schon sehr lustig zu analysieren nachher. Da rufen wir uns dann
an, da wird der ein oder andere Anruf getétigt und gemeinsam analysiert. Man muss,
da man doch auch remote seine Emotionen hat oder Geschichten von friiher innerlich
aufploppen, sich dann mal Luft machen und das rauslassen. Es ist, ich sag immer
Psychohygiene dazu. Da hilft es dann schon, wenn man eine:n Verblindete:n hat.”
(IP 8, Pos. 371-376)

L~Aber je nachdem, also wenn wieder so eine E-Mail kommt und du weil3t schon, da
eskaliert es bald wieder, dann ruft man gleich gewisse Kolleg:innen an, ohne, dass
man da noch eine E-Mail schreibt, weil ich weill okay, da muss sich jetzt jemand bei

dir kurz auskotzen. Dann hérst du dir das an.” (IP 9, Pos. 81-83)
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Auch wenn im Unternehmen allgemeine Informationen Ubermittelt werden, suchen die
Remote-Mitarbeitenden aktiv Kontakt zu den Kolleg:innen, um diese Botschaften ge-

meinsam zu besprechen und aufzuarbeiten (IP 5, Pos. 56; IP 6, Pos. 135-137).

»,Naja, manchmal gab es Situationen, zum Beispiel Entlassungswellen beim Betrieb.
Jedes Mal, wenn eine neue Welle dann tatséchlich stattgefunden hat oder es irgend-
welche anderen Themen gab, die dann fiir uns Mitarbeitende wichtig waren, dann
haben wir das mit einigen Kolleginnen und Kollegen besprochen. Weil es uns wichtig
war, das mit jemandem zu besprechen und wir haben ja keine Kolleginnen oder Kol-
legen dann vor Ort, mit denen wir das im Bliro einfach nebenbei besprechen kénnen.*
(IP 2, Pos. 102-104)

Diese Gesprache werden von den Remote-Mitarbeitenden dazu genutzt, Meinungen
auszutauschen, sich gegenseitig zu beratschlagen und verschiedene Sichtweisen ein-
zuholen (IP 6, Pos. 99-101; IP 7, Pos. 228-230).

»~Man kann dann gemeinsam ein bisschen besprechen, wie man weiter mit der Situa-
tion umgeht, Ansichten gegenseitig austauschen und sich eben fragen: ,Wie siehst
du das?’. Aber das nicht anders als vor Ort.“ (IP 3, Pos. 138-139)

4.2 Kommunikationswahrnehmung von Remote-Mitarbeitenden

In den durchgefihrten Interviews wurde die persdnliche Wahrnehmung der im Remote-
Arbeitsalltag stattfindenden Kommunikation hinterfragt. Bei der Analyse konnten Uber-
einstimmungen im Intensitatsempfinden festgestellt werden. Die Remote-Mitarbeiter:in-
nen betonten des Weiteren stets Charaktereigenschaften, die als forderlich fir eine gute
virtuelle Kommunikation empfunden werden und in weiterer Folge auch Einfluss auf die
Informationsvermittlung in der Remote-Arbeit haben. Im nachstehenden Kapitel soll auf

diese Punkte genauer eingegangen werden.

4.2.1 Intensitiat der Kommunikation bei Remote-Arbeit

Die Haufigkeit des stattfindenden Austausches wird von den Remote-Mitarbeitenden
zwar meist als ausreichend empfunden, jedoch in reduzierter Form gegenuber Prasenz-
Dienstverhaltnissen wahrgenommen (IP 7, Pos. 318-320). Fehlende Kontaktmdglichkei-
ten durch Zufallsbegegnungen vermindern den tatsachlich erlebten Austausch in der
Praxis merklich (Schulz-Dadaczynski, 2023, S. 132). Remote-Mitarbeitende berichten

von empfundenen Beschrankungen durch die Distanz.
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,Gerade bei solchen Kolleg:innen, die ich nicht kenne, schreibe ich immer zuerst im
Chat an. Das dauert zwar oft dann mal 20 Minuten l&nger, aber ich fiihle mich nicht
wohl, wenn ich da dann sofort anrufe, weil etwas nicht funktioniert und ich mir das mit
derjenigen:demjenigen gerne gemeinsam ansehen mdéchte. Die:Der wiirde wahr-
scheinlich ,ja‘ sagen und helfen, aber es ist einfach diese Hemmschwelle, die bei mir
schon gegeben ist. Beim Biiro, in einer Blirotétigkeit, muss ich aber fairerweise dazu
sagen, hétte ich glaube ich, diese Hemmschwelle nicht. Das liegt an der Distanz. Ich
glaube, dass tatséchlich dieses Virtuelle nicht das Nonplusultra ist.“ (IP 1, Pos. 190-
194)

Bereits bestehende Annahmen aus Studien zu Remote-Work, die in Kapitel 2.3 erlautert
wurden, werden durch die Praxisberichte untermauert und vertieft. Es fehlen den Re-
mote-Mitarbeiter:innen die erleichterten Bedingungen des informellen Austauschs durch
Prasenzbegegnungen (Nerdinger et al. 2008, S. 69). Der spontane Charakter durch den
blofRen Aufenthalt am selben Ort fallt weg und bei fehlender persdnlicher Verbundenheit

werden Ausweichstrategien durch Nebenbeschaftigungen gesucht (Csar, 2023, S. 30).

,Die Briicke fehlt, die ich beim persénlichen Kontakt durchaus hétte. Gerade wenn
man eben im Blro miteinander sitzt, was ich durchaus ein- bis zweimal gehabt habe,
dann funktioniert nicht immer alles auf Anhieb. Das heil3t, wahrend wir versuchen,
das zu fixen, steht man trotzdem so zwei Minuten zusammen und wartet, weil irgend-
was geladen wird, weil etwas kopiert wird, etc. Im Home-Office hole ich mir dann
entweder noch schnell einen Kaffee oder arbeite weiter. Im Bliro wiirde ich dann tat-
séchlich dableiben und dann sitzt man zu zweit so nebeneinander und ist kommuni-
kativer. Man fangt dann eher ein Gespréch an - im Sinne von ,Wie war das Wochen-
ende, was hast du gemacht?‘ und dann hat man eben mal wieder so eine Briicke.”
(IP 1, Pos. 209-212)

Wenn keine Gesprachsbasis durch vorangegangene personliche Treffen, bereits statt-
gefundene Konversationen in Arbeitsprojekten oder bei anderen unternehmensinternen
Veranstaltungen vorhanden ist, wie in Kapitel 4.1.1 geschildert, beschranken sich Re-
mote-Mitarbeiter:innen in der Praxis in der weiteren Zusammenarbeit auf die rein beruf-
lichen Komponenten in einem Gesprach (Kauffeld et al., 2016, S. 45), da keine AnknUp-

fungspunkte zu privaten und informellen Themen vorhanden sind.

LAndererseits ist die Kommunikation mit den Teams bei der Remote-Arbeit oft eine
rein funktionale Kommunikation. Es kommt dazu, dass man mit anderen nur dann

spricht, wenn man irgendwas von ihnen braucht und es gibt keine zufélligen
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Gespréche, die dann sonst in der Kliiche stattfinden kénnen oder sonst im Bliirozim-

mer mit den Kolleginnen und Kollegen.“ (IP 2, Pos. 39-41)

Aussagen der Interviewpartner:innen zeigen, dass sich auch in der Praxis die fehlende
Spontanitat und die Abwesenheit von zufalligen Gesprachen bemerkbar machen (Ner-
dinger et al., 2008, S. 69).

~Wenn in einem GroBraumbliro die:der Nachbar:in irgendwas erz&hlt oder irgendein
Thema aufkommt, dann kriegt man das so ein bisschen mit und kann sich einschalten
oder wird einbezogen. Ich bekomme das nicht mit in meiner Remote-Téatigkeit, wenn
ich nicht proaktiv das Gesprédch zwischendurch mal suche. Das ist, glaube ich, der
gréte Unterschied. Daraus, aus so einem Aufschnappen und mal eben ein paar Wér-
ter dazu sagen, kann sich ja mehr entwickeln. Zum Beispiel, dass man sich dann
denkt, da miissen wir uns wirklich mal driiber genauer unterhalten. Aber dieser erste
Ansatz zu neuen Ideen und Themen, der kommt gar nicht zustande, wenn man nicht
den automatischen Kontakt und Austausch hat.“ (IP 4, Pos. 259-262)

Da die Interviewpartner:innen alle bereits Erfahrungen mit reinen Prasenz-Dienstverhalt-
nissen gemacht haben, werden Vergleiche gezogen und der Wunsch nach Bedingun-
gen, die jene in Prasenz nachahmen, geduflert, welche auch in anderen Studien
(Goodermote, 2020, S. 400; Yang et al., 2021, S. 51) zu technischen Rahmenbedingun-

gen bei Remote-Arbeit festgestellt wurden.

»Friher waren wir in Zweierbiiros und wir sind wie Abteilungen zusammengesessen,
aber waren alle nebeneinander. Dementsprechend war es dann so, dass man mal
eben aus der Tiire rausbriillt, oder man hat jemanden auf dem Gang zum Drucker
gesehen und ist dann auch hin, um kurz zu quatschen. Da war das ganz anders. Ich
glaube, dass wir noch keine Form gefunden haben, remote richtig zu kommunizieren,
sodass das alles passt.” (IP 9, Pos. 114-116)

,Das sind schon Sachen, wo man sagen muss, das ist jetzt alles schon ein Nachteil,
wenn man remote arbeitet, denn man hat ja so diese Infobérse nicht, die man viel-
leicht mal hat, wenn man im Biiro sagt: ,Mensch guck, der eine, das ist doch der aus
der Entwicklungsabteilung’ - beim Mittagessen zum Beispiel. Im Biiro, da geh ich mal
mit dem zum Mittagessen und frag den mal (ber die und die Info aus. Das sind halt
so, wie soll ich sagen, das sind halt Sachen, die erféahrt man vielleicht mit der Zeit, mit
der Erfahrung, wenn man 6fter mal technische Themen hat, dann merkt man sich
die:den Ansprechpartner:in und weil3, die:den rufe ich an, wenn ich so und so ein
Problem habe oder der:dem schreibe ich iiber MS-Teams, wenn ich andere Probleme

habe. Aber das ist schon miihsam, das ist schon miihsamer.” (IP 10, Pos .265-275)
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Remote-Mitarbeitende berichten dennoch nach einem erfolgreichen Beziehungsaufbau
von privaten Chats und dem Austausch von Nachrichten mit informellem Charakter. Da-
bei betonen diese aber ebenso, dass auch hier lediglich eine verminderte Form vergli-
chen mit Prasenz-Dienstverhaltnissen erlebt wird (IP 2, Pos. 177-178; IP 6, Pos. 251-
254; 1P 9, Pos. 93-94).

,Was ab und zu mal passiert ist, dass man durchaus einmal chattet, oder eine Nach-
richt aus dem Urlaub sendet, wenn man gerade am Strand liegt. Das passiert schon,
ist aber eher auf kurze Schreiberei, ein bis zwei Stunden, beschrénkt. Also keine klas-
sische Konversation, keine lange soziale Interaktion, wo man sich persénlich auch
aktiver mal hinsetzt mit einer Person und Uiber seine Sorgen redet oder was einen
gerade beschéftigt. Das findet tatséchlich nicht statt.“ (IP 1, Pos. 115-117)

4.2.2 Personlichkeitsmerkmale

In den durch die Interviews erhaltenen Erkenntnissen zeigt sich, dass die Remote-Mit-
arbeitenden das erlebte Kommunikationsverhalten in der Praxis haufig auf Personlich-
keitsfaktoren der Menschen zurlckfiihren. Die Annahme, dass es gewisse Charakter-
zuge bendtigt, um eine erfolgreiche soziale Beziehung in Remote-Dienstverhaltnissen
aufzubauen, diskutieren auch Makikangas et al. in der Schilderung der Studienergeb-
nisse zu Arbeitsmotivation bei Remote-Arbeit (Makikangas et al., 2022, S. 406). Die In-
terviewpartner:innen dieser Forschung stellen eigenen Erfahrungen zufolge fest, dass
gewisse Eigenschaften forderlich sind (IP 1, Pos. 45), um mit den reduzierten Kommu-
nikationsmoglichkeiten und dem verringerten Austausch dennoch soziale Beziehungen

entstehen zu lassen und anschlieRend aufrechtzuerhalten.

~Remote-Arbeit gestaltet sich sicher fiir jeden anders und ist eine Typfrage.” (IP 3,
Pos. 340)

Es werden sowohl Riickschlisse auf das Verhalten von Kolleg:innen angestellt, als auch

die eigene Personlichkeit reflektiert.

L Wir haben bei uns in Wien schon viele unterschiedliche Charaktere, die mit Situatio-
nen, wie Home-Office-Mdglichkeiten oder Kolleg:innen in Remote-Arbeit sehr unter-
schiedlich umgehen.” (IP 6, Pos. 91)

~Zwischendurch war ich zeitweise im Biiro, was ich allerdings relativ schnell wieder

eingestellt habe, weil ich in Remote einfach besser funktioniere.“ (IP 8, Pos. 10-12)
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In der Remote-Arbeit soll durch die Mitarbeitenden selbst der Beziehungsaufbau ange-
regt werden, Kontakt gesucht und aufgebaut werden und die Personen sind dazu ange-

halten, sich aktiv um die eigene Arbeit anzunehmen.

,Bezogen auf die Kommunikation, was unheimlich wichtig ist, wenn du jemand bist,
die:der nicht von sich aus auf andere zugeht und es eigentlich gewohnt bist, im Biiro
zu arbeiten und deiner taglichen Arbeit dort nachzugehen und deine E-Mails zu er-
halten und abzuarbeiten, wenn du eher so ein Typ bist und dich einfach darauf ver-
l&sst, dass du Dinge schon nebenbei mitbekommen wirst und dich berieseln [&sst,
dann bist du in Remote-Arbeit verloren. Dieser Arbeitsstil hat nichts mit Remote-Arbeit
zu tun, das habe ich festgestellt. Das verschérft das Ganze nur noch umso mehr.” (IP
10, Pos. 615-622)

Als besonders wichtiges Charaktermerkmal wird die Proaktivitdt (Makikangas et al.
2022, S. 406) hervorgehoben. Die interviewten Remote-Mitarbeiter:innen erwahnen an
vielen Punkten im Interviewverlauf, sowohl bei der ersten Kontaktaufnahme wie auch bei
der Aufrechterhaltung von Beziehungen und dem kontinuierlichen Austausch, die Wich-
tigkeit, proaktiv auf Kolleg:innen zuzugehen und selbst an laufendem Kontakt bemuht zu
sein. Untenstehend finden sich daher nur einige ausgewahlte Auszlige aus den Gespra-

chen, die die Wertigkeit dieser Personlichkeitseigenschaft untermauern.

,Was natiirlich etwas fehlt und nicht direkt demotivierend, aber eben eher negativ
angehaucht ist, ist die Tatsache, dass man nicht automatisch mit den Kolleg:innen in
der Mittagspause reden kann. Man ist nicht auf Augenhéhe. Gleichzeitig kompensiere
ich das aber relativ gut mit Chats und mit Anrufen mit Kolleg:innen. Die, mit denen ich
sowieso geschrieben und konversiert hétte. Ich versuche, die Konversationen laufend
weiterhin aufrechtzuerhalten. Das sind jene, mit denen ich auch in einem Office ge-
meinsam geredet hétte.“ (IP 1, Pos. 291-294)

»(-..) aktive Persénlichkeit ist auch wichtig und ein laufender Austausch, damit die
Briicke nicht abbricht. Man muss proaktiv dahinter sein, um virtuell den Kolleg:innen
nahe sein zu kbnnen, um das Geschehen der Prdsenz anzundhern.” (IP 1, Pos. 348-
249)

Die Remote-Mitarbeitenden sind sich der Aufgabe, sich eigenverantwortlich und eigen-

initiativ um den Kontakt mit Kolleg:innen zu kimmern, durchaus bewusst.

~Man muss sich immer mehr Miihe geben, sich mehr anstrengen, um dieses Ge-
sprédch dann zu haben.” (IP 2, Pos. 107)

,Wenn man im Home-Office hundert Prozent remote arbeitet, dann muss man proak-

tiv sein, auf jeden Fall. Und auch irgendwelche Mdglichkeiten, wie diese virtuellen
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Gruppen schaffen, die dann zum Besprechen von nicht arbeitsrelevanten Themen da
sind.” (IP 2, Pos. 247-249)

,Im Punkt der Kommunikation. Da ist es eine stark persdnliche Sache. Man muss den
Austausch aktiv suchen. Und macht man das nicht, ist viel weniger Kommunikation
da.“(IP 6, Pos 338)

Negative Erfahrungen mit Kolleg:innen werden betont und dazu genutzt, sich selbst von
diesen Personlichkeiten abzugrenzen und das In-Group-Verhalten des eigenen Teams
aufzuzeigen. Hier finden sich Hinweise darauf, wie die drei Grundannahmen von Tajfel
und Turner in der Praxis gelebt werden (Tajfel & Turner, 1986, S. 10ff.).

,Das funktioniert schon, ist aber schwierig und man muss proaktiv sein. Wir hatten
auch Kolleg:innen, da war das eine sehr einseitige Geschichte. Die sind mittlerweile
auch nicht mehr da, aber das war sehr einseitig. Da kam von denen eigentlich nichts
zurtick.” (IP 4, Pos. 51-55)

Dieses Verhalten zeigt sich nicht nur im Bereich der privaten Gesprache und Beziehun-
gen, sondern wird auch in Arbeitsprojekten negativ bemerkt. Remote-Mitarbeitende ste-
hen vor der Herausforderung, aktiv um Hilfe zu bitten, wenn bei der Durchfiihrung einer

Aufgabe Unterstltzung bendétigt wird, da dies sonst leicht unentdeckt bleibt.

~Wenn man Hilfe braucht, dann muss man schon aktiv fragen. Das bekommt sonst
niemand mit. Ich bin kein schlichterner Typ und greife dann zum Hérer und mache
mich auf die Suche nach den benétigten Infos. Wenn man sich das nicht traut, ist das

sicher nicht férderlich in der Remote-Arbeit. Da wird man dann schon mal vergessen.*
(IP 7, Pos. 285-287)

»INachteil ist natiirlich klar. Ich meine, wenn man nicht dahinter ist, dass man richtig
kommuniziert, dann geht das ganz schnell verloren und jede:r sitzt alleine daheim,
keine:r weil3, was bei derjenigen:demjenigen abgeht. Man hat noch weniger Ahnung,

was machen die anderen den ganzen Tag.“ (IP 9, Pos. 299-300)

Als auftretende Folge durch wiederkehrende reduzierte Eigeninitiative und verminderte
Proaktivitdt und die damit verbundene fehlende Hilfestellung durch Kolleg:innen kann
ein Mangel an Kompetenzempfinden und Zugehoérigkeit entstehen und sich negativ auf
die Motivation auswirken (Deci & Ryan, 1993, S. 229 & 231), worauf noch gesondert in
Kapitel 4.4.1 und 4.4.2 eingegangen wird.

»,Den Kontakt und den Austausch beizubehalten, das liegt dann immer bei der:dem

Remote-Mitarbeiter:in. Das immer wieder aufrechtzuerhalten ist eine wiederkehrende
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Aufgabe, sage ich mal so, denn meistens ruf ich an, weil ich ja irgendwas méchte,
oder ich brauche irgendwas.“ (IP 10, Pos. 232-235)

Neben der Proaktivitat und Eigeninitiative werden auch Interesse an den Kolleg:innen
sowie der Arbeit und dem Unternehmen (IP 3, Pos. 226) genannt und die Offenheit fur

Neues und die Teilnahme am Arbeitsalltag als wichtig in der Remote-Arbeit empfunden.

,Bei dem Job jetzt, als Softwareentwickler, ist genau das Gegenteil eigentlich der Fall.
Da sind die Mitarbeiter:innen dabei, die sind proaktiv und interessieren sich fiir das,
was man sagt und fragen noch gerne nach. Das ist unabhéngig davon, ob das jetzt

in Prédsenz, online oder im hybriden Umfeld ist.“ (IP 1, Pos. 43-44)

Auch hier schildern die Interviewten wieder aus der eigenen Erfahrung mit Kolleg:innen,

aber auch aus Sicht der Selbsteinschatzung.

»~Solche Unterhaltungen passieren immer und es wird eigentlich sehr viel persénlich
geredet. Das liegt aber wahrscheinlich daran, dass bei mir daftir Interesse da ist, denn
ich bin eben ein Typ, ich interessiere mich fiir Leute und wie es den anderen geht und
wie das Privatleben aussieht. Ich mag auch Geschichten, wie es den Haustieren geht,
ob der Hund frisiert ist. Ich wiirde sagen, das gehdrt fiir mich einfach zu einem nor-
malen Berufsalltag dazu.” (IP 3, Pos. 76-78)

»Sle ist eine sehr engagierte und flei3ige Person, die sich auch gut vorbereitet, wenn
sie weil3, was wir heute besprechen. Sie hat dann vorher schon etwas dazu gelesen
und sich schlaugemacht, weshalb es sich nicht so anfiihlt, als wére sie uninteressiert
und sie wirde sich von mir berieseln lassen. Sie ist selbst recht aktiv dabei. Ich habe
noch nie das Gefiihl gehabt, dass sie meine persénliche Anwesenheit bei irgendwel-
chen Themen bendtigt.“ (IP 5, Pos. 320-323)

Jene Kolleg:innen, bei denen fiir die Interviewpartner:innen wenig Aktivitat und Interesse
bemerkbar ist, werden haufig nicht dezidiert als Mitglieder der In-Group betrachtet. Dies
kdénnte man auf einen geringeren gezeigten Grad der Identifikation mit der Gruppe im
Sinne der vier Kontinua nach Tajfel und Turner (1986) zuriickfihren. Personen, die sich
selbst nicht stark mit der Gruppe identifizieren, werden auch von anderen nicht als Tell

der Gruppe wahrgenommen (Tajfel & Turner, 1986, S. 15).

,ES gibt in Wien Kolleg:innen, die zwar in derselben Niederlassung tétig sind, aber ich
denke, auch untereinander privat nicht viel Interesse aneinander haben. Das zeigt
sich dann auch in Meetings oder wéhrend des Austausches. Mir féllt da eine Situation
ein, die gerade vor Kurzem auf der Weihnachtsfeier sichtbar war. Da habe ich fiir
mich gesehen und bemerkt, es gibt die:den eine:n oder andere:n, die sich gut verste-

hen, bei manchen bemerkt man aber ganz offensichtlich ein gewisses Desinteresse
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an den anderen Kolleg:innen. Da haben sich richtig Gruppen gebildet und man hat
die Distanz zwischen manchen Personen gesehen und dass, obwohl die in der glei-
chen Niederlassung tétig sind.” (IP 6, Pos. 80-83)

Die Attribute Eigeninitiative, Proaktivitat und Offenheit beziehungsweise Interesse spie-
len auch im Kommunikationsverhalten in der Praxis der Interviewpartner:innen eine we-
sentliche Rolle. Neben der Moglichkeit durch von Mitarbeitenden selbst initiierten Aus-
tauschmaoglichkeiten, wie virtuellen Kaffeetreffen und gemeinsamen Events, um den
Kontakt aufrechtzuerhalten, sehen die Remote-Mitarbeitenden hier auch einen wesent-

lichen Faktor, um Beziehungen entstehen zu lassen.

,Wir haben da so ein eine Teams-Gruppe gegriindet, und Catch-Up genannt, wo wir
fiir einen gréBeren Kreis von Kolleginnen und Kollegen auch Events angeboten ha-
ben. Diese waren nicht arbeitsrelevant, aber die ermdglichen diese normale Kommu-
nikation. Da haben wir verschiedene Sachen gemacht, zum Beispiel hat oft jemand
tiber irgendwelche spannenden Themen berichtet. Es war wie ein Coffee Talk und

wir haben (ber verschiedene Sachen gesprochen.” (IP 2, Pos. 55-57)

Durch sehr engagierte Mitarbeitende ergeben sich in der Remote-Arbeit auch weitere
interne Tools, deren Praxisnutzen fir die Remote-Mitarbeiter:innen bereits in Kapitel
4.1.2 beschrieben wurde, die den laufenden Austausch weiter anregen und auch ande-

ren Teammitgliedern, bei Interesse, den Zugang zu informellem Austausch erleichtern.

»Ein Kollege hat das dann in die Hand genommen und das ist dann auch von der
Firma sogar geférdert worden, dass man nicht fachliche Besprechungen oder Ter-
mine einplant. Also erst haben wir uns dann vor oder nach Jour-Fixe-Terminen noch

flinfzehn Minuten oder so eingeplant, um einen Kaffee zu trinken.” (IP 7, Pos. 59-60)

,Das war aber eben, weil wir friiher ein Team waren mit meiner Kollegin, die in Pen-
sion gegangen ist und die hat darauf geachtet. Hat darauf geachtet, dass wir mitei-
nander reden, hat doch eben gewisse Dinge fiir eine gute Kommunikation eingefiihrt,
hat auch immer geschaut, dass wir uns im Bliro sehen, damals auch, wo es halt dann
noch oder wieder gegangen ist. Und uns fehlt die Person, die das ein bisschen an-
treibt.” (IP 9, Pos. 245-247)

4.2.3 Informationsvermittlung und Informationsverlust

Die Weitergabe und der Erhalt von Informationen werden von den Remote-Mitarbei-
ter:innen ebenso eng verflochten mit der Proaktivitat, die als wesentliches Personlich-

keitsmerkmal fir einen funktionierenden informellen Austausch angesehen wird,
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betrachtet (IP 1, Pos. 279-281; IP 2, Pos. 87-89). Zu Beginn der Zusammenarbeit mit
neuen Remote-Mitarbeitenden in der Einschulungsphase werden Eigeninitiative und ak-
tives Nachfragen als charakteristisch fur eine gelungene Wissensvermittlung beschrie-
ben. Bereits in vorangegangenen Studien wird ein drohender Informationsverlust durch
falsche Rahmenbedingungen bei Remote-Arbeit festgestellt (Kauffeld et al., 2016, S.
45).

~Wenn man Hilfe braucht, dann muss man schon aktiv fragen. Das bekommt sonst
niemand mit. Ich bin kein schiichterner Typ und greife dann zum Hérer und mache
mich auf die Suche nach den benétigten Infos. Wenn man sich das nicht traut, ist das
sicher nicht férderlich in der Remote-Arbeit. Da wird man dann schon mal vergessen.
Es kommt niemand oder selten jemand auf dich zu und fragt, ob du alles hast, was
du brauchst oder ob du wo Hilfe benétigst.“ (IP 7, Pos. 285-287).

Die Einschulung wird bei der Remote-Arbeit als kritische Phase angesehen. Wie beim
Kommunikationsverhalten in den Kapiteln 4.1 und 4.2 bereits erlautert, fehlen wesentli-
che Komponenten der personlichen Interaktion und Kommunikation wie Mimik und Ges-
tik (IP 1, Pos. 153-156).

~Reines Remote-Onboarding, da geht vieles verloren. Man kann schon Teile remote
vermitteln, aber nicht alles und nicht ausschlie8lich. Auch Fehler, die anderen Kol-
leg:innen im Alltag passieren, helfen beim Onboarding und bei der Einschulung. Zu-
sammengefasst kann man eine Einschulung remote machen, aber den kompletten
Onboarding-Prozess in remote, den kann man nicht auf die gleiche Art wie in Présenz
abdecken.” (IP 3, Pos. 227-230)

Der Abbau von den in Kapitel 4.1.1 genannten Hemmschwellen durch persénliche Tref-
fen, ein erstes Kennenlernen durch intensiveren Austausch oder gemeinsame Ar-
beitsprojekte wird in der Onboarding-Phase meist noch nicht realisiert und ein genauerer
Eindruck von der Person kann dadurch nicht so zeitnah, wie in Prasenz-Dienstverhalt-
nissen entstehen (Kauffeld et al., 2016, S. 44f.).

s~Geschrieben oder angerufen wird seltener als schnell mal im Vorbeigehen gefragt
oder am Schreibtisch gegeniiber.” (IP 3, Pos. 265-266)

Wahrend in fachlicher Hinsicht in der Praxis noch eher Methoden gefunden werden, um
Wissen gut weiterzugeben, stellen die Remote-Mitarbeitenden Defizite bei der Vermitt-
lung von informellen Informationen wie Unternehmenskultur oder Teamspirit fest (IP 3,
217-218 & Pos. 289-290). Ein wesentlicher Unterschied zur Prasenz-Einschulung, der

im Punkt der Informationsvermittlung bei neuen Mitarbeitenden im Remote-Umfeld
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genannt wird, ist der Wegfall von Situationen, bei denen durch Beobachtung der anderen

Kolleg:innen gelernt werden kann.

LAIso stell dir vor du, du arbeitest hundert Prozent remote und du weil3t nicht, wie
andere zum Beispiel ein Interview fiihren oder du weil3t nicht, wie andere einen inter-
nen Call mit einer:einem Manager:in fiihren. Hier in Prdsenz kannst du das mithéren,

wie dein:e Kolleg:innen das machen und mitschreiben.” (IP 2, Pos. 193-195)

Nach der Einschulungsphase wird jedoch auch weiterhin von Schwierigkeiten bei der
Informationsvermittlung und der Wissensweitergabe berichtet (IP 6, Pos. 128-130). Es
zeichnet sich eine Tendenz ab, dass die Ubermittiung von unternehmensinternen Infor-
mationen, die eine Bedeutung fur alle Mitarbeiter:innen haben, vor allem durch klare
Strukturen innerhalb des Unternehmens bei der Informationstibermittlung und der dazu
genutzten Tools sichergestellt wird (IP 9, Pos. 131-140; IP 10, Pos. 388-391), wie es
auch in vorangegangenen Studienergebnissen teilweise bereits als forderlich aufgezeigt
wird (Goodermote, 2020, S. 400f,; llter et al., 2023, S. 263; Kauffeld et al., 2016, S. 44).

,Dann klare Kommunikation, direkte Kommunikation, laufende Kommunikation zwi-
schen uns. Auch klare Ansagen gegenliber slowakischen Partner:innen oder Ge-
schéftspartner:innen und generell gegentiber Kund:innen. Da muss man halt immer
alles dokumentieren. Ich will, dass es schriftlich ist, damit das festgehalten ist. Ich bin
ja auch mittlerweile gro3er Fan von E-Mails, weil man das einfach dokumentiert hat
und nachvollziehen kann.“ (IP 8, Pos. 458-464)

Datenbanken mit wichtigen Informationen, die allen Mitarbeitenden zur Verfligung ste-
hen und gut verwaltet werden, unterstitzen die effektive Informationsvermittlung zwi-
schen Prasenz-Beschaftigten und den Remote-Mitarbeitenden (IP 10, Pos. 358-363).
Sind solche zentralen Informationsquellen nicht vorhanden, werden diese von den Re-
mote-Mitarbeiter:innen oft aktiv gewlnscht (IP 9, Pos. 264-268).

»(---) und dann einfach auch gewisse Plattformen einfiihrt, wo man sagt, da werden
die ganzen Themen zu einem Projekt in einem Excel oder so gesammelt und alles,
was wir wissen, kommt da rein und dann (berlegen wir uns ein System, damit jeder
alles weil3.“ (IP 9, Pos. 273-274)

Weitere Herausforderungen, welche Remote-Mitarbeitende im Bereich Informations-
Ubermittlung und -verlust anmerken, sind fehlende spontane Gesprache anderer, die in
Prasenz zufallig mitgehort werden kénnen oder Tatsachen, die vor Ort einfach selbst
gesehen werden koénnen (IP 7, Pos. 144-150; IP 10, Pos. 265-275). Die Inter-

viewpartner:innen stellen dies sowohl in Bezug auf Informationen privater und
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personlicher Natur fest wie auch in fachlicher Hinsicht, zum Beispiel das Bekanntwerden

von den Kompetenzen und den Aufgabengebieten der Kolleg:innen (IP 4, Pos. 198-200).

~Wenn in einem Gro3raumbdiro die:der Nachbar:in irgendwas erzahlt oder irgendein
Thema aufkommt, dann kriegt man das so ein bisschen mit und kann sich einschalten
oder wird einbezogen. Ich bekomme das nicht mit in meiner Remote-Téatigkeit, wenn

ich nicht proaktiv das Gesprdch zwischendurch mal suche.” (IP 4, Pos. 259-260)

»Ich sage es mal so, ob man jetzt in dem Bliro arbeitet oder nicht, macht schon einen
Unterschied. Im Bliro kann es schon sein, dass man zufélligerweise den Kolleg:innen
zuhért. Dann kann man, wenn man eine Info am Rande aufschnappt auch mal nach-
fragen und sagen: ,Das war jetzt aber auch gerade interessant’ und hat die Info dann
auch.” (IP 10, Pos. 353-375)

Die Remote-Mitarbeitenden sehen als eine Ursache der Schwierigkeiten bei der Infor-
mationsweitergabe, dass im virtuellen Raum andere Gesprachsbedingungen herrschen
als in einem persdnlichen Meeting. Es ist schwer mdglich, dass mehr als eine Person
zur selben Zeit spricht, was die Kommunikation hemmt (IP 10, Pos. 465-457). Eigene
Gedanken zu teilen, wird aufgrund schlechterer Sichtbarkeit der Kérpersprache und er-
schwerten Bedingungen zur Abstimmung als groRere Herausforderung wahrgenommen,
als wenn die Gesprachsteilnehmer:innen im selben Raum sind (IP 4, Pos. 213-215; IP
5, Pos. 80-81; IP 6, Pos. 205-206 & Pos. 240-241).

,Weil ich verstehe die Regeln. Aber in vielen Féllen kann es dann sein, dass ich sonst
nicht an die Reihe komme, bis dann schon (ber etwas anderes gesprochen wird und
das, was ich sagen wollte, ist schon nicht mehr effektiv und effizient. Deswegen kann
ich in solchen Féllen, wenn ich eine Frage unbedingt beantwortet haben will oder

einfach besprochen haben will, dann auch unterbrechen.” (IP 2, Pos. 85-87)

LAullerdem ist es natlirlich in den Meetings online auch immer so ein bisschen, dass
man sich mehr zusammenreillen muss, nicht durcheinander spricht und die:den an-
deren ausreden, also noch mehr ausreden, lasst. Grundsétzlich ldsst man ausreden,
aber es ist einfach nochmal wichtiger, denn sonst kann man nédmlich (iberhaupt nichts

mehr verstehen. Man kann das Gesagte dann nicht mehr filtern.” (IP 4, Pos. 248-251)

Die Ubersichtlichkeit der Meetingsituation wird dadurch in Mitleidenschaft gezogen, was
dazu fuhrt, dass Remote-Mitarbeiter:innen genauer tberlegen, ob der Beitrag den per-
sOnlichen Aufwand, um sich einbringen zu kénnen, wert ist (IP 1, Pos. 40; IP 6, Pos.
217-220; IP 8, Pos. 341-345; IP 10, Pos. 547-555).

LAndererseits denke ich mir, dass ich mich vielleicht mehr einbringen sollte oder auch

irgendwas sagen, um etwas gesagt zu haben. Einfach damit ich auch irgendwas dazu
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beitrage. Aber ich denke, es macht nur Sinn etwas beizutragen, wenn man was Sinn-
volles beizutragen hat. Es ist ja dann schon alles flinfmal gesagt worden und das ist
ftir mich in Ordnung dann und ich nehme mich dann eher zurtick.“ (IP 8, Pos. 356-
361)

»Ich sehe das ganz simpel. Das, was ich zum Anbringen habe, das bringe ich auch
an, denn zudem gibt es das Meeting. Ich glaube zwar, dass es nicht wirklich immer
gehért wird, aber wenn es um wesentliche Themen geht, dann ist es schon wieder
eher so, dass man gehért und wahrgenommen wird. Man muss sich aktiv einbringen
kénnen, das ist wichtig. Und die Wertigkeit aufzeigen.” (IP 6, Pos. 324-326)

Kompensiert werden diese Schwierigkeiten in der Praxis durch Zusammenhalt, das Wis-
sen um ein gemeinsames Ziel und den Wunsch, dieses zu erreichen (Deci & Ryan, 1993,
S. 227) wie auch gegenseitiges Vertrauen (IP 1, Pos. 68; IP 5, Pos. 78-79; IP 10, Pos.
625-632).

sIch persénlich ja und meine jetzigen Kolleg:innen tatséchlich auch. Wenn da im
Nachhinein noch irgendwas ansteht, etwas war im Meeting, dann wird es auch aktiv
angesprochen. Ich glaube aber nicht, dass das liberall in jedem Unternehmen so ge-
handhabt wird.“ (IP 1, Pos. 125)

,ES ist aber auch schon passiert, dass die Kolleg:innen extra gewartet haben, bis ich
wieder vor Ort bin, um eine Idee zu besprechen, damit man das gleich zusammen
kldren kann. Aber grundsétzlich ist der Informationsfluss gut bei uns. Wenn etwas

besprochen wird, kommt es meistens wirklich zu jedem durch.” (IP 5, Pos. 305-306)

Weiter ist auch in diesem Punkt die Eigeninitiative der Remote-Mitarbeiter:innen eine
unterstutzende Komponente fir erfolgreiche Informationstbermittlung (IP 10, Pos. 200-
204).

,Daher versuche ich selbst, viel dazu beizutragen, solche Situationen, in denen wich-
tige Informationen verloren gehen kénnen, vorzubeugen und zu vermeiden.” (IP 5,
Pos. 76)

4.3 In-Group-Gefiuhl von Remote-Mitarbeitenden

Die Interviewpartner:innen schildern in den gefihrten Interviews ihre subjektive Wahr-
nehmung des Einflusses von informellem Austausch in Remote-Teams auf das person-
liche In-Group-Geflhl in den bestehenden Arbeitsbeziehungen. Die folgenden Ergeb-
nisse spiegeln das wahrgenommene In-Group-Gefiihl der Remote-Mitarbeitenden an-

hand von Aussagen wider, welche in den Subkategorien Verbundenheit mit den
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Auspragungen ,gemeinsame Projektabwicklung® und ,gegenseitige Hilfeleistung“ sowie
,=Eigengruppenbewertung® mit dem haufig genannten Merkmal ,Vertrauen® eingeordnet

wurden.

Es zeigt sich, dass als In-Group von den Remote-Mitarbeitenden nicht nur direkte Team-
mitglieder wahrgenommen werden, sondern die In-Groups durch unterschiedliche Kon-
taktintensitat im gesamten Unternehmen verteilt, also abteilungsibergreifend, erlebt
werden. Die raumliche Distanz der Remote-Mitarbeitenden kann dazu fihren, dass
diese bei der Identifikation mit der In-Group aus dem breiten Kolleg:innenpool des ge-
samten Unternehmens schépfen. Wie bereits an anderer Stelle im Kapitel 4.1 erwahnt,
werden durch gemeinsame Arbeitsprojekte, personliche Treffen und intensiveren Aus-
tausch entstandene Beziehungen aufrechterhalten und vertieft und somit in weiterer
Konsequenz als In-Group erlebt (IP 1, Pos. 95-98; IP 3, Pos. 45-47; IP 4, Pos. 95-97).

4.3.1 Verbundenheitsgefuhl bei Projekten, Erfolgen und Misserfolgen

Die Entstehung von sozialen Beziehungen bei Remote-Mitarbeitenden und der damit
verbundene Beziehungsaufbau, wie in Kapitel 4.1.1 geschildert, sind die Basis fir ein In-
Group-Geflhl bei Remote-Arbeit (Andrews, 2019; Whittaker et al. 1994, S. 131), was
sich in den Interviews an zahlreichen Stellen (IP 1, Pos. 80-83; IP 2, Pos. 236-237; IP 4,
Pos. 271-274) bestéatigt.

,Das hat ein Verbundenheitsgefiihl miteinander erzeugt. Dieser &hnliche Lebensstil
und die gleiche Meinung in dieser Sache.” (IP 5, Pos. 254-255)

~Am besten klappt die Kommunikation, wenn sie von beiden Seiten erfolgt. Also den
meisten Austausch und auch die beste Beziehung habe ich mit Personen aus meinen
Projekten, mit denen ich viele Projekte gemeinsam abwickele und wo ein Vertrauen
daist.“(IP 7, Pos. 270-272)

Durch die gemeinsame Abwicklung von Arbeitsprojekten entsteht ein In-Group-Geflnhl,
da alle Projektbeteiligten empfinden, auf ein vereintes Ziel hinzuarbeiten, welches mitei-
nander erreicht werden soll (IP 2, Pos. 124; IP 3, Pos. 60-61).

,Weil einfach die Persénlichkeitstypen, von meinem Gefiihl her, alle an einem Strang
ziehen und wirklich zusammenhalten und das gleiche Ziel erreichen wollen. Némlich,
dass das Produkt gut ist, dass man gut wirtschaftet und im Endeffekt dann auch wie-
der Geld ins Unternehmen kommt, mit denen entweder neue zusétzliche Entwick-

ler:innen ins Team kommen oder die Gehélter erhéht werden kénnen (oder was auch
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immer). Das heil3t, jeder sieht da einen positiven Effekt von seiner guten Zuarbeit.“
(IP 1, Pos. 53-55)

Wahrend das gemeinsame Ziel durch ein Arbeitsprojekt bereits ein Verbundenheitsge-
fuhl erzeugt, was zur Entstehung einer In-Group und damit verbunden einer sozialen
Identitat beitragen kann (Tajfel & Turner, 1986, S. 8), werden in diesen Situationen auch
weitere Gemeinsamkeiten entdeckt (IP 3, Pos. 60-66; IP 4, Pos. 47-49; IP 10, Pos. 153-
157).

.Ja, das passierte im Grunde durch gemeinsame Projekte, an denen man arbeitet,
mit denen man kdmpft, kdmpft diese durchzusetzen. Aber auch durch gemeinsame
Interessen und Ideologien, die man im Zuge der Projekte erkennt und durchzusetzen
versucht. Auch gegentiber der Geschéftsfiihrung, wo man wirklich gemeinsam dann
nochmal eine Strategie (berlegt, wie man etwas ansprechen kann, um damit Erfolg
zu haben.” (IP 4, Pos. 84-86)

Erzielte Erfolge bei gemeinsamen Aufgaben verbinden, auch wenn im Arbeitsalltag in
den projektbezogenen Terminen fiir gewohnlich wenig informeller Austausch stattfindet
(IP 1, Pos. 141-143; IP 3, Pos. 148-152).

,Da wird nur ganz wenig oder eigentlich gar nichts Privates besprochen und auch
selten Befindlichkeiten mitgeteilt. AulRer, wenn jemand schon wegen Kund:innen ver-
zweifelt ist oder sich liber ein erfolgreich abgeschlossenes Projekt freut.” (IP 3, Pos.
151-152)

»,Naja, dieser persénliche Austausch funktioniert ja gar nicht bei jedem Meeting, da ist
die Zeit dann tatséchlich nicht da.” (IP 4, Pos. 196)

,Es dullert sich daran, wie wir in der Zusammenarbeit miteinander kommunizieren. In
den Teams, in denen ich bin und auch mit meinen Kund:innen wird sehr locker ge-
sprochen und auch wirklich Tacheles geredet. Wir sind schon sehr nett im Umgang,
aber wir haben auch Themen, wo es dann richtig ernst werden und zur Sache gehen
kann. Das ist aber fiir alle dann normal und ein Teil des Prozesses, um zu einem

guten gemeinsamen Ergebnis zu kommen.*” (IP 8, Pos. 94-99)

Auch bei Misserfolgen wird zusammengehalten und der Austausch mit den Kolleg:innen
gesucht, da hier eine Verbundenheit empfunden wird, welche die Remote-Mitarbeiter:in-

nen auch als gegenseitiges Vertrauen wahrnehmen.

,Das ist ja meistens so, wenn mich ein:e Kund:in &rgert, dann muss ich sowieso hin-

terher irgendwo eine Weisung weitergeben. Und da erz&hle ich schon gleich die
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ganze Situation und meine Gedanken dazu. Wir stdrken uns dann auch gegenseitig
den Ricken.“ (IP 5, Pos. 124-125)

Regelmallige kurze berufliche Termine, die zur Abstimmung dienen, starken das Ver-
bundenheitsgefiihl der Remote-Mitarbeiter:innen im Remote-Arbeitsumfeld (Gooder-
mote, 2020, S. 401) und werden als positiv und hilfreich empfunden (IP 2, Pos. 59-61;
IP 4, Pos. 153 & Pos. 270-272; IP 8, Pos. 262-266).

LAndererseits gibt es bei uns eben diese regelméalligen Meetings, da bekomme ich
viele Neuigkeiten mit, gerade was auch personelle Verdnderungen betrifft oder auch
wenn es wirklich irgendwelche aktuellen Themen gibt, die alle betreffen.” (IP 6, Pos.
111-112)

,Dadurch war es jetzt nie irgendwie das Thema, schaffen wir das ab oder nicht, son-
dern es hat jeder gebraucht. Wir kbnnen unsere Arbeit auch sicher ohne diesen Ter-
min machen, aber es ist halt doch so nochmal etwas anders. Man fiihlt sich mehr
integriert ins Unternehmen, wenn man sich kurz mal abstimmt in der Friih. Man fiihlt
sich mehr zugehdrig zum Team und zum Projekt. Nicht so als einsame:r Kémpfer:in,

sondern, dass man zusammenhdlt.” (IP 8, Pos. 215-221)

4.3.2 Verbundenheitsgefiihl durch ahnliche Arbeitsbedingungen

Besonders wenig Unterschiede in der Kommunikation werden von Remote-Mitarbeiten-
den empfunden, wenn die Prasenz-Beschaftigten fallweise im Home-Office tatig sind
und die anderen ebenso nicht stets am Standort prasent sind (IP 7, Pos. 22-23; IP 9,
Pos. 197).

L~Aber wie gesagt, da ist bei uns halt das Thema, dass auch andere Mitarbeiter:innen
Home-Office machen und sowieso nicht alle anderen, aul3er mir dann vor Ort sind.
Obwohl die gar nicht so weit ins Bliro hétten. Das Home-Office wird generell einfach
immer mehr und die Anwesenheit in den Bliros weniger. Somit auch der gesamte
Austausch, jetzt fiihle ich mich da gar nicht so benachteiligt. Friiher, als die anderen
noch nicht im Home-Office waren, bin ich dann oft trotz eigentlicher Remote-Arbeit
ins Biiro gefahren, einfach um alle zu sehen. Das war immer dann, wenn ich sowieso
einen anderen Termin in Linz hatte oder mit Freund:innen verabredet war. Dann habe
ich die Gelegenheit genutzt, um wieder mal im Bliro bei den anderen zu sein.” (IP 7,
Pos. 318-322)

Das Gefuhl, durch die virtuelle Teilnahme an den Terminen der Out-Group anzugehdren,

wird bei den Remote-Mitarbeitenden dadurch reduziert, dass der Termin fir alle
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Mitarbeitenden virtuell zur Verfliigung gestellt wird und nicht nur fir die:den Remote-Mit-
arbeiter:in selbst (IP 1, Pos. 408-413).

~Somit kenne ich es in den letzten Jahren gar nicht mehr anders. Aufgrund der im-
merwéhrenden Distanz in die Zentrale und zu den anderen Niederlassungen mussten
wir schon viel remote zusammenarbeiten und kommunizieren. Ich empfinde es in den
anderen Niederlassungen aufgrund der Home-Office-Mdglichkeiten eigentlich gar
nicht so anders als bei mir. Die meisten sind maximal zwei bis drei Tage anwesend
und da auch nicht alle gleichzeitig. Daher fiihle ich mich nicht wie ein Aul3enseiter,
sondern eher sogar ein bisschen gleichberechtigter. Weil es Teil des Arbeitsalltages
fiir fast alle ist, nicht immer persénlich da zu sein und es dadurch auch alle gewohnt
sind, virtuell zu kommunizieren. Daher habe ich die gleiche Chance, wie alle anderen
zu Kontakt und an Besprechungen teilzunehmen. Das wére sicher anders, wenn nur

ich von zu Hause arbeiten wiirde.” (IP 6, Pos. 342-346)

Es wird betont, dass es das In-Group-Geflihl starkt, wenn gleiche Bedingungen ermog-
licht werden, sowohl fir Remote-Mitarbeiter:innen wie auch fir die Beschaftigten am
Firmenstandort, oder zumindest die Unterschiede nicht hervorgehoben werden (IP 7,
Pos. 25; IP 9, Pos. 12-14).

,Was natirlich schon ein Knackpunkt wére, ist, wenn jetzt alle anderen in der Firma
wéren und ich als Einziger nicht und dann muss das Meeting nur fiir mich hybrid ab-
gehalten werden. Ich glaube, das wiirde dem Ganzen einen faden Beigeschmack
geben. Das muss ich schon an dieser Stelle sagen. Sowohl fiir mich als auch fiir die
anderen. Denn dann muissen die anderen mich extra einladen oder extra bedenken,
um mich nicht zu vergessen. Das wére eine Extrawurst, was ich nicht will. Bei uns ist

das aber somit keine Extrawurst, sondern géngige Praxis.“ (IP 1, Pos 411-413)

sIrgendwann kam dann Corona und dann war natirlich auch die Gegenseite im sel-
ben Boot wie ich. Davor, also am Anfang meiner Remote-Tétigkeit, war das etwas
schwierig, weil die Akzeptanz per Video sich irgendwo aufzuschalten einfach bei

Kund:innen, aber auch intern, fast nicht da war.” (IP 4, Pos. 21-22)

Unter Berucksichtigung der Social Identity Theory finden sich hier Hinweise darauf, dass
die héhere Identifikation mit Arbeitskolleg:innen und dem Unternehmen als eigene In-
Group durch gleiche Arbeitsbedingungen zu einer positiven Bewertung der sozialen
Gruppe fuhrt. Die geschilderte Verbundenheit der Remote-Mitarbeiter:innen wird starker
empfunden und fuhrt in weiterer Folge zu mehr Wohlbefinden in der Arbeitssituation
(Tajfel & Turner, 1986, S. 11).
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4.3.3 Verbundenheitsgefuhl durch Hilfeleistung

Den Remote-Mitarbeiter:innen ist bewusst, dass Bereiche ihres Tatigkeitsfeldes nur mit
Unterstitzung von Kolleg:innen vor Ort ausgefiihrt werden kénnen und die Inter-
viewpartner:innen wissen diese Zuarbeit den Erlauterungen zufolge zu schatzen. Eigene
Aufgaben abzugeben, steht in Verbindung mit gegenseitigem Vertrauen, aber auch mit
Verbundenheit, da zusammen auf ein zufriedenstellendes Endergebnis hingearbeitet
wird (IP 4, Pos. 110-113; IP 5, Pos. 167).

»Ich weil3 auch, an wen ich mich da wenden kann. Eigentlich kann ich da jede:n fra-
gen, wir sind alle sehr hilfsbereit. Auf das bin ich dann auch angewiesen.” (IP 5, Pos.
384-385)

»,von daher war ich immer darauf angewiesen, dass ich dann mal jemanden bitte fiir
mich vor Ort runterzugehen in die Produktion und zu checken, ob etwas wirklich so
ist, wie ich glaube. Der Lagerbestand sagt, so ist das, aber ist das dann wirklich so
und liegt das Paket wirklich da? Da muss jemand fiir mich nachsehen.” (IP 4, Pos.
104-105)

,Letzten Endes hat dann einer unserer Geschéftsfiihrer das Paket mitgenommen und
hat es bei der Post abgegeben, damit es per Express noch rechtzeitig rausgeht. Und

das ist einfach wichtig, weil das kann ich nicht selbst machen.“ (IP 4, Pos. 110-111)

Die Hilfeleistung durch andere Mitarbeitende wird nicht nur durch die fehlende Prasenz
und die dabei innewohnende Tatsache, dass die Mdglichkeit, korperliche Aufgaben
selbst vor Ort durchzufiihren nicht besteht, erlebt. Eine gute Erreichbarkeit von Kolleg:in-
nen (IP 7, Pos. 287-279), das Gefihl jederzeit nachfragen zu kénnen oder sich Rat-
schlage zu holen (IP 6, Pos. 191-192; IP 10, Pos. 53-57), ist fiir die Remote-Mitarbeiten-
den ebenso von Bedeutung fir das Empfinden eines In-Group-Geflihls und fir die Auf-
rechterhaltung der personlichen Arbeitsmotivation und stellt eine wesentliche Unterstit-
zung im Remote-Alltag dar (IP 2, Pos. 272; IP 8, Pos. 451-453).

»Ich weil3 auch, an wen ich mich da wenden kann. Eigentlich kann ich da jede:n fra-
gen, wir sind alle sehr hilfsbereit. Auf das bin ich dann auch angewiesen.” (IP 5, Pos.
384-385)

,Deswegen finde ich es halt immer wichtig, von meiner Seite aus da die Aufgeschlos-
senheit aufzuzeigen und zu zeigen, mich kann man jederzeit anrufen. Das ist kein
Problem, ich bin da jetzt auch nicht genervt. Wenn ich nicht abnehmen kann, weil ich

unterwegs beim Kunden bin, rufe ich halt dann zuriick oder so.”(IP 10, Pos. 203-207)
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Die befragten Remote-Arbeitenden schildern ahnliche Erfahrungen wie in vorangegan-
genen Studienergebnissen (Seitchik, 2019), dass, wenn in ihrem Umfeld Unterstitzung
von anderen Kolleg:innen vor Ort erfahren wird, diese auch selbst mehr Einsatz zeigen
und darum bemuht sind, Hilfeleistung zu suchen, um die eigenen Aufgaben besser und
schneller bewaltigen zu kénnen (IP3, Pos. 261-262; IP 6, Pos. 175-176). Die Remote-
Mitarbeiter:innen berichten von Situationen aus dem Alltag (IP1, Pos. 53-54; IP3, Pos.
151-152; IP 4, Pos. 85), in denen sie bemUht sind, durch gute Leistungen die Erfolge der
eigenen In-Group aufzuwerten, was in den drei Grundannahmen der Social Identity The-
ory ebenfalls dargestelltist (Tajfel & Turner, 1986, S. 8). Die entgegengebrachte Arbeits-
motivation und Initiative der In-Group werden internalisiert und auch in der eigenen Leis-
tung sichtbar (Ryan & Deci, 2000, S. 73f. & 227).

4.3.4 Eigengruppenbewertung von Remote-Mitarbeitenden

Das geschilderte In-Group-Gefihl in der Zusammenarbeit wird in den geflhrten Inter-
views haufig mit einer positiven Aussage zum eigenen Team untermalt. Hier zeigen sich
Hinweise darauf, dass in der In-Group vorhandene Verhaltensweisen, wie ein aktiver,
zZielstrebiger Arbeits- und Kommunikationsstil, von anderen Mitarbeitenden dbernommen
werden (Tajfel & Turner, 1986, S. 8).

,Vor allem dadurch, dass es ein Familienbetrieb ist. Ich glaube, wenn man da eine
Zeit lang arbeitet und gemeinsam ein Ziel erreichen will, dann wird man so etwas wie
ein Teil der Familie.” (IP 5, Pos. 97)

wJetzt, wo ich alle besser kenne, habe ich einen besseren Einblick in das ganze Un-
ternehmen und auch dadurch neue Aufgaben bekommen. Dadurch hatte ich wieder
neue Schnittpunkte mit anderen Kolleg:innen. Seit drei Jahren bin ich jetzt auch teil-
weise persénlich vor Ort, wenn auch nur ganz kurz und nicht, um wirklich zu arbeiten.
Aber seitdem ist das Verhéltnis schon zu allen freundschaftlicher, familidrer geworden
und ich arbeite mit mehr Herzblut fiir das Unternehmen.” (IP 5, Pos. 392-394)

Wenn ein Verbundenheitsgefihl zur In-Group bei den Remote-Mitarbeiter:innen durch
gemeinsame Projekte, laufenden Austausch und gegenseitige Unterstitzung erlebt wird,
sind in den Schilderungen der Interviewpartner:innen immer wieder Hinweise auf eine

positive Eigengruppenbewertung zu finden (Tajfel & Turner, 1986, S. 10ff.).

»,Von daher haben wir eigentlich kein Thema und sehr gute Stimmung und das muss
nicht unbedingt nétig sein, dass man da halt dann etwas verschlechtert.“ (IP 8, Pos.
191-193)
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Dies bestatigt sich weiter dadurch, dass aktiv versucht wird, alle am Geschehen teilha-
ben zu lassen und die rege Teilnahme auch vermehrt durch die einzelnen Personen
stattfindet (Tajfel & Turner, 1986, S. 8). Die Remote-Mitarbeitenden zeigen personliche

Motivation in den Meetings zu interagieren und sich einzubringen (Seitchik, 2019).

LAber grundsétzlich kbnnen alle Personen alles héren. Durch unsere enge Zusam-
menarbeit wissen wir ohnehin meist (iber alles Bescheid und wir haben eine sehr

homogene Meinung.” (IP 5, Pos. 331)

Mangelnder Kontakt wird negativ reflektiert und bestatigt wiederum die Wichtigkeit des
stetigen Kontaktes und informellen Austauschs fir ein In-Group-Geflihl und eine positi-

ven Eigengruppenbewertung.

,Wir hatten auch Kolleg:innen, da war das eine sehr einseitige Geschichte. Die sind
mittlerweile auch nicht mehr da, aber das war sehr einseitig. Da kam von denen ei-
gentlich nichts zuriick. Das war dann keine schlechte Zusammenarbeit, aber man
merkt einfach dann, das sind Leute, die dann wirklich Dienst nach Vorschrift machen
und zu einer bestimmten Uhrzeit den Stift fallen lassen und dann auch weg sind. Will

man diese Kolleg:innen dann anrufen, dann ist das schwierig.“ (IP 4, Pos. 53-57)

sIch denke schon. Anfangs, die ersten Jahre, war es ja nicht so, dass ich (berhaupt
irgendwann vor Ort war. Ich glaube, da war es so, dass ich einfach nicht so gut be-
kannt war bei den anderen. Und da habe ich auch nicht wirklich das Gefiihl gehabt,
wirklich dazuzugehdéren. Ich hatte schon das Gefiihl, dass wir uns respektieren, aber
wirklich den Kontakt gesucht hat niemand und auch ich nicht.“ (IP 5, Pos. 204-206)

4.3.5 Vertrauen

In Aussagen zu den in Kapitel 4.3.1 bis 4.3.4 geschilderten Situationen, die Rick-
schliisse auf die Verbundenheit in Teams und das In-Group-Geflihl von Remote-Mitar-
beiterinnen zulassen, ist eine gemeinsame Komponente, die immer wieder erwahnt wird,
die solide Vertrauensbasis zwischen den Kolleg:innen in der virtuellen Zusammenarbeit
(IP 4, Pos. 284; IP 5, Pos. 249). Vertrauen wird dabei als wesentlicher Baustein einer
guten Remote-Zusammenarbeit erlebt und oft als Synonym fur Verlasslichkeit und Kon-
sistenz verwendet (IP 3, Pos. 213-215; IP 5, Pos. 363-364; IP 7, Pos. 272-273).

,Diese Situation ist sicher unserer guten Beziehung geschuldet, da man weil3, da
kommt konstruktives Feedback und auf die Meinung wird Wert legt. Darauf kon-
zentriert man sich dann, wenn zu viele verschiedene Meinungen in einem Thema

existieren. Ich mache das genauso, wenn ich gerade nicht weil3, worauf ich den Fokus
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setzen soll. Bei unserem neuen System wusste meine Kollegin, die mit der Leitung
des Projekts beauftragt war, dass ich effizienter arbeite als viele andere und mich
nicht nur beschwere. Daher hat sie sich in diesem Projekt dann auf meine Stimme oft
mehr verlassen, bei mir nochmal riickgefragt oder dann bei Entscheidungen eher
meinen Weg gewéhit. Sie hat mich auch oft kontaktiert, um sich Ideen und Inputs zu
holen, wie man manche Dinge wirklich umsetzen kann, welche Prozesse man dann
wirklich auf welche Art definieren kann.“ (IP 6, Pos. 191-195)

Der Vertrauensaufbau ist bereits von Beginn an ein wesentliches Thema bei Remote-
Mitarbeitenden. Schon in der Kennenlernphase schildern die Interviewpartner:innen die
Herausforderungen durch die fehlende korperliche Anwesenheit ab der Einschulung in
diesem Bereich. Es konnen Indizien daflir enthommen werden, dass eher Misstrauen
vorhanden ist, wenn keine personliche Interaktion stattfindet und dass die fehlende Kon-
trolimoglichkeit eine Einschrankung bei der Bildung einer vertrauensvollen Beziehung
darstellt (IP 3, Pos. 228-230).

»Ich habe es auch bei einem anderen Kollegen mitbekommen. Den habe ich einge-
schult und unter meine Fittiche genommen. Wir waren rdumlich getrennt und ich
wusste daher nie, was der eigentlich so genau macht. Da stieg bei mir das Miss-
trauen, viel mehr als bei Kolleg:innen, die ich persénlich eingeschult habe. Gerade
wenn das Ergebnis dann mal nicht so ganz gepasst hat, habe ich mich gefragt, ob ich

etwas nicht gut erklart habe oder woran es liegt.” (IP 7, Pos. 179-182)

,Nicht zuletzt deshalb, weil ich bei beiden darauf geschaut habe, dass wir das hinbe-
kommen und wir uns gegenseitig vertraut haben. Ich glaube, so ist die Freundschaft
entstanden, weil durch diese Situation plétzlich Vertrauen da war.“ (IP 5, Pos. 188-
190)

Mit Verweis auf die haufig erwahnte Tatsache, dass der Beziehungs- und Vertrauensauf-
bau bei Remote-Mitarbeitenden mehr Zeit in Anspruch nimmt (IP 3, Pos. 226; IP 6, Pos.
354-355; IP 9, Pos. 204), wird dem gegenseitigen Vertrauen gerade in Remote-Arbeits-
beziehungen eine wichtige Rolle fir die weitere Zusammenarbeit zugeschrieben. Sobald
sich Teammitglieder kennen, wird von einem In-Group-Geflihl berichtet und die positiven
Auswirkungen davon geschildert. Das gegenseitige Vertrauen erweist sich als natzlich
in der laufenden Kommunikation sowie in Projekten und im Umgang mit dem Remote-
Arbeitsumfeld.

L~Aber ich glaube, das hat sich mittlerweile relativ gut eingespielt und jeder kann damit
sehr gut umgehen.“ (IP 3, Pos. 46-47) ,Aber ich bin der Meinung, dass sich in den

letzten zwei Jahren auch unser Team sehr gut eingespielt hat. Aus meiner Sicht
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haben wir uns jetzt vom Team so aufgestellt, dass alle wissen, was sie zu tun haben,
alle schon eigenverantwortlich gearbeitet haben und wissen, worum es geht.” (IP 3,
Pos. 54-52)

Wenn Vertrauen von anderen Kolleg:innen oder Vorgesetzten wahrgenommen wird,

steigt nochmals das In-Group-Gefihl der Remote-Mitarbeitenden.

L,Denn, wenn dir die Geschéftsfiihrung zutraut, die Werbung fiir das Unternehmen zu
machen, dann ist es schon ein enormer Vertrauensbeweis. Er hat mir oft gesagt, dass
er hinter mir steht, ich das kann und schaffe. Daher war ich sehr gestérkt und moti-
viert. Mittlerweile ist mir das Unternehmen wichtig. Einerseits fiir mich, dass die Firma
lduft und meine Arbeit einen Teil dazu beitrdgt. Andererseits flir meine Kolleg:innen,
dass deren Arbeitsplatz gesichert ist.“ (IP 5, Pos. 250-252)

Weiter fordert vorhandenes Vertrauen auch das eigene Engagement (Fay & Kline, 2012,

S. 66) der Remote-Mitarbeitenden im Remote-Arbeitsalltag.

,Dass man immer das Gefiihl hat, dass, wenn was ist, man sich gegenseitig erreichen
kann und man féllt niemandem zur Last, wenn man jemanden anruft und eine gewisse
Frage stellt.” (IP 8, Pos. 451-453)

Durch das empfundene In-Group-Geflihl finden sich auch Hinweise darauf, dass die In-
terviewten selbst bemuhter sind, das Vertrauen aufrechtzuerhalten und mit Verlasslich-

keit zum Teamerfolg beizutragen.

»Eine gute Erreichbarkeit flir das Team finde ich bei der Remote-Arbeit ganz wichtig.
Das heil3t, auch wenn ich mal weg bin oder Termine wahrnehme, oder etwas besorge,
einen kurzen Arztbesuch habe, schnell wo etwas hinbringen oder abholen muss, finde
ich immer wichtig, dass ich verfiigbar bin fiir das Team. Das heif3t, ich nehme das

Firmenhandy dann mit und habe es bei mir.“ (IP 3, Pos. 62-63)

4.4 Motivationsfaktoren von Remote-Mitarbeitenden

Im folgenden Kapitel finden sich die in den Interviews erhaltenen Auskunfte und Ruck-
schlusse darauf, ob das In-Group-Gefiihl einen Einfluss auf die persdnliche Arbeitsmo-
tivation bei den Remote-Mitarbeitenden hat. Dabei wurden bei der Ergebnisinterpretation
die Aussagen, die Hinweise auf Motivationsfaktoren enthalten, in die drei universellen
psychologischen Grundbedirfnisse ,Soziale Beziehungen®, ,Kompetenz“ und ,Autono-

mie“, nach Deci & Ryan (1993) gegliedert.
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4.4.1 Soziale Beziehungen

Der Aufbau von sozialen Beziehungen dient zur Befriedigung des psychologischen
Grundbedirfnisses nach Eingebundenheit eines Menschen (Deci & Ryan, 2008a, 18f.).
In der Remote-Arbeit sind sich Mitarbeitende der Herausforderung, soziale Interaktionen
herbeizufihren, bewusst und nennen den personlichen Austausch, das Pflegen der zwi-
schenmenschlichen Beziehungen und das In-Group-Geflihl als wichtige Komponenten
fur die personliche Arbeitsmotivation (IP 1, Pos. 53-55; IP 3, Pos. 109-110; IP 4, Pos.
267-272).

,Dadurch war es jetzt nie irgendwie das Thema, schaffen wir das ab oder nicht, son-
dern es hat jeder gebraucht. Wir kbnnen unsere Arbeit auch sicher ohne diesen Ter-
min machen, aber es ist halt doch so nochmal etwas anders. Man fiihlt sich mehr
integriert ins Unternehmen, wenn man sich kurz mal abstimmt in der Friih. Man fiihlt
sich mehr zugehdrig zum Team und zum Projekt. Nicht so als einsame:r Kémpfer:in,

sondern, dass man zusammenhdlt.” (IP 8, Pos. 215-221)

Dazu berichten die Remote-Mitarbeitenden von den Méglichkeiten, gewisse Situationen,
zum Beispiel vor Meetings, fur Unterhaltungen zu nutzen oder aktiv Kolleg:innen anzu-
rufen oder im Chat zu kontaktieren, um fehlende zufallige Kontakte, wie sie bei der Pra-

senz-Arbeit passieren, auszugleichen (IP 1, Pos. 238-241).

,Was natiirlich etwas fehlt und nicht direkt demotivierend, aber eben eher negativ
angehaucht ist, ist die Tatsache, dass man nicht automatisch mit den Kolleg:innen in
der Mittagspause reden kann. Man ist nicht auf Augenhéhe. Gleichzeitig kompensiere
ich das aber relativ gut mit Chats und mit Anrufen mit Kolleg:innen. Die, mit denen ich
sowieso geschrieben und konversiert hétte. Ich versuche, die Konversationen laufend
weiterhin aufrechtzuerhalten.” (IP 1, Pos. 291-294)

,Diese Prdsenz gab mir dann immer eine gewisse Motivation auch. Du hast mit den
Leuten geredet, irgendwelche neuen Impulse in den Meetings bekommen und du
willst dann die Dinge weiterhin bewegen. Wenn es aber ruhige Wochen gab, dann
war das schwieriger, sich zu motivieren und zu disziplinieren. Denn da war weniger
Kontakt mit den Leuten und wir haben ja nicht nur intrinsische Motivation, sondern
auch extrinsische Motivation.“ (IP 2, Pos. 223-225)

,Da war es gut zu sehen, dass jemand genau in derselben Situation ist. Ich glaube,
das hat uns noch einmal alle zusammengeschweil3t. Wir haben viel dariiber gespro-

chen und gemeinsam Lésungen gesucht.” (IP 5, Pos. 255-256)
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Dabei werden die Gesprache und der Kontakt mit den Kolleg:innen als motivationsfor-
dernd empfunden und fehlender Austausch als demotivierend beschrieben (IP 1, Pos.
291-294; IP 2, Pos. 211-212).

~Wobei Meetings und Gesprédche waren die einzigen Dinge, die mich quasi diszipli-
niert haben. In diesem Fall ist es so, dass die Meetings und die Gespréche, die ich
hatte, mich sowohl motiviert als auch diszipliniert haben. Denn die kann man meist
nicht absagen. Da kann man nicht sagen ,Okay, ich gehe mal einen Tee machen’, da
muss man préasent sein. Diese Prdsenz gab mir dann immer eine gewisse Motivation
auch.” (IP 2, Pos. 221-224)

2Wenn ich gerade mit Kolleg:innen nicht so viel Kontakt habe, weil zum Beispiel etwas

in der Luft liegt, dann bringe ich mich weniger ein.” (IP 3, Pos. 172)

»,Daher empfinde ich auch die Zusammenarbeit mit dieser Kollegin immer sehr positiv.
Die ist von meiner Warte aus gesehen sehr angenehm. Wir haben uns (ber die Jahre
durch diese kleinen Gesprdche, mit Folgegesprdchen und Nachfragen, kennenge-
lernt. Dadurch haben wir einfach eine gewisse Beziehung in der Hinsicht aufgebaut.
Es ist nicht zu sehr ins Detail, aber man lernt die Person dahinter immer besser ken-
nen und das ist auch fiir die berufliche Zusammenarbeit nur forderlich, weil wir auch
in der Zusammenarbeit dadurch einen etwas lockereren Umgang haben, was man-
ches vereinfacht.” (IP 6, Pos. 172-176)

Die Arbeit sowie die persdnlichen Aufgaben werden durch gute soziale Beziehungen mit
mehr Freude und gesteigerter intrinsischer Motivation verrichtet. Unter Bertcksichtigung
des Kontinuums der Selbstbestimmung des Verhaltens kann hier zumindest eher auto-
nomes Verhalten mit eher intrinsischer Motivation unterstellt werden. Das Projektziel
wird als wichtig fur die Gruppe erachtet und die Regulierung der Motivation findet durch
Identifizierung mit der In-Group statt (Ryan & Deci, 2000, S. 72).

»Ich weild nicht, ob es da so wirklich Unterschiede gibt. Ich bin immer dann motiviert
fir die Arbeit, wenn ich merke, die anderen sind es auch. Wir arbeiten auf das Gleiche
hin und es liegt nicht alles bei mir. Das ist egal, ob das virtuell oder persénlich ist.” (IP
7, Pos. 216-217)

,Es dulert sich daran, wie wir in der Zusammenarbeit miteinander kommunizieren. In
den Teams, in denen ich bin und auch mit meinen Kund:innen wird sehr locker ge-
sprochen und auch wirklich Tacheles geredet. Wir sind schon sehr nett im Umgang,
aber wir haben auch Themen, wo es dann richtig ernst werden und zur Sache gehen
kann. Das ist aber fiir alle dann normal und ein Teil des Prozesses, um zu einem

guten gemeinsamen Ergebnis zu kommen.*” (IP 8, Pos. 94-99)
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Wenn Remote-Mitarbeiter:innen durch Interaktionen mit den Kolleg:innen merken, dass
diese ebenso engagiert und motiviert an die Tatigkeiten herangehen, wird dieses Ver-
halten internalisiert und das Verhalten zugunsten der individuellen Motivation tbernom-
men (Deci & Ryan, 1993, S. 227).

,Da ist das Teamgefiige dann wirklich ein riesiges Thema. Aber das ist unabhéngig
von den Projekten fiir mich. Die Motivation ist schon ein bisschen abhdngig von den
Kolleg:innen, also einfach die Motivation sich zum Projekt genauer auszutauschen

und zusammenzuarbeiten.” (IP 3, Pos. 109-110)

,Dann identifiziert man sich mit den Kolleg:innen und mit der Firma, will da was ma-
chen und beide haben so die gleiche Leidenschaft. Das intensiviert dann schon die
Zusammenarbeit, das ist Fakt. Das motiviert dann, auch wenn man merkt, da arbeiten
noch Weitere gerade dran und die helfen einem auch um diese Uhrzeit noch und
fragen auch noch nach, warum ich das brauche, und erkundigen sich nach mir. In
diesem Fall habe ich ihm dann noch erzéhlt, was ich vorhabe, welche Messe und er
erzahlt mir, dass er frei hat, am ndchsten Tag und was er macht. Dann hat er mir aber
trotzdem noch nachgesehen und geholfen. Dann bedankt man auch wieder und gut
ist. Das macht es schon aus und dann macht es auch Spal3. Das motiviert dann ge-

genseitig, meiner Meinung nach.“ (IP 10, Pos. 711-720)

Die motivierende Funktion der sozialen Beziehungen macht sich auch in der geschilder-
ten Bereitschaft zur Arbeitsleistung aulRerhalb der Normarbeitszeiten bemerkbar. Re-
mote-Mitarbeiter:innen erzahlen von Situationen, in denen diese auch aul3erhalb der re-
gularen Arbeitszeiten noch gerne fir Kolleg:innen erreichbar sind, da sie intrinsisch am
Erfolg des Projektes und des Teams interessiert sind (IP 5, Pos. 209-214).

slch glaube, es ist, weil man sich wahrscheinlich mit dem Unternehmen identifiziert,
dann macht es Spal3. Es ist ja auch nicht so, dass das einen dann wahnsinnig stresst.
Aber es ist schon bei Remote-Arbeit so, dass die Zeiten einfach ausgedehnter sind.

Dadurch werden dann aber auch die Beziehungen mit den Kolleg:innen intensiver.*
(IP 10, Pos. 698-702)

Persdnliche Treffen tragen bei Remote-Mitarbeiter:innen ebenso zur Motivationssteige-
rung bei. Diese wirken sich auf die virtuelle Zusammenarbeit férderlich aus und sorgen
fir neue Anknlpfungspunkte in der digitalen Kommunikation (IP 1, Pos. 80-83; IP 2, Pos.
223-225; IP 6, Pos. 268-270).

,Man sollte aber immer wieder, wie es auch bei uns stattfindet, fallweise am Standort
présent sein und zuriickkehren, damit man die Personen wiedersieht und es nicht

immer nur virtuell bleibt. Sonst reil3t der Kontakt und die Beziehung auch einmal ab
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beziehungsweise wird weniger. Dadurch ist es dann auch wieder langweiliger in der
Zusammenarbeit.” (IP 1, Pos. 358-359)

~Am Ende habe ich andere Leute vermisst und deswegen ging ich ins Biiro, so einmal
pro Woche. Einfach, um Kolleginnen und Kollegen dann zu sehen aus anderen Ab-
teilungen, weil hier in Wien niemand mit mir direkt im Team von einem Projekt gear-
beitet hat.” (IP 2, Pos. 26-27)

Die Annahme, dass Menschen eine motivationale Tendenz haben, aktiv und engagiert
an Projekten mitzuwirken und die Tatigkeiten gerne auszuflihren, wenn sie sich mit an-
deren Personen in einem sozialen Milieu verbunden fihlen (Deci & Ryan, 1993, S. 229),

wird in den geflhrten Interviews an den dargestellten Punkten untermailt.

4.4.2 Kompetenz

Im Rahmen der Selbstbestimmungstheorie nach Deci und Ryan (1993) méchten Perso-
nen bei der Verrichtung der Tatigkeiten neben dem Beddrfnis der Eingebundenheit, dem
In-Group-Gefihl, auch das Empfinden haben, ihren Fahigkeiten entsprechend agieren
zu koénnen und die Aufgaben zufriedenstellend zu verrichten (Deci & Ryan, 1993, S.
231). Dazu z&hlt nicht nur, dass keine Uberforderung stattfindet, zum Beispiel aufgrund
mangelnder Werkzeuge oder Hilfeleistung, sondern auch, dass die Remote-Mitarbei-
ter:innen ihre bestehenden Fahigkeiten einbringen dirfen und nicht unterfordert oder
gelangweilt sind. Die Interviewpartner:innen berichten neben der personlich am meisten
empfundenen motivationsférdernden Wirkung durch soziale Beziehungen und zwi-
schenmenschlicher Verbundenheit in der Zusammenarbeit am zweithaufigsten von ge-
steigerter Arbeitsmotivation durch Feedback zu den eigenen Leistungen (IP 3, Pos. 200-
202; IP 4, Pos. 217-219; IP 8, Pos. 248-259).

,2Das wirkt sich bei mir dadurch aus, dass ich, wenn ich motiviert bin, wirklich viele
Themen auf den Tisch bringe. Vielleicht denken manche, ich mache bei gewissen
Themen einen Elefanten aus einer Miicke. Aber ich will einfach ordentlich arbeiten
und kommunizieren und nicht nur kurze Mails hin- und herschreiben. (IP 3, Pos. 117-
118) ,Ich brauche das Biiro nicht, um motiviert zu sein. Mir ist das egal, denn ich bin
immer gleich motiviert. Fiir mich ist der Erfolg eines Projektes und die Zufriedenheit
der Fachabteilungen die Motivation und, dass der Job Spals macht.” (IP 3, Pos. 333)

Der informelle Austausch wirkt sich insofern auf das Kompetenzempfinden aus, dass

Remote-Mitarbeitende dadurch Wissen darlber erlangen, wie die internen Strukturen
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und Ablaufe in ihrem Unternehmen sind und daher effektiver in den eigenen Bereichen
agieren koénnen (IP 4, Pos. 202-205).

SWenn ich da sehr gutes Feedback bekomme, das ist das, was mich eigentlich am
meisten motiviert. Zum Beispiel, wenn mir in der Zusammenarbeit dann jemand sagt,
dass wir das Profil zwar ein bisschen schérfen miissen, aber ich sonst alles richtig
gemacht oder verstanden habe. Es ist eine professionelle Zusammenarbeit, und
wenn ich rasch Riickmeldungen erhalte auf Fragen, E-Mails oder Profile, was mich

motiviert weiterzuarbeiten.” (IP 3, Pos. 195-197)

Fir das persénliche Kompetenzerleben wird regelmafRiges Feedback zur eigenen Ar-
beitsleistung von den Remote-Mitarbeitenden als wertvoll angesehen (IP 10, Pos. 560-
657).

»,Und nun in Remote, da zéhlt mehr die Leistung. Mir kommt vor, es wird schon gese-
hen, was man arbeitet, so habe ich das Gefiihl. Es wird doch sehr wertgeschétzt,
einfach, weil auch meine Vorgesetzte, muss ich sagen, sehr reflektiert ist.“ (IP 8, Pos.
232-235)

Bei fehlendem Feedback wird von einer demotivierenden Wirkung berichtet und auch
der Wunsch danach geaulert (IP 9, Pos. 288-291).

»Ich brauche auch externe Beobachtung, damit ich mich besser und motiviert fiihle.
Alles, was durch Spontanitét passiert. Ich méchte jemanden fragen kénnen und dann
will ich diese Riickmeldung schnell haben. Ich will nicht warten, bis mir jemand dann
nach Stunden antwortet.” (IP 2, Pos. 271-272)

,Da war einer der Fehler eben, dass die Anwesenheit zahlt und nicht die Leistung.
Daftir gab es auch keine Wertschétzung oder wenig Wertschétzung und selbst wenn
gute Arbeit geleistet wurde, bezog sich das Lob nicht auf den Mitarbeiter oder die
Mitarbeiterin selbst. Also das Lob wurde nicht an die:den verantwortliche:n Mitarbei-
ter:in Ubergeben. Es ist nicht gesagt worden, dass die:der das geleistet hat, sondern
die Vorgesetzte hat das an sich gerissen und gesagt ,Ich hab das gemacht‘ und so
was. Es wurde sehr viel weggenommen eigentlich, auch die Freude am Arbeiten und
Motivation.“ (IP 8, Pos. 238-245)

Die Remote-Mitarbeitenden beschreiben einen entsprechenden, persdnlich initiierten
Einsatz, um alle notwendigen Mittel und das bendtigte Wissen zu haben, die es zur ef-
fektiven Verrichtung der eigenen Tatigkeiten in der Remote-Arbeit braucht, um kompe-

tent am Projekterfolg mitwirken zu kénnen (IP 4, Pos. 157-159).
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LJetzt ist es halt so, dass du durch die Remote-Arbeit irgendwie immer erreichbar bist.
Ich zumindest. Ich bekomme alle Mitteilungen auch auf meine Smartwatch und auf
mein Handy, beziehungsweise habe ich ja meinen Rechner oft an. Es ist schon 6fter
so, dass ich vom zeitméal3igen her meistens mehr arbeite. Das ist so, das ist Fakt.“ (IP
10, Pos. 675-682)

Dazu werden die flexiblen Arbeitszeiten nicht nur fir den persénlichen Vorteil interpre-
tiert (Jobst-Jurgens, 2020b, S. 35), sondern es wird auch auf die Kolleg:innen und das
Unternehmen geachtet (IP 8, Pos. 298-308).

»Vor allem mit der freien Zeiteinteilung ist es so, dass auch niemand wirklich Riicksicht
darauf nimmt, wie spét es ist, wenn man sich meldet, weil man etwas von einer:einem
Kolleg:in braucht. Ich bekomme daher auch am Abend oder am Wochenende manch-
mal Nachrichten oder Anrufe. Das heil3t nicht, dass ich arbeiten muss, aber ich mache
es dann gerne, weil wir uns persénlich verstehen. Ich kann mich nicht erinnern, dass
ich das auch bearbeitet habe, als ich noch nicht so viel Kontakt zu den anderen hatte.
Da hat mich das mehr gestért als jetzt. Jetzt fihlt es sich eher so an, als wiirde man
es flir eine:n Freund:in machen oder zumindest so, als wenn man der.dem Nachbar:in
noch abends mal etwas hilft. Wenn das so ein freundschaftlich-kollegiales Verhéltnis
ist, dann macht man vermutlich auch eher mal etwas mehr oder lieber. Auch aul3er-
halb der regulédren Zeiten. Als wir uns tatsédchlich nur remote kannten, war ich, wenn
ich gerade bei den Kindern war oder privat unterwegs, offline und nicht erreichbar und

dann mussten die Kolleg:innen auch mal warten.“(IP 5, Pos. 209-215)

LAIso das, was ich sagen kann, ist, dass die Remote-Arbeit, gerade wenn es stressig
ist, schon sehr wertvoll ist. Die Fahrzeit entféllt, so wie es eben bei mir ist, sind das
eine Stunde mindestens hin und auch wieder retour. In dieser Zeit kann ich durch die
Remote-Arbeit schon produktiv sein.” (IP 7, Pos. 312-313)

In der Remote-Arbeit wird durch die interviewten Mitarbeiter:innen immer wieder der Vor-
teil erwahnt, ungestort und konzentriert arbeiten zu kdnnen und dadurch die eigenen
Aufgaben zur Zufriedenheit auszufihren (IP 1, Pos. 24-25; IP 5, Pos. 380; IP 7, Pos.
150-152).

,Da, wo man eher alleine irgendwas vollzieht oder vollbringt oder entwickelt, kommt

der Flow besser, wenn ich alleine herumsitze im Home-Office und nicht gestért bin.*
(IP 1, Pos. 30)

,Dadurch, dass wir in einem anderen Unternehmen untergemietet waren, war das
eigentlich problematischer als von zu Hause zu arbeiten. Vom Liarmpegel her. Davor

haben wir schon monatelang remote gearbeitet und da waren wir einfach an die viele
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Stille gewohnt. Man kann konzentrierter arbeiten und im Bliro, mit allen anderen, wird

man sténdig unterbrochen.” (IP 8, Pos. 114-118)

,Wenn du das jetzt aber remote hast, dann kann es manchmal ein echter Vorteil sein,
dass du dann da allein sitzt. Da ist es sehr ruhig und du restimierst dann friiher schon
und intensiver und reflektierst das vielleicht sogar noch besser, als wenn du jetzt ir-
gendwo drinsitzt.“ (IP 10, Pos. 560-567)

Dabei wird betont, dass es eine gewisse Selbstdisziplin bendtigt, um weder zu viel zu
arbeiten noch sich zu stark ablenken zu lassen. Hier werden die Ruckschlisse auf die
Eigenverantwortung und Eigeninitiative, die in Kapitel 4.2.2 erlautert wurden, bestatigt
und in diesem Zusammenhang nochmals vertieft (IP 2, Pos. 213-215; IP 3, Pos. 328-
323; IP 6, Pos. 294-297; IP 7, Pos. 266-269).

»,Beim Home-Office geht mehr weiter, durch weniger Ablenkung. Ist man aber hundert
Prozent im Home-Office, dann findet man auch immer wieder Ablenkung. Einerseits
indem man mit Kollegen redet, jemanden aktiv kontaktiert, nur um mit dem Uber Per-
sénliches zu reden. Mir ist das meistens dann irgendwie zu bléd und da finde ich, ist
der Rahmen falsch. In Prasenz wiirde ich das sicher mehr machen, weil ich das ein-
fach kénnte. Da steht man dann bei der Kaffeemaschine und plaudert. Ich kann mir
gut vorstellen, dass man durchaus dann irgendwie auch auf private Themen um-
schwenkt. Da sehe ich zwischen Prédsenz- und Remote-Arbeit sicher einen Unter-
schied.” (IP 1, Pos. 398-392)

»,ES war am Anfang fiir mich auch Teil des Lernprozesses, dass ich, auch wenn ich
zu Hause bin, Arbeitszeiten habe und nicht den ganzen Tag den Laptop laufen habe
oder erreichbar bin. Aber auch, dass ich mich nicht ablenken lasse vom Haushalt oder
der Nachbarin, die einen Kaffee trinken will.“ (IP 5, Pos. 365-368)

4.4.3 Autonomie

Jene Verhaltensweisen, die intrinsisch motiviert sind, sind nach Deci & Ryan (1993) mit
den menschlichen Bedurfnissen nach Kompetenz und Autonomie eng verbunden und
werden sowohl durch das aktive Erleben von Kompetenz und Autonomie beeinflusst,
wahrenddessen sie gleichzeitig dazu beitragen, diese Geflhle zu férdern. Eine unter-
stitzende soziale Umgebung tragt folglich dazu bei, intrinsische Motivation zu férdern,
indem sie die Bedurfnisse nach Kompetenz und Autonomie unterstiitzt (Deci & Ryan,
1993, S. 230). Nachdem die Inhalte der Interviews die Bedeutung von sozialer Einge-

bundenheit und Kompetenzempfinden bereits unterstreichen, wird auch positiv von der
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empfundenen Autonomie im Arbeitskontext durch die Remote-Mitarbeiter:innen berich-
tet.

Autonomie wird von den Remote-Mitarbeiter:innen keinesfalls als Alleinsein interpretiert,
sondern impliziert das Vorhandensein von freien Wahlméglichkeiten und selbst Ent-

scheidungen treffen zu kénnen.

,Das ist wirklich die Freiheit, die man dann remote hat. Ich habe auf alles Zugriff von
zu Hause aus und jederzeit. Von daher ist das (iberhaupt kein Problem und das ist

tatséchlich das, was ich wirklich zu lieben gelernt habe.” (IP 4, Pos. 73-75)

Eine Arbeitsumgebung, die das autonome Arbeiten unterstitzt, wahrend es an den rich-
tigen Stellen die Kompetenzen férdert (Deci & Ryan, 1993, S. 234), motiviert die Remote-
Mitarbeitenden nachhaltig (IP 6, Pos. 261-262).

Llch finde, dass ich daheim meist motivierter bin als zuvor in meiner Blirotéatigkeit.
Insofern, weil ich durch die freie Zeiteinteilung den Vorteil habe, dass, wenn wirklich
keine Arbeit da ist, ich dann auch etwas im Haushalt erledigen kann und nicht dasitze
und warte, dass der Tag vergeht. Meine Freiheit motiviert mich, da ich das Gefiihl
habe, den Alltag besser im Griff zu haben und allen Aufgaben mehr gerecht werden
zu kénnen.“ (IP 5, Pos. 375-377)

Vor allem die Tatsache, dass sich das Privatleben besser mit dem Arbeitsalltag verein-
baren lasst und somit Stress reduziert werden kann, schildern die Remote-Mitarbeiten-
den haufig als motivationssteigernde Komponente (IP 5, Pos. 381-382; IP 7. Pos. 318-
320; IP 8, Pos. 434-442).

LAIso das, was ich sagen kann, ist, dass die Remote-Arbeit, gerade wenn es stressig
ist, schon sehr wertvoll ist. Die Fahrzeit entféllt, so wie es eben bei mir ist, sind das
eine Stunde mindestens hin und auch wieder retour. In dieser Zeit kann ich durch die
Remote-Arbeit schon produktiv sein.” (IP 7, Pos. 312-313)

Die gewonnene Zeit durch flexible Arbeitsbedingungen, den Wegfall langer Anfahrtszei-
ten und weniger Stress im Alltag wird von den Remote-Mitarbeitenden dann in der Praxis
auch dafur genutzt, um sich mit anderen Kolleg:innen auszutauschen, den Kontakt zu
suchen und sich Uber Projekte, aber auch informell zu unterhalten (IP 4, Pos. 69-71; IP
5, Pos. 362-363; IP 9, Pos. 176-178).

Auch die Entscheidungsfreiheit, wenn man méchte, am Standort arbeiten zu kénnen, um
sich mit den Kolleg:innen personlich zu treffen und zu unterhalten, wird als motivations-
steigernd angesehen (IP 1, Pos. 400-402; IP 2, Pos. 262).
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LJetzt arbeite ich bei einem anderen Unternehmen und hier bin ich auch fast immer
im Home-Office, kann aber, wenn ich will, auch ins Bliro gehen. Jetzt wiirde ich sa-
gen, das passt mir besser so. Wenn ich sowohl mein Team hier vor Ort sehen kann
als auch zu Hause bleiben kann.“ (IP 2, Pos. 186-188)

In direktem Bezug auf Kommunikation und informellen Austausch zeigt sich, dass Auto-
nomie unter den Remote-Mitarbeitenden einen gewissen Stellenwert einnimmt. Die In-
terviewpartner:innen empfinden, dass bewusster entschieden werden kann, zu welchem
Zeitpunkt dieser passend und gewtinscht ist (IP 1, Pos. 36-37; IP 7, Pos. 150-152; IP 8,
Pos. 532-539).

,Es ist schon mal nett, wenn man mit Kolleg:innen redet, aber teilweise fallen dann
auch Gesprachsthemen an, auf die ich verzichten kann. Jedes Gespréch ist ein Nice-
To-Have, aber viele auch tberfliissig.” (IP 1, Pos. 398-399)

»~Remote habe ich den Vorteil, dass ich weniger Small-Talk machen muss. Mir ist das
recht entgegengekommen. Das fand ich immer ganz schrecklich, wenn in der Kiiche
oder bei der Kaffeemaschine wer stand, den ich gar nicht leiden kann und ich musste
dann mit der:dem reden.” (IP 9, Pos. 203-204)

Alle drei universellen psychologischen Grundbedirfnisse des Menschen, welche in der
Selbstbestimmungstheorie nach Deci & Ryan (1993) aufgegriffen werden, werden von
Remote-Mitarbeitenden in der Praxis als motivationsférdernd empfunden und eng mitei-
nander verbunden erlebt. Das Geflihl, eigenverantwortlich und selbstbestimmt zu han-
deln und auch handeln zu kénnen, hat ebenso eine grofe Bedeutung wie die Eingliede-
rung in das Unternehmen, die Kultur und die Teams. Ab dem Onboarding wird die Mog-
lichkeit der Beanspruchung von Hilfeleistung, ausreichend Fahigkeiten zur Erfillung des
eigenen Aufgabenbereichs, aber auch gewissen charakterlichen Kompetenzen, wie in
Abschnitt 4.2.2 erlautert, ein enormer Stellenwert zugeschrieben. Hochwertige soziale
Interaktionen zum richtigen Zeitpunkt stéarken dabei das In-Group-Gefiihl (Deci & Ryan,
1993, S. 229). Die Qualitat der Motivation hangt in der Arbeitspraxis von der zufrieden-
stellenden Befriedigung aller drei genannten Bedurfnisse ab. (Ryan & Deci, 2000, S. 73).
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5 Diskussion und Schlussfolgerung

Im nachfolgenden Kapitel werden die Ergebnisse der qualitativen Analyse zusammen-
gefasst und auf Basis der im theoretischen Rahmen erarbeiteten Literatur interpretiert.
Anschlieend erfolgt eine Diskussion der generierten Informationen mit Implikationen fir
die Praxis in Unternehmen mit Remote-Mitarbeitenden. Die empirische Vorgehensweise
wird im Abschnitt 5.3 Limitationen reflektiert sowie ein Ausblick fir weiterfihrende Fra-

gestellungen und mdgliche anknlpfende Forschungsarbeiten gegeben.

5.1 Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse

Im abschlieRenden Kapitel der vorliegenden Forschungsarbeit erfolgt im Rahmen der
Diskussion die Beantwortung der zugrunde liegenden Forschungsfrage auf Basis der
erhobenen und ausgewerteten Daten. Dabei wird der Bezug zum theoretischen Rahmen

nochmals fokussiert aufgezeigt.

Ziel der Arbeit war es, herauszufinden, welchen Stellenwert der informelle Austausch bei
Remote-Mitarbeitenden einnimmt und welchen Einfluss dieser auf das empfundene In-
Group-Geflihl sowie die subjektiv wahrgenommene Arbeitsmotivation hat. Die Ergrin-
dung, wie informeller Austausch in der Praxis stattfindet und welche Kommunikations-
strategien angewandt werden, standen im Fokus der Datenerhebung. Die Forschungs-

frage lautete:

Wie nehmen Remote-Mitarbeitende in &sterreichischen Industrieunternehmen in der
Praxis den informellen Austausch wahr? Welchen Einfluss hat dieser auf das empfun-
dene In-Group-Gefiihl und steht dies in einem Zusammenhang mit der persénlichen Ar-

beitsmotivation?

Zur Sammlung von Informationen wurde eine empirische qualitative Analyse auf Basis
eines erzahlgenerierenden Interviewleitfadens mit zehn Interviewpartner:innen, die sich

in Remote-Dienstverhaltnissen befinden, in einem Zeitraum von drei Wochen umgesetzt.

Die Analyse der problemzentrierten Online-Interviews erfolgte anhand einer softwarege-
stutzten Inhaltsanalyse und zeigt, dass bei Remote-Mitarbeitenden die Entstehung von
sozialen Kontakten und informellen Netzwerken aktiv geférdert werden soll. Dies besta-
tigt vorangegangene bestehende Forschungsergebnisse (llter et al, 2023; Kauffeld et al.,
2016; Makikangas et al., 2022; Viererbl et al., 2022). Sowohl Unternehmen wie auch

Mitarbeiter:innen sind dazu angehalten, von Beginn des Dienstverhaltnisses an,
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proaktive MaRnahmen zu setzen, um die sozialen Beziehungen entstehen zu lassen,

welche einen wesentlichen Einfluss auf das personliche In-Group-Geflihl haben.

Da als In-Group nicht nur Kolleg:innen aus dem eigenen Team oder der eigenen Abtei-
lung durch erleichterten automatischen Kontakt im Blro angesehen werden, sondern es
aufgrund der korperlichen Abwesenheit aus dem gesamten Unternehmen fir jeden Be-
ziehungsaufbau die gleiche Hemmschwelle zu Uberwinden gilt, zeigt sich eine ausge-
weitete Mdglichkeit zur Entstehung von In-Groups in den Betrieben mit Remote-Arbeits-
kraften. Dies reflektiert die dynamischen Beziehungen, welche durch ein Remote-Ar-
beitsumfeld entstehen kdnnen. Richtig genutzt kann dies zu einer umfassenderen ge-

meinsamen Identitat innerhalb von Unternehmen beitragen.

Das Bedurfnis nach sozialer Eingebundenheit in Form von privaten Gesprachen, dem
Teilen und Besprechen von beruflichen und persénlichen Ereignissen sowie einem Mei-
nungsaustausch besteht auch bei Remote-Mitarbeiter:innen und tragt wesentlich zur in-
dividuellen Arbeitsmotivation und zum subjektiven Kompetenzempfinden bei. Ermdglicht
wird der Kontakt zumeist durch gemeinsame Arbeitsprojekte, welche regelmafigen Aus-
tausch erfordern und somit auch eine Bricke fur privatere Themen sowie gegenseitiges
Kennenlernen legen. Dieser Erstkontakt wird in der zukinftigen Zusammenarbeit auf-
grund des entstandenen Vertrauens, welches in enger Verbindung mit der Fahigkeit,
eine Person aufgrund gemeinsamer Erfahrungen einschatzen zu kénnen, gesehen wird,
auch ohne Uberschneidungen in Projekten erhalten und wirkt sich positiv auf das In-

Group-Geflihl aus.

Der Aufbau einer Vertrauensbasis wird in der Praxis als langwieriger als bei Prasenz-
Dienstverhaltnissen wahrgenommen, da Kontaktmaoglichkeiten in reduzierter Form erlebt
werden und die Urteilsfahigkeit von Remote-Mitarbeitenden Uber das Gegenuber eine
wichtige Rolle in der Vertrauensbildung einnimmt. Die Remote-Mitarbeiter:innen berich-
ten davon, dass personliche Begegnungen, ein Prasenz-Onboarding oder ein gemein-
sames Kennenlernen am Standort dazu beitragen kdnnen, Kolleg:innen rascher ein-
schatzen zu kénnen und dadurch die erste Hemmschwelle fur erneute Kontaktaufnah-

men und intensiveren Austausch abzubauen.

Unternehmensinterne Tools zur Vernetzung werden gerne fir private Chats und Unter-
haltungen mit bereits bekannten Teammitgliedern genutzt. Dabei sprechen die Remote-
Mitarbeiter:innen von der enormen Wichtigkeit einer proaktiven Personlichkeit und dem
personlichen Interesse an den Kolleg:innen, dem Unternehmen und der Kultur. Diese
Komponenten sind ebenso von Bedeutung fur die erfolgreiche Wissensvermittiung und

die Vermeidung von Informationsverlust durch die kérperliche Abwesenheit. Hierbei wird

74



von den Remote-Mitarbeiter:innen ebenfalls Wert auf passende, vom Unternehmen zur
Verfugung gestellte MaRnahmen wie Datenbanken verwiesen und auch die eigenver-
antwortliche und aktive Nutzung dieser Tools als forderlich fiir eine gute und motivierte
Zusammenarbeit hervorgehoben. Dies legt eine Briicke, um das Grundbedirfnis des

Kompetenzempfindens nach Deci & Ryan (1993) zu befriedigen.

In diesen, von den Interviewpartner:innen geschilderten Vorgangen, findet sich auch die
Verknlpfung zu den drei Grundannahmen der Social Identity Theory nach Tajfel und
Tuner (1986) wieder. Im Prozess des Kennenlernens und der laufenden Pflege von in-
formellen Netzwerken werden das Streben nach Selbstwertgefuhl der Individuen, die
Wertkonnotationen sozialer Gruppen und die Bewertung der eigenen Gruppe durch Ver-

gleiche mit anderen Gruppen ermdglicht (Tajfel & Turner, 1986, S. 16).

Weiter berichten die Remote-Mitarbeitenden, dass in der Praxis ein In-Group-Gefuhl
durch gemeinsame Ziele und Zusammenhalt bei den zu bewaltigenden Aufgaben er-
zeugt wird. Zusammen Erfolge und Misserfolge zu erleben, sich auch miteinander zu
argern, sich gegenseitig zu unterstiitzen und sich regelmafig in den Besprechungen
auszutauschen, ist wichtig fur ein motivationsférderndes Arbeitsumfeld. Dadurch wird
wiederum das Vertrauen untereinander aufgebaut, welches in der Zusammenarbeit als
wichtig erlebt wird, da die Arbeitsleistung vor Ort gesehen und kontrolliert werden kann,

was im reinen Remote-Arbeitsumfeld nur erschwert mdglich ist.

Die Schilderungen der Remote-Mitarbeitenden lassen hier Rickschlisse auf die drei
theoretischen Prinzipien nach Tajfel und Turner (1986) erkennen. In den oben genann-
ten Situationen findet eine soziale Kategorisierung statt. Die Remote-Mitarbeitenden se-
hen sich als Teil des Unternehmens, indem sie die Erfolge und Misserfolge in Gespra-
chen mit Kolleg:innen gemeinsam interpretieren. Sie identifizieren sich als zum Projekt
zugehdrig und mdochten gute Ergebnisse erzielen. Dabei kdnnen auch Vergleiche mit
anderen Teams, Unternehmen oder Projekten als Malistab dienen (Tajfel & Turner,
1986, S. 16f.).

Um das Kompetenzerleben von Remote-Mitarbeitenden zu fordern und diese zu moti-
vieren, wiinschen sich diese laufendes Feedback zur eigenen Leistung sowohl von Vor-
gesetzten wie auch von Kolleg:innen und externen Partner:innen. Dieses wird auch
gerne an andere Projektbeteiligte in informellen Gesprachen weitergegeben und somit
kann es als Vergleichsbasis mit anderen Teams oder Unternehmen herangezogen wer-

den.

Neben dem Wunsch nach sozialer Verbundenheit, welcher durch den informellen Aus-

tausch und das erzeugte In-Group-Gefuhl befriedigt wird, und dem damit eng
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zusammenhangenden Bedirfnis nach persénlichem Kompetenzempfinden durch gute
Wissensweitergabe und Rickmeldungen zu den persénlichen Tatigkeiten, ist auch die
Komponente der Autonomie flir die Arbeitsmotivation der Remote-Mitarbeiter:innen von
Bedeutung. Vor allem die Flexibilitat, welche Stress im Alltag reduziert und es ermdglicht
zu individuellen Zeitpunkten effektiv zu arbeiten, wird in den Interviewergebnissen er-
sichtlich. Die Autonomie in der zeitlichen Gestaltung der Arbeitstatigkeit wird bei erfolg-
reicher Bildung einer sozialen Identitat und einem Verbundenheitsgefihl mit dem Unter-
nehmen beziehungsweise dem Team gerne auch fur informellen Austausch genutzt oder
an das Unternehmen zurlckgespiegelt. Die Remote-Mitarbeiter:innen sind dann moti-
viert, auch aullerhalb der eigentlich definierten Arbeitszeiten Aufgaben zu verrichten
oder Kolleg:innen zu unterstiitzen, wenn diese wissen, dass an anderer Stelle private
Tatigkeiten autonom und auf Vertrauensbasis in den Vordergrund gestellt werden kon-
nen. Autonomie wird somit nicht darin verstanden, alleine zu sein, sondern effektiv mit
der Umwelt, den Kolleg:innen und den Vorgesetzten interagieren zu kénnen und dabei

frei in der Wahl der Art und des Zeitpunkts der Verrichtung des Handelns zu sein.

Die Befragten schildern Unterschiede bei den persénlichen Erfahrungen in der Praxis.
Wahrend einige Remote-Mitarbeiter:innen ihre Sichtweise noch durch erlebte Miss-
stande im eigenen Unternehmen schildern, berichten andere Interviewpartner:innen be-

reits von einer guten Integration von Remote-Mitarbeitenden in die Unternehmenskultur.

Durch die Auswertung ergibt sich ein Kreislauf, der die Motivationssteigerung bei Re-

mote-Mitarbeitenden durch stattfindenden informellen Austausch beschreibt.
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Abbildung 4: Zusammenhang von informellem Austausch und Arbeitsmotivation bei Re-

mote-Arbeit
Eigene Identitat
- g
\és] Autonomie
Kompetenz < Informeller Austausch <::\J> Soziale Identitét
<> Internalisierung @
Motivation <:::> In-Group — Soziale Eingebundenheit

Anmerkung: Eigene Darstellung

In der Praxis tragt informeller Austausch zur Entstehung einer sozialen Identitat bei,
wodurch neue Teammitglieder in die In-Group involviert und integriert werden. Die Re-
mote-Mitarbeitenden identifizieren sich durch gemeinsame Arbeitsprojekte und Ziele so-
wie durch in informellen Gesprachen entdeckte andere Gemeinsamkeiten selbst mit der
Gruppe und empfinden ein Geflihl von sozialer Eingebundenheit. Sind die Kolleg:innen
motiviert zum Unternehmenserfolg beizutragen und die Aufgaben eigenverantwortlich
und ergebnisorientiert durchzuflhren, wird dieses Gruppenverhalten durch Internalisie-

rung tbernommen und ebenfalls mit Motivation an die Tatigkeiten herangegangen.

Um sich kompetent den eigenen Aufgaben widmen zu kénnen, wird bei einer guten Ver-
trauensbasis, Kommunikationsstruktur und entsprechender Motivation um Hilfe gebeten,
wenn diese bendtigt wird. Dies flhrt dazu, dass das Kompetenzempfinden in diesen
Austauschsituationen gestarkt und aufrechterhalten wird. Bei diesen informellen Gespra-
chen erhalten Remote-Mitarbeitende Feedback zu ihrer Arbeit, was wiederum die Moti-
vation aufrechterhalt und auch gerne an andere In-Group-Mitglieder weitergegeben wird.
Hier wird weiter die Basis des autonomen Arbeitens durch Kompentenzempfinden ge-
fordert, da es fir Remote-Mitarbeitende wesentlich ist, eigenverantwortlich den eigenen

Aufgaben nachkommen zu kénnen.
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Die Autonomie findet sich daher sowohl im Bereich der eigenen Identitat, zum Beispiel
dadurch, dass sich private Aufgaben durch die erzielte Work-Life-Balance vereinfachter
umsetzen lassen, als auch in der sozialen Identitat, durch die Tatsache, dass Vertrauen
und Verlasslichkeit innerhalb der In-Group weitergegeben werden, wenn diese erst ent-
standen sind. Die eigene Identitat und die soziale Identitat befinden sich dann im Ein-
klang und es kénnen in der Remote-Arbeit wie auch in der beruflichen und privaten Zeit-

einteilung, freier Wille und Wahlméglichkeiten empfunden werden.

Aus den erhaltenen Ergebnissen und der erfolgten Interpretation kdnnen mdgliche Im-

plikationen fir die Praxis abgeleitet werden.

5.2 Diskussion und Implikationen fiir die Praxis

Die umfangreichen Ergebnisse der durchgefihrten Studie besitzen einen praktischen
Nutzen fir Unternehmen, die Remote-Mitarbeiter:innen beschaftigen oder diese Arbeits-
form einfihren méchten. Durch autonome Bedingungen, die von den Remote-Mitarbei-
tenden wahrgenommen werden, sinkt der Alltagsstress und es bleibt mehr Zeit, sich dem
Austausch und dem Beziehungsaufbau zu widmen. Dazu sollten Unternehmen Tools
anbieten, die die Kommunikation unter den Teammitgliedern erleichtern und foérdern.
Remote-Mitarbeitende empfinden die soziale Interaktion und den Vertrauensaufbau bei
der Remote-Arbeit schwieriger als in Prasenz-Dienstverhaltnissen und berichten von
Hemmschwellen und Herausforderungen, die durch die rdumliche Trennung vorhanden
sind. Ein Bewusstsein dafir sollte innerhalb der Unternehmen vorhanden sein und dazu
fuhren, dass die Mitarbeitenden gute Bedingungen fur die Pflege von sozialen Kontakten
am Arbeitsplatz vorfinden. Dabei kann es behilflich sein, gezielt Mallnahmen zu setzen,
um die Zusammenarbeit zwischen den Remote-Kolleg:innen zu erleichtern wie zu star-
ken und somit die Bedingungen zur positiven Erflllung der drei theoretischen Prinzipien
der Social Identity Theory nach sozialer Kategorisierung, sozialer Identifikation und dem

sozialen Vergleich zu ermdglichen.

Bei der Auswahl der Remote-Arbeitskrafte empfiehlt es sich, nach offenen und interes-
sierten Personlichkeiten zu suchen und beim Recruiting auf diese Charaktermerkmale
zu achten. Es kann angenommen werden, dass Eigeninitiative und ein proaktiver Kom-
munikationsstil eine gute Basis fur die erfolgreiche Remote-Arbeit bilden. Denkbar ist,
dass diese Eigenschaften fir eine Person gute Voraussetzungen darstellen, um die drei
Grundannahmen nach Tajfel und Turner (1986), dem Streben nach Selbstwert, der gu-
ten Wertkonnotation der sozialen Gruppenzugehdrigkeit und der erfolgreichen Verglei-

che der In-Group mit anderen Gruppen zu erflllen.
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Diese Eigenschaften unterstitzen nicht nur bei der Pflege von sozialen Kontakten, der
Bildung einer Ubergreifenden Unternehmenskultur und eines In-Group-Gefihls, sondern
stellen auch eine SchutzmalRnahme gegen Kompetenzverlust, eine der Motivationsfak-
toren nach Deci und Ryan (1993), dar. Informationen, die durch die fehlende korperliche
Prasenz sowie die ausbleibende spontane Wissensvermittlung durch zufallige Begeg-
nungen verloren gehen, gilt es durch aktives Nachfragen und Einholen von Wissen durch
die Remote-Arbeitenden, unter anderem durch informellen Austausch, stattfinden zu las-
sen. Es besteht in der Remote-Arbeit der Bedarf, nach Hilfe proaktiv zu fragen, um den
eigenen Tatigkeiten effektiv nachgehen zu kénnen. Es gilt hier fur Unternehmen, die
Grundbedirfnisse flir menschliche Motivation, Autonomie und Selbstbestimmung sowie
Kompetenzempfinden durch soziale Beziehungen (Deci & Ryan, 1993) und Austausch
im Rahmen von Feedback und Informationsweitergabe zu férdern und die Rahmenbe-
dingungen entsprechend zu gestalten. Die Bildung einer positiven sozialen Identitat und
die soziale Identifikation mit der In-Group (Tafjel & Turner, 1986) sollen bei Remote-

Mitarbeitenden genauso angesprochen werden wie bei Prasenz-Mitarbeitenden.

Das richtige Teamgefuge soll als wichtige Ressource fur Motivation betrachtet werden
und daher alle drei Motivationshintergriinde nach Deci und Ryan (1993) befriedigt wer-
den. Eine erleichterte Kommunikation sollte daher zur gangigen Praxis innerhalb der
Teams und des Unternehmens werden und mit zielgerichteten MalRnahmen ein Fokus
darauf gelegt werden, neue Mitglieder gezielt, unter Bericksichtigen der Grundannah-
men der Social Identity Theory und der zugehdrigen theoretischen Kontinua, zu integ-
rieren sowie den Teamspirit von bestehenden Mitarbeitenden weiterzugeben. Dies er-
fordert bei der Einflhrung von Remote-Arbeitsplatzen eine Anpassung der Unterneh-
menskultur und eine strukturierte Einarbeitung und Eingliederung der Remote-Mitarbei-
ter:innen in die bestehenden Teams. So lassen sich die Grundbedingungen fir eine of-
fene Gesprachskultur und eine solide Vertrauensbasis, welche wesentlich in der Re-
mote-Arbeit sind, ermoglichen. Unterstlitzend dazu ist es hilfreich, dennoch die Méglich-
keit von personlichen Treffen anzubieten. Einerseits entstehen den Berichten der Inter-
viewpartner:innen zufolge auf diese Weise leichter und schneller soziale Verbindungen,
andererseits starkt die Wahlmaoglichkeit remote oder am Standort zu arbeiten die emp-

fundene Autonomie.

5.3 Limitationen und Ausblick

Die Forschungsfrage dieser Arbeit wurde durch das qualitative Forschungsdesign mit

Schilderungen von Remote-Mitarbeitenden aus der Praxis umfassend beantwortet.
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Durch den Leitfaden konnten in den Interviews die Gesprache so gesteuert werden, dass
zahlreiche Aussagen sich gegenseitig bestatigen und Uberschneidungen eine Band-
breite an komplexen Schlussfolgerungen liefern. Trotz des klar eingegrenzten Untersu-
chungsgebietes, auf welches wahrend der Gesprachsflihrung immer wieder zuriickge-
fuhrt wurde, wird durch die zahlreichen erhaltenen Informationen die Vielschichtigkeit
des informellen Austauschs, den damit verbundenen Zusammenhangen mit dem emp-
fundenen In-Group-Gefiuihl und der damit in Verbindung stehenden individuellen Arbeits-
motivation sichtbar. Die prasentierten Darstellungen der erhaltenen Ergebnisse tragen
dazu bei, einen umfassenden Einblick in verschiedene Facetten und Dynamiken infor-
meller Interaktionen im Remote-Arbeitsumfeld zu ermdglichen. Die zusatzlich generier-
ten Informationen untermalen die Annahme, dass wesentliche Verflechtungen zwischen
Remote-Arbeit, Social Identity Theory und Arbeitsmotivation in der Praxis bestehen. Ba-
sierend auf diesen Erkenntnissen werden Mdéglichkeiten eréffnet, nun spezifischere Un-
tersuchungen zu den einzelnen Komponenten und den Verflechtungen durchzufiihren.
Gefundene Aspekte der Relevanz sowie der Auswirkungen des informellen Austauschs
in Remote-Arbeitsverhaltnissen ermdglichen eine detailliertere Analyse der einzelnen
Aspekte, um vertiefte Einblicke zu erhalten und die Komplexitat der Zusammenhange

noch besser zu erklaren.

Fir die Forschungsarbeit wurden Remote-Mitarbeitende aus Industriebetrieben mit un-
tergliederten Abteilungen innerhalb der Organisationsstruktur und sich Uberlappenden
Projektthemen interviewt. Die Rahmenbedingungen dieser Remote-Mitarbeiter:innen
bieten in den internen Unternehmens- und Arbeitsstrukturen viele Uberschneidungs-
punkte der Mitarbeiter:innen durch gemeinsame Arbeitsprojekte. Die Ergebnisse stutzen
daher auf Aussagen von Remote-Mitarbeitenden, die in Teams eingegliedert sind und
auch auflerhalb der eigenen Projektteams mit anderen Mitarbeiter:innen in Kontakt tre-
ten missen, um sich den eigenen Aufgaben effektiv annehmen zu kénnen. Unterneh-
men, die diese Aufgabenteilung und interne Abstimmung nicht in den Arbeitsprozess
integriert haben, wie Callcenter, werden im Forschungsdesign nicht berlcksichtigt und
kénnten zu anderen Befunden fiihren. Auch in der Remote-Tatigkeit bei selbststandigen
Personen oder Freelancern gestalten sich die Grundbedingungen anders. Die Ergeb-
nisse zur Motivationsférderung durch informellen Austausch kénnen hier nicht generali-
siert angewandt werden und gleich auf alle Branchen und Organisationen Ubertragen

werden.

Generell kdnnen aufgrund der Samplegrof3e von zehn Remote-Mitarbeiter:innen wenig
reprasentative Rickschllsse auf die Gesamtheit aller Remote-Mitarbeitenden in Oster-

reichischen Industriebetrieben gezogen werden. Es wurde zwar bei der Auswahl der
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Gesprachspartner:innen auf die Ausgeglichenheit der Geschlechter, Altersgruppen und
Tatigkeitsbereiche geachtet, doch ist die Vielfalt aller Charaktere nicht durch eine Samp-

legruppe in dieser kleinen Dimension darstellbar.

Es zeigte sich wahrend der Datenerhebung, dass die Gegebenheiten in den Industrie-
betrieben stark variieren. Einige Personen erzahlten aus den positiven Erfahrungen und
schilderten tatsachlich erlebte Beispiele aus der Praxis, wahrend andere in Unterneh-
men mit eher unglnstigeren Rahmenbedingungen beschaftigt sind und mittels Win-
schen und Verbesserungsvorschlagen ihre Wahrnehmung von gutem Kommunikations-
verhalten und der Auswirkung von informellem Austausch auf die persdnliche Arbeits-
motivation darlegten. Es bleibt dadurch die Frage offen, ob die Bedirfnisse dieser Re-
mote-Mitarbeiter:innen in der Praxis tatsachlich durch die Umsetzung dieser Forderun-
gen befriedigt waren. Es wurden Vergleiche aufgrund von Selbsteinschatzungen und
Vermutungen gezogen, wobei betont werden soll, dass dies zu Verzerrungen gefihrt

haben kann.

Durch die generierten Forschungsergebnisse, die die Identifikation eines Zusammen-
hangs zwischen informellem Austausch, In-Group-Gefuhl und Arbeitsmotivation zulas-
sen, finden sich weitere Ansatze fur zuklnftige Forschungsarbeiten. Eine Ausweitung
der Interviewstudie Uber ein groReres Sample ermoglicht genauere Resultate und hilft,
die Ergebnisse zu verdichten. Zusatzliche Expert:inneninterviews bieten eine andere
Perspektive und stellen die Mdglichkeit dar, Fluktuationszahlen und Daten aus Mitarbei-
ter:innengesprachen zu berlcksichtigen sowie umgesetzte Organisationsmal3nahmen
und deren Auswirkungen ebenfalls in die Betrachtung miteinzubeziehen. Ergénzend bil-
den die erhobenen Daten eine gute Basis, um mittels Fragebogen die Erkenntnisse hin-
sichtlich Kommunikationsverhalten in den Punkten Intensitat, genutzte Tools und Platt-
formen sowie Wunsch nach Autonomie, sozialer Eingebundenheit und Kompetenz aber
auch zu spezifischen Situationen, die diese Faktoren starken, auszubauen. Weitere Auf-
schlusse zu diesen Themen konnen in Unternehmen in der Praxis dazu eingesetzt wer-
den, die MaRnahmen zur Integration von Remote-Mitarbeiter:innen noch zielgerichteter

umzusetzen.
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Erklarung uber den Einsatz generativer Kl und Ki-ge-
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Wahrend der Vorbereitung dieser Arbeit benutzte ich Scispace unter https://typeset.io
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welche danach selbst vor der tatsachlichen Beriicksichtigung in der Arbeit gelesen und
bewertet wurden sowie DeepL fir die Ubersetzung von ausgewahlten Texten. Nach der
Verwendung dieses Tools habe ich den Inhalt sorgfaltig Gberpruft. Ich Gbernehme die
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Anhang

Interviewleitfaden

Einfiihrung

BegrufRung und Einwilligung zur freiwilligen Teilnahme, Datenverwendung und Auf-

zeichnung des Interviews (anonym, widerrufbar, freiwillig, Dauer ca. 60 Minuten)

Vorstellung der Interviewenden und Interviewten (Beruf, Position, Erfahrung mit Re-

mote-Arbeit, Teamzugehdrigkeiten im eigenen Dienstverhaltnis)

Erklarung des Interviewziels und der Verwendung der gesammelten Daten und Ein-

fihrung in die Problemstellung (Studie zur Arbeitsmotivation und Zufriedenheit bei

Remote-Mitarbeitenden im Zuge der Masterarbeit an der Ferdinand Porsche

FernFH)

Aufrechterhaltungs-

Interview-Phase Leitfragen
Steuerungsfragen
Hintergrundinfor- Kurzfragebogen ¢ Was sind die personlichen

mationen

e Wie lange arbeitest du bereits
bei deinem aktuellen Dienstge-
ber?

¢ Wie lange davon bist du remote
tatig?

e Hattest du zuvor bereits Re-
mote-Dienstverhaltnisse und

reine Prasenz-Beschaftigun-

gen?

Erfahrungen mit Remote-

bzw. Prasenz-Beschafti-
gungen?

¢ Was sind die personlichen
Praferenzen?

e Was sind die Grinde fur

Remote-Arbeit?

Erzahl-Phase

e Beschreibe bitte den Kontakt mit
deinen Kolleg:innen an einem
ublichen Arbeitstag. Wie sieht
dein derzeitiges Arbeitsumfeld

aus, welchen Tatigkeiten gehst

e Wie erlebst du den infor-
mellen Austausch mit dei-
nen Kolleginnen und Kolle-

gen in deinem Remote-




Arbeitsalltag

Ablauf,
Struktur — Verglei-

(Themen,

che ziehen)

du nach und welchen Teams ge-

horst du an?

e Wie oft bist du Ublicherweise in

virtuellem Kontakt mit Kolleg:in-
nen und was sind die Inhalte der

Gesprache?

Arbeitsumfeld

deine Erfahrungen)?

(schildere

Nutzt du die Kommunikati-
onstools des Unterneh-
mens, um sich auch Uber
private Dinge oder person-
liche Einstellungen zu ar-
beitsrelevanten Themen
zu unterhalten — kannst du
dich an eine Situation erin-
nern, in der in einem Mee-
ting auch Uber Themen ge-
sprochen wurde, die nicht
mit der Arbeit in Kontext

standen?

Tools (Planung,
Zeitmanagement,
Ablauf)

e Wie funktioniert Ublicherweise

der Informationsaustausch und
wie kommst du meist an Infor-
mationen? Kannst du eine Situ-
ation schildern in der Informatio-

nen verloren gingen?

Erzahl mir von der letzten Unter-
haltung mit einer:einem Kol-
leg:in, bei der ihr euch Uber et-
was informelles, also nicht ar-
beitsrelevantes, unterhalten
habt. Wie kam dieses Gesprach
zustande (war es geplant oder
zufallig), wie lange hat es gedau-
ert und was waren die Inhalte
(andere Kollegen, Urlaub, Hob-

bys)?

Was denkst du warum

(bzw. warum nicht)?

War das geschilderte Ge-
sprach virtuell oder per-
sonlich (bei Fragestellung
offen lassen)?

Besprichst du Situationen
aus dem Berufsalltag
vorab oder im Nachhinein

mit Kolleg:innen?




Besprechungen

und Teammeetings

(Vergleiche in der
Kommunikation

ziehen)

Motivationsfakto-

ren

e Kannst du mir vom Ablauf eines
virtuellen Teammeetings berich-
ten, dass du in Erinnerung hast?
Wie funktioniert die Organisation
der Kommunikation, wer leitet
das Gesprach und wie ist die
Gesprachsstruktur dabei?

e Kannst du dich an eine oder
mehrere Herausforderungen im
virtuellen Austausch mit Kol-
leg:innen erinnern, die du erlebt

hast?

e Hattest du bereits einmal
das Geflhl,
Meinung nicht gehort wird

dass deine

oder kannst du dich an Si-
tuationen erinnern, in de-
nen du etwas sagen woll-
ten, es aber nicht gemacht
hast?

e Welche Werte sind dir in
der virtuellen Zusammen-
arbeit mit anderen beson-
ders wichtig und unter-
scheiden sich diese von
personlichen  Interaktio-

nen?

eKannst du eine Situation
teilen, in der du dich be-
sonders motiviert flhltest?
Welche Elemente dieser
Situation trugen dazu bei,
deine Motivation zu stei-

gern?

Ruickfragen

¢ Du hast gesagt, dass (...). Konn-
test du dies noch genauer schil-

dern?

o Wie lief (...) im Detail ab?
¢ Du hast erzahlt, dass (...).
Wie hast du darauf rea-
giert bzw. wie ging diese

Situation weiter?




¢ Solltest du bereits Erfahrung von | e Fallt dir zu diesem Thema
Prasenz-Beschaftigung ge- | noch etwas ein, dass du
macht haben - wo bemerkst du | gerne erzahlen wirdest?
die Unterschiede in der Kommu-
nikation und kannst du Momente
erldutern, in denen dir dies be-

sonders aufgefallen ist?

Abschluss

e Modglichkeit fur die:den Interviewte:n zusatzliche Gedanken oder Bemerkungen hin-

zuzufligen

¢ Danksagung fur die Teilnahme und die bereitgestellten Einblicke



