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Zusammenfassung (deutsch):

Die vorliegende Masterarbeit untersucht das soziale Gefuge in Teams im Kontext von
Distanzarbeit. Angesichts des anhaltenden Wandels hin zu flexiblen Arbeitsmodellen,
beschleunigt durch die COVID-19-Pandemie, stellt sich die Frage, wie rdumliche Tren-
nung zu Teamkohasion, Kommunikation, Vertrauen und Arbeitszufriedenheit in Verbin-
dung steht (Bundesministerium fur Arbeit und Wirtschaft, 2023, S. 21ff). Im Rahmen ei-
ner qualitativen Studie wurden zwolf leitfadengestitzte Interviews mit berufstatigen Per-
sonen durchgefihrt, die regelmafig in Distanzarbeit tatig sind. Die Auswertung erfolgte
mittels Themenanalyse. Die Ergebnisse zeigen ein vielfaltiges Bild: Wahrend Distanzar-
beit Vorteile wie Flexibilitat, Konzentration und Zeitersparnis bietet, wirkt sie sich negativ
auf spontane Kommunikation und soziale Nahe aus. Vertrauen und Zusammenhalt wer-
den insbesondere durch fehlende informelle Interaktionen beeintrachtigt. Bestehende
soziale Bindungen vor Beginn der Distanzarbeit wirken hingegen stabilisierend. Die Ar-
beit liefert praxisrelevante Implikationen fir Unternehmen, wie durch gezielte Mafl3nah-
men ein intaktes soziales Gefuge trotz physischer Distanz geférdert werden kann, etwa
durch die gezielte Foérderung informeller Kommunikation (z.B. hybride Teamevents oder

Kaffeerunden), vor allem im virtuellen Raum.

Schliusselbegriffe (deutsch): Distanzarbeit, soziales Geflige, Kohasion, Vertrauen,

Kommunikation, Teamdynamik, Zufriedenheit

Abstract (englisch):

This master's thesis examines the social dynamic of teams in the context of distance
work. In view of the ongoing shift towards flexible work arrangements, accelerated by
the COVID-19 pandemic, the question arises how physical separation relates to team
cohesion, communication, trust and job satisfaction (Federal Ministry of Labor and Eco-
nomic Affairs, 2023, S.21ff). As part of a qualitative study, twelve guided interviews were
conducted with employees who regularly work remotely. The data were analyzed through
thematic analysis. The findings show a varied picture: while remote work offers benefits
such as flexibility, focus, and time savings, it has a negative impact on spontaneous
communication and social closeness. Trust and team cohesion are particularly chal-
lenged by the lack of informal interaction. However, pre-existing social bonds often re-

main stable despite distance. The study provides practical implications for companies



how targeted measures can promote an intact social fabric despite physical distance, for
example through supporting informal communication (e.g. hybrid team events or coffee

talks), especially in virtual space.

Keywords (englisch): distance work, social fabric, cohesion, trust, communication, job

satisfaction, team dynamics
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Die moderne Arbeitswelt befindet sich in einem tiefgreifenden Wandel, der durch tech-
nologische Entwicklungen, gesellschaftliche Veranderungen und wirtschaftliche Not-
wendigkeiten vorangetrieben wird (Messenger & Gschwind, 2016, S. 205; Aroles, Mitev
& de Vaujany, 2019, S. 286f). Insbesondere die zunehmende Verbreitung flexibler Ar-
beitsmodelle hat die Art und Weise, wie Menschen arbeiten und miteinander interagie-
ren, mafdgeblich verandert. Wahrend traditionelle Arbeitsstrukturen stark auf physische
Prasenz und direkte zwischenmenschliche Kommunikation setzten, ermdglichen digitale
Technologien heute ein Arbeiten unabhangig von Ort und Zeit (Groen, Van Triest, Coers,
& Wtenweerde, 2018, S. 728; Soga, Bolade-Ogunfodun, Mariani, Nasr & Laker, 2022,
S. 648). Diese Entwicklungen sind nicht nur eine Reaktion auf die zunehmende Globali-
sierung und Digitalisierung, sondern auch eine bewusste Entscheidung vieler Unterneh-
men, um den Anforderungen der modernen Arbeitswelt gerecht zu werden und gleich-

zeitig die Bedurfnisse der Mitarbeitenden zu berlcksichtigen (Helmold, 2021, S. 79).

Die COVID-19-Pandemie hat diesen Transformationsprozess erheblich beschleunigt
und gezeigt, dass raumliche Distanz im Arbeitskontext nicht nur moglich, sondern in vie-
len Fallen auch sinnvoll ist. Unternehmen wurden gezwungen, kurzfristig auf unter-
schiedliche Distanzarbeits-Modelle umzusteigen, wodurch flexible Arbeitsformen fla-
chendeckend erprobt wurden. Erhebungen von Statistik Austria und dem Bundesminis-
terium fur Arbeit (2023) haben gezeigt, dass 2015 noch 13% der &sterreichischen Er-
werbstatigen in Distanzarbeit tatig waren und sich diese Zahl im Jahr 2020 auf 29,2%
erhoht hat und bis ins Jahr 2022 wieder auf rund 18 %abgefallen ist, was jedoch immer
noch deutlich tiber dem Ausmalf} von vor Pandemiebeginn liegt (Bundesministerium fir
Arbeit und Wirtschaft, 2023, S. 21ff). Diese erzwungene Umstellung brachte sowohl
Chancen als auch Herausforderungen mit sich: Wahrend viele Beschaftigte die gewon-
nene Flexibilitat und Autonomie schatzten, wurden zugleich Herausforderungen im Be-
reich der Teamkommunikation, des Zusammenhalts und der sozialen Interaktion sicht-
bar (Babapour Chafi, Hultberg & Bozic Yams, 2021, S. 1f). Gerade in Teams, in denen
ein starkes soziales Gefuge eine zentrale Rolle spielt, stellt sich die Frage, wie sich diese
neuen Arbeitsmodelle auf die Dynamik und den Zusammenhalt innerhalb der Gruppe

auswirken.

Die Thematik ist in der Arbeits- und Organisationspsychologie verankert, die sich mit

dem menschlichen Verhalten und Erleben im Arbeitskontext befasst. Ein besseres



Verstandnis daruber, wie sich soziale Beziehungen unter den Bedingungen der raumli-
chen Distanz entwickeln, kann wertvolle Erkenntnisse fiir Unternehmen liefern, die ver-
mehrt auf flexible Arbeitsmodelle setzen, aber gleichzeitig die soziale Dynamik in ihren
Teams erhalten mochten. Die vorliegende Arbeit ist daher besonders interessant fur Ent-
scheidungstrager:innen in Unternehmen, Personalverantwortliche, Flihrungskrafte so-
wie Fachleute im Bereich der Arbeits- und Organisationspsychologie, die mit der Gestal-
tung und Steuerung von Teamprozessen in flexiblen Arbeitsmodellen betraut sind. Fir
diese Zielgruppen bietet die Arbeit konkrete Einblicke in die subjektive Perspektive von
Mitarbeitenden, die regelmaRig in Distanzarbeit tatig sind. Die Erkenntnisse dieser Stu-
die sind deshalb besonders bedeutsam, weil sie praxisrelevante Hinweise liefern, wie
soziale Prozesse in regelmafig auf Distanz arbeitenden Teams erhalten oder gestarkt
werden kénnen. Damit tragt die Arbeit dazu bei, organisationale Risiken wie Isolation,
Vertrauensverlust oder abnehmende Teambindung zu erkennen und durch geeignete

Malnahmen entgegenzuwirken.

1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen

Im Mittelpunkt dieser Masterarbeit steht die Untersuchung des sozialen Gefliges in ar-
beitsbezogenen Teams in Verbindung mit Distanzarbeit. Insbesondere soll untersucht
werden, welche Herausforderungen und Chancen mit Distanzarbeit verbunden sind und
wie sich zentrale Aspekte wie Zusammenhalt, Vertrauen, Kommunikation und Zufrieden-
heit innerhalb von Teams verandern kénnen. Die Arbeit soll dazu beitragen, ein umfas-
sendes Verstandnis daflr zu entwickeln, welche Faktoren flr eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit in Teams mit flexiblen Arbeitsmodellen entscheidend sind und welche Maf3-
nahmen Unternehmen ergreifen kdnnen, um soziale Bindungen trotz regelmaRiger phy-

sischer Distanz zu fordern.

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wird eine qualitative Methode angewendet, um
ein tiefes Verstandnis von komplexen subjektiven sozialen Prozessen zu gewinnen. Mit-
tels leitfadengestutzter Interviews werden individuelle Meinungen, Erfahrungen und
Wahrnehmungen von Teammitgliedern erfasst, die unter den Bedingungen der Distanz-
arbeit tatig sind. Diese explorative Vorgehensweise ermdglicht es, tiefergehende Einbli-
cke in die subjektiven Erlebnisse der Befragten zu gewinnen und Muster sowie Zusam-
menhange in der Wahrnehmung sozialer Interaktion herauszuarbeiten. Die Ergebnisse
dieser Arbeit sollen nicht nur zur wissenschaftlichen Debatte tber flexible Arbeitsmodelle

beitragen, sondern auch praxisnahe Implikationen fir Unternehmen liefern. Der



Problemausfriss im vorherigen Kapitel fuhrt zur zentralen Forschungsfrage dieser Arbeit,

welche lautet:
Wie verdndert sich das soziale Gefiige in Teams durch Distanzarbeit?

Diese Frage adressiert ein zentrales Thema der Arbeits- und Organisationspsychologie:
das Zusammenspiel von raumlicher Distanz und sozialer Nahe in professionellen Ar-
beitsbeziehungen. Die Fragestellung ist von hoher Relevanz, da soziale Beziehungen,
Teamzusammenhalt und Vertrauen wesentliche Faktoren fir den Erfolg von Teamarbeit
sind. Studien zeigen, dass ein stark ausgepragtes soziales Geflige malfdgeblich mit der
Arbeitszufriedenheit (Siswanto & Yuliana, 2022, S. 107f) und der Produktivitat (Gross-
man, Nolan, Rosch, Mazer & Salas, 2022, S. 24ff) zusammenhangt. Distanzarbeit fordert
einerseits Flexibilitdt, Autonomie und Effizienz, birgt andererseits aber auch soziale Ri-
siken, zum Beispiel durch reduzierte informelle Interaktionen und schwachere soziale
Prasenz (Yang et al., 2022, S. 7ff; Olson & Olson, 2000, S. 168ff). Dies verdeutlicht, dass

die Veranderungen nicht nur struktureller, sondern vor allem auch sozialer Natur sind.

Um der Komplexitat des sozialen Gefliges gerecht zu werden, wurden aus der zentralen
Forschungsfrage vier Unterfragen abgeleitet. Diese orientieren sich an den wesentlichen

Dimensionen des sozialen Gefliges im Teamkontext:

UF1: Wie erleben Teammitglieder, die Distanzarbeit leben, den Zusammenhalt im

Team?

Diese Frage basiert auf Studien zu Teamkohasion, die zeigen, dass insbesondere infor-
melle Interaktionen und gemeinsame soziale Aktivitdten zum Aufbau von Zusammenhalt
beitragen (Lu, 2015, S. 58ff). In Distanzarbeit sind diese Gelegenheiten stark einge-
schrankt, was potenziell zu einem schwacheren Zugehdrigkeitsgefuhl und geringerem

Teamgeist fuhren kann (Entgelmeier et al., 2023, S.113f).

UF2: Wie verandert die raumliche Distanz die Kommunikation und Interaktion im Team?

Die Art der Kommunikation verandert sich grundlegend, wenn Teams haufig digital in-
teragieren. Wahrend strukturierte Kommunikation Gber digitale Kanale oft effizient ist,
leidet darunter haufig die soziale Dimension, beispielsweise durch den Wegfall nonver-
baler Signale oder zufalliger Begegnungen (Aziz, Ahmad und Suppiah, 2021, S. 2f). Die
Forschung verweist hier auf die Bedeutung sozialer Prasenz als stabilisierenden Faktor
fur digitale Kommunikation (Tietz et al., 2021, S.9f).



UF3: Wie verdndert sich das Vertrauen innerhalb des Teams durch Distanzarbeit?

Vertrauen gilt als grundlegende Ressource fiir effektive Teamarbeit. In Teams, die haufig
auf Distanz arbeiten, wird es jedoch durch fehlende physische Nahe und reduzierte so-
ziale Interaktion auf eine neue Probe gestellt (Paul, Drake & Liang, 2016, S. 196). Durch
fehlendes Vertrauen, etwa weil die Kontrolle und Uberwachung anderer Teammitglieder
auf Distanz nicht moglich ist, kann es schneller zu Missverstandnissen, Ineffizienz und
weniger Produktivitdt kommen (Wilson, Straus & McEvily, 2006, S.16f).

UF4: Wie nehmen Teammitglieder, die Distanzarbeit leben, ihre Zufriedenheit mit der

Arbeit und den sozialen Beziehungen im Team wahr?

Studien, wie die von Golden und Veiga (2005, S.312ff), weisen darauf hin, dass ein mo-
derates Mal® an Homeoffice (ein bis zwei Tage pro Woche) die Zufriedenheit steigert,
wahrend eine sehr hohe Nutzung soziale Beziehungen schwéacht und das Zugehdrig-
keitsgefuihl im Team mindert. Golden (2006, S.333f) betont die zentrale Rolle der Bezie-
hung zu Kolleg:innen und Vorgesetzten, die bei intensiver Distanzarbeit leidet und die
Zufriedenheit verringert. Kocot et al. (2021, S. 589) weisen darauf hin, dass die Zufrie-
denheit in Distanzarbeit maflgeblich von Aspekten beeinflusst wird, die sich auf zwi-
schenmenschliche Beziehungen beziehen, wie zum Beispiel das Geflihl der Zugehdrig-

keit, effektive Kommunikation und das Geflhl, wertgeschatzt zu werden.

Diese Fragen adressieren zentrale Aspekte der Teamdynamik und ermdglichen eine dif-
ferenzierte Betrachtung der sozialen Veranderungen in flexiblen Arbeitsumgebungen.
Wahrend einige Teams moglicherweise von der Autonomie und der Effizienzsteigerung
durch digitale Kommunikation profitieren, kdnnten andere unter einem Mangel an per-
sonlicher Nahe, informellen Gesprachen und spontanen Interaktionen leiden. Die wis-
senschaftliche Auseinandersetzung mit diesen Fragestellungen ist nicht nur aus theore-
tischer Perspektive relevant, sondern hat auch praktische Implikationen fir Unterneh-
men und Fuhrungskrafte. Organisationen stehen vor der Herausforderung, Arbeitsmo-
delle zu etablieren, die sowohl die Flexibilitdt und Effizienz der Distanzarbeit nutzen als
auch ein gesundes und produktives Arbeitsumfeld schaffen, in dem soziale Beziehungen
und Teamdynamiken weiterhin eine zentrale Rolle spielen (Baker, Salman, Zaur &
Fahmi, 2024, S. 963f). MalRnahmen wie virtuelle Teamevents und regelmafige Video-
calls kénnten dazu beitragen, neue soziale Strukturen zu etablieren, die auch in einer

von Distanz gepragten Arbeitswelt bestehen bleiben.



1.3 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Masterarbeit gliedert sich in funf inhaltlich aufeinander aufbauende Ka-

pitel:

Kapitel 1 eroffnet die Arbeit mit einer Einflhrung in die Thematik und beschreibt die Re-
levanz und Aktualitdt des Forschungsthemas. Im Rahmen der Problemstellung wird der
Wandel der Arbeitswelt im Zuge zunehmender Distanzarbeit erldutert und der Fokus auf
das soziale Geflige in Teams gelegt. Anschliellend werden die Zielsetzung und die zent-

ralen Forschungsfragen dargelegt, die das Erkenntnisinteresse der Arbeit leiten.

Kapitel 2 legt das theoretische Fundament der Arbeit. Es beinhaltet eine Darstellung des
aktuellen Forschungsstands zu Distanzarbeit, sozialen Beziehungen in Teams sowie zu
den zentralen Konstrukten Kommunikation, Vertrauen, Teamkohasion und Arbeitszufrie-
denheit. DarGber hinaus werden wesentliche Begriffe definiert und konzeptionell einge-

ordnet.

Kapitel 3 widmet sich der Methodik der empirischen Untersuchung. Es beschreibt das
gewabhlte Forschungsdesign, die Durchflihrung und Auswertung der leitfadengestitzten
Interviews sowie die Auswahl der Interviewpartner:innen. Zudem wird auf forschungs-
ethische Aspekte wie Datenschutz und Gutekriterien qualitativer Forschung eingegan-

gen.

Kapitel 4 stellt die Ergebnisse der qualitativen Analyse dar. Die erhobenen Daten werden
anhand der zuvor definierten Kategorien systematisch prasentiert. Die Auswertung ori-
entiert sich an der reflexiven Themenanalyse und gibt Einblick in zentrale Erfahrungen
und Wahrnehmungen der befragten Personen in Bezug auf das soziale Geflige im Kon-

text von Distanzarbeit.

Kapitel 5 bildet den Abschluss der Arbeit und fasst die zentralen Ergebnisse zusammen,
diskutiert die empirischen Befunde im Lichte des theoretischen Rahmens und ordnet
diese in den bestehenden Forschungsdiskurs ein. Dabei werden Gemeinsamkeiten und
Unterschiede zwischen Theorie und Praxis aufgezeigt sowie Implikationen fir Organisa-
tionen und mogliche Handlungsansatze abgeleitet. Zudem werden die Limitationen so-
wie Starken der Untersuchung reflektiert und ein Ausblick auf weiterfiUhrende For-

schungsansatze gegeben.



2 Theoretischer Hintergrund

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Themen wie flexible Arbeitsformen,
Teamdynamik, Vertrauen und Arbeitszufriedenheit bildet die theoretische Grundlage die-
ser Arbeit. Bevor in den folgenden Unterkapiteln auf die Grundbegriffe und theoretischen
Befunde zur Untermauerung der Forschungsfragen eingegangen wird, soll an dieser
Stelle ein kurzer Uberblick Uiber zentrale Werke gegeben werden, die maRgeblich zur
Entwicklung des Forschungsrahmens beigetragen haben. Die recherchierte Literatur in
dieser Arbeit und auch die Arbeit selbst bezieht sich dabei auf Teamarbeit. Forschungs-
gegenstand sind also ausschlieRlich Personen und Gruppen, die Teil eines Teams sind,

Alleinarbeitsplatze werden nicht inkludiert.

Ein zentrales Thema der Literatur ist der Wandel der Arbeitswelt hin zu hybriden und
virtuellen Formen. Studien, wie die von Yang et al. (2022) und Entgelmeier et al.
(2023) zeigen auf, wie sich das soziale Miteinander durch Distanzarbeit verandert. Die
Autor:innen thematisieren unter anderem das Biro als sozialen Ort und die Herausfor-

derungen in hybriden Arbeitswelten.

Ein weiterer bedeutender Forschungsstrang widmet sich der Arbeitszufriedenheit im
Kontext von Distanzarbeit. Hier wird auf die bedeutenden Modelle zur allgemeinen Ar-
beitszufriedenheit von Locke (1976) und Bruggemann (1974) und die Modelle von Hack-
man und Oldham (1976) und Demerouti, Bakker, Nachreiner und Schaufeli (2001) auf-
gebaut, welche Motivation und Zufriedenheit untersuchen. Die Forschungen von Blaz-
hevski et al. (2021) sowie Golden und Veiga (2005) leisten ebenso wichtige Beitrage,
indem sie soziale Interaktion und Work-Life-Balance als Einflussfaktoren identifizieren.
Erganzt wird dieser Fokus durch Gajendran und Harrison (2007), die in einer Metaana-
lyse sowohl positive als auch negative psychologische Auswirkungen von Distanzarbeit

beleuchten.

Auch Vertrauen als entscheidender Faktor in Teams wird in der Literatur breit diskutiert.
Arbeiten von Dirks und Ferrin (2001) und Mayer, Davis und Schoorman (1995) bieten
theoretische Grundlagen und Einblicke in die Mechanismen von Vertrauen in organisa-
tionsbezogenen Kontexten. Staples und Webster (2008) betonen die Bedeutung von
Vertrauen fir den Wissensaustausch in virtuellen Teams und auch Paul, Drake und Li-

ang (2016) betonen, dass Vertrauen entscheidend zur Teamleistung beitragt.

Im Bereich Teamdynamik und Gruppenkohasion liefern Beal et al. (2003) und Carron
und Brawley (2000) wichtige Erkenntnisse. Ihre Analysen helfen dabei, die Zusammen-
hange zwischen Kohasion und Teamleistung zu verstehen, auch im Kontext virtueller

Zusammenarbeit. Tuckman (1965) legt mit seinem Modell zur Entwicklung von
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Gruppenprozessen einen weiteren theoretischen Grundstein. Auch Entgelmeier et al.
(2023) und Lu (2015) liefern bedeutende Beitrage zu diesem Bereich.

Die veranderte Kommunikationsdynamik in digitalen Arbeitsumgebungen wird unter an-
derem durch die Arbeiten von Jarvenpaa und Leidner (1999), Shockley et al. (2021) so-
wie Aziz, Ahmad und Suppiah (2021) analysiert. Das Konzept der sozialen Prasenz
(Tietz et al., 2021) liefert einen wichtigen Rahmen zur Bewertung von Kommunikations-

erfahrungen in virtuellen Teams.

2.1 Grundbegriffe und Modelle

Bevor im nachsten Kapitel naher auf die theoretischen Befunde zu den Forschungsfra-
gen eingegangen wird, soll in diesem Kapitel ein Uberblick (iber verwendete Begrifflich-
keiten und Modelle gegeben werden, um ein besseres und einheitliches Verstandnis zu
schaffen. Die Forschungsfragen bauen namlich auf unterschiedlichen wissenschaftli-
chen Begriffen und Konzepten auf, die eine nahere Erklarung bedirfen. Dadurch soll
Schritt flr Schritt auf die theoretischen Befunde zur Problemstellung hingeleitet werden.
Die untersuchten Konstrukte (Vertrauen, Kommunikation, Kohasion und Zufriedenheit)
sind weder selbsterklarend noch voneinander unabhangige Faktoren, sondern zeigen
zum Teil Wechselwirkungen. Daher kdnnen sie nicht ganzlich isoliert betrachtet werden,
weshalb in diesem Kapitel zunachst einzelne ,Bausteine” der Fragestellungen themati-

siert werden.

2.1.1 Metabeqriff Distanzarbeit

Die Geschichte der Distanzarbeit reicht weiter zurlick, als vielfach angenommen wird.
Erste Konzepte von Telearbeit entstanden bereits in den 1970er Jahren, als der ameri-
kanische Sozialforscher Jack Nilles den Begriff pragte. In Reaktion auf die Olkrise und
zunehmende Urbanisierungsprobleme sah er in der Verlagerung von Arbeit aus dem
Biro in die Wohnumgebung eine Mdglichkeit zur Reduktion von Pendelverkehr (Nilles,
1975). In den folgenden Jahrzehnten entwickelte sich Telearbeit weiter, insbesondere
durch den technischen Fortschritt im Bereich der Informations- und Kommunikations-
technologien. Der Begriff Homeoffice etablierte sich in der Alltagssprache zunehmend
im friihen 21. Jahrhundert und einen markanten Wandel brachte die COVID-19-Pande-
mie ab 2020, als Distanzarbeit kurzfristig zur Standardldsung fur viele Berufszweige
wurde. In dieser Arbeit werden im Kontext von Distanzarbeit unterschiedliche Quellen,

auch aus den 90er und 2000er Jahren, verwendet, weshalb es sinnvoll sein kann, an
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dieser Stelle kurz aufzuzeigen, wie sich der Begriff und das Konzept rund um Distanzar-
beit Uber die Jahrzehnte verandert hat. Messenger und Gschwind (2016, S. 196ff) un-

terscheiden dafiir drei Phasen:
1. Home Office

e Ursprungsidee: Verlagerung der Arbeit vom Biro ins Haus

e Getrieben durch Technologien wie Telefon und stationare Computer
o Ziele: Kostensenkung, Reduzierung des Pendelns, Flexibilitat

e Inden 1970ern—1980ern stark idealisiert

2. Mobile Office

¢ Entsteht durch neue Gerate wie Laptops und Mobiltelefone
e Arbeit wird mobil: von Uberall méglich (Cafés, Bahnhofe etc.)

e Telearbeit wird zunehmend ausgeflhrt, z. B. an einigen Tagen pro Woche
3. Virtual Office

e Durchbruch durch Internet, Smartphones, Cloud-Technologien

o Arbeit kann Uberall und jederzeit erledigt werden

¢ Verwischung von Grenzen zwischen Berufs- und Privatleben

e Forschung fokussiert sich zunehmend auf Work-Life-Balance und Arbeitsintensi-

vierung

Der Begriff "Distanzarbeit" dient in dieser Masterarbeit als Metabegriff fur verschiedene
flexible Arbeitsformen, bei denen die Arbeitsleistung unabhangig vom traditionellen Buro
erbracht wird. Zu diesen Formen zahlen unter anderem Telearbeit, mobiles Arbeiten,
Homeoffice und Remote Work. Im Folgenden werden diese Begriffe definiert und vonei-
nander abgegrenzt. An dieser Stelle soll erwahnt werden, dass in der weiteren Arbeit
nicht in die unterschiedlichen Formen unterschieden wird und folglich Distanzarbeit im-

mer als Uberbegriff verwendet wird, ausgenommen bei direkten Zitaten.

Der Begriff Distanzarbeit wird in dieser Arbeit als Sammelbegriff fir Arbeitsmodelle ver-
wendet, bei denen Arbeitnehmer:innen ihre Téatigkeit unabhangig vom physischen
Standort des Unternehmens erbringen kénnen. Charakteristisch fir diese Arbeitsform ist
die rdumliche Trennung von Arbeitsort und Unternehmensstandort, welche haufig durch

den Einsatz digitaler Kommunikationstechnologien kompensiert wird.



Telearbeit

In Osterreich gibt es seit Janner 2025 ein neues Gesetz fir Telearbeit (Parlament Os-
terreich, 2024). Es regelt das ,ortsungebundene” Arbeiten neu, also nicht mehr nur das
Arbeiten im Homeoffice, sondern auch auflerhalb der eigenen vier Wande. Das Telear-
beitsgesetz definiert Telearbeit als regelmalige Arbeitsleistungen, die insbesondere un-
ter Einsatz der erforderlichen Informations- und Kommunikationstechnologie entweder
in der eigenen Wohnung oder an einer anderen, nicht zum Unternehmen gehorenden
Ortlichkeit erbracht werden. Dies umfasst somit neben dem klassischen Homeoffice
auch das Arbeiten in Co-Working-Spaces, Cafés oder anderen geeigneten Orten. Es

wird zwischen Telearbeit im engeren und weiteren Sinn unterschieden:

e Telearbeit im engeren Sinn: Diese Form der Telearbeit liegt vor, wenn die Arbeit
vom heimischen Wohnort des/der Arbeitnehmer:in, von einer in unmittelbarer
Nahe gelegenen Wohnung naher Angehdriger oder von nahe gelegenen Cowor-
king-Spaces ausgefihrt wird.

e Telearbeit im weiteren Sinn: Hierbei handelt es sich um Telearbeit, die von sons-

tigen Telearbeitsorten ausgeubt wird.

Homeoffice

Der Begriff Homeoffice wird haufig synonym zu Telearbeit verwendet, wobei der
Schwerpunkt auf der Arbeit vom eigenen Haushalt aus liegt. Im Homeoffice wird der
Arbeitsplatz in der Regel in einem abgegrenzten Raum innerhalb der Wohnung einge-
richtet, um professionelle Arbeitsbedingungen zu gewahrleisten (Messenger &
Gschwind, 2016, S. 197f). Diese Arbeitsform hat in den letzten Jahren insbesondere
aufgrund der globalen COVID-19-Pandemie an Bedeutung gewonnen und bietet sowohl
Chancen als auch Herausforderungen im Hinblick auf Arbeitsorganisation und Work-

Life-Balance.

Mobiles Arbeiten/Remote Work

Remote Work beschreibt eine Arbeitsform, bei der die physische Entfernung zwischen
Arbeitnehmer:innen und Arbeitgeber besonders grol} ist, oftmals Gber Landergrenzen
hinweg. Diese Form der Arbeit wird durch moderne Kommunikations- und Informations-
technologien ermdglicht und gewinnt in einem zunehmend globalisierten Arbeitsmarkt
an Relevanz (Klopotek, 2017, S. 40f).



Die angefuihrten Arbeitsformen teilen den zentralen Aspekt der physischen Distanz zwi-
schen Arbeitnehmer:innen und Arbeitgeber. Unter dem Metabegriff Distanzarbeit wird
demnach ein einheitlicher Rahmen geschaffen, der die unterschiedlichen Auspragungen
flexibler Arbeitsmodelle integriert. Mit der klaren Abgrenzung und Definition der einzel-
nen Begriffe wird eine theoretische Basis geschaffen, auf der die weiteren Kapitel dieser
Arbeit aufbauen. Die Einbettung der flexiblen Arbeitsformen in den Metabegriff der Dis-
tanzarbeit erleichtert zudem die vergleichende Analyse und Diskussion von Konzepten

und empirischen Befunden in den nachfolgenden Kapiteln.

2.1.2 Soziales Geflige

Das soziale Geflige in Teams bzw. die Teamdynamik beschreibt die Art und Weise, wie
Mitglieder eines Teams miteinander interagieren, kommunizieren und zusammenarbei-
ten. Es setzt sich aus formellen und informellen Beziehungen zusammen und beeinflusst
mafgeblich die Teamleistung, das Arbeitsklima sowie das individuelle Wohlbefinden der
Teammitglieder (Kozlowski & ligen, 2006, S. 81ff). Ein gut funktionierendes soziales Ge-
flge zeichnet sich durch eine stabile soziale Struktur und gegenseitiges Vertrauen aus,
welches die Teamarbeit und gegenseitige Unterstitzung férdert (Salas, Sims & Burke,
2005, S.569f).

In Arbeitsteams entwickelt sich das soziale Gefiige durch wechselseitige Interaktionen,
geteilte Erfahrungen und gemeinsame Ziele. Es wird beeinflusst durch Faktoren wie
Kommunikationsstrukturen, Rollenverteilung, informelle Netzwerke und die emotionale
Bindung zwischen Teammitgliedern. Eine grundlegende Definition des sozialen Gefliges
bezieht sich auf die Art und Weise, wie Individuen innerhalb einer Gruppe miteinander
interagieren und welche Normen, Werte und Verhaltensmuster daraus resultieren (Tuck-
man, 1965, S. 395ff). Es handelt sich um ein dynamisches Konstrukt, das sich im Laufe
der Zeit durch Kommunikation, gemeinsame Erfahrungen und sich verdndernde
Teamstrukturen weiterentwickelt (Salas, Sims & Burke, 2005, S. 587ff).

Da das soziale Gefiige und Teamdynamik sehr komplex sind, wird es in der wissen-
schaftlichen Forschung selten als ein einziges Konstrukt gemessen. Es gibt mehrere

Dimensionen, die Teil des sozialen Gefliges sind und Einfluss darauf nehmen kénnen:

e Kommunikation: Die Art und Weise, wie Teammitglieder Informationen aus-
tauschen, beeinflusst die Qualitdt der Zusammenarbeit. Eine offene und
transparente Kommunikation férdert die Koordination und reduziert Konflikte
(Marks, Mathieu & Zaccaro, 2001, S. 360).
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e Vertrauen: Vertrauen zwischen Teammitgliedern ist ein zentraler Faktor fur
effektive Zusammenarbeit. Es ermdglicht einen offenen Austausch von
Ideen, reduziert Unsicherheiten und starkt die psychologische Sicherheit im
Team (Edmondson, 1999, S. 354f).

e Teamkohésion: Bezeichnet den Zusammenhalt und die emotionale Bindung
zwischen den Mitgliedern eines Teams und wirkt sich auf das Engagement
und die Zusammenarbeit aus. Sie bezieht sich darauf, wie stark die Mitglieder
eines Teams als Einheit zusammenarbeiten, um gemeinsame Ziele zu errei-
chen (Carron & Brawley, 2000, S. 94).

e Arbeitszufriedenheit: Arbeitszufriedenheit kann als positiver emotionaler Zu-
stand gesehen werden, der aus der subjektiven Beurteilung der Erfahrungen
mit der eigenen Arbeit resultiert (Locke, 1976). Die Zufriedenheit der Team-
mitglieder mit ihren sozialen Interaktionen beeinflusst ihre Motivation und ihr
Wohlbefinden am Arbeitsplatz (Jungert, Van den Broeck, Schreurs & Oster-
man, 2018, S. 2).

2.1.3 Arbeitszufriedenheit

Im Laufe der Zeit haben sich eine Vielzahl von Modellen und Definitionen der Arbeitszu-
friedenheit entwickelt. Auf drei dieser Ansatze wird in diesem Kapitel eingegangen, wo-
bei der Fokus auf zwei etwas alteren Modellen und einem Aktuelleren liegt. Drei einfluss-
reiche Modelle stammen von Locke (1976) sowie Bruggemann (1974) und von Hack-
man und Oldham (1976), welche das Job Characteristics Model entwickelten. Das neu-
ere Modell von Demerouti et al. (2001), das Job Demands-Resources Model, beschaftigt

sich mit Arbeitsengagement und folglich mit Arbeitszufriedenheit.

Locke’s Theorie

Locke (1976) definiert Arbeitszufriedenheit als einen positiven emotionalen Zustand, der
aus der subjektiven Bewertung der eigenen Arbeitserfahrungen resultiert. Diese Bewer-
tung erfolgt durch den Abgleich individueller Erwartungen mit den tatsachlich wahrge-
nommenen Arbeitsbedingungen. Arbeitszufriedenheit entsteht demnach dann, wenn
personliche Werte und Erwartungen in hohem Male erfiillt werden. Locke hebt hervor,
dass Zufriedenheit nicht allein durch objektive Arbeitsbedingungen determiniert wird,
sondern insbesondere durch die individuelle Wahrnehmung und Interpretation dieser

Bedingungen. Ein zentraler Aspekt seines Ansatzes ist die Annahme, dass positive
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Emotionen aus der Ubereinstimmung zwischen individuellen Wertvorstellungen und der
beruflichen Realitat resultieren. So kann beispielsweise eine Person, die hohe Anerken-
nung und Autonomie in ihrer Arbeit schatzt, eine hdhere Arbeitszufriedenheit erfahren,
sofern diese Bedurfnisse erfullt werden. Bei Locke wird demnach die Individualitat be-
tont: Zwei Personen kénnen dieselben Arbeitsbedingungen sehr unterschiedlich bewer-
ten, abhangig davon, inwieweit diese mit ihren jeweiligen Erwartungen und Werten Uber-

einstimmen.

Ziircher Modell der Arbeitszufriedenheit nach Bruggemann

Das Zurcher Modell der Arbeitszufriedenheit wurde erstmals 1974 von Agnes Brugge-
mann vorgestellt und 1975 gemeinsam mit Groskurth und Ulich weiterentwickelt. Es zahlt
zu den einflussreichsten Ansatzen der Arbeitszufriedenheitsforschung im deutschspra-
chigen Raum. Im Gegensatz zu anderen Modellen, die lediglich zwischen Zufriedenheit
und Unzufriedenheit unterscheiden, legt das Zurcher Modell den Fokus auf die dynami-

schen Prozesse, durch die unterschiedliche Formen von (Un)zufriedenheit entstehen.

Zentrale Annahme des Modells ist, dass Arbeitszufriedenheit nicht statisch ist, sondern
durch einen mehrstufigen Bewertungs- und Anpassungsprozess entsteht. Dabei spielen
individuelle Erwartungen, das Anspruchsniveau sowie der Umgang mit Diskrepanzen
eine zentrale Rolle. Es werden drei zentrale Prozesse identifiziert, die ursachlich fir das
Entstehen der verschiedenen Formen von Arbeits(un)zufriedenheit sind (Bruggemann,
1976):

1. Befriedigung oder Nicht-Befriedigung von Erwartungen und Bedurfnissen in Be-

zug auf die Arbeitssituation

2. Anpassung des individuellen Anspruchsniveaus, z. B. durch Erhéhung, Aufrecht-

erhaltung oder Senkung

3. Reaktion auf Nicht-Befriedigung in Form von z.B. Problemlésung oder Problem-

verdrangung

Die Bewertung beginnt mit einem Soll-Ist-Vergleich, bei dem die wahrgenommene Ar-
beitssituation den personlichen Erwartungen gegenlbergestellt wird. Je nach Ergebnis
erfolgt eine emotionale und kognitive Reaktion, die in die Anpassung des Anspruchsni-
veaus munden kann. Das Modell unterscheidet dann sechs Formen der Arbeits(un)zu-
friedenheit (Bruggemann, 1976, zitiert nach Ziegler & Fuchs, 2024, S. 162f):

e Progressive Arbeitszufriedenheit: Bedurfnisse und Erwartungen sind erfullt; es

besteht der Wunsch nach Weiterentwicklung und neuen Zielen
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o Stabilisierte Arbeitszufriedenheit: Bedurfnisse sind erflllt; der Fokus liegt auf dem

Erhalt des Erreichten

e Resignative Arbeitszufriedenheit: Trotz unerfillter Bedurfnisse wird Zufriedenheit
empfunden, weil das Anspruchsniveau gesenkt wurde; eine Form der Resigna-

tion

e Pseudo-Arbeitszufriedenheit: Eine verzerrte Wahrnehmung flhrt zu einem (ver-
meintlich) zufriedenen Urteil, obwohl objektiv eine Nicht-Erfullung vorliegt; beruht

auf Abwehrmechanismen

o Fixierte Arbeitsunzufriedenheit: Anhaltende Unzufriedenheit ohne erkennbare

Lésungsmoglichkeiten; die Situation wird als unveranderlich erlebt

o Konstruktive Arbeitsunzufriedenheit: Unzufriedenheit wird erkannt und fihrt zu

aktiven Bestrebungen, die Situation zu verbessern

Das Zurcher Modell liefert durch die Einbeziehung der Veranderlichkeit des eigenen An-
spruchsniveaus neuen Input in der Arbeitszufriedenheitsforschung und ist auch heute

noch Ausgangspunkt fur viele Untersuchungen zu dieser Thematik.

Das Job Characteristics Model von Hackman und Oldham (1976):

Das Job Characteristics Model (JCM) basiert auf der Annahme, dass bestimmte Merk-
male eines Arbeitsplatzes direkt Einfluss auf die Motivation und Zufriedenheit der Be-
schaftigten haben. Der Ansatz fokussiert sich dabei auf die motivierende Wirkung der
Arbeitsaufgabe selbst. Das Modell ist kein reines Modell fur Arbeitszufriedenheit, son-
dern ein umfassendes Motivationsmodell, wobei Arbeitszufriedenheit eine Konsequenz
innerhalb des Modells darstellt. Hackman und Oldham (1976) gehen davon aus, dass
eine gut gestaltete Arbeitsaufgabe bestimmte psychologische Zustande férdert, die wie-

derum zu positiven Arbeitsergebnissen fuhren, darunter eine hohe Arbeitszufriedenheit.

Im Zentrum des Modells stehen flinf sogenannte Kernmerkmale (core job dimensions),
die als entscheidend fur Motivation, Zufriedenheit und Leistung angesehen werden
(Hackman & Oldham, 1976, S.257f):

e Anforderungsvielfalt (Skill Variety): Dieses Merkmal beschreibt, wie viele ver-
schiedene Fahigkeiten und Kenntnisse eine Tatigkeit erfordert. Je groRer die
Vielfalt der Anforderungen, desto abwechslungsreicher und herausfordernder

wird die Arbeit wahrgenommen. Tatigkeiten, die nur monotone, sich standig
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wiederholende Ablaufe beinhalten, bieten hingegen wenig Anreize zur personli-
chen Weiterentwicklung und kénnen schnell zu Unzufriedenheit fihren.
Ganzheitlichkeit der Aufgabe (Task Identity): Hiermit ist gemeint, in welchem Um-
fang eine Person die Mdglichkeit hat, eine Aufgabe vollstéandig, also von der Pla-
nung Uber die Ausfuihrung bis hin zum Ergebnis, zu bearbeiten. Eine Aufgabe mit
hoher Ganzheitlichkeit vermittelt das Geflihl, ein sinnvolles Ganzes geschaffen
zu haben. Im Gegensatz dazu stehen Téatigkeiten, bei denen Mitarbeitende nur
einen kleinen, isolierten Teil zu einem Gesamtprozess beitragen und dadurch
keinen Bezug zum Endergebnis entwickeln.

Bedeutsamkeit der Aufgabe (Task Significance): Dieses Merkmal beschreibt den
wahrgenommenen Einfluss der eigenen Arbeit auf andere Menschen, sei es in-
nerhalb des Unternehmens, fir Kund:innen oder fir die Gesellschaft. Je starker
Mitarbeitende das Geflihl haben, dass ihre Arbeit wichtig ist und einen positiven
Unterschied macht, desto grof3er ist in der Regel auch ihre intrinsische Motiva-
tion.

Autonomie (Autonomy): Autonomie bezeichnet das Ausmald an Freiheit, Selbst-
bestimmung und Verantwortung, welches eine Person bei der Gestaltung und
Durchflhrung ihrer Arbeit hat. Mitarbeitende mit hoher Autonomie kénnen selbst
entscheiden, wie und wo sie ihre Aufgaben erledigen, welche Methoden sie wah-
len und wie sie ihre Zeit einteilen. Diese Selbststandigkeit fiihrt dazu, dass sie
sich starker mit ihren Ergebnissen identifizieren und ein héheres Maf} an Verant-
wortung empfinden.

Riickmeldung aus der Tétigkeit (Feedback): Feedback im Sinne des Modells ist
die Information Uber die Qualitat der eigenen Arbeit, die direkt aus der Aufgabe
selbst oder aus dem Arbeitsumfeld hervorgeht. Es ermdglicht Mitarbeitenden, zu
erkennen, ob sie ihre Aufgaben erfolgreich ausgefuhrt haben und gibt ihnen Ori-

entierung zur weiteren Anpassung.

Diese funf Merkmale wirken auf drei psychologische Zustande, die als zentral flr Moti-

vation und Zufriedenheit erkannt wurden: die erlebte Bedeutsamkeit der Arbeit (ausge-

I6st durch Anforderungsvielfalt, Ganzheitlichkeit und Bedeutsamkeit), das Gefuhl per-

sonlicher Verantwortung fur Arbeitsergebnisse (durch Autonomie) und das Wissen utber

die Resultate des eigenen Handelns, etwa durch Feedback (Hackman & Oldham, 1976,

S.256f). Die Forschung der beiden Autor:innen zeigt, dass Jobs, die in den flinf Dimen-

sionen gut ausgepragt sind, mit hoher Wahrscheinlichkeit zu starkerer intrinsischer Mo-

tivation, héherer Arbeitszufriedenheit und besseren Leistungen fihren.

14



Das Job Demands-Resources Model von Demerouti et al. (2001):

Das JD-R Modell stellt einen Rahmen zur Analyse arbeitsbezogener Belastungen und
Ressourcen dar und liefert wichtige Implikationen fur die Gestaltung gesunder und mo-
tivierender Arbeitsbedingungen. In erster Linie ist es ein Modell zur Erklarung von Ar-
beitsmotivation, Burnout und Work Engagement (Arbeitsengagement). Es wurde entwi-
ckelt, um zu zeigen, wie Arbeitsanforderungen und Arbeitsressourcen zu positiven (Mo-
tivation, Engagement) oder negativen (Stress, Burnout) Ergebnissen fuhren. Arbeitszu-
friedenheit ist daher nicht das primare Zielkonstrukt des Modells, wird aber als wichtiges

sekundares Ergebnis gesehen (Demerouti & Nachreiner, 2019, S.125).

Das Modell basiert auf der zentralen Annahme, dass jede Arbeitstatigkeit durch eine

Kombination von zwei grundlegenden Faktoren charakterisiert werden kann:

e Arbeitsanforderungen (Job Demands)
e Arbeitsressourcen (Job Resources)

Arbeitsanforderungen umfassen jene Aspekte der Arbeit, die mit einem gewissen Auf-
wand verbunden sind und potenziell zur physischen oder psychischen Belastung flhren
kénnen. Dazu zahlen z. B. Zeitdruck, hohe Verantwortung oder emotionale Anforderun-
gen. Arbeitsressourcen hingegen sind Aspekte der Arbeit, die dazu beitragen, Arbeits-
ziele zu erreichen, Anforderungen zu reduzieren oder persoénliches Wachstum zu for-
dern. Beispiele hierfir sind Autonomie, soziale Unterstiitzung oder ein unterstitzendes

Flhrungsverhalten. Im JD-R Modell gibt es zwei zentrale Prozesse:

1. Gesundheitsschadigungsprozess — Hohe Anforderungen (bei fehlenden Res-

sourcen) fihren zu Stress, Erschdopfung und im Extremfall zu Burnout

2. Motivationsprozess — Hohe Ressourcen (auch bei moderaten Anforderungen)

steigern die Arbeitsmotivation, das Engagement und die Arbeitszufriedenheit

Im Kontext der Arbeitszufriedenheit spielt das JD-R Modell eine zentrale Rolle, da Ar-
beitsressourcen wie Autonomie, Feedback und soziale Unterstitzung nicht nur Motiva-
tion und Engagement férdern, sondern auch Zufriedenheit (Demerouti & Nachreiner,
2019, S.125). Arbeitsanforderungen wirken dagegen oft belastend und kdnnen Unzufrie-
denheit verursachen, wenn sie Uberhandnehmen. Arbeitszufriedenheit ist ein zentrales
positives Ergebnis von Arbeitsengagement, wodurch die Bedeutung im Zusammenhang
mit dem JD-R Modell unterstrichen wird (Mazzetti, Robledo, Vignoli, Topa, Guglielmi &
Schaufeli, 2023, S. 19f).
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2.1.4 Vertrauen und Vertrauensaufbau

In diesem Kapitel wird zunachst ein theoretischer Rahmen geschaffen, um Vertrauen als
ein zentrales Konstrukt in Organisationen zu verstehen und anschlieRend darzulegen,

wie Vertrauen in Teams aufgebaut werden kann.

Vertrauen wird in der wissenschaftlichen Literatur als eine fundamentale soziale Res-
source betrachtet, die die Basis fur erfolgreiche Interaktionen in Organisationen bildet.
Mayer et al. (1995, S. 712) definieren Vertrauen als ,die Bereitschaft, sich in Situationen,
in denen das Verhalten anderer ungewiss ist, auf diese zu verlassen, basierend auf der
Erwartung, dass sie sich wohlwollend verhalten.“ Diese Definition unterstreicht, dass
Vertrauen nicht nur auf der Einschatzung von Kompetenz beruht, sondern auch auf den
Dimensionen Integritadt und Wohlwollen. In diesem Zusammenhang wird Vertrauen als
ein zukunftiger Glaube an die Verlasslichkeit und ethische Handlungsweise anderer Per-

sonen verstanden (Mayer et al., 1995, S. 717ff).

Im Kontext von Organisationen und Arbeitsteams liefert die Studie von Costa (2003, S.
608f) zentrale Erkenntnisse zur Rolle von Vertrauen und dessen Einfluss auf deren Ef-
fektivitat. Vertrauen wird dabei als ein mehrkomponentiges Konstrukt verstanden, das
vier miteinander verbundene Elemente umfasst: die allgemeine Neigung zu vertrauen,
die wahrgenommene Vertrauenswurdigkeit der Teammitglieder, kooperatives Verhalten
sowie den Verzicht auf Kontroll- und Uberwachungsverhalten. Besonders hervorgeho-
ben wird die wahrgenommene Vertrauenswurdigkeit als starkster Einflussfaktor fur das
Gesamtvertrauen innerhalb von Teams, gefolgt von Kooperation. Uberwachungshand-
lungen wirkten sich hingegen negativ auf das Vertrauen aus. Die Studie verdeutlicht,
dass Vertrauen nicht nur eine zwischenmenschliche Eigenschaft ist, sondern ein ent-
scheidender sozialer Mechanismus fir die Zusammenarbeit und Leistungsfahigkeit von
Teams. Es verbessert sowohl die wahrgenommene Effizienz als auch die emotionale
Qualitat der Zusammenarbeit und tragt zur positiven Haltung gegenulber der Organisa-
tion bei (Costa, 2003, S. 616ff). Diese Erkenntnisse stehen im Einklang mit der For-
schung von Costa, Roe und Taillieu (2001, S. 239ff), welche aufzeigen, dass hoéheres
Vertrauen im Team mit einer besseren wahrgenommenen Aufgabenleistung, groRerer
Teamzufriedenheit und starkerer Bindung an das Team verbunden war. Vertrauen kann
demnach als ein zentraler Faktor fur die Effektivitat von Teams betrachtet werden und

tragt wesentlich zu einem positiven sozialen Klima bei.
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Der Aufbau von Vertrauen in Teams

Der Aufbau von Vertrauen innerhalb von Teams ist ein vielschichtiger Prozess, der so-
wohl strukturelle als auch interpersonelle Faktoren umfasst. Nachfolgend werden zent-

rale Mechanismen aufgezeigt, die maRgeblich zum Vertrauensaufbau beitragen:

e Transparente Kommunikation:
Offene, regelmaRige und ehrliche Kommunikation ist eine wesentliche Voraus-
setzung fur den Vertrauensaufbau. Wenn Informationen klar und rechtzeitig ge-
teilt werden, reduziert dies Unsicherheiten und starkt das Gefuihl der Verlass-

lichkeit unter den Teammitgliedern (Yue, Men & Ferguson, 2019, S. 9).

o Gemeinsame Zielsetzung und klare Rollenverteilung:
Das Festlegen von gemeinsamen Zielen und die klare Definition der Rollen in-
nerhalb des Teams fordern ein gemeinschaftliches Verstandnis und schaffen
einen Rahmen, in dem sich jedes Mitglied als wichtiger Teil des Ganzen fuhlt
(Tucker & Panteli, 2003, S. 95f).

o Verlésslichkeit und Integritét:
Kontinuierliche Zuverlassigkeit bei der Erfullung von Aufgaben sowie die Einhal-
tung ethischer Standards sind zentrale Faktoren, die Vertrauen férdern (Mayer
et al., 1995, S. 719f). Hakanen und Soudunsaari (2012, S. 39) argumentieren,
dass das Einhalten von Versprechen und die transparente Kommunikation tber

Fortschritte und Schwierigkeiten maf3geblich zur Vertrauensbildung beitragen.

« Gegenseitige Unterstlitzung und Empathie:
Neben strukturellen Maf3nahmen spielt auch die zwischenmenschliche Ebene
eine wichtige Rolle. Der konstruktive Austausch von Feedback sowie die ge-
genseitige Unterstlitzung bei beruflichen und persdnlichen Herausforderungen
fordern eine emotionale Bindung, die als Grundlage fir tiefgreifendes Vertrauen
dient (Tucker & Panteli, 2003, S. 95f).

Vertrauen bildet die Basis fur effektive Zusammenarbeit und den Wissensaustausch in
Teams. Der gezielte Aufbau von Vertrauen erfordert dabei eine Kombination aus struk-
turellen MaRnahmen, wie transparente Kommunikation und klare Zielsetzungen, und in-
terpersonellen Aspekten, die auf Verlasslichkeit, Integritdt sowie gegenseitiger Unter-
stltzung beruhen. Empirische Studien haben gezeigt, dass ein hoher Vertrauensgrad in
Teams zu gesteigerter Innovationsfahigkeit und besseren Arbeitsergebnissen fihrt
(Wang, Guo & Nachiangmai, 2024, S. 122; Breuer, Huffmeier & Hertel, 2016, S. 1157).
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2.1.5 Teamkohasion

Eine heute vielfach zitierte Definition stammt von Carron, Colman, Wheeler und Stevens
(1998), welche Teamkohasion beschreiben als: ,Ein dynamischer Prozess, der sich in
der Tendenz einer Gruppe ausdriickt, zusammenzuhalten und vereint zu bleiben in der
Verfolgung von Zielen und/oder zur Befriedigung emotionaler Bedurfnisse der Gruppen-
mitglieder” (S. 213). Diese Definition macht deutlich, dass Kohasion nicht nur ein stati-
scher Zustand ist, sondern sich Uber die Zeit hinweg entwickeln und verandern kann,

abhangig von Faktoren wie Gruppenerfolg, Konflikten oder au3eren Herausforderungen.

Nach Carron, Brawley und Widmeyer (1985, S.248f) ist Teamkohasion ein mehrdimen-

sionales Konstrukt, das zwei zentrale Komponenten umfasst:

e Aufgabenkohésion (Task Cohesion): Diese Form der Kohasion bezieht sich auf
den Grad, in dem sich die Gruppenmitglieder gemeinsam einem Ziel verpflichtet
fuhlen. Eine hohe Aufgabenkohasion zeigt sich beispielsweise darin, dass sich
Teammitglieder gegenseitig unterstitzen, gemeinsam an Lésungen arbeiten und
sich der Zielerreichung unterordnen.

e Soziale Kohésion (Social Cohesion): Diese Komponente beschreibt die Qualitat
der zwischenmenschlichen Beziehungen innerhalb des Teams. Hohe soziale Ko-
héasion zeigt sich in einem starken Geflhl der Zugehdrigkeit, gegenseitigem Ver-

trauen, Sympathie und oftmals Kontakt au3erhalb der Arbeit.

Beide Formen der Kohasion beeinflussen sich gegenseitig, kénnen aber auch unabhan-
gig voneinander auftreten. So kann ein Team eine starke Aufgabenkohasion bei gleich-
zeitig schwacher sozialer Bindung aufweisen, etwa in Teams, bei denen das gemein-
same Ziel im Vordergrund steht, personliche Beziehungen aber eine untergeordnete
Rolle spielen (Carron et al., 1985, S.248ff).

Aktuellere Forschungen erkennen die Mehrdimensionalitat von Kohasion an, etwa Beal,
Cohen, Burke und McLendon (2003, S. 995) und definieren in ihrer Arbeit drei Dimensi-

onen der Teamkohasion:

e Interpersonelle Anziehung (Sympathie zwischen Mitgliedern)
e Gruppenstolz (Identifikation mit der Gruppe)
o Aufgabenbindung (Engagement fiir das Gruppenziel)

Eine hohe Teamkohasion ist haufig mit positiven Effekten verbunden, insbesondere im
Hinblick auf die Leistungsfahigkeit von Teams. So konnten Beal et al. (2003, S. 998f) in

ihrer Untersuchung nachweisen, dass Teams mit einem ausgepragten Zusammenhalt
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im Durchschnitt signifikant bessere Leistungen erbringen als weniger kohasive Gruppen.
Diese Ergebnisse werden durch die Forschung von Evans und Dion (2012, S. 693ff)
gestutzt, die hervorheben, dass insbesondere die sogenannte ,aufgabenbezogene Ko-
hasion®, also das gemeinsame Engagement und die Verpflichtung gegeniliber den Zielen
und Aufgaben des Teams, eine entscheidende Rolle fir die Leistungsoptimierung spielt.
Ein starker Zusammenhalt innerhalb der Gruppe férdert demnach nicht nur die Zusam-
menarbeit und Motivation, sondern wirkt sich auch nachhaltig positiv auf das Erreichen

gemeinsamer Ziele aus.

2.2 Empirische Befunde zur Problemstellung

Die zunehmende Verlagerung zur Distanzarbeit hat tiefgreifende Veranderungen in der
Arbeitsweise von Einzelpersonen und somit auch von Teams hervorgebracht. Wahrend
physische Distanz die Arbeitsorganisation und Produktivitat auf verschiedenen Ebenen
beeinflusst, gibt es auch signifikante Auswirkungen auf das soziale Gefluge innerhalb
von Teams (Bundesministerium fur Arbeit, 2021, S. 30ff). Diese Veranderungen betref-
fen vor allem die Art und Weise, wie Teammitglieder miteinander interagieren, Vertrauen
aufbauen und zusammenarbeiten (Paul, Drake & Liang, 2016, S. 196; Entgelmeier et
al., 2023, S.113f; Yang et al., 2022, S. 7ff).

Van Zoonen, Sivunen, Blomqvist, Olsson, Ropponen, Henttonen und Vartiainen (2021,
S. 12) haben mit ihrer Forschung Faktoren identifiziert, die die Anpassung an Distanzar-
beit beeinflussen. Sie zeigen, dass strukturelle Faktoren, wie hohe Arbeitsunabhangig-
keit und Klarheit der Arbeitskriterien die Anpassung der Mitarbeitenden an Distanzarbeit
erleichtern. Gegensatzlich dazu identifizieren sie Faktoren wie zwischenmenschliches
Vertrauen und soziale Isolation, die negativ mit der Anpassung in Verbindung stehen.
Die Gefluhle der sozialen Isolation zeigen, dass soziale Dynamiken im Arbeitskontext ein
zentrales Hindernis fir einwandfreie Distanzarbeit darstellen. Die Autor:innen finden je-
doch ebenfalls heraus, dass haufige Kommunikation mit Kolleg:innen Gber verschiedene
Kommunikationstechnologien die negative Beziehung zwischen Vertrauen und Distanz-
arbeit abmildern kann, weil dadurch soziale Beziehungen erhalten werden (Van Zoonen
et al., 2021, S. 13).

Ein zentraler Aspekt der Distanzarbeit ist die rdumliche Trennung der Teammitglieder,

die laut Olson und Olson die spontane Kommunikation und Zusammenarbeit erheblich
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erschwert. Sie definieren in ihrer Arbeit vier Schlisselfaktoren, die fur eine gute Zusam-
menarbeit auf Distanz bedeutend sind (2000, S. 157ff):

e Gemeinsames Verstdndnis (Common Ground): Kommunikation funktioniert nur
mit gemeinsamem Wissen. Fehlende Koérpersprache und Mimik erschweren es,
dieses herzustellen, wobei die Video-Funktion eine Chance darstellt, entgegen-
zuwirken.

e Kopplung der Arbeit (Work Coupling): Stark voneinander abhangige Aufgaben
brauchen intensive Kommunikation, was uber Distanz schwerfallt. Unabhangi-
gere Aufgaben sind besser fur Distanzarbeit geeignet.

e Kooperationsbereitschaft (Collaboration Readiness): Zusammenarbeit kann
durch eine gute Teamkultur oder ein Anreizsystem geférdert werden.

e Technologische Bereitschaft (Technology Readiness): Teams muissen vertraut
mit Kommunikationstechnologien sein. Neue Tools sollten schrittweise eingefuhrt

werden, da sonst Ablehnung droht.

Olson und Olson (2000, S. 166ff) betonen, dass es schwierig sein kann, ein gemeinsa-
mes Verstandnis aufzubauen, wenn Menschen voneinander entfernt sind, zum Beispiel
wenn es wahrend eines Videocalls Verzégerungen gibt oder die Korpersprache fehlt.
Auch Vertrauen ist schwer Uber digitale Technologien herzustellen, vor allem wenn man
sich allgemein nicht haufig begegnet. Sie kommen insgesamt zu dem Schluss, dass
auch zukinftige Technologien spontane Gesprache nicht ersetzen kénnen und Ver-
trauen, dass oft durch personliche Nahe entsteht, durch elektronische Kommunikation

nicht ausreichend gepflegt werden kann.

Die Forschung von Yang et al. (2022, S. 7) unterstutzt diese Einschatzung, indem sie
aufzeigen, dass Distanzarbeit zu einer signifikanten Reduzierung der Interaktionen zwi-
schen Teammitgliedern fuhrt. Diese Veranderungen in der Zusammenarbeit kdnnte den
Wissenstransfer potenziell erschweren und die Qualitat der Arbeitsergebnisse verrin-
gern. Wahrend personliche Interaktionen im Biro spontane Gesprache und informelle
Abstimmungen ermdglichen, wird dies in einer Remote-Umgebung stark eingeschrankt.
Gleichzeitig stellt die Studie fest, dass sich das Kommunikationsverhalten im Sinne der
Art der Kommunikation verandert hat. Es hat deutlich weniger synchrone Kommunikation
(z. B. Meetings oder Videocalls) stattgefunden und mehr asynchrone Kommunikation
(z. B. E-Mails oder Chatnachrichten). Diese Veranderung kdnnte das soziale Geflige in

Teams neu gestalten (Yang et al., 2022, S. 5f).
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Felstead und Henseke (2017, S. 204f) diskutieren in ihrer Studie weitere positive sowie
negative Aspekte der Distanzarbeit. So kommen sie zu dem Ergebnis, dass Distanzar-
beiter:innen Uber eine verstarkte Arbeitsintensitat berichten. Sie machen tendenziell
mehr Uberstunden und zeigen ein hoheres Engagement, was die Autor:innen dadurch
erklaren, dass sich die Mitarbeitenden verpflichtet fihlen, durch héhere Leistung die Frei-
heiten beim Arbeitsort auszugleichen. Ebenso zeigen Personen mit regelmafiger Dis-
tanzarbeit eine hohere Arbeitszufriedenheit bei gleichzeitigen negativen Effekten, wie
Schwierigkeiten, die Arbeit vom Privatleben zu trennen (Felstead und Henseke, 2017,
S. 206).

2.2.1 Teamkohasion & Distanzarbeit

Die zunehmende Verbreitung von Distanzarbeit stellt Organisationen, insbesondere
auch im Hinblick auf den Zusammenhalt der Teammitglieder, vor neue Herausforderun-
gen. Wahrend flexible Arbeitsformen zahlreiche Vorteile wie Flexibilitdt und Kostenein-
sparungen bieten (Lu, 2015, S.56f), weisen Forschungen darauf hin, dass der soziale
Zusammenhalt und das Vertrauen in solchen Teams schwerer herzustellen sind als in
traditionellen Prasenzteams (Paul, Drake & Liang, 2016, S.189f). Die physische Distanz
erschwert spontane Interaktionen, wodurch informelle Kommunikation und der Aufbau
zwischenmenschlicher Beziehungen limitiert werden. Teams, die regelmafig uber digi-
tale Kommunikationsmittel interagieren, sind in besonderer Weise auf eine enge Bin-
dung und Zusammenhalt angewiesen, um erfolgreich zu arbeiten. Der Aufbau und die
Pflege von Teamkohasion gestaltet sich jedoch deutlich schwieriger, wenn direkte, face-
to-face Interaktionen fehlen oder seltener werden (Stawnicza, 2015, S. 25f). Wie Lu
(2015, S. 58ff) in ihrer Untersuchung zur Kohasion in rdumlich distanzierten Teams be-
tont, fehlt oft der informelle Austausch, der in traditionellen Teams zur Starkung des Zu-
sammenhalts beitragt. Sie hebt hervor, dass Teams in Distanzarbeit bewusste Anstren-
gungen unternehmen mussen, um eine starke Kohasion zu férdern, was insbesondere
durch regelmafige soziale Aktivitaten maglich ist. Dabei spielt auch die Technologie eine
Schlisselrolle: Online-Chats, Videocalls oder das gemeinsame Spielen von Online-Spie-
len kdnnen die Bindung innerhalb des Teams starken (Lu, 2015, S. 59). Zudem betont
die Autorin, dass kohasive Teams engagierte Teams sind, da sie eine hdhere Produkti-
vitét und Leistungsfahigkeit zeigen (Lu, 2015, S. 60). Auch die Arbeit von Paul, Drake
und Liang (2016, S. 195ff) unterstreicht die Bedeutung von Teamkohasion fur die Leis-
tung von Teams. Sie kommen zu dem Schluss, dass dieser Faktor entscheidend flr die

Effektivitdt und eine gute Zusammenarbeit von Teams ist, die regelmafig Uber
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verschiedene Standorte hinweg zusammenarbeiten. Sie betonen aul’erdem, dass eine
einwandfreie Koordination der Zusammenarbeit tiber Distanz seitens der Flihrungskrafte
eine wichtige Voraussetzung flr die Entstehung von Kohéasion und Vertrauen im Team
ist. Wenn die Koordination effektiv ist, finden Teammitglieder innerhalb des Teams die
Unterstitzung, die sie bendtigen, um ihre gemeinsamen Ziele erfolgreich zu erreichen.
Wenn Konflikte drohen, bendtigen Teams eine effektive Koordination, um negative emo-
tionale und soziale Konsequenzen abzumildern, die ihre Fahigkeit beeintrachtigen, ge-

meinsame Ziele zu verwirklichen (Paul, Drake & Liang, 2016, S. 196f).

Mit der Zunahme von flexiblen Arbeitsmodellen, in denen Mitarbeitende sowohl im Biro
als auch remote arbeiten, gewinnt die Frage nach der Gestaltung sozialer Rdume und
der Férderung informeller Interaktionen an Bedeutung. Vor allem durch die COVID19-
Pandemie gab es einen immensen Digitalisierungsschub, der es den Mitarbeiter:innen
zunehmend erleichtert hat in sozialen Austausch zu treten (Bellis, Trabucchi, Buganza,
& Verganti, 2022, S. 822). Entgelmeier et al. (2023, S. 125f) zeigen jedoch, dass das
Buro dennoch ein zentraler Ort fiir die Forderung von Teamkohasion und Zusammenar-
beit bleibt. Informelle Interaktionen im Buro schaffen ein Geflhl der Zugehdrigkeit, was
oft in virtuellen Umgebungen fehlt. Fehlt die soziale Prasenz, kann dies zu einem Gefihl
der Isolation fliihren (Entgelmeier et al., 2023, S.113). Ein hoher Anteil der Distanzarbeit
geht mit einer geringeren informellen Zusammenarbeit und einem schwacheren Ge-
meinschaftsgefluhl einher. Wahrend formelle Arbeitsprozesse durch digitale Tools effizi-
enter gestaltet werden konnten, bleibt die informelle Kommunikation eine zentrale Hirde
fir den Teamzusammenhalt. Dies ist insbesondere deshalb relevant, weil informelle In-
teraktionen oft als Grundlage fur vertrauensvolle und enge zwischenmenschliche Bezie-
hungen dienen (Entgelmeier et al., 2023, S.115ff).

2.2.2 Kommunikation & Distanzarbeit

Nicht nur der Zusammenhalt und die Bindung kénnen sich als Teil des sozialen Gefliges
durch Distanzarbeit verandern, auch die Kommunikation und Interaktion in Teams sind
betroffen. Die raumliche Distanz beeinflusst die Art und Weise, wie Teammitglieder mit-
einander interagieren und kommunizieren. Frihere Untersuchungen haben gezeigt,
dass Kommunikation ein essenzieller Faktor fur den Erfolg von Teams ist. Klassische
Theorien der Teamarbeit gehen davon aus, dass physische Nahe spontane Interaktio-
nen fordert, informelle Gesprache ermdglicht und so den sozialen Zusammenhalt starkt

(Duxbury & Neufeld, 1999, S.5). In raumlich verteilten Teams hingegen entfallt dieser
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spontane Austausch, wodurch sich sowohl die Quantitat als auch die Qualitat der Kom-

munikation verandern kénnen (Shockley et al., 2021, S.7f).

Jarvenpaa und Leidner (1999, S. 792ff) haben in ihrer Studie zu virtuellen Teams her-
ausgearbeitet, dass Kommunikation und Vertrauen zentrale Faktoren fir den Erfolg sol-
cher Teams sind. Sie betonen, dass die Kommunikationsmuster maf3geblich den Aufbau
von Vertrauen beeinflussen, welches wiederum entscheidend fir die Teamleistung ist.
Dabei spielen die Haufigkeit und Qualitat der Kommunikation eine grof3e Rolle. Teams,
die eine hohe Kommunikationsfrequenz und qualitativ hochwertige Interaktionen auf-
rechterhalten, kdnnen schneller Vertrauen aufbauen, wahrend eine unregelmafige
Kommunikation oft zu Missverstandnissen und Misstrauen fiihrt (Jarvenpaa & Leidner
(1999, S. 806ff).

Die raumliche Distanz verandert die Art der Kommunikation erheblich. Aziz, Ahmad und
Suppiah (2021, S. 4f) zeigen, dass der Wechsel von personlicher Face-to-Face-Kom-
munikation zu digitalen Kanalen wie Videokonferenzen und E-Mail, bedingt durch die
zunehmende Distanzarbeit, eine Herausforderung flir Teams darstellt. Neben techni-
schen Barrieren, die den Kommunikationsfluss stéren kdnnen, fehlt haufig die nonver-
bale Kommunikation, die in digitalen Umgebungen schwer zu ersetzen ist. Zudem be-
richten sie davon, dass Distanzarbeit zu sogenanntem ,Tele-Druck” fiihren kann, da Be-
schaftigte mit einer grolRen Menge synchroner und asynchroner Nachrichten umgehen
missen, was schnell zu Uberlastung fiihren kann (Aziz, Ahmad & Suppiah, 2021, S. 2).
Ein weiteres zentrales Problem ist die Reduzierung informeller Kommunikationskanale,
die Rolle der genutzten Kommunikationskanéale ist ebenfalls entscheidend und nicht zu
unterschatzen. Wahrend personliche Meetings als besonders reichhaltig und interaktiv
gelten, stellen digitale Kommunikationsmedien unterschiedliche Herausforderungen dar
(Venter, 2019, S. 2f). Bereits altere Untersuchungen von Duxbury und Neufeld (1999, S.
23ff) zeigen, dass E-Mails und Chats weniger soziale Signale transportieren und dadurch
Missverstandnisse wahrscheinlicher sind. Die Wahl des Kommunikationskanals beein-
flusst also direkt die Qualitat der Teaminteraktion. lhre Forschung hat zudem ergeben,
dass insgesamt keine signifikanten Unterschiede in der Kommunikationshaufigkeit zu
erkennen waren, die Face-to-Face-Kommunikation jedoch deutlich weniger stattgefun-
den hat (Duxbury und Neufeld, 1999, S. 14ff).

Ein zentrales Konzept in der Forschung zu virtuellen Teams ist die soziale Prasenz, das
bewusste Erleben von Beteiligung und sozialer Interaktion zwischen Mitgliedern kolla-
borativer Gruppen, also das Erleben von Teammitgliedern als real und emotional nah

(Tietz, Kneisel & Werner, 2021, S. 3). Soziale Prasenz kann durch technologische und
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beziehungsorientierte MalRnahmen geférdert werden. Die Wahrnehmung von Teammit-
gliedern als reale Personen, die Unmittelbarkeit der Interaktion sowie der soziale Kom-
fort innerhalb des Teams spielen eine entscheidende Rolle fir den Erfolg der Kommuni-
kation. Die Studie zeigt, dass eine hohe soziale Prasenz zu einer besseren Wissensver-
mittlung fuhrt (Tietz et al., 2021, S.9ff).

Neben den technischen Herausforderungen zeigt sich, dass Distanzarbeit nicht nur neue
Anforderungen an Mitarbeiter:innen stellt, sondern auch speziell an Fuhrungskrafte.
Shockley et al. (2021, S. 9ff) verdeutlichen, dass klare Kommunikationserwartungen
durch Vorgesetzte einen positiven Einfluss auf die Arbeitsleistung haben, wahrend eine
zu hohe Kommunikationsfrequenz das Risiko flir Burnout erhoht. Die Balance zwischen
ausreichender Kommunikation und der Vermeidung von Kommunikationsuberlastung ist

daher ein wichtiger Aspekt fur die erfolgreiche Teaminteraktion.

Diese Forschungsergebnisse legen nahe, dass rdumliche Distanz die Dynamik der Kom-
munikation und Interaktion in Teams mafgeblich verandert. Die Herausforderungen rei-
chen von technologischen Barrieren tber den Verlust informeller Interaktionen bis hin

zur Reduzierung des Vertrauens und Teamgeists.

2.2.3 \Vertrauen & Distanzarbeit

Die Forschung zeigt, dass auch Vertrauen eine zentrale Rolle in der Teamarbeit spielt,
insbesondere in Teams, in denen viel in Distanzarbeit gearbeitet wird und so die regel-
maRige personliche Interaktion fehlt. Das Vertrauen zwischen Teammitgliedern wird
durch den Mangel an physischer Nahe und die Abhangigkeit von Online-Kommunikation
beeinflusst (Paul, Drake & Liang, 2016, S. 189f). In der Forschungsliteratur wird Ver-
trauen als eine essenzielle Voraussetzung fur erfolgreiche Teamarbeit betrachtet, da es
Unsicherheiten reduziert und die Zusammenarbeit erleichtert (Jarvenpaa & Leidner,
1999, S. 792f). Wahrend in traditionellen Face-to-Face-Teams Vertrauen durch persén-
liche Interaktionen, nonverbale Signale und informellen Austausch entsteht, stellt sich
die Frage, wie Vertrauen in Teams aufgebaut und aufrechterhalten werden kann, die
regelmafig voneinander getrennt arbeiten. Das Thema des Vertrauensaufbau wurde be-
reits im Kapitel 2.1.4 genauer thematisiert und daher an dieser Stelle nur kurz ange-
schnitten bzw. erganzt. Jarvenpaa & Leidner (1999, S.809ff) zeigen, dass Vertrauen in
virtuellen Teams unterschiedlich verlauft: Manche Teams entwickeln stabiles Vertrauen,

andere verlieren es im Laufe der Zeit, wahrend einige Gruppen gar kein tragfahiges
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Vertrauen aufbauen kénnen. Entscheidende Faktoren fir den Vertrauensaufbau sind
demnach eine transparente und regelmaRige Kommunikation und dass Teammitglieder
ihre Verpflichtung, Begeisterung und ihren Optimismus ausdricklich zum Ausdruck brin-

gen.

Staples und Webster (2008, S.621ff) betonen ebenfalls die Bedeutung von Vertrauen fir
den Wissensaustausch in Teams mit Distanzarbeit. Sie stellen fest, dass Vertrauen den
Austausch von Informationen erleichtert, insbesondere wenn Teammitglieder eine hohe
gegenseitige Aufgabenabhangigkeit haben. Gleichzeitig kann die Virtualitat eines Teams
zu Herausforderungen flihren, da fehlende physische Nahe und kulturelle Unterschiede
die Koordination erschweren und Vertrauen untergraben konnen. Besonders Teams, in
denen sich einige Mitglieder haufig personlich treffen, wahrend andere mehr remote ar-
beiten, weisen haufig unterschiedliche Vertrauensverhaltnisse auf, die den Wissensaus-
tausch behindern (Staples & Webster, 2008, S.631f).

Auch Paul, Drake und Liang (2016, S. 195ff) betonen, dass Vertrauen neben der Koha-
sion entscheidend zur Teamleistung beitragt. In Teams mit hohem gegenseitigem Ver-
trauen ist die Bereitschaft zur Unterstiitzung und zum Wissensaustausch héher, was
wiederum die Teamdynamik starkt und die Leistung verbessert. Ihre Forschung zeigt
jedoch auch, dass Vertrauen in rdumlich entfernten Teams flichtiger ist und schneller
gestort werden kann, insbesondere durch Kommunikationsprobleme oder technische
Barrieren (Paul, Drake & Liang, 2016, S. 189f)

Eine weitere Perspektive auf die Entwicklung von Vertrauen bietet die Studie von Lu
(2015, S.58f). Demnach spielen gemeinsame soziale Aktivitaten eine zentrale Rolle fur
den Aufbau von Vertrauen. Teams, die regelmaRige soziale Interaktionen pflegen und in
denen sich Mitglieder als ahnlich wahrnehmen, entwickeln schneller ein stabiles Vertrau-
ensverhaltnis. Dies zeigt sich auch in der direkten positiven Korrelation zwischen Ver-
trauen, Kohasion und der Teamleistung. Wenn Vertrauen fehlt, kommt es haufig zu Miss-

verstandnissen und reduzierter Arbeitszufriedenheit (Lu, 2015, S.63ff).

Zusammenfassend verdeutlicht die bestehende Forschung, dass der Aufbau und Erhalt
von Vertrauen in Arbeitsteams gezielte MaRnahmen erfordert, darunter eine transpa-
rente Kommunikation, eine faire Aufgabenverteilung und soziale Interaktionen auch in

digitalen Umgebungen.
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2.2.4 Arbeitszufriedenheit & Distanzarbeit

Die Betrachtung der Arbeitszufriedenheit und der Zufriedenheit mit den sozialen Bezie-
hungen von Teammitgliedern, insbesondere im Kontext von Distanzarbeit, basiert auf
verschiedenen Studien, die sowohl positive als auch negative Einflisse flexibler Arbeits-

formen beleuchten. Die Ergebnisse sind dabei keineswegs eindeutig.

So berichten Grunau et al. (2019, 8ff), dass zwar viele Unternehmen die héhere Flexibi-
litdt und Produktivitat wahrend der Distanzarbeit schatzen, zugleich aber die Zusammen-
arbeit im Team und die Steuerbarkeit von Mitarbeitenden als herausfordernd empfinden.
Auch aus Sicht der Beschaftigten zeigt sich, dass ein unerflliter Wunsch nach Distanz-
arbeit mit Unzufriedenheit korreliert. Sie finden jedoch ebenfalls heraus, dass nicht alle
Mitarbeitenden unbedingt diese Arbeitsform nutzen wollen. Trotzdem wird betont, dass
Homeoffice die Flexibilitat erhdht, was die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben ver-
bessert und somit die Arbeitszufriedenheit steigert (Grunau et al., 2019, S. 14ff).

Weitere Forschung zeigt, dass Distanzarbeit auch Herausforderungen mit sich bringt,
die sich negativ auf die Zufriedenheit der Teammitglieder auswirken kénnen. Die soziale
Isolation ist hierbei eine der groRten Gefahren (Van Zoonen et al., 2021, S. 12). Intensi-
ves Arbeiten auf Distanz kann die soziale Interaktion mit Kolleg:innen verringern, was zu
einem Geflhl der Entfremdung und einer verringerten Bindung ans Team flihrt. Golden
und Veiga (2005, S. 312ff) fanden heraus, dass ein moderates Maf an Homeoffice (etwa
1-2 Tage pro Woche) die Zufriedenheit erhéht, wahrend exzessive Distanzarbeit (2-3
Tage pro Woche und mehr) die sozialen Beziehungen schwécht und zu einem Riickgang
der Arbeitszufriedenheit fuhrt. Die zwischenmenschlichen Beziehungen innerhalb des
Teams spielen hierbei eine entscheidende Rolle. Golden (2006, S. 333ff) betont, dass
die Qualitat der Beziehungen zu Vorgesetzten und Kolleg:innen wesentlichen Einfluss
auf die Zufriedenheit hat. Die Zufriedenheit ist am hdchsten bei einem moderaten Maf}
an Distanzarbeit. Bei zu intensiver Nutzung sinkt sie wieder, insbesondere aufgrund
nachlassender Interaktionsqualitat mit Kolleg:innen und Flihrungskraften. Auch hier wird
deutlich: Soziale Isolation ist ein zentraler Risikofaktor, der mit zunehmender Distanzar-
beit an Bedeutung gewinnt. Unterstutzende Vorgesetzte und ein kollegiales Umfeld kdn-
nen den negativen Effekt der Isolation verringern und die Zufriedenheit steigern (Golden,
2006, S. 335f).

Daruber hinaus verdeutlichen Kocot, Maciaszczyk, Kocot, Kwasek und Depta (2021,
S.582ff), dass die Zufriedenheit von Arbeitnehmer:innen mit der Distanzarbeit von meh-

reren Dimensionen abhangig ist. Neben der Flexibilitdt und Zeiteinteilung beeinflussen
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auch die Arbeitsumgebung und technische Infrastruktur die Zufriedenheit. Besonders
herausfordernd ist zudem der Aspekt der sozialen Interaktion. Arbeitnehmer:innen emp-
finden die eingeschrankte Face-to-Face-Kommunikation als nachteilig, da spontane Ge-
sprache und Team-Meetings nicht vollstandig durch digitale Kommunikation ersetzt wer-
den konnen. Gerade diese zwischenmenschlichen Beziehungen werden jedoch im
Sinne der Arbeitszufriedenheit als wichtigste Komponente bewertet (Kocot et al., 2021,
S.589f).

Die bisherigen Erkenntnisse werden ebenso von Blazhevski et al. (2021, S.33f) bestatigt,
die zeigen, dass Distanzarbeit sowohl Vorteile, etwa Flexibilitdt und geringere Pendel-
zeiten, als auch Nachteile wie das Verschwimmen von Grenzen zwischen Berufs- und
Privatleben sowie soziale Isolation mit sich bringt. Die Autoren betonen, dass Personen,
die haufig Distanzarbeit nachgehen, sich haufiger von der Organisation abgeschnitten
fuhlen und die fehlende persénliche Kommunikation als negativ betrachten. Auch Work-
Family-Konflikte kdnnen trotz zeitlicher Flexibilitat zunehmen, etwa wenn familiare Ver-
pflichtungen die Arbeit stéren (Blazhevski et al., 2021, S.36ff). Insgesamt zeigt sich, dass
die Wahrnehmung der Zufriedenheit sowohl durch individuelle als auch durch struktu-

relle Faktoren gepragt ist.

3 Methodik

Auf Basis der vorangestellten Literaturrecherche zur Situation rund um Distanzarbeit und
das soziale Teamgeflige und wie diese beiden Themen ineinander verwoben sind, soll
nun im folgenden Kapitel das Forschungsdesign dieser Arbeit genauer betrachtet wer-
den. Dazu bedarf es mehrerer Unterkapitel zu den Bereichen Vorverstandnis, Erhe-
bungsmethode, Sampling, Datenschutz, Durchfihrung der Erhebung, Datenauswertung

und Glutekriterien der Arbeit.

3.1 Dokumentation des Vorverstandnisses

Dieses Kapitel dokumentiert Vorannahmen und Erwartungen der Forschenden, welche
vor dem Verfassen der Arbeit bestanden, da diese die Analyse und Auswahl der Daten
beeinflussen kdnnen. Durch die Darstellung eines moéglichen Vorverstandnisses besteht
spater die Mdglichkeit zu entscheiden, ob eher nach Beweisen zum Verwerfen oder Be-
statigen von unausgesprochenen Hypothesen bzw. Annahmen gesucht wurde oder ob
durch die Studie auch Neues erkannt wurde (Steinke, 2004, S. 324f).
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Tabelle 1: Dokumentation von Vorannahmen

Verortung der
Vorannahme

Beispiele

Theoretisches

Vorverstandnis

.Mein theoretisches Vorverstandnis beruht auf diversen theoreti-
schen Modellen, wie z.B. zur Arbeitszufriedenheit oder zum sozia-
len Gefuge/Teamdynamik und auf unterschiedlichen wissenschaft-

lichen Artikeln und Forschungen zu dem Thema.”

,Fur diese Arbeit besonders relevant sind alle sozialen Prozesse
und Dynamiken innerhalb von Teams im Arbeitskontext.”
,Die Begrifflichkeiten rund um flexible Arbeitsformen sind mittler-
weile vielfaltig, weshalb diese Arbeit den Metabegriff Distanzarbeit

verwendet.”

,ES wird angenommen, dass es Zusammenhange zwischen Ver-
anderungen im sozialen Geflige eines Teams und der Arbeit auf

Distanz gibt.”

,ES wird erwartet, dass Distanzarbeit negativ mit dem Zusammen-

halt und der Bindung im Team in Verbindung steht.”

,ES wird angenommen, dass sich die Mdglichkeit von Distanzarbeit
allgemein positiv auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter:innen aus-

wirkt, aber zu viel Distanzarbeit eher negativ wirkt."

,ES wird erwartet, dass zu viel Distanzarbeit negativ mit dem Ver-

trauen und Vertrauensaufbau innerhalb des Teams korreliert.”

,ES wird angenommen, dass die Arbeit auf Distanz die Kommuni-
kation im Team erschwert und soziale Interaktionen seltener wer-

den.

Vorannahmen

zum Sample

,ES wird angenommen, dass Mitarbeiter:innen, die weniger Zeit in
Distanzarbeit verbringen (1-2 Tage pro Woche) geringere Veran-
derungen in Bezug auf die Kommunikation, das Vertrauen, den
Teamzusammenhalt und die Zufriedenheit wahrnehmen, als Mitar-
beiter:innen, die viel Zeit in Distanzarbeit verbringen (3-4 Tage pro
Woche).*
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,ES wird angenommen, dass sich die Erfahrungen und Meinungen
von Mitarbeiter:innen unterscheiden, je nachdem wie grof3 das

Team ist, in dem sie tatig sind.”

,ES wird angenommen, dass sich die Antworten bzw. Erfahrungen
von Mitarbeiter:innen auch danach unterscheiden, wie lange sie
bereits in ihrem derzeitigen Team sind und wie lange sie insgesamt

bereits in Distanzarbeit tatig sind.”

Erwartungen zur | ,Es wird erwartet, dass die Proband:innen sehr unterschiedliche
Datenerhebung Antworten geben und manche sehr ausfuhrlich und andere knap-
per antworten und man dementsprechend das Interview mehr oder

weniger lenken muss.”

,ES wird erwartet, dass man individuell auf die Proband:innen ein-
gehen muss und die Interviewfragen evtl. leicht an die Antworten

und das Verstandnis der Proband:innen adaptieren muss.*

,ES wird erwartet, dass die Sprechgeschwindigkeit der Proband:in-
nen sehr unterschiedlich ist und daher die Interviews unterschied-

lich lang sein werden.”

3.2 Erhebungsmethode

Fir die vorliegende Arbeit werden leitfadengestitzte qualitative Interviews als Erhe-
bungsmethode eingesetzt. Diese Methode ermdglicht es, sowohl zentrale Kernfragen zu
stellen als auch bei Bedarf Vertiefungsfragen und Aufrechterhaltungsfragen zu verwen-
den, um spezifische Themenbereiche zu erforschen. Die Entscheidung fiir diese Me-
thode basiert auf der Zielsetzung, ein tiefgehendes Verstandnis subjektiver Erfahrungen,
Wahrnehmungen und Bedeutungszuschreibungen von Beschéftigten in Distanzarbeit zu
gewinnen, insbesondere in Bezug auf Teamkohéasion, Kommunikation, Vertrauen und
Zufriedenheit. Die qualitative Interviewmethode erlaubt es offene Antworten zu férdern
und damit einen Zugang zu tieferen Gedanken der Befragten zu erhalten. Ziel dieser
Arbeit ist es nicht, generalisierbare Aussagen Uber die gesamte erwerbstatige Bevdlke-
rung mit Distanzarbeit zu treffen, sondern ein tiefes Verstandnis davon zu entwi-
ckeln, wie Individuen Distanzarbeit subjektiv erleben und bewerten, insbesondere im
Hinblick auf soziale Prozesse innerhalb von Teams. Leitfadeninterviews bieten als Me-
thode einen Zugang zur Perspektive der Handelnden und deren Erfahrungen, welche

von hoher Bedeutung fir das Erkenntnisinteresse dieser Arbeit sind.
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Die Audioaufzeichnungen der Interviews gewahrleisten eine prazise Dokumentation der
Gesprache und dienen als Grundlage fir die anschlieRende Analyse. Das vollstandige

Erhebungsinstrument befindet sich im Anhang und ist wie folgt aufgebaut:

Aufbau des Interviewleitfadens

Der Interviewleitfaden wurde systematisch entwickelt und basiert auf vier zentralen
thematischen Schwerpunkten, die im Rahmen der vorangegangenen Literaturrecherche
identifiziert wurden: Teamkohasion, Kommunikation, Vertrauen und Zufriedenheit.
Diese vier Bereiche erwiesen sich in der einschlagigen Forschungsliteratur als beson-
ders bedeutsam flr das Verstandnis von Team- und Gruppendynamiken, auch im Kon-
text von Distanzarbeit. FlUr jeden dieser Untersuchungsschwerpunkte wurden ge-
zielte Erkenntnisziele formuliert, die als Grundlage fur die Ausarbeitung konkreter Inter-
viewfragen dienten. Diese Erkenntnisziele wurden anschliefend in Hauptfragen und
zum Teil darauf aufbauende Detailfragen Ubersetzt, um sowohl einen breiten als auch
tiefgehenden Einblick in die jeweiligen Themenbereiche zu ermdglichen. Jeder dieser
Blocke bestand aus 4-6 Fragen, je nachdem ob Steuerungsfragen notwendig waren oder

die Interviewpartner:innen von sich aus sehr ausflihrlich erzahlt haben.

Alle Interviewfragen wurden selbst konzipiert und reflektiert. Es wurde bewusst darauf
verzichtet, auf bestehende, standardisierte Fragebdgen oder bereits publizierte Instru-
mente zurtickzugreifen. Der Leitfaden gliederte sich dartber hinaus in verschiedene Fra-

getypen, um eine umfassende Erhebung der relevanten Informationen zu ermdglichen:

o Einstiegsfragen: Diese dienten dem Zweck, zunachst die berufliche Situation der
Interviewten zu erfassen — etwa den Umfang ihrer Tatigkeit in Distanzarbeit oder
die Art der ausgefihrten Arbeit. Gleichzeitig waren sie ein thematischer Einstieg,
um eine angenehme Gesprachsatmosphare zu schaffen und den Ubergang zu

den zentralen Themenbereichen zu erleichtern.

o Steuernde Nachfragen und Detailfragen: Diese wurden flexibel eingesetzt, um
bei Bedarf spezifische Aspekte zu vertiefen, weiterfihrende Informationen zu er-
halten oder Unklarheiten zu klaren. Sie ermdglichten es, individuell auf die Aus-

sagen der Interviewten einzugehen und differenzierte Einblicke zu gewinnen.

o Strukturierende Fragen zur Erhebung demografischer Daten: Diese Fragen er-
fassten grundlegende personenbezogene Informationen wie Alter, Geschlecht,

berufliche Tatigkeit und Ausbildungshintergrund der Teilnehmenden.
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e Abschlussfrage: Am Ende des Gesprachs wurde eine offene Frage gestellt, die
den Interviewten Raum fir eigene Erganzungen, personliche Einschatzungen
oder Anmerkungen lie3. Diese Frage ermdglichte es, Aspekte aufzugreifen, die
in den strukturierten Fragen mdglicherweise nicht ausreichend berlcksichtigt

wurden.

Insgesamt verfolgte der Interviewleitfaden das Ziel, durch eine Mischung aus Struktur
und Offenheit sowohl vergleichbare als auch individuelle Aussagen zu generieren, die

fur die spatere qualitative Auswertung besonders wertvoll sind.

3.3 Auswahl der Interviewpartner:innen

Vor der eigentlichen Datenerhebung wurde ein Probeinterview mit einer Person aus dem
Freundeskreis durchgefihrt, um den Leitfaden hinsichtlich Verstandlichkeit, Ablauf und
Zeitaufwand zu Uberprifen. Das Interview diente ausschlieRlich der Vorbereitung und
wurde nicht in die eigentliche Analyse einbezogen. Auf Basis der Ruckmeldungen und
Beobachtungen konnten bedeutende Erkenntnisse flr die eigentliche Erhebung gewon-
nen werden. Die Untersuchungsgruppe umfasst zwolf Proband:innen, die aus dem Be-
kannten- und Arbeitskreis sowie deren Bekannten rekrutiert wurden, wobei die jlingste
Person 26 Jahre alt ist und die alteste Person 51 Jahre. Bei der Auswahl der Inter-
viewpartner:innen wurde ein zweckgerichtetes Sampling (purposive sampling) verfolgt,
um bewusst Personen auszuwahlen, die aufgrund ihrer Merkmale relevant fir die For-
schungsfrage sind. Diese Auswahlstrategie ermdglichte den Zugang zu einer heteroge-
nen Gruppe von Teilnehmenden, sowohl Manner als auch Frauen. Zudem unterschie-
den sich die befragten Personen hinsichtlich ihrer Berufstatigkeit, der Dauer ihrer Tatig-
keit, der héchsten abgeschlossenen Ausbildung und beispielsweise auch darin, wie
lange sie bereits in Distanzarbeit arbeiten. Dadurch soll eine mdglichst vielfaltige Daten-

basis geschaffen werden. Die Samplestruktur beinhaltet folgende Merkmale:

e ein Mindestalter von 16 Jahren,
e eine aktuelle Erwerbstatigkeit,
o und die damit verbundene Moglichkeit, mindestens einmal pro Woche in Distanz-

arbeit zu arbeiten.

Diese drei Kriterien mussten erflllt sein, um an den Interviews teilzunehmen und ge-

wahrleisten, dass die Untersuchungsgruppe Uber relevante Erfahrungen verflgt, die fir
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die Forschungsfragen von Bedeutung sind. Die nachstehende Tabelle soll einen kurzen

Uberblick Gber die demografischen Daten der zwdIf Proband:innen geben:

Tabelle 2: Auflistung der Interviewpartner:innen

Geschlecht | Alter | Beruf Hochste Ausbildung
Proband:in 1 mannlich 36 Projektentwicklung Matura-Abschluss
Proband:in 2 weiblich 51 Beamtin Berufsreifeprifung
Proband:in 3 weiblich 26 Steuerberatung B.Sc.
Proband:in 4 weiblich 27 HR-Spezialistin B.A.
Proband:in 5 weiblich 28 Personaladministration M.A.
Proband:in 6 weiblich 26 Cybersecurity Spezialistin | B.A.
Proband:in 7 mannlich 28 Personalberater B.Sc.
Proband:in 8 mannlich 26 Spieleradministrator M.Sc.
Proband:in 9 weiblich 27 Immobilienbewertung B.Sc.
Proband:in 10 | weiblich 32 Recruiting B.A.
Proband:in 11 | mannlich 35 Personalbeschaffung B.A.
Proband:in 12 | weiblich 38 Recruiting Magister

3.4 Dokumentation der Wahrung des Datenschutzes

Um die Persdnlichkeitsrechte der Proband:innen zu schitzen, wurden sie gemaf der
geltenden Datenschutzgesetzverordnung (DSGVO) uber den Zweck der Datenerhe-
bung, die Art der gesammelten Informationen und den Umgang mit diesen Daten aufge-
klart. Ebenso wurden sie darauf hingewiesen, wer Zugang zu den erhobenen Daten, wie
etwa Tonaufnahmen oder Transkripten, hat und wie lange diese gespeichert werden.
Die Aufklarung zum Datenschutz erfolgte am Anfang eines jeden Interviews, woraufhin
die Proband:innen zustimmen oder ablehnen konnte. Folgender Wortlaut wurde dazu

verwendet:

,0ie von mir im Zuge dieser Studie erhobenen Daten werden von mir, von meiner Mas-
terarbeitsbetreuerin sowie von Mitarbeiter:innen der Ferdinand Porsche FernFH zu For-
schungszweck gespeichert und verarbeitet. Im Sinne der Datenschutzgesetzverordnung
werden deine Daten zu jeder Zeit vertraulich behandelt, das heil3t, sie werden vor der
Auswertung pseudonymisiert und bei der Veroffentlichung so dargestellt, dass keine

Rickschlusse auf dich als Person moglich sind. Erklarst du dich damit einverstanden?*
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3.5 Durchfuhrung der Erhebung

Die Daten wurden mittels zwolIf strukturierter Leitfadeninterviews im Zeitraum von Mitte
Janner 2025 bis Mitte Marz 2025 erhoben. Es zeigt sich, dass die Gesprache durch-
schnittlich 35 - 40 Minuten lang sind, wobei es zwei AusreilRer mit 20 Minuten und 58
Minuten gibt. Zu Beginn der Arbeit waren die Interviews mit einer Lange von einer Stunde
geplant, es hat sich jedoch bei der Erhebung herausgestellt, dass dieser Zeitrahmen zu
hoch angesetzt war fur den Umfang des Fragebogens. Zudem wurden viele Informatio-
nen beziglich des Themas der Arbeit, der Auswertung und Anfertigung der Arbeit bereits
im Vorhinein an die Proband:innen kommuniziert und nicht in die Tonaufzeichnung in-
kludiert. Die Interviews wurden teils online teils persénlich vor Ort durchgefuhrt. Die In-
terviewpartner:innen wurden per E-Mail oder Textnachricht kontaktiert und bei der Ter-
minfindung wurde sich an den Wiinschen der Proband:innen orientiert. Bei der Kontakt-
aufnahme wurde darauf geachtet bereits im Vorhinein grob tUber das Thema der Arbeit

und den Sinn der Forschung aufzuklaren.

Die Aufzeichnung der Interviews erfolgte mittels Handy als Audiodatei und die Online-
Gesprache wurden zusatzlich als Video-Datei aufgezeichnet. Bei der Durchfiihrung der
Interviews gab es ein paar kleine technische Probleme, wie etwa Netzprobleme, was zu
leichten Tonverzdgerungen flhrte. Auflerdem gab es eine kurze Unterbrechung eines

Interviews, abgesehen davon kam es zu keinerlei Komplikationen bei der Erhebung.

Herausforderungen der InterviewflUhrung

Die Durchfiihrung qualitativer Interviews kann methodische sehr herausfordernd sein,
besonders in Hinblick auf Phanomene wie soziale Erwlinschtheit, also die Tendenz der
Befragten, Antworten zu geben, die gesellschaftlich akzeptiert oder vom Interviewenden
als positiv bewertet werden kdnnten, sowie eine begrenzte Offenheit, die dazu fihrt,
dass bestimmte Inhalte nicht oder nur oberflachlich angesprochen werden. Diese Effekte
kénnen die Tiefe und den Wahrheitsgrad der Aussagen erheblich beeintrachtigen und

somit das Forschungsergebnis verzerren.

Um diesen Herausforderungen gezielt zu begegnen und gleichzeitig eine moglichst
hohe Datenqualitdt zu gewahrleisten, wurden im Rahmen der Interviewdurchfiihrung

verschiedene MalRnahmen ergriffen:

e Schaffung eines vertraulichen Rahmens: Zu Beginn jedes Interviews wurde
ausfuhrlich auf die Aspekte Anonymitat und Vertraulichkeit hingewiesen. Die

Teilnehmenden wurden darlber informiert, dass alle gemachten Aussagen
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ausschlieBlich fur wissenschaftliche Zwecke verwendet und in anonymisier-
ter Form ausgewertet werden. Zudem wurde betont, dass sie das Interview
jederzeit ohne Angabe von Griinden unterbrechen oder abbrechen kénnen.
Dies sollte das Gefuihl von Sicherheit und Kontrolle auf Seiten der Befragten
starken und so die Bereitschaft erhéhen, offen Gber persénliche Themen zu

sprechen.

e Einstieg mit einfachen Fragen: Um eine angenehme Gesprachsatmosphéare
zu schaffen und den Einstieg ins Interview zu erleichtern, wurde bewusst mit
einfachen Fragen begonnen, die an die Alltagserfahrungen der Teilnehmen-
den anknulpfen. Dies diente dazu, eine erste Verbindung aufzubauen und das
Gesprach in einen naturlichen Fluss zu bringen, bevor sensiblere Themen

angesprochen wurden.

e Zurlickhaltende und wertschétzende Gespréchsfiihrung: Seitens der Intervie-
werin wurde groRer Wert auf eine empathische Haltung gelegt. Es wurde be-
wusst zurlckhaltend agiert und wertende Reaktionen vermieden. Dadurch
sollte gezielt ein Vertrauensverhaltnis aufgebaut werden, das den Interview-

ten das Gefuhl gab, ernst genommen und respektiert zu werden.

e Sensibler Umgang mit Antworten: Wenn im Verlauf des Gesprachs Anzei-
chen sozial erwlnschter Antworten oder ausweichende Formulierungen er-
kennbar wurden, wurde mit gezielten, aber vorsichtigen Nachfragen reagiert.
Diese Nachfragen dienten dazu, Aussagen zu konkretisieren und mdégliche

Widerspriche zu hinterfragen.

3.6 Datenanalyse

Die Interviews wurden zunachst mit Hilfe eines Online-Tools (sonix.ai) transkribiert.
Dadurch erhalt man ein erstes grobes Gertist des Gesprachs. Dieses wurde Schritt fir
Schritt nochmal manuell GUberarbeitet und Fehler, Grammatik und Zeichensetzung aus-
gebessert. Bei jedem Sprecher:innenwechsel wurde ein Zeitstempel eingesetzt, um eine
bessere Zitierbarkeit der Textpassagen zu gewahrleisten. Da bei der gewahlten Analy-
semethode der manifeste Gehalt der Aussagen im Fokus steht, wurden die Transkripte
sprachlich starker bereinigt und zum Beispiel Fullworter wie ,ahm* und ,mhm* entfernt,
starker Dialekt an die Standardsprache angepasst und kurze Sprechpausen nicht ge-
kennzeichnet (Froschauer & Lueger, 2020, S.186f). Zudem wurden Unternehmens-,

Orts- und Personennamen durch den Begriff in einer eckigen Klammer ersetzt, um die
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Anonymitat zu wahren. Zustimmende und bestatigende AuBerungen der Interviewerin
wurden nur transkribiert, wenn sie zu einer Unterbrechung des Redeflusses bei der in-
terviewten Person fuhrten (Kuckartz & Radiker, 2022, S. 200).

Die qualitative Datenauswertung erfolgte dann mittels Themenanalyse nach Froschauer
und Lueger bzw. reflexive Themenanalyse nach Braun und Clarke. Die Themenanalyse
hilft, einen Uberblick (iber Konversationen zu erlangen, Inhalte zu erforschen und Kern-
aussagen zu identifizieren. Sie eignet sich bei der Auswertung mehrerer Interviews, um
die enthaltenen Themen zu identifizieren oder auch Unterschiede herauszuarbeiten
(Froschauer & Lueger, 2020, S. 182ff). Die Auswertung mittels Themenanalyse ist eine
flexible Methode, die dabei hilft, Gemeinsamkeiten und Unterschiede herauszuarbeiten.
Sie ermdglicht es unerwartete Ergebnisse aufzuarbeiten und ist vor allem eine einfach
anzuwendende Auswertungsmethode, welche auch fir unerfahrene Forschende geeig-
netist (Braun & Clarke, 2006, S. 96f). In der vorliegenden Arbeit wurden zwodlf Interviews
durchgeflihrt, deren Ziel es war, Gemeinsamkeiten und Unterschiede, aber auch unvor-
hergesehene Erkenntnisse zu identifizieren, weshalb eine Auswertung mittels The-
menanalyse erfolgte. Der erste Schritt einer Themenanalyse besteht darin, Textstellen
vorzusortieren und gegebenenfalls erste Themen zu identifizieren. Er wird also zunachst
das gesamte Material gesichtet und fiir die Forschungsfragen relevante Textstellen iden-
tifiziert. Das Codierverfahren besteht darauffolgend darin, aus dem vorliegenden Daten-
material Kategorien abzuleiten (Froschauer & Lueger, 2020, S. 160ff). In dieser Arbeit
wurden die Kategorien und Subkategorien sowohl deduktiv als auch induktiv gebildet.
Deduktive Kategorien ergaben sich aus den Untersuchungsschwerpunkten im Interview-
leitfaden bzw. den Themenbldcken und die induktiven Kategorien konnten erganzend
direkt aus dem vorliegenden Datenmaterial abgeleitet werden. Nachfolgend werden die

Auswertungsschritte zusammenfassend darstellt:

e Transkription mittels Online-Tool ,sonix.ai“ und Textuberarbeitung

e Ubersicht Uber Interviews verschaffen und erste relevante Textstellen
markieren

¢ Deduktive Hauptkategorien anhand des Interviewleitfadens definieren

e Detaillierte Erstellung der Codes und induktive Bildung weiterer Kategorien
anhand der Daten

e Nach und nach Verbindung von Hauptkategorien und dazugehorigen
Subkategorien

¢ Identifizieren von Gemeinsamkeiten und Unterschieden innerhalb der

Kategorien und Erstellen der Ergebnisse
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Die nachstehende Tabelle veranschaulicht die entstandenen Kategorien inklusive Sub-

kategorien:

Tabelle 3: Darstellung des Kategoriensystems

Hauptkategorien

Subkategorien

Allgemeines zum

Thema

Nachteile Distanzarbeit

Vorteile Distanzarbeit

Veranderungen im Arbeitsalltag

Anzahl Tage in Distanzarbeit

Beginn Distanzarbeit

Einzelarbeit/Teamarbeit

Anstellungsdauer aktueller Arbeitgeber

Teamkohasion

Zusammenhalt Blro/Distanzarbeit

Veranderung personliche Rolle

MaRnahmen Zusammenhalt

Beispiele Isolation/Verbundenheit

Kommunikation

Allg. Erfahrung Kommunikation in Distanzarbeit

Allg. Erfahrung Kommunikation im Blro

Kommunikationshaufigkeit und Kommunikationskanale

Vertrauen

Vertrauen Kolleg:innen/Vorgesetzte:r

Allgemeines zum Vertrauen

Vertrauen durch Meetings/Interaktionen

Vertrauen wahrend Distanzarbeit

Beispiele: Vertrauen auf Probe gestellt

Zufriedenheit

Arbeitszufriedenheit

Zufriedenheit mit sozialen Beziehungen

Aspekte zur Steigerung/Schmalerung Arbeitszufriedenheit

Zusammenhang Distanzarbeit & soz. Beziehungen

Zusammenhang Distanzarbeit & Arbeitszufriedenheit

Demografische

Daten

Alter

Geschlecht

Hochste Ausbildung

Beruf

36




3.7 Gutekriterien qualitativer Forschung

Das Missachten von Gutekriterien in einer Forschungsarbeit birgt die Gefahr von Will-
kirlichkeit qualitativer Forschung. Die Einhaltung gewisser Kriterien dient der Qua-
littssicherung und soll die Wissenschaftlichkeit der Arbeit gewahrleisten. Da es in der
qualitativen Forschung nicht dieselben Giitekriterien wie in der quantitativen Forschung
gibt, namlich Validitat, Objektivitat und Reliabilitdt, werden in qualitativen Forschungsar-
beiten andere Kriterien berlcksichtigt (Steinke, 2019, S. 321ff). Sowohl| Steinke (2019)
also auch Mayring (2002) definieren Gutekriterien, an denen sich jede qualitative For-
schung orientieren sollte. In dieser Arbeit wurden vor allem die nachstehenden Kriterien

aufgegriffen.
Nach Steinke (2019, S. 324ff):

e Intersubjektive Nachvollziehbarkeit
¢ Indikation des Forschungsprozesses
o Reflektierte Subjektivitat

Nach Mayring (2002, S. 144ff):

e Verfahrensdokumentation
o Regelgeleitetheit

e Nahe zum Gegenstand

Der gesamte Forschungs- und Analyseprozess dieser Arbeit orientiert sich an den oben
genannten zentralen Gutekriterien qualitativer Forschung. Im ersten Teil der Arbeit wer-
den die theoretischen Grundlagen, das Forschungsfeld sowie der aktuelle Stand wis-
senschaftlicher Erkenntnisse systematisch aufgezeigt, was sowohl der intersubjektiven
Nachvollziehbarkeit als auch einer transparenten Verfahrensdokumentation entspricht.
Dies wird auch im vierten Kapitel, dem Ergebniskapitel, fortgesetzt, indem die gewonne-
nen Erkenntnisse ausfuhrlich und gut nachvollziehbar prasentiert werden. Die Verfah-
rensregeln, die beispielsweise in den Kapiteln zur Erhebungsmethode, der Datenana-
lyse und Transkription sowie zur Samplingstrategie dargestellt und eingehalten wurden,
tragen ebenso dazu bei die intersubjektive Nachvollziehbarkeit und auch die Indikation
des Forschungsprozesses zu gewahrleisten (Steinke, 2019, S. 326ff). Dadurch ist nicht
nur eine gewisse methodische Transparenz gegeben, sondern auch die Riickverfolgbar-
keit des gesamten Forschungsprozesses ist gesichert. Durch dieses Vorgehen wird
auch das Gutekriterium der Regelgeleitetheit erfullt (Mayring, 2002, S. 144f). Die Nahe
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zum Gegenstand zeigt sich insbesondere in der Auswahl der Interviewpartner:innen, die
sehr praxisorientiert erfolgte und dem Bemuhen, die Perspektive der befragten Personen
zu erfassen und subjektive Erfahrungen und Sichtweisen ernst zu nehmen. Die reflek-
tierte Subjektivitdt meint, dass sich Forschende ihrer eigenen Werte, Vorverstandnisse
und Perspektiven bewusst sind und diese aktiv reflektieren und offenlegen (Steinke,
2019, S. 326f). In dieser Arbeit wird dieses Kriterium erfullt, indem beispielsweise die
eigenen Vorannahmen beziglich Sample, Theorie und Datenerhebung dokumentiert
werden und die Darstellung von Entscheidungen, wie die Wahl der Forschungsmethode,

transparent gemacht wird.

4 Ergebnisse

Bevor die Ergebnisse prasentiert werden, die speziell auf die Beantwortung der For-
schungsfragen abzielen, werden sich die Kapitel 4.1 und 4.2 mit Ergebnissen befassen,
die ein wenig aufRerhalb der gestellten Forschungsfragen liegen, jedoch ein wichtiger
und erwahnenswerter Teil des Themas sind und sich wahrend der Interviewfiihrung er-

geben haben.

4.1 Vor- und Nachteile der Distanzarbeit
4.1.1 Vorteile

Die Auswertung der Interviews zeigt, dass Distanzarbeit von den Befragten durchwegs
als vorteilhaft bewertet wird. Ein zentrales Thema ist dabei die konzentriertere Arbeits-
weise im hauslichen Umfeld. So hebt Proband:in 1 (Interview 1, 00:31:37- 00:32:17) her-
vor, dass man sich bei wichtigen Aufgaben besser konzentrieren kénne, ,wenn man in
seinem gewohnten Umfeld die Méglichkeit hat, fiir sich zu arbeiten und nicht [...] gestért
wird von anderen®. Zudem betont dieselbe Person die gesteigerte Fokussierung und
Ruhe bei der Abarbeitung von Aufgaben: ,Distanzarbeit hat sehr viele Vorteile mit sich
gebracht [...] dass man sich mehr Ruhe schaffen kann und konzentrierter, fokussierter
Abarbeitungsthemen abwickeln kann* (Interview 1, 00:38:53 — 00:40:11).

Ein weiterer Vorteil ist die zeitliche und raumliche Flexibilitat, wie sie Proband:in 7 be-
schreibt: ,Man kann sich seine Arbeitszeit noch flexibler einteilen und deswegen ist es
auf jeden Fall nur ein Vorteil meiner Meinung nach, es ist nur positiv zu betrachten.”

Zusatzlich wird auf die emotionale Komponente eingegangen, das Arbeiten in vertrauter
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Umgebung wird als erholend empfunden, es ,spendet irgendwie mehr Trost“ (Interview
7,00:25:37 - 00:26:41).

Auch die Entlastung durch den Wegfall des Arbeitswegs wurde mehrfach genannt. Pro-
band:in 4 (Interview 4, 00:11:17 - 00:12:53) betont, dass sie sich im Homeoffice ent-
spannter fuhlt, weil der tagliche Weg zur Arbeit entfallt: ,/ch bin nicht gestresst, weil ich
zu spét dran bin [...] Ich habe hier eher meine Ruhe”. Dies habe direkte Auswirkungen
auf das personliche Verhalten und Wohlbefinden im Tagesverlauf. Proband:in 11 (Inter-
view 11, 00:05:33 - 00:06:20) unterstreicht ebenfalls diesen Aspekt und berichtet: ,/ch
erspare mir schon den Arbeitsweg, der eine Stunde dauert [...] dann in den Tag ein
bisschen entspannter zu starten”. Auch Proband:in 12 (Interview 12, 00:06:34 - 00:07:59)
merkt an, dass man im Homeoffice ,ein wenig ldnger schlafen und trotzdem zur selben

Uhrzeit starten” konne.

Zusatzlich wurden Aspekte der Work-Life-Balance hervorgehoben. Proband:in 5 (Inter-
view 5, 00:05:21 - 00:06:26) beschreibt die bessere Vereinbarkeit von Beruf und Alltags-
pflichten: ,,/m Homeoffice ist es natiirlich alles einfacher zu managen [...]. Da tue ich halt
mal die Waschmaschine einschalten, Geschirrspliler ausrdumen etc.” Dies ermdglicht
eine effizientere Nutzung des Tages. Nicht zuletzt beeinflusst die Moéglichkeit zur Dis-
tanzarbeit auch die Arbeitgeberwahl. Proband:in 4 erklart, dass ein Arbeitgeber, der
keine Distanzarbeit anbietet, ,eine Red Flag” darstellt und dies ein entscheidendes Kri-
terium bei der Jobwahl sei (Interview 4, 00:35:48 - 00:36:29).

Insgesamt verdeutlichen die Aussagen, dass Distanzarbeit nicht nur Vorteile wie Kon-
zentration und Zeiteinsparung mit sich bringt, sondern auch das Wohlbefinden, die Le-
bensqualitat und die personliche Zufriedenheit der Arbeitnehmenden steigert. Darauf

wird in einem Folgekapitel noch im Detail eingegangen.

4.1.2 Nachteile

Die Interviews mit den Proband:innen zeigten jedoch auch eine Vielzahl an Herausfor-
derungen, die mit Distanzarbeit einhergehen. Dabei wurden sowohl soziale als auch
strukturelle Aspekte betont, die sich negativ auf das Arbeitsumfeld und die individuelle

Arbeitsweise auswirken konnen.

Ein zentraler Kritikpunkt war der fehlende personliche Austausch mit Kolleg:innen, ins-
besondere bei der Lésung komplexer Probleme. Proband:in 1 hebt hervor, dass der di-

rekte Kontakt oft essenziell fir kreative Prozesse sei:
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[Distanzarbeit bringt] einige Nachteile mit sich, sei es im persénlichen Austausch
mit Kollegen und Kolleginnen, sei es in der Findung von Lésungen zu gewissen
Problemen, wo es eben kreative Lésungsansétze braucht, wo es vielleicht meh-
rere Képfe braucht aus unterschiedlichen Disziplinen, die sozusagen auch auf-
grund ihres persénlichen Austausches eine Lésung finden. (Interview 1, 00:38:53
- 00:40:11)

Neben dem Verlust an Kreativitat und Spontanitat im Team wurde auch der strukturierte
Tagesablauf als erschwert wahrgenommen. Proband:in 3 beschreibt, dass es in Distanz-
arbeit schwerfallt, feste Pausen und einen klaren Arbeitsbeginn oder -schluss einzuhal-
ten: ,Ich habe das Gefiihl, durch Homeoffice verliere ich oft mehr so den Uberblick |[...]
Wenn ich daheim bin, dann hat das irgendwie so Open End und ich kann irgendwie nie
aufhéren” (Interview 3, 00:03:41 - 00:04:20).

Auch der soziale Aspekt kam in den Interviews zur Sprache. Durch das Wegfallen infor-
meller Gesprache im Buro, etwa wahrend der Mittagspause, komme es zu einer Distan-
zierung unter Kolleg:innen. Dies kann langfristig Auswirkungen auf das kollegiale Mitei-
nander haben: ,[...] wenn man da jetzt quasi im Homeoffice wére, bekommt man einfach
schon viel weniger mit [...] entwickeln sich diese Beziehungen da ein bisschen weiter
freundschaftlich auseinander oder kollegial auseinander” (Interview 3, 00:32:04 -
00:32:42).

Zudem wurde das erschwerte Abstimmen innerhalb des Teams thematisiert. Zwar biete
die Distanzarbeit Mdglichkeiten fur fokussiertes Arbeiten, dennoch gehe damit auch ein
Verlust an Spontaneitat und reibungsloser Kommunikation einher: ,[...] wenn man von
zu Hause arbeitet, ist eben genau das, was wir gesagt haben mit dem Abstimmen vom
Team. Manchmal fehlt mir das natiirlich im Homeoffice® (Interview 7, 00:03:20 -
00:04:27). SchlieBlich wurde auch auf mdgliche negative Auswirkungen einer zu hohen
Anzahl an Distanzarbeit-Tagen hingewiesen. Eine ausgewogene Balance sei hier ent-
scheidend: ,Das ist zwar wichtig, aber zu viel kann dem Ganzen [...] nur schaden — der
Zufriedenheit, dem Vertrauen® (Interview 7, 00:30:55 - 00:31:44).

Diese Aussagen verdeutlichen, dass Distanzarbeit nicht per se als negativ empfunden
wird, jedoch in bestimmten Bereichen Nachteile mit sich bringen kann, die es im Kontext

flexibler Arbeitsmodelle zu bertcksichtigen gilt.
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4.2 Veranderungen im Arbeitsalltag

Das Leben von Distanzarbeit hat den Arbeitsalltag der befragten Proband:innen in un-
terschiedlicher Weise beeinflusst. Dabei zeigt sich ein vielschichtiges Bild individueller

Wahrnehmungen, die sowohl strukturelle als auch soziale Aspekte betreffen.

Struktur des Arbeitsalltags:

Einige Proband:innen berichteten von kaum veranderten Ablaufen. So meinte Pro-
band:in 1, dass sich seine personliche Abarbeitung der Aufgaben durch die Distanzarbeit
nicht wesentlich verandert habe: ,/m Sinne meiner persénlichen Tétigkeit im Alltag bzw.
bei meinen persénlichen Abarbeitungsthemen hat sich das Arbeiten im Biiro oder im
Homeoffice nicht besonders geédndert” (Interview 1, 00:02:26 - 00:03:12).

Das Gegenteil davon aulerten jedoch viele andere, die insbesondere Verschiebungen
in der Tagesstruktur und Arbeitsorganisation feststellten. Proband:in 3 hob hervor, dass
in Distanzarbeit feste Rhythmen wie Mittagspausen oder der Feierabend durch die fle-
xible Arbeitsweise verloren gingen: ,Wenn ich daheim bin, dann hat das irgendwie so
Open End und ich kann irgendwie nie aufhéren” (Interview 3, 00:03:41 - 00:04:20).

Auch Proband:in 4 betonte die gewonnene Flexibilitat, was sich positiv auf den Arbeits-
beginn und die Pausengestaltung auswirkt: ,/ch bin flexibler mit meinen Pausenzeiten
und ansonsten natirlich entspannter [...] im Homeoffice um einiges gemditlicher” (Inter-
view 4, 00:03:25 - 00:04:01).

Konzentration und Arbeitsweise:

Ein haufig genanntes Thema war die Veranderung der Konzentration und Fokussierung.
Mehrere Proband:innen berichteten von einer gesteigerten Konzentration in Distanzar-
beit, da Ablenkungen durch Kolleg:innen wegfallen. Proband:in 9 erklarte dazu: ,/ch
kann konzentrierter arbeiten, weil im Biiro ist es halt schon oft so, dass du ein bisschen
abgelenkt wirst [...] Ich nehme mir dann rechtliche Sachen, wo ich wirklich konzentriert
mir das durchlesen muss und plane mir das auch so ein“(Interview 9, 00:05:25 -
00:05:57). Auch Proband:in 6 sah Vorteile in der ungestérten Umgebung, merkte jedoch
gleichzeitig einen Motivationsriickgang an: ,/ch bin, was die Arbeit betrifft, zwar fokus-
sierter, aber ich bin nicht so motiviert* (Interview 6, 00:05:21 - 00:06:26).
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Ein ahnliches Spannungsfeld beschrieb Proband:in 7, der zwar produktiver bei Einzel-
aufgaben war, aber auch die Nachteile bei der Abstimmung im Team wahrnahm: ,/ch
arbeite bei meinen Einzelgédngen etwas fokussierter [...]. Wenn ich jetzt einen konkreten
Prozess anstof3en will [...] und ich eine Abstimmung brauche [...] kann dann natiirlich
den Prozess hinauszégern“ (Interview 7, 00:03:20 - 00:04:27).

Viele Probandinnen entwickelten individuelle Strategien zur optimalen Nutzung beider
Arbeitsorte. Proband:in 8 etwa nutzt Distanzarbeit fiir konzentrierte, administrative Auf-
gaben: ,Ich schau halt auch wirklich, dass ich mir dann in der Distanz die Themen auf-
hebe, die volle Konzentration und auch Ruhe brauchen” (Interview 8, 00:12:55 -
00:15:13). Proband:in 10 organisiert ihre Woche gezielt nach der Art der anstehenden
Tatigkeiten: ,Wenn ich merke, ich habe jetzt viele Abstimmungstermine an einem Tag,
dann schaue ich schon, dass ich im Bliro bin.“ (Interview 10, 00:04:30 - 00:05:09).

Soziale Interaktion und Teamdynamik:

Ein zentrales Thema war die veranderte Kommunikation im Team, die in einem spateren
Kapitel nochmal genauer analysiert wird. Wahrend einige Proband:innen angaben, dass
sich die Dynamik nicht wesentlich verandert habe (z. B. Proband:in 7), betonten andere
den Verlust informeller Begegnungen und sozialer Nahe. Proband:in 6 formulierte es so:
,Die Dynamik im Team [...] zerbréselt so ein bisschen. [...] Dann verliert man sich voll,
dann ist jeder nur in seiner Bubble* (Interview 6, 00:06:42 - 00:07:38). Proband:in 10
beschrieb das Biro als einen Ort des Austauschs und der Freude: ,,Im Biiro ist nattirlich
mehr los. Also mehr Kommunikation, mehr Austausch. Mehr Spal3* (Interview 10,
00:05:20 - 00:05:41). Fur Proband:in 11 war der soziale Aspekt der Arbeit besonders
wichtig: ,Ich arbeite nicht, um dann alleine in der Wohnung zu hocken den ganzen
Tag“ (Interview 11, 00:05:33 - 00:06:20).

4.3 Teamkohasion

4.3.1 Zusammenhalt im Buro vs. Distanzarbeit

Insbesondere das Thema Teamzusammenhalt unter Kolleg:innen bekommt unter den
Bedingungen der virtuellen Zusammenarbeit eine neue Dynamik. Die Aussagen der be-

fragten Proband:innen zeigen ein differenziertes Bild: Wahrend einige eine Schwachung
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des Zusammenhalts durch die raumliche Trennung wahrnehmen, berichten andere von

stabilen Beziehungen.

Verlust von Néhe und persénlichem Austausch

Ein zentrales Thema vieler Interviewaussagen ist der Verlust informeller Begegnungen
im Arbeitsalltag. Proband:in 5 bringt dies deutlich zum Ausdruck durch die Beschreibung,

dass Gesprache in Distanzarbeit meist oberflachlich bleiben:

Wenn man so viel im Homeoffice arbeitet, gibt es nicht diese Kaffee-Gespréche
[...] Es sind nicht Gespréche, die ein bisschen mehr in die Tiefe gehen, wo man
das Gefiihl hat: OK, da lernt man die Person kennen und hat das Gefiihl, ich kann
dir vertrauen. (Interview 5, 00:05:09 - 00:06:08)

Auch Proband:in 3 bedauert den Wegfall informeller Momente, die im Buroalltag ganz
selbstverstandlich stattfinden: ,Dieses gemeinsame Mittagessen geht zum Beispiel weg
[...] Also diese Schwelle, dass man da irgendwas liber den anderen erfahrt, fallt dann
halt durch diese Distanzarbeit weg* (Interview 3, 00:05:53 - 00:07:09).

Proband:in 6 formuliert die Auswirkungen noch drastischer und bezeichnet die Distanz-
arbeit als einen ,absoluten Killer fiir den Zusammenhalt im Team®: ,Man sieht sich zwar
Jetzt in einem MS Teams Call, aber das wird bei weitem nicht so gut laufen, wie wenn
die Personen da wirklich physisch zusammenarbeiten kénnen” (Interview 6, 00:09:19 -
00:10:57). Eine gewisse emotionale Distanz, die sich durch die Distanzarbeit ergibt, be-
schrieb Proband:in 1: ,Ich habe mich tatsédchlich weniger verbunden gefiihlt im Home-
office, da die Distanz einem immer wieder auch etwas Distanz zum Unternehmen gibt
und auch schafft” (Interview 1, 00:06:51 - 00:07:43).

Diese Aussagen verdeutlichen, wie sehr das soziale Miteinander durch zufallige, nicht
zweckgebundene Begegnungen lebt, und dass diese im digitalen Raum nur schwer er-

setzbar sind.

Bestehende Beziehungen als stabilisierender Faktor

Trotz der Herausforderungen berichten mehrere Proband:innen auch von positiven Er-
fahrungen in der virtuellen Zusammenarbeit, insbesondere dann, wenn bereits vor der
Distanzarbeit eine stabile soziale Beziehung bestand. Proband:in 1 hebt hervor: ,Perso-
nen, die sich auch vor der Distanz besonders gut schon miteinander verstanden haben,
haben sich sehr regelméRig auch im digitalen Raum getroffen” (Interview 1, 00:05:27 -
00:06:46).
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Diese Regelmafigkeit im Kontakt erleichtert den sozialen Zusammenhalt auch Gber Dis-
tanz. Proband:in 3 schildert eine enge Arbeitsbeziehung zu einem Kollegen im Ausland,
mit dem taglicher Austausch besteht: ,Der ruft einfach kurz an, wie es mir geht, was es
Neues gibt [...] wir héren uns jeden Tag” (Interview 3, 00:05:53 - 00:07:09). In solchen
Fallen kann regelmafige digitale Kommunikation zumindest teilweise das ersetzen, was

physische Nahe ermdglicht.

Uneinheitliche Wahrnehmungen

Einige Proband:innen relativieren die Auswirkungen der Distanzarbeit auf das Gemein-
schaftsgefuhl. Proband:in 2 schildert ihre Erfahrung als eher neutral: ,Es gleicht sich aus.
Ich hab im Biiro auch nicht viel mehr Kontakt mit den Kollegen, vielleicht ein bisschen
mehr, aber verbunden fiihle ich mich deswegen auch nicht mehr* (Interview 2, 00:02:59
- 00:03:16).

Auch Proband:in 10 beschreibt keine spurbare Einschrankung durch die Arbeit von zu
Hause: ,Ich habe jetzt nicht das Gefiihl, dass mir irgendwelche Infos fehlen oder dass
ich ausgegrenzt bin“ (Interview 10, 00:06:37 - 00:07:17). Zudem betont Proband:in 10,
dass auch Spal} und personliche Inhalte im Team-Gruppenchat auf MS Teams Platz
finden, was den digitalen Austausch menschlicher mache. Proband:in 11 bestatigt, dass
bei einer moderaten Verteilung von Distanzarbeit-Tagen der Unterschied im Erleben
kaum spurbar sei: ,/ch finde da (iberhaupt keinen Unterschied. Genauso wie wenn wir
zusammen sind in einem Raum. Wenn es mehr Tage wéren [...]. Oder wenn es zum
Beispiel 3 — 4 Tage wéren, ja dann schon” (Interview 11, 00:07:49 - 00:07:54).

Diese Aussagen zeigen, dass Distanzarbeit nicht zwangslaufig zu einem Riickgang der
Bindung fuhren muss. Entscheidend scheinen hierbei Faktoren wie Kommunikationsge-
wohnheiten und die gelebte Teamkultur. Mehrere Interviewte sprechen sich flr hybride
Arbeitsformen aus, die sowohl physische Prasenz als auch die Vorteile der Distanzarbeit

vereinen.

Proband:in 8 betont etwa: ,Gar keine Anwesenheit ist sicher schlecht fiirs Teamgefiige,
nur Anwesenheit aber genauso auch schlecht [...] weil es echt selten ist, dass du dich
40 Stunden in der Woche aushéltst und immer verstehst” (Interview 8, 00:55:20 -
00:57:12). Proband:in 5 beschreibt, dass regelmafige physische Treffen zwar stattfin-
den, aber nicht ausreichen, um eine tiefere Verbindung im Team zu etablieren: ,Da
merke ich einfach, wir verstehen uns alle grundsétzlich, aber es ist halt zu wenig, dass

man sich nur alle zwei Wochen im gro3en Team sieht” (Interview 5, 00:07:54 - 00:08:30).
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Proband:in 6 praferiert zwei Tage Distanzarbeit pro Woche und sagt, dies sei ideal flr
einen stabilen Zusammenhalt (Interview 6, 00:11:19 - 00:11:22). Dies deutet darauf hin,
dass Flexibilitat und regelmaRiger personlicher Austausch in Balance gebracht werden

sollten, um Bindung zu ermdglichen, ohne die Vorteile der Distanzarbeit zu verlieren.

Einige Proband:innen verweisen auch auf strukturelle Aspekte, die den Zusammenhalt
beglinstigen kdnnen. So beschreibt Proband:in 8 eine altersmafig ahnliche Belegschaft
als Vorteil im Umgang mit virtueller Kommunikation und somit im Austausch: ,/ch glaube
das macht schon viel aus, weil die einfach fiir virtuelle Kommunikation offen sind oder
es ihnen teilweise sogar lieber ist. Also ich glaube das ist einfach eine Generationen-
frage*” (Interview 8, 00:10:43 - 00:12:41).

Proband:in 12 hingegen sieht Bindung als intensiven Begriff, der im Alltag durch Distanz
schwer zu realisieren sei. Sie stellt fest, dass Momente echter Verbindung vor allem in
Ausnahmesituationen wie Stammtischen oder wenn ,alle im Office sind” entstehen —
nicht jedoch regelmaRig im virtuellen Alltag (Interview 12, 00:09:33 - 00:10:32).

4.3.2 Beispiele besonderer Isolation/Verbundenheit

Ein wiederkehrendes Motiv in den Schilderungen ist das Geflihl der Isolation, das ent-
steht, wenn Kommunikation unregelmafig oder llickenhaft verlauft, besonders dann,
wenn Flhrungspersonen Uber Idngere Zeit nicht prasent oder ansprechbar sind. Pro-
band:in 4 beschreibt, wie sich diese Licken auf das eigene Sicherheitsgefuhl im Arbeits-
kontext auswirken: ,Wenn unsere Jourfixe-Termine abgesagt werden und man die Vor-
gesetzte dann 1-2 Wochen nicht sieht, das ist dann immer sehr schwer, auch die Situ-
ation zu ergreifen [...] da sie im virtuellen Raum nicht erreichbar ist.” Diese Unsicherheit
wird durch informelle Informationskanale (,virtueller Flurfunk®) verstarkt, da man rele-
vante Neuigkeiten nicht aus erster Hand erfahrt und sich dadurch ausgeschlossen fihlt
(Interview 4, 00:07:49 - 00:08:24).

Auch Aspekte der Arbeitsorganisation kénnen zu einem Geflihl der Vereinsamung bei-
tragen. Proband:in 5 schildert eine wiederkehrende Erfahrung, bei der Aufgaben liegen-
bleiben und unausgesprochen an sie delegiert werden: ,/soliert fiihle ich mich am meis-
ten, wenn einfach Sachen liegen gelassen werden [...] und im Endeffekt war es immer
ich, weil ich halt Vollzeit arbeite” (Interview 5, 00:06:36 - 00:07:38). Die unausgewogene
Verteilung der Arbeit flhrt hier nicht nur zu Frustration, sondern auch zu dem Eindruck,

im Team nicht wirklich unterstitzt zu werden.

Noch tiefer greifende Formen der Isolation ergeben sich, wenn die soziale Einbindung

ins Team durch Konflikte beeintrachtigt ist. Proband:in 6 berichtet von einer belastenden
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Situation mit einer Fuhrungskraft, die schliellich zu einem Rickzug ins Homeoffice
fuhrte: ,Ich hab mich da immer weiter ins Homeoffice zuriickgezogen [...] da hat sich so
eine Art entwickelt, ich im Team als diejenige, die halt voll die Probleme mit dem Chef
hat [...] da hab ich mich voll isoliert gefiihlt“ (Interview 6, 00:12:16 - 00:14:06). Die emp-
fundene Distanz verfestigte sich durch den fehlenden Austausch, insbesondere mit Blick
auf das, was im Buro gesprochen oder entschieden wurde. Die fehlende Transparenz
fuhrte zu Unsicherheit dariber, wie Uber sie gesprochen wurde und welche Informatio-

nen herumgingen.

Auf der anderen Seite zeigen sich auch deutlich positive Beispiele, in denen gezielt da-
rauf geachtet wird, Mitarbeitende einzubeziehen, unabhangig davon, ob sie im Blro an-
wesend sind oder in Distanzarbeit sind. Proband:in 6 hebt das aktuelle Team positiv
hervor und beschreibt ein integratives Verhalten: ,Auch wenn jemand im Homeoffice ist
und alle anderen sind im Bliro, dann schaut man wirklich trotzdem drauf, dass die Person
abgeholt wird mit jeglichen Informationen” (Interview 6, 00:12:16 - 00:14:06). Diese be-
wusste Kommunikation tragt maf3geblich dazu bei, das Geflihl von Zugehdrigkeit und

Einbindung aufrechtzuerhalten.

Auch gemeinsame Aktivitaten aulRerhalb des beruflichen Kontexts werden von mehreren
Teilnehmenden als wichtige Quelle fur Verbundenheit genannt. Proband:in 8 beschreibt
eine Vielzahl an regelmaRigen sozialen Formaten, die Uber die Arbeit hinausreichen:
LAISO ein positiv verbunden Beispiel sind zum Beispiel unsere Geburtstagsessen oder
so [...] Wir machen [...] einmal im Monat zumindest eine Sporteinheit gemeinsam |[...]
und danach meistens noch essen gehen” (Interview 8, 00:15:28 - 00:19:42). Darlber
hinaus finden auch private Treffen statt, wie etwa das gemeinsame Besuchen von Sport-
veranstaltungen am Wochenende. Solche Rituale férdern das soziale Miteinander und

starken das Teamgefunhl.

Ein weiteres zentrales Thema ist die ungleiche Verteilung von Informationen, die in hyb-
riden Teams leicht entstehen kann. Proband:in 12 beschreibt dies am Beispiel eines

Gesprachs, das in inrer Abwesenheit stattfand:

Und wenn die jetzt nicht dabei sind und es vergehen drei Tage und wir erwédhnen
das so beildufig nach drei Tagen. Die anderen fragen sich was passiert ist und
was los ist. Wir werden nie in der Intensitét dariiber reden wie vor drei Tagen.
Ergo sind die anderen zwei nicht wirklich zu dem Thema abgeholt. Wenn das
aber Menschen sind, die gerne ein Teil von dem gewesen wéren, ist es scheil3e.
(Interview 12, 00:12:11 - 00:14:07)
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Besonders kritisch sei dies, wenn betroffene Personen ein starkes Interesse an dem
Thema gehabt hatten. Selbst kleine beilaufige Informationen seien in ihrer Bedeutung

nicht zu unterschatzen, da sie das Gefiihl der Zugehdrigkeit indirekt beeinflussen.

4.3.3 MaRRnahmen zur Starkung des Zusammenhalts

Aus den gefiihrten Interviews lassen sich eine Vielzahl an Mallnahmen ableiten, mit de-
nen Organisationen versuchen, den Teamzusammenhalt zu starken, sowohl im virtuel-
len als auch im physischen Arbeitskontext. Diese Ma3nahmen reichen von regelmafi-
gen personlichen Treffen bis hin zu virtuellen ,Kaffeekranzchen® und informellen After-
Work-Aktivitaten.

RegelméaBige physische Anwesenheitstage

Einige Unternehmen setzen gezielt auf fixe Prasenztage, um den personlichen Aus-
tausch zu férdern. So berichtet Proband:in 2: ,Dienstags zum Beispiel darf bei uns keiner
Homeoffice machen. Da miissen alle ins Biro® (Interview 2, 00:05:12 - 00:05:52). Auch
Proband:in 10 hebt hervor: ,Wir haben einen fixen Teamtag. Das ist der Donnerstag, an
dem wir alle im Bliro sein sollen. Das ist so eine Mallnahme, damit wir wenigstens min-
destens einmal die Woche alle zusammenkommen* (Interview 10, 00:10:12 - 00:11:15).
Diese geplanten Prasenzzeiten ermdglichen personliche Begegnungen und férdern

spontane Kommunikation.

Teammeetings und Jour Fixes

Ein zentrales Element zur Férderung des Zusammenhalts sind regelmafige Meetings.
Diese finden sowohl auf formeller als auch auf informeller Ebene statt. Proband:in 4 er-
wahnt etwa: ,Was wir zumindest gemacht haben, sind eben Jour Fixe Termine mit der
Businesspartnerin [...] und meiner Vorgesetzten [...], da sehe ich die Person auch noch-
mal“ (Interview 4, 00:13:17 - 00:13:48). Proband:in 7 erganzt: ,Unsere Meetings sind
normalerweise immer in der Friih [...], auch an Homeoffice Tagen. [...] und im Homeoffice
werden dann auch spontane Meetings am Nachmittag eingefiihrt, damit man sich noch

mal kurz austauschen kann* (Interview 7, 00:11:10 - 00:11:54).
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Teamevents und Freizeitaktivitdten

Viele Befragte berichten von gezielten Teamevents, die oft aullerhalb des Arbeitsalltags
stattfinden. Proband:in 3 beschreibt: ,Wir schauen, dass wir einmal im Halbjahr ein
Teammeeting, ein Teamevent haben [...], sei es Escape Room, Wanderungen, Kanu
fahren® (Interview 3, 00:11:44 - 00:12:27). Auch Proband:in 11 nennt: ,Einmal im Quartal
so einen Recruitingstammtisch [...] Escape Room oder Minigolf [...]. Das geht auch sehr
viel von unserem Fachlead aus. [...] oder dann auch das Offsite, wo das gesamte HR
ist“ (Interview 11, 00:10:26 - 00:11:23). Solche Aktivitdten dienen nicht nur dem Team-

building, sondern auch der Forderung von Vertrauen und Zusammengehorigkeit.

Auch informelle Zusammenkiinfte nach Feierabend oder sportliche Aktivitaten férdern
den Zusammenhalt. Proband:in 8 nennt: ,Dann haben wir [...] einmal im Monat diese
Gruppe an Leuten, die eben gemeinsam Sport macht, wo man halt noch essen geht“(In-
terview 8, 00:21:24 - 00:24:37). Zusatzlich gibt es saisonale Events, wie Proband:in 9
berichtet: ,Wir hatten dann Winter-Aktivtage oder jetzt Sommer-Aktivtage [...] oder ein
Faschingsfest” (Interview 9, 00:12:24 - 00:13:57).

Interessant ist, dass einige Mallnahmen von Teammitgliedern selbst organisiert werden.
So beschreibt Proband:in 10: ,Wir machen im Team auch immer einen Stammtisch [...],
darf immer einer von uns pro Quartal auch planen und sich was lberlegen“ (Interview
10, 00:10:12 - 00:11:15). Dies fordert Eigenverantwortung und Kreativitat im Team.

Virtuelle MalBnahmen

Virtuelle MaRnahmen werden sehr unterschiedlich gelebt. Proband:in 1 reflektiert: ,Sol-
che Kaffeeklatsch-Termine via MS Teams haben stattgefunden [...], aber bei weitem we-
niger als im Biiro“ (Interview 1, 00:12:59 - 00:14:11). Proband:in 6 berichtet hingegen
von einem gelebten Ritual: ,Wir haben halt unseren Kaffeerituale also jeden Morgen so
gegen 8 Uhr [...] (Interview 6). Von Proband:in 11 wiederum wird betont: , /st alles wirklich
nur vor Ort. Virtuell machen wir das nicht. [...] gibt es im Moment auch keinen Bedarf”
(Interview 11, 00:11:29 - 00:12:05).

4.4 Kommunikation

4.4.1 Kommunikation im Biro

Die Art und Weise, wie im Blro kommuniziert wird, unterscheidet sich maf3geblich von
der Kommunikation in Distanzarbeit. In den Interviews wurde deutlich, dass der physi-

sche Arbeitsplatz nicht nur die Haufigkeit der Kommunikation erhéht, sondern auch
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deren Qualitat und Spontaneitat fordert. Persénliche Gesprache, spontane Riickfragen
und informeller Austausch finden im Buro deutlich intensiver statt. Die verwendeten
Kommunikationskanale passen sich situativ an, wobei der personliche Austausch im

Vordergrund steht und digitale Tools erganzend genutzt werden.

Der personliche Austausch im Biro wird von den meisten Befragten als besonders wert-
voll beschrieben. Er ermdglicht spontane Ruckfragen, schnelle Klarungen und férdert
den informellen Austausch, der im Homeoffice haufig verloren geht. Proband:in 1 unter-
streicht den Vorteil des unmittelbaren Kontakts: ,Die persénliche Kommunikation bezie-
hungsweise die persénliche Ansprache wie zum Beispiel im Bliro, 1dsst gewisse Arbeits-
prozesse bei weitem schneller abwickeln als zum Beispiel wenn man erst in den Chat

schreibt und dann auf eine Antwort warten muss* (Interview 1, 00:18:13 - 00:18:54).

Auch bei komplexen oder kreativen Aufgaben wird der direkte Kontakt bevorzugt, da
dieser zu schnelleren und oftmals besseren Ergebnissen flihren kann: ,Der persénliche
Austausch fiihrt meiner Meinung nach auch im Diskurs zu Synergieeffekten bei zum Bei-
spiel Problematiken, wo man eine kreative Lésung erkunden muss® (Interview 1,
00:02:26 - 00:03:12). Diese Einschatzung teilt auch Proband:in 10 und berichtet: ,Naja,
es ist halt doch wieder was anderes, wenn man glaube ich vor Ort ist und sich in die
Augen schauen kann. Wenn man was erfragt oder wenn man was wissen mdéchte, ist
das zeitweise vielleicht schneller” (Interview 10, 00:12:51 - 00:13:26).

Nicht zu unterschatzen ist die Rolle informeller Gesprache, die laut Proband:innen haupt-
sachlich im Buro stattfinden. Proband:in 10 beschreibt: ,Der Austausch zu lustigen oder
persénlichen Themen ist eher im Biiro. Was man am Wochenende gemacht hat, das

schreiben wir weniger (iber Gruppenchat” (Interview 10, 00:14:36 - 00:14:56).

Auch Proband:in 7 betont die Rolle der sozialen Interaktion: ,Wir haben ein open office
und deswegen fragt man direkt einfach. [...] Die Kaffeepausen, die man dann macht, die
fallen da ganz weg eigentlich. Im Bliro alle 2-3 Stunden, im Homeoffice vielleicht alle 7—
8 Stunden“ (Interview 7, 00:14:14 - 00:15:16).

Kommunikationshéufigkeit und -kanéle im Biiro

Ein wiederkehrendes Muster in den Interviews ist die signifikant hdhere Kommunikati-
onsfrequenz im Buro. Viele Probandinnen berichten, dass sie vor Ort deutlich haufiger

mit Kolleg:innen interagieren als im Homeoffice. Proband:in 6 bringt dies auf den Punkt:
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»Im Office ist die Kommunikation ja viel intensiver, viel hdufiger, viel mehr vorhanden.
[...]* (Interview 6, Zeile 269 — 277). Auch Proband:in 7 stellt eine hohe Gesprachsfre-
quenz fest und liefert einen konkreten Vergleich: ,Es kann sein, dass wir stiindlich fiinf-
mal kommunizieren, und im Homeoffice — wie gesagt, heute waren es drei Mal. Das ist
schon viel, viel hdufiger im Office” (Interview 7, 00:15:38 - 00:16:30). Proband:in 3 be-
schreibt die Situation pragmatisch und zeigt auf, wie niedrig die Hemmschwelle fiir einen
Austausch im Buro ist: ,/Ich glaub, da ist die Hemmschwelle einfach eine andere [...] ich
frag halt einfach kurz in die Runde* (Proband:in 3, 00:15:14 - 00:16:07).

Auch informelle Kommunikation ist im Blro prasenter. Proband:in 10 merkt an: ,/ch kom-
muniziere tatséchlich vor Ort mehr als zu Hause. Auch wenn die Notwendigkeit nicht da
ist. Man teilt dann oftmals schneller was miteinander, was ich im Homeoffice vielleicht
nicht gemacht hétte” (Interview 10, 00:14:06 - 00:14:31).

Obwohl der personliche Kontakt dominiert, kommen im Blro auch digitale Kommunika-
tionsmittel zum Einsatz, vor allem dann, wenn Kolleg:innen gerade nicht unmittelbar an-
sprechbar sind. Proband:in 5 beschreibt eine typische Situation: ,Wenn man sieht, dass
die Person im Biiro sitzt, dann geht man schnell zum Schreibtisch und spricht sie einfach
schnell an. Ist sie in einem Meeting, schreibt man trotzdem tiber MS Teams.“ (Interview
5, 00:10:39 - 00:11:00). Auch Proband:in 4 schildert eine parallele Nutzung: ,Wir kom-
munizieren wéhrend beide im Biiro sind iiber MS Teams, weil zum Beispiel einer hat ein
Meeting, die andere Person nicht [...].“ (Interview 4, 00:16:57 - 00:18:54).

Die Wahl des Kanals hangt auch von der Entfernung am Arbeitsplatz ab. Proband:in 6
erklart: ,Wenn jemand direkt neben dir sitzt oder gleich am Arbeitsplatz gegentiiber, ist
die Kommunikation ja einfacher und findet viel hdufiger statt als mit jemandem, der jetzt

praktisch hinter der ndchsten Wand sitzt.“ (Interview 6, Zeile 310 — 320).

Im Buroalltag spielen E-Mails vor allem fiir formelle Informationen oder zur Dokumenta-
tion eine Rolle, wahrend die meisten Absprachen personlich oder iber MS Teams erfol-
gen. MS Teams wird oft fir schnelle Abstimmungen verwendet, wenn eine personliche
Ansprache nicht mdglich ist. Proband: in 3 aulRert sich dazu wie folgt: ,, [...] gar nicht per
E-Mail, also auB3er es ist jetzt eine sehr offizielle E-Mail, also eine offizielle Nachricht
dann per E-Mail, damit es einfach gespeichert ist, aber sonst wiirde ich sagen zu 70%
per MS Teams* (Interview 3, 00:16:32 - 00:16:58).
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Proband:in 5 geht &hnlich vor und sagt: ,E-Mails brauchen wir eh immer zu Dokumenta-
tionszwecken, damit wir einfach wissen, dass auch die anderen Teammitglieder dann

nachschauen kénnen, was da geantwortet wurde“ (Interview 5, 00:13:00 - 00:13:27).

Die Ergebnisse veranschaulichen, dass das Buro nicht nur ein Ort der Arbeit, sondern
auch ein Raum der Kommunikation ist. Personliche Gesprache ermdéglichen eine hdhere
Effizienz, mehr Spontanitat und férdern teamstarkende Elemente. Digitale Kommunika-
tionskanale wie MS Teams erganzen diese Prozesse sinnvoll, ersetzen sie aber nicht
vollstandig. E-Mails dienen weiterhin der formellen Kommunikation, verlieren aber an
Bedeutung. Insgesamt zeigt sich, dass die Qualitdt der Kommunikation stark von der

physischen Prasenz im Buro profitiert.

4.4.2 Kommunikation in Distanzarbeit

Die Kommunikation im Homeoffice unterscheidet sich wesentlich von der Kommunika-
tion am physischen Arbeitsplatz. In den durchgeflihrten Interviews zeigten sich insbe-
sondere Unterschiede in der Kommunikationshaufigkeit, der Nutzung spezifischer Ka-
nale sowie Herausforderungen im Redefluss und der Erreichbarkeit. Die digitale Kom-
munikation stellt neue Anforderungen an Teams, insbesondere in Bezug auf Erreichbar-
keit, Effizienz, soziale Interaktion und die Auswahl geeigneter Kanale. Die Auswertung
der gefiihrten Interviews zeigt, dass MS Teams als dominierendes Tool in der Distanz-
kommunikation verwendet wird, die Kommunikation jedoch teilweise als erschwert oder

zeitlich verzégert empfunden wird.

Verénderte Kommunikationsdynamik im Homeoffice

Zahlreiche Interviewteilnehmer:innen beschrieben eine Verschiebung der Kommunikati-
onsgewohnheiten mit dem Wechsel in die Distanzarbeit. Proband:in 1 stellte fest, dass
sich die Instrumente deutlich verandert haben: Wahrend zuvor vor allem per E-Mail kom-
muniziert wurde, habe sich die Kommunikation zunehmend auf den MS Teams-Chat
verlagert. Dies ermdgliche eine schnellere, aber auch informellere Abstimmung: ,Man
hat vielleicht dann nicht mehr die klassische Mail geschrieben, man hat dann in den Chat
von MS Teams geschrieben” (Interview 1, 00:17:00 - 00:18:04).

Auch andere Proband:innen bestatigten diese Entwicklung. Proband:in 12 (Interview 12,
00:17:15 - 00:17:18) gab an, dass 90 bis 99 Prozent der Kommunikation im Homeoffice
uber MS Teams ablaufen. Proband:in 3 erklarte, dass rund 70 Prozent der Kommunika-

tion Uber MS Teams stattfanden, erganzt durch etwa 30 Prozent Telefonate. E-Mails
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wilrden hingegen nur noch fir offizielle Zwecke verwendet, um Informationen zu spei-

chern oder nachvollziehbar zu dokumentieren (Interview 3, 00:16:32 - 00:16:58).

Mehrere Proband:innen auf3erten sich kritisch zur Qualitat und Effizienz der Kommuni-
kation in Distanzarbeit. Insbesondere das Kommunikationsverhalten in Videokonferen-
zen wurde als einseitig und unterbrochen beschrieben. Proband:in 1 bemerkte dazu:
~Kommunikation mit MS Teams ist bis zu einem gewissen Punkt sehr eingeschrénkt. |[...]
wenn man den anderen nicht aussprechen ldsst, man im Grunde genommen nicht alle
Informationen erhélt.” Im Vergleich zur Face-to-Face-Kommunikation seien spontane
Diskussionen und der freie Redefluss deutlich eingeschrankt (Interview 1, 00:14:35 -
00:16:42).

Ein weiteres Hindernis stellt die eingeschrankte Erreichbarkeit dar. Proband:in 7 berich-

tete von Verzogerungen, bis ein Gesprach zustande komme:

Da schreibt man dann zuerst, um zu fragen, ob der Kollege jetzt iiberhaupt in
einem Meeting ist oder nicht, und dann wartet man auf eine Antwort. [...] Es ist
schon mal vorgekommen, dass wir da zwei Stunden gebraucht haben, dass wir

uns da wirklich zusammensetzen konnten. (Interview 7, 00:12:42 - 00:14:05)

Auch Proband:in 8 schilderte vergleichbare Probleme, etwa wenn Ruckrufe erst viele
Stunden spater erfolgen und bis dahin bereits andere Losungen gefunden wurden (In-
terview 8, 00:27:51 - 00:31:07). Erganzend dazu spielen Statusanzeigen in MS Teams
(»verfugbar®, ,beschaftigt* etc.) eine zentrale Rolle in der Kommunikation. Sie werden als
Hilfsmittel genutzt, um abzuschatzen, ob und wann Kolleg:innen erreichbar sind. Pro-
band:in 5 erklarte: ,Wenn sie sehen, du bist auf ,griin‘, kbnnen sie dich anrufen — jeder-
zeit. Wenn sie sehen, du bist auf ,rot’, dann bist du abwesend” (Interview 5, 00:04:01 -
00:04:49). Proband:in 8 erganzte, dass manche Kolleg:innen sich gar nicht trauen, je-
manden zu kontaktieren, solange der Status nicht auf ,griin“ steht (Interview 8, 00:27:51
- 00:31:07).

Ein zentrales Thema war der Verlust von informeller Kommunikation und sozialem Aus-
tausch im Homeoffice. Proband:in 3 bemerkte, dass die Hemmschwelle, eine Frage zu
stellen, im Homeoffice héher sei, da es mehr Aufwand bedeute, jemanden tUber MS
Teams zu kontaktieren als sich im Biro einfach umzudrehen (Interview 3, 00:04:37 -
00:05:26). Auch Proband:in 4 stellte fest, dass im Biro mehr Austausch entstehe — hau-
fig spontan und weniger strukturiert als im digitalen Raum (Interview 4, 00:19:05 -
00:19:50).
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Einige Proband:innen beschrieben allerdings auch positive Aspekte der digitalen Kom-
munikation: Proband:in 4 erwahnte etwa, dass der Redefluss bei Online-Gesprachen
haufig weniger unterbrochen werde als im Buroalltag, da dort spontane Stérungen hau-
figer seien (Interview 4, 00:14:35 - 00:15:11). Auch Proband:in 10 lobte die Effizienz in-
nerhalb des Teams: ,Entweder man schreibt in diesen Gruppenchat und da kommt im-
mer eine schnelle Antwort [...] oder man kann auch anrufen” (Interview 10, 00:11:35 -
00:12:18).

Unterschiede zeigen sich auch zwischen Altersgruppen und Abteilungen. Proband:in
6 beobachtete, dass jlingere Kolleg:innen eher tiber den MS Teams-Chat kommunizie-
ren, wahrend altere Generationen (v.a. Babyboomer) starker auf E-Mails oder klassi-

sche Telefonate setzen (Interview 6, Zeile 248 — 256).

Besonders auffallig war die Aussage von Proband:in 8, der dies bestatigte und dartiber
berichtet, dass vor allem altere Kolleg:innen zum Teil bése sein wirden, wenn man den

digitalen Kontakt suche anstatt des persénlichen (Interview 8, 00:10:43 - 00:12:41).

Kommunikationshé&ufigkeit und -intensitét in Distanzarbeit

Die Haufigkeit der Kommunikation hangt stark vom Arbeitsumfeld, der Rolle im Unter-
nehmen und der individuellen Arbeitsweise ab. Einige Interviewteilnehmer:innen berich-
teten, dass im Homeoffice deutlich mehr kommuniziert werde, insbesondere Uber digi-
tale Kanale. Proband:in 5 etwa schilderte, dass er taglich zwischen 20 und 30 MS Teams
Nachrichten erhalte und zusétzlich bis zu zehn Anrufe fuhre (Interview 5, 00:12:11 -
00:12:46). Proband:in 1 bemerkte ebenfalls einen erheblichen Anstieg der E-Mail-Kom-
munikation im Homeoffice, von durchschnittlich 3 bis 5 E-Mails pro Tag im Buro, auf bis
zu 25 E-Mails im Homeoffice. Dieser Anstieg sei vor allem darauf zurlickzufiihren, dass
man haufiger Informationen weiterleite, um ein gemeinsames Verstandnis im Team zu
gewabhrleisten (Interview 1, 00:20:46 - 00:21:54).

Demgegenuber gibt es auch Stimmen, die auf eine geringere Kommunikation in Distanz-
arbeit hinweisen. Proband:in 7 etwa sagte, dass im Biro teilweise stiindlich funf Interak-
tionen stattfinden, wahrend es im Homeoffice lediglich drei Kommunikationsvorgange
am Tag seien (Interview 7, 00:15:38 - 00:16:30). Auch Proband:in 11 beschrieb, dass im
Homeoffice hauptsachlich aufgabenbezogen kommuniziert werde, spontane Gesprache
oder ,Plaudereien” jedoch nahezu komplett wedfielen: ,Im Homeoffice kommuniziert
man wirklich nur von der Arbeit her, da entsteht kein Plaudern, wie wir es am Arbeitsplatz
machen“ (Interview 11, 00:14:44 - 00:15:04).
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Insgesamt lasst sich feststellen, dass die Kommunikation in der Distanzarbeit stark von
individuellen und strukturellen Faktoren abhangt. Wahrend digitale Tools wie MS Teams
funktionierende Kommunikationskanéale bieten, bleibt der soziale und spontane Aus-
tausch im Homeoffice haufig auf der Strecke. Gleichzeitig entstehen neue Routinen und
Formen des digitalen Miteinanders, die insbesondere bei gut eingespielten Teams als

effizient erlebt werden.

4.5 Vertrauen

4.5.1 Allgemeines Vertrauen zu Kolleg:innen und FUhrungskraften

Vertrauen stellt eine zentrale Grundlage erfolgreicher Zusammenarbeit im beruflichen
Kontext dar, insbesondere in Zeiten flexibler Arbeitsformen. Die nachfolgenden Inter-
viewaussagen beleuchten unterschiedliche Perspektiven auf das Vertrauen zu Kolleg:in-

nen und Vorgesetzten. Dabei zeigen sich individuelle Unterschiede im Erleben.

Mehrere Interviewpartnerinnen betonen, dass Vertrauen eine fundamentale Rolle im be-
ruflichen Miteinander spielt. Insbesondere der persdnliche Kontakt wird als essenziell fur
den Aufbau von Vertrauen beschrieben. Proband:in 1 verdeutlicht dies mit Blick auf die

Erfahrungen wahrend der Einfihrung von Homeoffice-Regelungen:

Ich glaub, dass digjenigen Personen, die sich vorher schon kannten, darauf ver-
traut haben, dass auch im Homeoffice sémtliche Tétigkeiten so erledigt werden,
wie es sich gehdrt. Ich glaub aber, dass es schon auch sehr viel weniger Ver-
trauen flir Teammitglieder gegeben hat, die zu dieser Zeit neu ins Unternehmen
gekommen sind. (Interview 1, 00:10:47 - 00:11:20)

Diese Aussage unterstreicht, dass Vertrauen stark an bestehende Beziehungen ge-
knlpft ist und sich nicht ohne Weiteres auf neue Teammitglieder Gbertragt — insbeson-
dere bei physischer Distanz. Der personliche Kontakt wird hier als notwendige Voraus-
setzung fur tiefgreifendes Vertrauen hervorgehoben. Diese Beobachtung wird von Pro-
band:in 1 weitergeflihrt, indem er auf die positiven Effekte einer teilweisen Riickkehr ins
Buro eingeht: ,Seit wir jetzt auch diese 60:40 Regelung haben und regelméBig uns im
Biliro treffen, hat sich das Vertrauen auch gebessert beziehungsweise wurde das Ver-
trauen auch gréer, [...J* (Interview 1, 00:24:44 - 00:26:30). Fur diesen Interviewteilneh-
menden ist klar, dass Vertrauen zwar im digitalen Raum beginnen kann, seine volle Wir-
kung aber erst durch personliche Begegnung entfaltet. Die Biroprasenz ermdglicht die

Beobachtung von Verhalten, das wiederum Vertrauen bestatigt oder infrage stellt.
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Proband:in 4 schildert eine vergleichbare Sichtweise, weist aber darauf hin, dass Ver-
trauen auch durch Erfahrungswissen uber Kolleg:innen entstehen kann, unabhangig da-
von, ob diese vor Ort oder im Homeoffice arbeiten: ,/ch weil3, wie sie arbeitet, ich weil3,
wie sie vor Ort arbeitet oder wie sie zu Hause arbeitet, und da habe ich (iberhaupt keine
Bedenken* (Interview 4, 00:21:42 - 00:22:49). Die Kenntnis des Arbeitsstils und die Er-
fahrung mit der Person Uber einen langeren Zeitraum hinweg scheint demnach Ver-

trauen auch bei raumlicher Trennung moglich zu machen.

In einem anderen Licht betrachtet Proband:in 3 das Thema Vertrauen. Fur sie ist Ver-
trauen durch die Kontrolle des Unternehmens teilweise obsolet geworden: ,Wir miissen
unsere Zeit immer auf einen Kunden buchen [...] Ich finde diese Frage des Vertrauens
stellt sich nicht so richtig, weil du sowieso genau dokumentiert haben musst, was du
gemacht hast* (Interview 3, 00:18:36 - 00:19:31). Hier wird deutlich, dass Systeme zur
Arbeitszeiterfassung und Leistungskontrolle Vertrauen zum Teil ersetzen oder zumin-

dest in den Hintergrund ricken kdnnen.

Ein besonders individuelles Verstandnis von Vertrauen formuliert Proband:in 12, die sich
stark auf die eigene Arbeit fokussiert: ,Mir zum Beispiel ist es wurscht, wer was macht.
Also ich schaue wirklich auf meine Arbeit. [...] Also ich wiirde nie das Wort ,Vertrauen®
irgendwie mit einbeziehen” (Interview 12, 00:22:39 - 00:23:25). Fir diese Person scheint
Vertrauen irrelevant zu sein, da sie sich stark auf die eigene Leistung konzentriert und

wenig Bezug zu den Tatigkeiten der Kolleg:innen nimmt.

Gleichzeitig schildert Proband:in 2 eine sehr positive Erfahrung im Team: ,Im jetzigen
Team habe ich aber so den Eindruck, dass man sich auf alle Kollegen gut verlassen
kann, wenn man was braucht” (Interview 2, 00:09:06 - 00:09:32). Diese Aussage macht
deutlich, dass Vertrauen nicht nur Uber Kontrolle oder Prasenz entsteht, sondern auch

durch Zuverlassigkeit und gegenseitige Unterstitzung im Team.

Vertrauen zu Flihrungskréften

Im Vergleich zum allgemeinen Vertrauen im Team zeigt sich das Vertrauen zu Vorge-
setzten als deutlich differenzierteres Thema. Hier kommen sowohl persénliche Erfahrun-

gen als auch strukturelle Unterschiede zum Vorschein.

Proband:in 1 dulert sich kritisch in Bezug auf das Vertrauensverhaltnis zu Fuhrungs-
kraften: ,Ich glaub ich empfinde mein Vertrauen gegentiber den Kollegen bei weitem
stérker wie zu den Vorgesetzten, da ist [...] schon auch immer eine gewisse Liicke zwi-
schen uns und den Vorgesetzten” (Interview 1, 00:26:41 - 00:27:44). Diese Lucke wird

unter anderem mit der hierarchischen Struktur begriindet. Die Rollenverteilung sowie
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unterschiedliche Verantwortungsbereiche scheinen das Vertrauensverhaltnis zwischen

Mitarbeitenden und Vorgesetzten zu beeinflussen.

Proband:in 7 berichtet von friheren Erfahrungen mit Misstrauen seitens der Fihrungs-
kraft: ,Beim ehemaligen Vorgesetzten war es eher so, dass dann quasi ein kleines Miss-
trauen der Flihrungskraft quasi war, dass man da nicht so an den Sachen dran ist* (In-
terview 7, 00:05:20 - 00:05:52). Dies deutet darauf hin, dass auch von Seiten der Flh-
rung ein gewisses Mal} an Vertrauen notwendig ist, um die Beziehung zu Mitarbeitenden

positiv zu gestalten.

Demgegeniber stehen Aussagen, die ein hohes Mal} an Vertrauen in die FUhrungskraft
schildern. Proband:in 10 beschreibt eine sehr offene, vertrauensvolle Arbeitsweise: ,Es
schaut keiner drauf, ob du jetzt wirklich zwei Tage oder drei Tage im Biiro bist und wel-
che Aufgaben du machst, sondern es wird wirklich darauf vertraut, dass [...] die Aufgabe
erledigt wird“ (Interview 10, 00:18:30 - 00:18:50). Auch Proband:in 11 zeigt ein hohes
Mal an Vertrauen in die FUhrung: ,Nein, da habe ich 100 % Vertrauen® (Interview 11,
00:20:50 - 00:20:52).

Ein interessanter Aspekt ist die Rolle physischer Nahe im Buro: Proband:in 8 betont,
dass die Nahe zum Buro des Vorgesetzten sowie regelmafige JourFixe-Termine den
Austausch férdern und damit das Vertrauen starken: ,Mein Vorgesetzter ist auch einer,
wo ich halt wirklich oft Themen sammle, weil ich auch einfach weil3, wie viele der halt
um die Ohren hat [...] Dadurch ist auch automatisch der Austausch mit ihm im Bdiro
sicher mehr* (Interview 8, 00:36:48 - 00:37:27). Diese Aussage verdeutlicht, dass regel-
mafRige Kommunikation und gegenseitiges Verstandnis zentrale Bausteine flr ein gutes

Vertrauensverhaltnis zur Fihrungskraft sind.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Vertrauen, sowohl allgemein im Team als
auch spezifisch gegentiber Vorgesetzten, ein komplexes und vielschichtiges Thema dar-
stellt. Wahrend einige Interviewpartner:innen Vertrauen als selbstverstandlich und stark
ausgepragt empfinden, erleben andere es als abhangig von Prasenz, Kontrolle oder per-
sOnlichen Erfahrungen. Der Aufbau von Vertrauen scheint insbesondere durch persén-
liche Nahe, Kontinuitat in der Zusammenarbeit sowie transparente Kommunikation ge-

fordert zu werden.

4.5.2 Vertrauen in Distanzarbeit

Die zunehmende Verlagerung von Arbeit in den digitalen Raum stellt das zwischen-
menschliche Vertrauen vor neue Herausforderungen. Gerade in Teams, in denen sich

Zusammenarbeit zuvor vorwiegend durch physische Prasenz definierte, verandert
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Distanzarbeit nicht nur Kommunikationsformen, sondern auch Wahrnehmungen von
Leistungsbereitschaft und Verlasslichkeit. Die im Rahmen dieser Arbeit geflhrten Inter-
views mit Mitarbeitenden verschiedener Unternehmen verdeutlichen, dass das Thema

Vertrauen unter Distanzbedingungen sehr unterschiedlich erlebt wird.

Ein zentrales Thema, das mehrfach angesprochen wurde, ist der Verlust des personli-
chen Kontakts als Grundlage fur Vertrauen. Proband:in 1 bringt dies deutlich zum Aus-
druck, indem sie beschreibt, dass durch Distanzarbeit im Team eine gewisse Unsicher-
heit entstanden sei: ,Ich habe das Gefiihl, dass das Vertrauen innerhalb des Teams
aufgrund der Distanzarbeit schwécher geworden ist, da man dazu tendiert, die Arbeiten
anderer immer zu verifizieren beziehungsweise zu (berpriifen, wenn eben Dokumente
tbersendet werden” (Interview 1, 00:23:21 - 00:24:29).

Proband:in 1 fihrt weiter aus, dass es in physischer Prasenz einfacher sei, durch den
personlichen Austausch einzuschatzen, ob Kolleg:innen sicher in ihrem Tun sind. Es
reiche oft, wie jemand Uber eine Thematik spricht, um dessen Kompetenz zu beurteilen,
ein Aspekt, der in virtuellen Meetings deutlich schwerer wahrzunehmen sei (Interview 1,
00:23:21 - 00:24:29). Auch bei neuen Mitarbeitenden wird diese Vertrauensliicke beson-
ders spurbar. Vertrauen musse sich hier erst entwickeln und das gehe in der Distanz
langsamer (Interview 1, 00:24:44 - 00:26:30).

Proband:in 8 drlickt seine Erfahrung mit dem Vertrauen in Distanzarbeit klar aus: ,,Sicher
schwécher, braucht man nicht drumherum reden”(Interview 8, 00:35:41 - 00:36:37). Fur
diese Person ist es weniger eine Frage konkreter Misstrauenshandlungen als vielmehr
der schlichte Mangel an informellen Kontakten, wie etwa gemeinsame Pausen, die nor-

malerweise zur Vertrauensbildung beitragen.

Trotz dieser Herausforderungen zeigen mehrere Aussagen, dass sich Vertrauen durch-
aus auch in Distanzarbeit entwickeln kann, jedoch starker durch Ergebnisse als durch
zwischenmenschliche Prasenz. So berichtet Proband:in 7 von einem anfangs geflihlten
Misstrauen in der neuen Arbeitssituation, das sich jedoch mit der Zeit gelegt habe. Die
Person beschreibt, wie kontinuierlich gute Arbeit auf Distanz Vertrauen aufbauen kann:
,ES stérkt sich natiirlich auch, das Vertrauen, wenn man auch in der Distanzarbeit quasi
im Homeoffice, dann schon gute Arbeit leistet, die der Vorgesetzte dann auch sieht” (In-
terview 7, 00:19:10 - 00:20:19). Diese Aussage verweist auf ein verandertes Verstandnis
von Vertrauen. Es entsteht nicht mehr vorrangig Uber Prasenz oder Kommunikation,

sondern Uber sichtbare, nachvollziehbare Leistung.

Spannend ist auch die Beobachtung, dass das erlebte Vertrauen nicht gleich ausgepragt

ist, sondern sich je nach Beziehung unterscheidet. Proband:in 4 etwa schildert, dass sie
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zu ihrer FUhrungskraft ein deutlich schwacheres Vertrauensverhaltnis empfindet als zu
direkten Kolleg:innen oder Business Partnern: ,[...] weil sie nicht tatséchlich sieht, was
wir hier alles machen und wie unser Arbeitsalltag tatséchlich aussieht [...] habe ich eben
den Eindruck, dass sie (ber den Istzustand gar nicht informiert ist* (Interview 4, 00:20:11
- 00:20:57). Hier wird deutlich, dass nicht nur die Distanz per se eine Rolle spielt, sondern
auch die Frequenz und Tiefe der Kommunikation. RegelmaRige Interaktion, so lasst sich
schliel3en, ist essenziell fir das Aufrechterhalten von Vertrauen. Darauf wird im nachsten

Kapitel nochmal genauer eingegangen.

Einige Proband:innen berichten, dass anfangliches Misstrauen durchaus normal sei,
sich aber mit der Zeit und wachsender Zusammenarbeit relativiert. Proband:in 7 etwa
sagt: ,Beim ehemaligen Arbeit ist es schwécher geworden durch Distanzarbeit. Das ist
anfénglich glaub ich einfach immer so, zumindest hab ich das am Anfang auf jeden Fall
gefihlt, dass man da ein gewisses Misstrauen hat” (Interview 7, 00:19:10 - 00:20:19).
Diese Aussage deutet darauf hin, dass Vertrauen im digitalen Raum zwar nicht voraus-
gesetzt werden kann, jedoch durch verlassliche Zusammenarbeit aufgebaut werden

kann.

Interessanterweise aulierten sich einige Interviewteilnehmer:innen gegenteilig und be-
richteten, dass sich ihr Vertrauen im Team durch die Distanzarbeit nicht verandert habe.
So sagt Proband:in 2: ,,Da kann man arbeitsméig jedem gut vertrauen, dass jeder seine
Arbeit mit bestem Wissen und Gewissen erledigt” (Interview 2, 00:10:28 - 00:10:50).
Ahnlich duRert sich Proband:in 10: ,/ch glaube, es ist das gleiche. [...] Und es ist da jetzt
nicht irgendwie Misstrauen oder die Scheu, jetzt jemandem eine Aufgabe zu geben oder
ein Projekt zu teilen® (Interview 10, 00:17:42 - 00:18:13). Auch P6 und P11 sehen keinen
Unterschied in der Vertrauensbasis im Vergleich zur Arbeit im Blro. Das deutet darauf
hin, dass Faktoren wie Teamkultur, geteilte Werte und Arbeitsorganisation eine wichtige

Rolle dabei spielen, wie sich Vertrauen im Kontext der Distanzarbeit entwickelt.

Proband:in 11 bringt ein weiteres entscheidendes Element ins Spiel: Die gemeinsame
Wertebasis. Es wird ein Team beschrieben, in dem gegenseitiges Vertrauen selbstver-
standlich ist, unabhéngig vom Arbeitsort: ,Das ist unsere Moral und Ethik, die wir alle
haben. Wir sind alle sehr &hnlich und man kann sich darauf verlassen, dass die Arbeit
wirklich getan wird“ (Interview 11, 00:20:12 - 00:20:42). Diese Aussage unterstreicht, wie
sehr Vertrauen auch auf einer Teamidentitat beruhen kann und weniger auf Kontrolle
oder Sichtbarkeit.

Vertrauen kann aber auch durch Rahmenbedingungen des Unternehmens beeinflusst

oder sogar geschwacht werden. Proband:in 9 berichtet beispielsweise von einem
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Verbot, in Distanzarbeit Uberstunden zu leisten. Eine MaRnahme, die auf friihere Miss-

brauchsfalle zurtickgeht:

[...] es ist schon ein bisschen geschwéchter, weil bei uns ist es zum Beispiel so,
wir diirfen im Homeoffice keine Uberstunden machen. Weil aus der Vergangen-
heit einfach viele Personen im Biiro keine Uberstunden machen und dann im
Homeoffice machen sie Uberstunden. (Interview 9, 00:19:50 - 00:20:44)

Solche Regelungen bringen eine gewisse Skepsis gegeniber den Mitarbeitenden zum

Ausdruck und konnen damit das Vertrauensklima belasten.

4.5.3 Die Rolle regelmaRiger Interaktionen und Meetings

Die Ergebnisse der Interviews zeigen deutlich, dass regelmafige Meetings und Interak-
tionen einen wesentlichen Beitrag zum Vertrauensaufbau und -erhalt innerhalb von
Teams leisten konnen, insbesondere in hybriden oder virtuellen Arbeitsumgebungen.
Dabei wurden unterschiedliche Perspektiven deutlich, je nach personlichen Erfahrungen

und Arbeitskontext.

Proband:in 1 betont die fundamentale Bedeutung von Meetings und persénlichen Tref-
fen fur ihre Tatigkeit: ,Eine malRgebende Rolle. Ohne Meetings, ohne persénliche Tref-
fen, sei es intern wie auch extern, [...] wédre meine Tatigkeit nicht durchfiihrbar, da sie
darauf beruht, dass alle Stakeholder, aber auch alle Teammitglieder ihre Kompetenzbe-
reiche kennen“(Interview 1, 00:29:25 - 00:30:06).

Proband:in 2 hebt hervor, dass Vertrauen mit zunehmender Haufigkeit des Kontakts
wachst: ,Natiirlich lernt man die Leute immer wieder besser kennen, umso 6éfter dass
man mit jemanden redet oder man kann ihn besser einschétzen dann* (Interview 2,
00:11:18 - 00:11:29). Auch Proband:in 3 schildert den Nutzen regelmafRiger Teammee-
tings fur eine gemeinsame Wissensbasis und Koordination, was indirekt auch Vertrauen
schafft: ,Ich glaube, dass das essenziell ist, damit man weil’: OK, alle sind am gleichen
Stand” (Interview 3, 00:20:50 - 00:22:06).

Besonderen Wert auf Austausch, auch unabhangig vom physischen Ort, um Transpa-

renz und gemeinsame Erfolge zu férdern, legt Proband:in 4:

[...] finde ich es wichtig, dass man sich austauscht [...] einfach sich updaten kann.
Mich interessiert schon, wer wo gerade an was arbeitet, was der neueste Stand
ist, [...] damit man aber auch gemeinsame Gewinne, sage ich jetzt mal, feiern
kann. (Interview 4, 00:22:59 - 00:24:14)

59



Proband:in 5 beschreibt eine hybride Meetingkultur mit klaren Vorgaben, die das Ver-
trauen unterstitzt: ,[...] das Meeting findet grundsétzlich immer tiber MS Teams statt mit
Kamera, dass man sich auch sieht [...] und ja, das férdert schon das Vertrauen, wiirde
ich sagen” (Interview 5, 00:17:01 - 00:17:49).

Auch Proband:in 6 verknupft Vertrauen mit sichtbarer Teilnahme und Engagement in
Meetings: , Findet gar keine Kommunikation statt, bist du dir unsicher: arbeitet die Person
Jetzt oder nicht? [...] Haufige Meetings oder Kommunikationsversuche tragen halt schon

was zum Vertrauen bei” (Interview 6, Zeile 344 — 350).

Proband:in 7 stimmt mit den restlichen Interviewteilnehmer:innen Gberein und sieht re-
gelmafige Meetings als Verbesserung des Vertrauens: ,Regelméallige Meetings kénnen
sie [die Vertrauensfrage] eigentlich nur verbessern, denke ich* (Interview 7, 00:22:40 -
00:23:15).

Proband:in 8 beschreibt ein konkretes Beispiel und veranschaulicht, dass Vertrauen

durch Verlasslichkeit und Prasenz gestarkt wird:

[...] alleine wenn man sieht, der ist im Homeoffice und hebt trotzdem in einer
Sekunde ab und man muss nicht dreimal versuchen sich zu erreichen. [...] Wo
ich halt dann trotzdem am Freitag, wo eigentlich bei uns quasi nie wer im Biiro
ist, jemanden sehe. Also es hilft definitiv. (Interview 8, 00:40:54 - 00:41:29)

Nicht alle Interviewten sehen jedoch einen direkten Zusammenhang zwischen Meetings
und Vertrauen. Proband:in 9 zeigt sich skeptisch: ,Ich glaub die Leute, die da wirklich so
ein Vorurteil haben und sagen im Homeoffice wird nichts gearbeitet oder wie auch im-
mer, ich glaub das bleibt, auch wenn ich mich jetzt éfters mit denen treffen wiirde* (In-
terview 9, 00:23:56 - 00:24:09).

Auch Proband:in 11 betont, dass im Team sehr selbststéandig gearbeitet wird: ,[...] da
macht es keinen Unterschied, ob ich die Leute im Bliro sehe oder im Homeoffice, weil
wir auch so selbststédndig sind. Ich weils ja auch nicht, was die anderen, wenn sie im
Biiro sind, machen” (Interview 11, 00:22:43 - 00:23:18).

Proband:in 10 sieht den Hauptnutzen regelmaRiger Meetings weniger im Vertrauensauf-
bau, sondern in der Zielorientierung: ,Es geht da gar nicht um Vertrauen und Kontrolle

gegenseitig, sondern dass man da gemeinsam wirklich effektiver am Ziel arbeiten kann
(Interview 10, 00:19:06 - 00:19:26).

Insgesamt Iasst sich festhalten, dass regelmaRige Meetings flr viele der Befragten eine
zentrale Rolle fur den Aufbau und die Pflege von Vertrauen spielen, sei es durch sicht-

bares Engagement, transparenten Austausch oder einfach durch die Médglichkeit,
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Kolleg:innen regelmafig zu sehen, und sei es nur virtuell. Gleichzeitig zeigen einzelne
Ergebnisse auch, dass Vertrauen starker auf Selbstverantwortung und Ergebnisorientie-

rung basiert und nicht unbedingt mit dem regelmaRigen Austausch zusammenhangt.

4.6 Arbeitszufriedenheit

4.6.1 Arbeitszufriedenheit und Einflussfaktoren

Die allgemeine Arbeitszufriedenheit unter den interviewten Proband:innen fallt Gberwie-
gend positiv aus, zeigt jedoch auch teilweise negative Nuancen. Die Mehrheit der Teil-
nehmer:innen beschreibt ihre derzeitige berufliche Situation als zufriedenstellend bis
sehr zufriedenstellend, wobei die Griinde fur diese Einschatzung vielfaltig sind und so-
wohl die Arbeitstatigkeit selbst als auch das Arbeitsumfeld und die Rahmenbedingungen
umfassen. Mehrere Proband:innen duf3erten sich ausdricklich zufrieden mit ihrer Tatig-
keit und betonten dabei sowohl inhaltliche Aspekte ihrer Arbeit als auch soziale Fakto-

ren. Proband:in 3 beispielsweise erklart:

Ich mache meine Arbeit gerne und ich gehe gerne in die Arbeit und es macht
Spal3, was ich mache. Ich glaube, viel dazu beitrédgt auch das Team, weil wir
doch ein sehr junges Team haben [...] Nicht nur die Arbeit an sich, sondern eben
auch, dass man sich irgendwie mit den Kollegen auch nett unterhalten kann. (In-
terview 3, 00:23:34 - 00:24:12)

Auch Proband:in 7 beschreibt ein positives Gesamtbild: ,/ch bin sehr zufrieden. Es ist
wirklich eine gute Teamdynamik, ist eine gute Arbeitssdynamik [...] Ich bin allgemein
sehr, sehr zufrieden” (Interview 7, 00:25:08 - 00:25:30). Proband:in 10 unterstreicht die
Bedeutung von abwechslungsreichen Aufgaben und Teamzusammenhalt: ,/ch bin total
happy, auch im Team und auch die Aufgaben, die ich habe. Ich mag abwechslungsrei-
che Tétigkeiten, die habe ich. Im Team funktioniert es gut und ja, also ich bin happy da
wo ich bin“ (Interview 10, 00:22:11 - 00:22:26).

Neben dem Teamklima und der Aufgabengestaltung wurde besonders haufig die Mog-
lichkeit zur flexiblen Arbeitsgestaltung, insbesondere in Form von Distanzarbeit oder
Gleitzeit, als positiver Aspekt genannt. Proband:in 9 aufert sich beispielsweise so: ,/ch
bin eigentlich sehr zufrieden, also ich hab ganz gute Arbeitszeiten, ich hab eben Home-
office, meine Kollegen sind alle recht nett, mein Chef ist super nett(Interview 9, 00:27:12
- 00:27:37). Auch Proband:in 8 hebt ihre hohe Arbeitszufriedenheit hervor, obwohl er

seine berufliche Zukunft offen halt:
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Sehr zufrieden. Also jetzt bin ich mittlerweile fast drei Jahre dabei [...] ich bin
schon jetzt in meinem Fall ambitioniert und ehrgeizig [...] aber ich muss auch
dazu sagen, wenn ich meinem Schliler-Ich gesagt hétte, dass ich das machen
kann fiir mein ganzes Leben, dann hétte ich es vermutlich auch schon dankend
angenommen. (Interview 8, 00:43:56 - 00:45:14)

Einige Proband:innen brachten zum Ausdruck, dass sie grundsatzlich zufrieden seien,
gleichzeitig aber bestimmte Aspekte der Arbeitssituation als verbesserungswurdig emp-
finden oder als neutral empfinden. Proband:in 5 beschreibt ihren Zustand eher als aus-
gewogen: ,Grundsétzlich bin ich nicht sehr zufrieden, aber ich bin auch nicht unzufrie-
den, also einfach so neutral, wiirde ich jetzt mal sagen.“ Diese Haltung aufert sich auch
in ihrer Einschatzung der Aufgaben: ,Die Arbeit ist OK, sag ich mal. Wir haben aber auch
Projekte gehabt, an denen wir arbeiten konnten, dies hat mir sehr gefallen, wenn man
da einfach ein bisschen mehr Verantwortung gehabt hat‘ (Interview 5, 00:19:49 -
00:20:52).

Auch Proband:in 4 zeigt sich grundsatzlich zufrieden, schrankt dies jedoch durch Kritik

an Kommunikationsstrukturen ein:

Ich bin OK zufrieden. [...] Was ich an meiner Arbeit schétze, ist die Méglichkeit
auf Homeoffice. [...] Die Kommunikation mit gewissen Kolleginnen funktioniert
nicht so gut [...] ich glaube, das liegt nicht primér daran, dass wir iiber MS Teams
kommunizieren, sondern dass es wirklich ein strukturelles Problem mit der Fiih-
rungskraft ist. (Interview 4, 00:25:49 - 00:28:40)

Interessant ist auch die Haltung von Proband:in 6, die sich zwar im GrofRen und Ganzen

als zufrieden beschreibt, jedoch Kritikpunkte in Bezug auf Distanzarbeit nennt:

Ich wiird sagen, ich bin zufrieden. Also mir taugt meine Arbeit als solche und mir
taugts auch voll, dass mir ein gewisses Vertrauen in Bezug auf meine Tétigkeiten
entgegengebracht wird. [...] Was ich nicht so toll finde [...] ist generell, dass es

mit dem Homeoffice nicht so flexibel gesehen wird. (Interview 6, Zeile 379 — 387)

Eine besondere Aussage aulRRert Proband:in 12, die ihre Zufriedenheit stark in Dankbar-
keit verankert sieht und preisgibt, dass sie allgemein sehr zufrieden ist und es noch kei-
nen Zeitpunkt gab, an dem sie unzufrieden gewesen ware: ,Ich bin ein sehr dankbarer
Mensch. Das heil3t, ich bin dankbar fiir die 80 % Homeoffice, fiir das Jobticket, flir den
Essenszuschuss* (Interview 12, 00:35:15 - 00:35:52).

Insgesamt lasst sich feststellen, dass die allgemeine Arbeitszufriedenheit der Pro-
band:innen aus einem Zusammenspiel mehrerer Faktoren resultiert. Neben der Freude

an der Téatigkeit selbst scheinen insbesondere soziale Beziehungen am Arbeitsplatz,
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Arbeitszeitflexibilitdt sowie wahrgenommene Wertschatzung und unterstitzende Rah-
menbedingungen (z. B. Benefits, Vertrauen in die eigene Arbeit) eine zentrale Rolle zu

spielen.

Steigerung & Schmélerung der Arbeitszufriedenheit

Die Analyse der geflhrten Interviews zeigt deutlich, dass Arbeitszufriedenheit von einer
Vielzahl individueller und struktureller Rahmenbedingungen beeinflusst wird. Viele der
genannten Aspekte wiederholen sich in den Aussagen mehrerer Proband:innen, werden
jedoch je nach persoénlicher Lebenssituation, beruflichem Hintergrund und organisatio-
nalem Kontext unterschiedlich gewichtet. Die wichtigsten Themenbereiche lassen sich
entlang der zentralen Kategorien Flexibilitat, Gehalt, Benefits, Gestaltungsspielraum, so-

ziale Beziehungen und Arbeitsbelastung zusammenfassen.

Proband:in 1 etwa schlagt vor: ,,Eine konkretere Absteckung der Kompetenzbereiche der
unterschiedlichen Mitarbeiter, da ich glaube, dass in dem Moment, wo ein Mitarbeiter
genau weil3, was er zu machen hat und was nicht, er sehr wohl ruhiger seine Arbeit
tatigt* (Interview 1, 00:33:30 - 00:34:03). Auch Arbeitszeitmodelle spielen eine Rolle.
Proband:in 4 wiinscht sich ,eine echte Gleitzeit, nicht eine Gleitzeit wo man sagt OK,
man darf eine halbe Stunde friiher oder spéter anfangen und dafiir eben friiher oder
spéater aufhéren” (Interview 4, 00:30:13 - 00:31:27).

Proband:in 3 schatzt die Freiheit, sich den Tag individuell einteilen zu kénnen: ,Wenn
ich jetzt sage, ich arbeite von 8 bis 14:00 Uhr, dann habe ich von 15 bis 17:00 Uhr Vor-
lesung und dann mache ich noch meine Sachen weiter ab 17:00 bis 19:00 Uhr [...] dann
ist das kein Problem*(Interview 3, 00:28:21 - 00:29:01). Diese flexible Gestaltungsmdég-
lichkeit tragt aus ihrer Sicht entscheidend zur Zufriedenheit bei. Proband:in 1 bringt dies
auf den Punkt, indem betont wird: ,Flexiblere Zeiten, um Arbeitsprozesse abwickeln zu
kénnen, also auch flexiblere Arbeitszeiten, um mit den unterschiedlichen Stakeholdern
in den Austausch zu gehen” (Interview 1, 00:34:16 - 00:34:53). Proband:in 9 erganzt
dazu: ,Wenn ich eine Kernzeit bekommen wiirde, wiirde es [die Zufriedenheit] auch eher
schmélern, weil jetzt kann ich halt wirklich von 7:00 bis 15:30 Uhr arbeiten [...] Das ist
halt jetzt méglich” (Interview 9, 00:28:48 - 00:30:26). Fur viele Befragte ist Flexibilitat
damit nicht nur ein praktisches Mittel zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und Privatle-

ben, sondern auch Ausdruck von Autonomie.

Ebenso haufig wurde das Thema Distanzarbeit angesprochen. Proband:in 2 erklart: ,/ch
habe zwei Tage Homeoffice, ein dritter Homeoffice-Tag wére natiirlich auch positiv oder

gar kein Homeoffice wére sicher negativ fiir mich* (Interview 2, 00:13:27 - 00:13:44).
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Auch Proband:in 7 betont die Wichtigkeit von Distanzarbeit: ,Schmélern kann man es
auch, indem man zum Beispiel Homeoffice ganz beendet. Weil ich denk, das ist so Zeit
mit sich selbst, die braucht man einfach. Wenn das weg wére, wiirde das die Zufrieden-
heit dann auch schmélern auf jeden Fall“ (Interview 7, 00:27:14 - 00:28:35).

Fir Proband:in 9 ist dabei auch die Méglichkeit entscheidend, nicht nur das tatsachliche
Angebot: ,Wenn ich einen fixen zweiten Tag bekommen wiirde, auch wenn ich den viel-
leicht nicht nutzen wiirde, aber einfach die Mbglichkeit dafiir zu haben, wére gut® (Inter-
view 9, 00:28:48 - 00:30:26). Proband:in 10 winscht sich eine Ausweitung des derzeiti-
gen Modells: ,Wir haben aktuell auch die Méglichkeit, zehn Tage im Jahr Mobile Working
zu machen. Das wiirde mich vielleicht freuen, wenn das mehr wére [...] vielleicht auch
mal nicht im EU-Ausland* (Interview 10, 00:23:26 - 00:24:53).

Neben Flexibilitat ist das Gehalt ein wiederkehrendes Thema. Proband:in 2 bringt das
finanzielle Thema pragnant auf den Punkt: ,Umso mehr man verdient, umso zufriedener
wird man wahrscheinlich” (Interview 2, 00:14:00 - 00:14:20). Proband:in 5 hingegen sieht

Gehalt im Zusammenhang mit Verantwortung und Karriere:

Das Gehalt auf jeden Fall, also wenn das Gehalt nicht mehr passt, dann ja. [...]
Meiner Meinung nach ist das Gehalt irgendwie auch verkniipft mit Karriere bzw.
Aufstiegsmdéglichkeiten. Wenn man mehr Verantwortung hat, sollte man auch ho-
heres Gehalt kriegen und nicht ohne Grund einfach eine Gehaltserh6hung. (In-
terview 5, 00:24:56 - 00:25:28)

Proband:in 4 thematisiert Ungleichbehandlung in der Organisation: ,Bei uns im &sterrei-
chischen Team gibt’s keine Zielvereinbarung, obwohl wir Ziele haben. Die deutschen
Kolleginnen haben sehr wohl Zielvereinbarungen. Da wiirde ich mir mehr Fairness und
Gleichberechtigung wiinschen” (Interview 4, 00:30:13 - 00:31:27).

Zusatzliche Anreize in Form von Benefits kdnnen laut mehreren Befragten ebenfalls zur
Arbeitszufriedenheit beitragen. Proband:in 6 schildert den Wegfall eines kleinen, aber
wirkungsvollen Angebots: ,Das hat das Unternehmen auch nicht viel gekostet, aber flir
uns war das halt schon einfach was Nettes [...] Jetzt wird einem das genommen und

erst jetzt merk ich eigentlich, wie sehr mich das belastet” (Interview 6, Zeile 437 — 444).

Proband:in 7 nennt sportliche Angebote als potenziellen Beitrag zur Zufriedenheit: ,Be-
nefits natiirlich kann man immer was machen, also mehr vielleicht. Benefits im Sportbe-
reich, wo man mehr sporteln kann zum Beispiel” (Interview 7, 00:27:14 - 00:28:35). Und
Proband:in 4 erganzt, dass ,ein Zuschuss fiirs Offi-Ticket gar nicht so schlecht wére*, be-
sonders im Hinblick auf das tagliche Pendeln (Interview 4, 00:30:13 - 00:31:27).
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Ein weiterer Aspekt, der sich als wichtig fur die Arbeitszufriedenheit herausstellt, ist der
personliche Gestaltungsspielraum. Proband:in 5 formuliert es so: ,Was meine Zufrieden-
heit steigert, ist vielleicht generell, wenn ich irgendwas mach, wo ich Verantwortung hab,
aber auch wo ich irgendwas am Unternehmen auch verédndern und verbessern kann*
(Interview 5, 00:22:59 - 00:23:33). Auch Proband:in 10 betont die Bedeutung von Eigen-
verantwortung: ,Wenn gesagt wird, es ist jetzt weniger Flexibilitdt und es gibt mehr Vor-
gaben — das wiirde die Zufriedenheit schmélern. Oder wenn ich nicht mehr viel Raum
zum eigensténdigen Gestalten habe.” Gleichzeitig spricht die Person Potenziale an, die
im Team noch nicht ausgeschopft werden: ,Innerhalb unseres HR-Teams sehe ich da
viel Potenzial. [...] In anderen Teams wird Weiterentwicklung stark geférdert, aber bei

uns ist das eher schwierig” (Interview 10, 00:23:26 - 00:25:48).

Das soziale Miteinander im Team wurde besonders von Proband:in 12 hervorgeho-
ben: ,Zufrieden bin ich schon, das auf jeden Fall. Noch zufriedener wére ich, wenn wir
als Team auf einer Wellenldnge schwimmen kénnten.” Fur sie ist ein starkes Zugehdrig-
keitsgeflihl essenziell, um sich wohl zu fihlen: ,Wenn das komplett wegfallen wiirde,
wére es traurig” (Interview 12, 00:31:01 - 00:32:28).

SchlieBlich wird in den Interviews auch auf Aspekte hingewiesen, die die Zufriedenheit
aktiv schmalern kénnen. Proband:in 11 nennt eine Ubermalige Arbeitsbelastung als
zentrales Problem: ,Wirklich wichtig wére, die Arbeitslast zu minimieren. Aber das sehe
ich einfach nicht, weil es ein Privatkonzern ist — der ist auf Wachstum und Umsatz aus-
gelegt.” Er beschreibt eine Unternehmenskultur, die stark leistungsorientiert ist: ,Die Ar-
beitsmoral ist sehr darauf aus, immer 150 % zu geben. Alle sind Machertypen*(Interview
11, 00:30:29 - 00:31:36). Eine bessere Work-Life-Balance sei dringend nétig, aber der-

zeit nicht in Sicht.

Die Ergebnisse zeigen, dass Arbeitszufriedenheit ein vielschichtiges Konzept ist, das
stark von subjektiven Wahrnehmungen und individuellen Prioritaten gepragt ist. Wah-
rend viele Proband:innen eine hohe bis sehr hohe Zufriedenheit dul3erten, lieRen sich
zugleich verschiedene Themen identifizieren, Uber die sich diese weiter steigern oder im
umgekehrten Fall auch deutlich schmalern lieRe. Die zentralen Einflussfaktoren lassen

sich unterteilen in:

e Soziale Faktoren: Teamzusammenhalt, Unterstitzung durch Fihrungskréafte,

Kommunikation
o Gestaltungsfreiheit: Flexibilitat in Arbeitszeit und -ort, Autonomie bei Aufgaben

e Materielle Rahmenbedingungen: Gehalt, Benefits, Infrastruktur
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o Kulturelle Aspekte: Unternehmenskultur, Fairness, Anerkennung, Work-Life-Ba-

lance

Diese Erkenntnisse legen nahe, dass es flur Organisationen entscheidend ist, Arbeitszu-
friedenheit nicht als statischen Zustand zu verstehen, sondern als kontinuierlichen Ge-
staltungsprozess, der die Bedurfnisse und Erwartungen der Mitarbeitenden ernst nimmt

und aktiv in den Mittelpunkt stellt.

4.6.2 Distanzarbeit und Arbeitszufriedenheit

In den gefuhrten Interviews mit den Proband:innen zeigt sich deutlich, dass Distanzarbeit
einen spurbaren Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit hat. Die Erfahrungen und Einschéat-
zungen der Interviewten verdeutlichen, wie stark individuelle Lebensumstande und ar-

beitsbezogene Rahmenbedingungen diesen Zusammenhang pragen.

Reduktion von Pendelzeiten

Ein wiederkehrendes Thema in den Interviews ist der Zeitgewinn durch das Wegfallen
taglicher Pendelwege. Besonders deutlich wird dies bei Proband:in 1, der beschreibt,
wie sehr sich durch Distanzarbeit seine Zufriedenheit gegentber dem Unternehmen ver-
bessert habe: ,Wenn ich jetzt zum Beispiel drei Tage in der Woche nicht mehr pendeln
muss, bin ich bei weitem zufriedener, als wenn ich jetzt zum Beispiel jeden Tag pendeln
muss® (Interview 1, 00:32:26 - 00:33:00). Diese Aussage verweist auf einen wichtigen
Aspekt der Lebensqualitat, namlich die Zeitautonomie, die durch den Verzicht auf tagli-

ches Pendeln entsteht.

Auch Proband:in 8 betont ebenfalls dieses Themas. Er schildert, dass er seine Wohnsi-
tuation bewusst auf die Erreichbarkeit des Arbeitsplatzes abgestimmt habe:
»Ich habe damals meine Wohnung sogar nach der Erreichbarkeit der Arbeit ausgesucht®.
Far viele Mitarbeiter:innen sei die Regelung entscheidend gewesen, um weiterhin in der
Firma bleiben zu kénnen: [...] weil ein Teil der Belegschaft gesagt hat ,Sorry, aber wenn
wir flinfmal ins Biiro miissen unter den Gegebenheiten, dann kénnen wir den Job nicht
machen* (Interview 8, 00:45:25 - 00:47:09).

Flexibilitat und Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben

Ein weiterer zentraler Aspekt, der die Arbeitszufriedenheit beeinflusst, ist die durch Dis-

tanzarbeit gewonnene Flexibilitat im Alltag. Mehrere Proband:innen auerten, dass sie
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dadurch Berufliches und Privates besser koordinieren kénnen. So erklart Proband:in 10:
LAISO es bietet einerseits nattirlich Flexibilitdt und es ist halt gut vereinbar einfach, wenn
ich mal einen Termin habe am Nachmittag [...]. Dann bleibe ich im Homeoffice und spare
mir dann die Wegzeiten ins Biiro oder wieder nach Hause“ (Interview 10, 00:22:33 -
00:23:11). Sie sieht in dieser Flexibilitdt einen bedeutenden Beitrag zur Work-Life-Ba-

lance und damit zur allgemeinen Arbeitszufriedenheit.

Auch Proband:in 9 verknupft die Mdglichkeit zur Distanzarbeit eng mit ihrem persénli-
chen Wohlbefinden:

Ich muss sagen, es hat sie [die Zufriedenheit] auf jeden Fall gesteigert, also ich
muss auch sagen in Zukunft, ich wiirde mir keinen Job mehr nehmen ohne
Homeoffice. Ich bin eigentlich schon sehr dankbar, weil es einfach auch diese
Work-Life-Balance widerspiegelt. (Interview 9, 00:27:50 - 00:28:20)

Gesundheitliche Aspekte

Ein weiterer Mehrwert von Distanzarbeit liegt fur einige Proband:innen in der Méglichkeit,
bei gesundheitlichen Einschrankungen trotzdem arbeitsfahig zu bleiben, ohne sich ins
Blro begeben zu missen. Proband:in 3 beschreibt dies als einen zentralen Faktor bei

der Wahl eines zukinftigen Arbeitgebers:

Ich weil3, dass wenn ich jetzt einen Jobwechsel machen wiirde, wére es mir sehr
wichtig, dass ich die Méglichkeit zumindest habe, in Distanz zu arbeiten. Allein,
dass ich im Hinterkopf habe, dass ich es einfach machen kénnte, sei es zum
Beispiel wenn ich leicht kranklich bin und mich nicht ins Biiro schleppen muss.
(Interview 3, 00:24:29 - 00:25:24)

Proband:in 12 betont ebenfalls die Bedeutung dieser Option, obwohl sie die Distanzar-
beit nicht regelmaRig nutzt: ,Doch es gab schon ein paar Tage, wenn es einem nicht gut
geht [...]. Ich bin wirklich sehr, sehr dankbar, dass man die Mdéglichkeit hat, wenn es
einem nicht gut geht, dass man vom Homeoffice arbeiten kann“ (Interview 12, 00:28:18
- 00:29:46).

Homeoffice als Kriterium bei der Arbeitsplatzwahl

Fir einige der Befragten war die Moglichkeit zur Distanzarbeit sogar entscheidend dafur,
eine bestimmte Stelle Uberhaupt anzunehmen. Proband:in 4 bringt dies sehr direkt zum
Ausdruck: ,Wenn ich nicht die Méglichkeit auf Homeoffice hétte, wére ich die Arbeit nicht

angetreten beziehungsweise wiirde ich gar nicht mehr arbeiten” (Interview 4, 00:29:05 -
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00:29:57). Sie verweist dabei auf die wenig attraktive Lage ihres Arbeitsplatzes in einem
Industriegebiet, der téagliche Weg dorthin wirde langfristig ihre Zufriedenheit beeintrach-
tigen. In dieselbe Richtung argumentiert auch Proband:in 6: ,,/ch glaub nicht, dass ich so
einen Job annehmen wiirde, auch wenn ich gerne ins Biiro gehe, méchte ich mir trotz-
dem diese Freiheit lassen, sagen zu kénnen: Ich méchte die Woche nicht alle flinf Tage

im Bliro sein“ (Interview 6, Zeile 429 — 431).

Grenzen der Distanzarbeit

Wahrend der Groliteil der Befragten Distanzarbeit als stark zufriedenheitsférdernd wahr-
nimmt, wird in einem Interview auch auf moégliche negative Effekte hingewiesen. Pro-
band:in 7 beschreibt, dass ein Ubermal an Homeoffice die Zufriedenheit sogar beein-
trachtigen kann: ,Homeoffice ist zwar wichtig, aber zu viel kann dem Ganzen, was ich
da jetzt erzahlt hab, nur schaden — der Zufriedenheit, dem Vertrauen. Also vielleicht nicht
so viel am Stiick, sondern einbauen in die Arbeitswoche, dann ist es kein Problem* (In-
terview 7, 00:30:55 - 00:31:44). Diese Aussage verweist auf das Spannungsfeld zwi-
schen Flexibilitdt und sozialem Austausch im Biro, das bei der Gestaltung von hybriden

Arbeitsmodellen bertcksichtigt werden sollte.

Unterschiedliche Gewichtung von Distanzarbeit

Nicht alle Befragten sehen Homeoffice als entscheidenden Faktor fur ihre Arbeitszufrie-
denheit. Proband:in 2 stellt die intrinsische Motivation durch den Inhalt der Arbeit in den
Vordergrund: ,/ch glaub, wenn man den Job selber gern macht, dann ist es nicht so
wichtig, ob man jetzt Homeoffice machen darf oder nicht* (Interview 2, 00:12:51 -
00:13:16). Auch Proband:in 12 relativiert die Bedeutung von Homeoffice fir ihre Zufrie-
denheit: ,Als ich mich da beworben habe [...] war das Homeoffice nicht wirklich aus-
schlaggebend. Das war eher ein ,Oh, wenn es mir nicht gut gehen sollte, dann kann ich
im Homeoffice bleiben” (Interview 12, 00:30:06 - 00:30:23).

Diese Aussagen zeigen, dass die Relevanz von Distanzarbeit fur die Arbeitszufrieden-

heit individuell sehr unterschiedlich sein kann.

4.6.3 Zufriedenheit mit den sozialen Beziehungen

Die Befragung der Proband:innen zeigt ein Uberwiegend positives Bild hinsichtlich der

sozialen Beziehungen innerhalb der jeweiligen Teams. Dabei wurden sowohl kollegiale
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als auch freundschaftliche Verhaltnisse thematisiert, ebenso wie Herausforderungen in

der Zusammenarbeit und Unterschiede im Kontakt mit Vorgesetzten.

Proband:in 1 schildert die Teamdynamik als sehr positiv und betont: ,/ch fiihle mich sehr
wohl im Team, bin sehr zufrieden und méchte dabei auch nichts &ndern, da ich wie ge-
sagt einen guten Austausch mit allen Teammitgliedern pflege.” Eine gewisse Distanz
zum Vorgesetzten wird wahrgenommen, jedoch als nachvollziehbar eingestuft (Interview
1, 00:35:21 - 00:35:56). Auch Proband:in 2 empfindet das bestehende Teamklima als
stimmig, obwonhl die Beziehungen nicht besonders eng sind: ,Wir sind 6 Personen und
es ist nicht so, dass wir ein ganz dickes oder enges Verhéltnis zueinander haben, aber
das stért mich lberhaupt nicht [...] so wie es ist, passt es fiir mich“ (Interview 2, 00:14:38
- 00:14:49).

Proband:in 3 bringt eine ganz andere Sichtweise ein. Innerhalb des Unternehmens fehle
mitunter das Geflhl, einen Beitrag zum Ganzen leisten zu kénnen: ,Man hat jetzt nicht
so das Gefiihl, dass man da jetzt extrem viel beitragen kann.“ Im direkten Team hinge-
gen bewertet sie die soziale Situation positiv: ,[...] ich find da ist es im Team intern ganz
gut.“Die gemeinsame Freizeitgestaltung mit Kolleg:innen, wie etwa Sportaktivitaten
oder After-Work-Treffen, deutet fur sie auf eine freundschaftliche Beziehungsebene
hin: ,Das ist doch auch so eine Sache, die man aulRerhalb der Arbeitszeit macht [...] was
ein Indiz dafiir ist, dass es doch auch in eine freundschaftliche Richtung geht und nicht
nur kollegial” (Interview 3, 00:29:37 - 00:31:39).

Proband:in 4 hingegen unterscheidet zwischen Kolleg:innen und Vorgesetzten. Wah-
rend sie mit ihren Kolleg:innen, insbesondere im Osterreichischen Team, gute und teils
freundschaftliche Beziehungen pflegt, flhlt sie sich durch das Verhalten der Vorgesetz-
ten isoliert: ,Da fiihle ich mich schon isoliert [...] ich sehe den Fehler bei der Vorgesetz-
ten” (Interview 4, 00:25:49 - 00:28:40).

Ein besonders positives Gemeinschaftsgeflihl beschreibt Proband:in 5: ,Wir sind relativ
jung alle [...] haben einen sehr guten Zusammenhalt [...] gehen gemeinsam Mittagessen
und auf einen Kaffee, bevor wir mit der Arbeit starten”(Interview 5, 00:25:44 - 00:26:26).
Proband:in 6 erkennt ebenfalls eine insgesamt gute Teamfunktion, verweist aber auch
auf die Realitat von Konflikten: ,Auch im Team gibt es mal Reiberein beziehungsweise
Diskussionen [...] aber im Gro3en und Ganzen wiird ich sagen, dass das Team als sol-
ches doch recht gut funktioniert (Interview 6, Zeil 496 — 473).

Proband:in 7 stellt eine enge Verbindung zu Kolleg:innen her, die Uber das Berufliche
hinausgeht: ,/ch kann schon sagen, dass meine Kollegen immer meine Freunde waren.

Bei meiner ehemaligen Arbeit und auch jetzt* (Interview 7, 00:28:43 - 00:29:18).
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Auch Proband:in 8 hebt hervor, wie wichtig das personliche Miteinander ist: ,Das ist
wirklich etwas, wo ich sage, das ist jetzt wirklich cool. [...] Es ist sehr familidr und sehr
persénlich.” Die gemeinsame Zeit auch aufierhalb der Arbeitszeit, etwa bei arbeitsbezo-
genen Roadtrips oder Fu3ballspielen, unterstiitzt dieses Geflihl (Interview 8, 00:51:34 -
00:53:26). Proband:in 9, relativ neu im Team, hebt besonders die Altersstruktur als ver-
bindenden Faktor hervor: ,Ich bin da eigentlich ganz gut aufgenommen worden |[...] wir
sind ein relativ junges Team [...] das geféllt mir halt schon auch besser” (Interview 9,
00:32:43 - 00:33:33).

Proband:in 10 beschreibt ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Nahe und professio-
neller Distanz: ,Wir sind uns alle bewusst, dass wir jetzt nicht beste Freunde sind [...]
aber wir respektieren einander.” Sie betont eine offene Kommunikation als zentralen As-
pekt fur das gute Miteinander: ,Wenn es Probleme gibt, da finde ich es richtig cool, dass
wir das auch ansprechen, ohne die Person zu verletzen” (Interview 10, 00:26:01 -
00:27:21).

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass soziale Beziehungen im Team fur die
Mehrheit der Interviewten eine bedeutende Rolle spielen. Eine freundschaftliche Atmo-
sphare, gegenseitiger Respekt und eine offene Kommunikation werden dabei als beson-
ders wertvoll hervorgehoben. Auch wenn es vereinzelt Hinweise auf Isolation oder Prob-
leme mit Vorgesetzten gibt, dominieren insgesamt positive Einschatzungen zur Qualitat

der Teamarbeit.

4.6.4 Distanzarbeit und soziale Beziehungen

Das Arbeiten auf Distanz hat tiefgreifende Auswirkungen auf die sozialen Beziehungen
im Arbeitskontext, insbesondere innerhalb von Teams. Die Ergebnisse der Interviews
zeigen ein vielseitiges Bild, das zwischen verminderter sozialer Interaktion und gelunge-
ner Anpassung an hybride Arbeitsmodelle schwankt. Die Aussagen der Proband:innen
verdeutlichen, dass die Zufriedenheit mit den sozialen Beziehungen im Team wahrend
der Distanzarbeit stark von individuellen Erfahrungen und der konkreten Ausgestaltung

des Distanzarbeit-Modells abhangt.

Ein haufig geaulerter Aspekt betrifft den Verlust an spontanen, ungeplanten Begegnun-
gen, wie sie im Buroalltag typischerweise stattfinden. Diese informellen Kontakte gelten
als bedeutend flr das soziale Klima und das Gefuhl der Verbundenheit im Team. Pro-

band:in 1 beschreibt diesen Ruckgang deutlich:

Beziehungen mit Teamkollegen beziehungsweise mit Unternehmenskollegen,

welche nicht unmittelbar mit meinem Fachbereich zu tun haben, haben sich
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abgeschwécht, weil man eben aufgrund der Tatsache, dass man sich nicht mehr
so oft persénlich (ber den Weg lauft [...] nicht mehr so viel miteinander zu tun
hat. (Interview 1, 00:36:50 - 00:38:29)

Auch Proband:in 6 reflektiert den Einfluss der physischen Distanz auf die Qualitat sozi-
aler Beziehungen: ,Ich find soziale Beziehungen kénnen auch nur richtig funktionieren,
wenn ein persénlicher physischer Austausch vorhanden ist, und sobald eben diese phy-
sische Distanz da ist, funktioniert das nicht mehr so oder hat das einfach nicht diese
gleiche Qualitat” (Interview 6, Zeile 476 — 482). In einem konkreten Beispiel beschreibt
die Person, wie durch langere Abwesenheit von Kolleg:innen im Homeoffice zunehmend
der sozialen Anschluss verloren ging: ,Die Gespréche, die wurden halt immer weniger
beziehungsweise wir hatten jetzt gar keine Gespréache [...]. Normalerweise haben wir
uns halt immer eben beim Café liber persénliche Dinge ausgetauscht (Interview 6, Zeile
488 - 499).

Proband:in 3 bringt einen weiteren Punkt zur Sprache und sagt, dass sich im Homeoffice
die Kommunikation hauptsachlich um Arbeitsinhalte drehe, wahrend Raum flr personli-
che Gesprache fehle: ,Wenn man im Homeoffice arbeitet, geht es (iber Teams einfach
nur um die Arbeit und nicht darum, wie es einem geht etc.” (Interview 3, 00:32:04 -
00:32:42). Auch die fehlende visuelle Prasenz wirkt sich auf die Qualitat der sozialen
Beziehungen aus. Proband:in 5 kritisiert, dass in ihrem Team wahrend kirzeren Abstim-
mungen meist keine Kameras verwendet werden: ,Das finde ich irgendwie ein bisschen
schade, dass man sich dann nicht sehen kann, auch wenn die Frage nur flinf Minuten
dauert [...]* (Interview 5, 00:26:37 - 00:27:46). Diese Form der Kommunikation ohne Ka-
mera kann laut mehreren Proband:innen das Geflhl der Distanz verstarken und zu ei-

nem Verlust der personlichen Nahe flihren.

Auch die Beziehung zu Fihrungskraften ist von der Distanzarbeit betroffen. Proband:in
4 aulert sich hierzu sehr kritisch: ,/ch wiirde sagen, dass wir zu unserer Vorgesetzten
ein distanziertes Verhalten haben, einfach aufgrund dessen, dass wir sie nicht regelmé-
Big sehen. Wenn wichtigere Meetings dazwischen kommen, sagt man Termine wortlos
ab [...]. Das stért mich extremst.”Im Gegensatz dazu beschreibt dieselbe Proband:in die
Zusammenarbeit mit ihrer Business Partnerin im Homeoffice als sehr gelungen: ,/ch seh
sie geflihlt éfters als meine Freundin, weil ich sie wirklich tagtéglich eigentlich zu Gesicht
bekomme, auch im Online Setting® (Interview 4, 00:32:38 - 00:34:22). Diese Aussagen
unterstreichen, dass nicht nur das Medium der Kommunikation, sondern auch das En-

gagement und die Verbindlichkeit der Beteiligten eine entscheidende Rolle spielen.
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Demgegenuber stehen Stimmen, die keinen wesentlichen Unterschied zwischen Pra-
senz- und Distanzarbeit hinsichtlich sozialer Beziehungen feststellen. Proband:in 7 be-
tont: ,Flir mich war das nie so, dass es im Homeoffice anders ist. Vor allem weil man
sich ja immer noch unter der Woche sieht [...]. Wenn man sich regelméaBlig sieht, wé-
chentlich, dann beeinflusst das (iberhaupt nicht” (Interview 7, 00:29:34 - 00:30:38).

Auch Proband:in 10 berichtet von einer stabilen sozialen Dynamik im Team, gestutzt
durch eine ausgewogene Arbeitsstruktur: ,/ch fiihle mich eigentlich genau gleich wohl,
weil wir aktuell eine gute Regelung haben [...]. Ich mache da eigentlich keinen Unter-
schied” (Interview 10, 00:27:39 - 00:28:18). Proband:in 9 hebt hervor, dass selbst bei
reduzierter Anwesenheit im Blro eine ausreichende soziale Verbindung erhalten bleibt,
solange sich die Arbeitszeiten im Team regelmaRig Uberschneiden: ,Man (iberschneidet
sich find ich trotzdem oft genug beziehungsweise hért man sich ja trotzdem auch im
Homeoffice, damit es nicht distanziert wird”“ (Interview 9, 00:34:17 - 00:34:47).

Ein weiterer zentraler Punkt, der in mehreren Interviews angesprochen wird, ist die Rolle
der Teamkultur und des gegenseitigen Vertrauens. Proband:in 12 bringt dies auf den
Punkt: ,/Ich denke nicht, dass Homeoffice tatséchlich was damit zu tun hat, sondern das
hat allgemein damit zu tun, wie das Team miteinander agiert, wie tief das Vertrauen ist’
(Interview 12, 00:37:06 - 00:38:07).

Auch das Bedurfnis nach sozialem Austausch wird individuell unterschiedlich gewichtet.
Manche Personen wie Proband:in 11 empfinden bereits zwei aufeinanderfolgende Tage
im Homeoffice als zu viel: ,Ich habe schon gemerkt, zwei Tage hintereinander, das ist
mir schon fast ein bisschen zu viel [...]. Drei Tage am Stiick wére dann wahrscheinlich
zu viel” (Interview 11, 00:32:57 - 00:33:33). Andere hingegen sehen in gelegentlichem
Abstand sogar Vorteile, wie Proband:in 8 schildert: ,Ich glaube, dass das dann auch sehr
schnell in die andere Richtung umschlagen kann, dass du dir dann halt auch vielleicht
eher wieder auf die Nerven gehst [...]* (Interview 8, 00:53:43 - 00:55:02).

Die Interviews zeigen, dass die Zufriedenheit mit sozialen Beziehungen in Distanzarbeit
stark variiert. Wahrend einige Proband:innen von einer Reduktion persdnlicher Kontakte
und einer allgemeinen sozialen Entfremdung berichten, erleben andere kaum Unter-
schiede oder sogar Vorteile durch eine ausgewogene Balance zwischen Distanzarbeit
und der Arbeit im Buro. Wesentlich scheint dabei nicht allein die physische Prasenz zu
sein, sondern vor allem die Art der Zusammenarbeit im Team, die Kommunikation sowie
die gegenseitige Verlasslichkeit. Die Ergebnisse verdeutlichen, dass funktionierende so-
ziale Beziehungen im digitalen Raum moglich sind, jedoch einer bewussten Anstrengung

und Engagement bedurfen.
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5 Diskussion

Die vorliegende Masterarbeit zielte darauf ab, die mdglichen Veranderungen, die durch
zunehmende Distanzarbeit in der Dynamik von Arbeitsteams aufkommen kdénnen, sys-
tematisch zu analysieren und aus Sicht der Teammitglieder zu bewerten. Die zentrale
Forschungsfrage lautete: Wie verédndert sich das soziale Gefilige in Teams durch Dis-
tanzarbeit? Um diese zu beantworten, wurden vier Unterfragen formuliert, die sich auf
die Wahrnehmung von Teamkohasion, Kommunikation, Vertrauen und Zufriedenheit in
Bezug auf die Arbeit und die sozialen Beziehungen im Team beziehen. Im Rahmen der
qualitativen Untersuchung mit zwdlf Interviewpartner:innen wurden zentrale Erfahrun-
gen identifiziert und Uber eine reflexive Themenanalyse systematisch kategorisiert. Im
Folgenden werden die Befunde dieser Untersuchung im Kontext der theoretischen
Grundlagen diskutiert und mit der relevanten Forschungsliteratur in Verbindung gesetzt.
Dabei werden Unterschiede und Gemeinsamkeiten herausgearbeitet sowie praktische

Implikationen abgeleitet.

5.1 Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse

Die qualitative Untersuchung mit zwolf Teilnehmenden aus unterschiedlichen Branchen
und Berufsfeldern lieferte vielseitige Einblicke in die Wahrnehmung und Erfahrung von
Distanzarbeit. Die Interviews wurden entlang der vier zentralen Forschungsdimensionen
geflihrt: Teamkohasion, Kommunikation, Vertrauen sowie Arbeitszufriedenheitim Team.
Die folgenden Abschnitte fassen die wesentlichen Ergebnisse dieser Bereiche zusam-
men und setzen sie mit relevanter Forschungsliteratur und den eigenen Schlussfolge-

rungen in Verbindung.

5.1.1 Teamkohésion

Die erste Unterfrage fokussierte sich auf die Frage: Wie erleben Teammitglieder, die
Distanzarbeit leben, den Zusammenhalt im Team? Die Ergebnisse zeigen deutlich, dass
die physische Distanz in der Regel mit einem Verlust an informellen sozialen Interaktio-
nen einhergeht. Viele Interviewteilnehmer:innen berichteten vom Wegfall spontaner Be-
gegnungen wie gemeinsamer Mittagspausen, Kaffee-Gesprachen oder informellen Mee-
tings. Dies fuhrt zu einer empfundenen Abnahme von emotionaler Nahe und Bindung.
Diese Wahrnehmung steht im Einklang mit den theoretischen Annahmen von Carron et
al. (1998, S. 248f), die soziale Kohasion als zentrale Voraussetzung fiir effektive Team-

arbeit innerhalb von Gruppen beschreiben. Insbesondere Beal et al. (2003, S.998f)
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argumentieren, dass Teamkohasion ein bedeutender Faktor fur Teamleistung ist, was
sich auch in der Rlickmeldung mehrerer Befragter widerspiegelt: Der reduzierte Zusam-
menhalt fuhrte nach eigener Einschatzung zu einer Verschlechterung des Informations-

flusses und einer geringeren Identifikation mit dem Team.

Besonders deutlich wurde, dass Teamkohasion in virtuellen Arbeitskontexten erheblich
herausgefordert ist, vor allem im Hinblick auf die soziale Komponente. Viele Befragte
beschrieben den Verlust informeller Begegnungen und personlicher Nahe als negativ fir
den Zusammenhalt im Team. Aussagen wie jene von Proband:in 6 (00:09:19 - 00:10:57),
die Distanzarbeit als ,Killer fiir den Zusammenhalt im Team*bezeichnete, oder die Be-
schreibung fehlender tiefgehender Gesprache (z. B. Proband:in 5, 00:05:09 - 00:06:08),
machen deutlich, dass spontane, nicht zweckgebundene Interaktionen im virtuellen

Raum seltener sind.

Diese Ergebnisse stehen im Einklang mit den theoretischen Uberlegungen von Lu (2015,
S. 58ff) und Paul et al. (2016, S. 189f), die betonen, dass physische Nahe und informelle
Kommunikation entscheidend flir den Aufbau von Kohéasion sind. Auch die in der Litera-
tur diskutierte Rolle des Biiros als sozialer Raum (Entgelmeier et al., 2023, S.113f) spie-
gelt sich in den empirischen Daten wider: Der Austausch beim gemeinsamen Mittages-
sen oder spontane Gesprache im Biro werden als fordernd fir die Teamkohasion be-

schrieben, deren Fehlen in Distanzarbeit wird als Verlust empfunden.

Einzelne Interviewteilnehmende berichteten jedoch auch von stabil bleibendem oder so-
gar verbessertem Zusammenhalt, wenn gezielt MalRnahmen zur Teambindung gesetzt
wurden, etwa regelmaflige MS Teams Gesprache mit sozialen Elementen. Ein weiterer
zentraler Befund ist die Rolle individueller und struktureller Faktoren. Wahrend einige
Interviewpartner:innen sehr sensibel auf die rdumliche Trennung reagieren und sich
dadurch weniger verbunden fiihlen (z. B. Proband:in 1, 00:06:51 - 00:07:43 und Pro-
band:in 6, 00:09:19 - 00:10:57), empfinden andere keinen nennenswerten Unterschied
oder berichten von bewussten Strategien zur Aufrechterhaltung des Zusammenhalts.
Dies legt nahe, dass Kohasion nicht ausschlieflich durch physische Nahe entsteht, son-
dern auch durch gelebte Kommunikationskultur, personliches Engagement und organi-
satorische Rahmenbedingungen beeinflusst wird. Gleichzeitig zeigen die Ergebnisse,
dass Kohasion in virtuellen Teams nicht ganzlich verloren geht, sie manifestiert sich le-
diglich anders. Proband:innen, die bereits vor der Distanzarbeit enge soziale Beziehun-
gen zu Kolleg:innen aufgebaut hatten, beschrieben diese als weiterhin stabil (z. B. Pro-
band:in 1, 00:05:27 - 00:06:46). Diese Beobachtung stitzt die theoretische Annahme,

dass bestehende Bindungen als Hilfestellung fur den Abbau von Kohésion wirken
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kénnen. Auch regelmaRiger digitaler Austausch, sofern dieser nicht rein arbeitsbezogen

bleibt, kann den Zusammenhalt fordern.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die theoretischen Annahmen zur Teamkoha-
sion im Wesentlichen durch die Ergebnisse gestiutzt werden. Die in der Literatur be-
schriebene Bedeutung informeller Kommunikation, emotionaler Nahe und geteilter sozi-
aler Raume konnte in den Interviews klar bestatigt werden. Gleichzeitig zeigen die Aus-
sagen der Proband:innen, dass Zusammenhalt und Bindung auch in Distanz madglich
sind, jedoch bewusste Pflege und technologische Unterstiitzung voraussetzt. Deutlich
wurde auch, dass ein Ubermafiger Anteil an Distanzarbeit, also drei Tage pro Woche
und daruber ohne personlichen Kontakt, die Teamkohasion in vielen Fallen negativ be-

einflussen kann.

5.1.2 Kommunikation

Die zweite Unterfrage zielte auf die Kommunikationsprozesse innerhalb von Teams
ab: Wie veréndert die rdumliche Distanz die Kommunikation und Interaktion im
Team? Die Interviewergebnisse zeigen, dass der Wegfall spontaner, informeller Kom-
munikation durch die Umstellung auf digitale Tools nicht vollstandig kompensiert werden
konnte. Besonders auffallig war die Beschreibung der Kommunikation als formeller und
weniger spontan. Die Befragten betonten, dass der persdnliche Austausch durch struk-
turierte Videokonferenzen zwar ersetzt werden kann, dabei jedoch wichtige persénliche

und emotionale Anteile verloren gehen.

Die Ergebnisse im Bereich Kommunikation verdeutlichen, dass sich die Art der Kommu-
nikation im Rahmen von Distanzarbeit stark verandert hat. Manche der Befragten emp-
fanden die Kommunikation in virtuellen Teams als strukturierter. Meetings seien effizien-
ter geworden, Informationen wurden gezielter ausgetauscht. Gleichzeitig komme jedoch
der informelle und spontane Austausch haufig zu kurz. Mehrere Interviewpartner:innen
beschrieben, dass spontane Gesprache in Distanzarbeit seltener stattfinden und es
dadurch schwieriger werde, die Teammitglieder auf einer personlichen, tiefer gehenden
Ebene kennenzulernen. Die Kommunikation werde oft auf notwendige Abstimmungen

reduziert, wodurch der zwischenmenschliche Austausch deutlich abnimmt.

Diese Aussagen bestatigen viele der theoretischen Annahmen. Zunachst lasst sich ein
signifikanter Rickgang informeller Kommunikation in der Distanzarbeit feststellen, ein
Aspekt, der bereits in der Forschung von Olson & Olson (2000, S. 166ff) sowie Yang et
al. (2022, S. 7) als kritischer Punkt virtueller Zusammenarbeit beschrieben wurde. Die

Aussagen der Proband:innen verdeutlichen, dass spontane Gesprache, zufallige
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Begegnungen im Biro und beilaufige Abstimmungen, etwa bei Kaffee-Gesprachen, im
digitalen Setting kaum stattfinden. Dieser Rickgang an ungeplanter Interaktion flhrt zu
einer Verschlechterung sozialer Beziehungen und erschwert den Aufbau persénlicher
Bindungen. Proband:in 5 bringt dies pragnant auf den Punkt, indem sie betont, dass
Gesprache in Distanzarbeit ,meist oberfldchlich bleiben“ (Interview 5, 00:05:09-
00:06:08).

Technische Hilfsmittel wie Chatprogramme und Videocalls wurden von den Teilnehmen-
den als hilfreich, aber auch belastend empfunden. Manche Proband:innen berichteten
von Momenten, in denen einzelne Teammitglieder mehr in Kontakt standen als andere.
Zudem wurde betont, dass der gewahlte Kommunikationskanal einen groRen Einfluss
auf die Interaktion habe: Wahrend Videocalls als relativ nah empfunden wurden, seien
schriftliche Nachrichten oft unpersénlich und anfallig fir Fehlinterpretationen. In diesem
Zusammenhang wiesen einzelne Teilnehmer:innen darauf hin, dass durch den Wegfall

von Korpersprache und nonverbalen Signalen Missverstandnisse haufiger auftreten.

In theoretischer Hinsicht lasst sich dies mit dem Konzept der sozialen Prasenz (Tietz et
al., 2021, S. 9ff) erklaren: Wenn Mitarbeitende ihre Kolleg:innen nicht als emotional nah
und unmittelbar erleben, nimmt auch das Geflihl von Verbundenheit ab. Die reduzierte
soziale Prasenz in virtuellen Raumen mindert somit die Tiefe der Interaktion und er-

schwert das Entstehen von Vertrauen und Kohéasion.

Gleichzeitig zeigen die Ergebnisse aber auch, dass die Qualitat der formellen Kommu-
nikation teilweise steigt. Die Interaktionen Uber digitale Kanale wie Videocalls, Chats
oder E-Mails werden von einigen Proband:innen als strukturierter, fokussierter und effi-
zienter wahrgenommen. Dies steht im Einklang mit der Studie von Yang et al. (2022, S.
7ff), die feststellte, dass virtuelle Kommunikation zwar seltener, aber zielgerichteter er-
folgt. Diese Entwicklung kann als Verschiebung von informeller zu starker formeller Kom-

munikationsformen interpretiert werden.

Ein zentrales Spannungsfeld ergibt sich aus dem Verlust nonverbaler Signale, wie er
etwa von Aziz et al. (2021, S. 4f) oder Duxbury & Neufeld (1999, S. 23ff) beschrieben
wurde. Viele Interviewteilnehmer:innen vermissen Mimik, Gestik und Korpersprache, die
fir zwischenmenschliches Verstehen essenziell sind. Gerade bei komplexen Aufgaben
oder kreativen Abstimmungsprozessen wurde dies als hinderlich erlebt. Der Rickgang
an nonverbalen Rickmeldungen scheint nicht nur Missverstédndnisse zu beglnstigen,
sondern erschwert auch die emotionale Einschatzung des Gegenubers, was sich negativ

auf die Qualitat der Beziehung auswirken kann.
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Ein interessantes Ergebnis stellt zudem die Rolle bestehender Beziehungen dar. Man-
che Proband:innen berichten, dass digitale Kommunikation gut funktioniert, wenn zuvor
schon eine starke soziale Verbindung bestand. Dies bestatigt das theoretische Modell
von Jarvenpaa und Leidner (1999, S. 806ff), das hervorhebt, dass Vertrauen und gelin-
gende Kommunikation in hybriden Teams stark von vorbestehenden sozialen Strukturen
abhangig sind. Bestehende Beziehungen wirken also stabilisierend, ein Effekt, der be-

sonders bei hybriden Teams eine wichtige Rolle spielen kann.

Ein weiterer Aspekt betrifft die Belastung durch Kommunikation, wie sie u. a. von Shock-
ley et al. (2021, S. 9ff) beschrieben wurde. Manche Proband:innen berichteten von einer
Vielzahl an digitalen Nachrichten, was als ermidend empfunden wurde. Hier zeigt sich
die Notwendigkeit, die Balance zwischen Qualitat und Quantitat der Kommunikation zu

beachten.

Insgesamt lasst sich feststellen, dass die raumliche Distanz die Kommunikation in
Teams nicht ausschlief3lich negativ beeinflusst, sondern vielmehr zu einer Verschiebung
von Qualitat, Struktur und Dynamik fuhrt. Wahrend informelle Interaktionen leiden und
spontane Kommunikation abnimmt, bieten digitale Kandle Potenziale fur zielgerichtete
und effiziente Abstimmungen, wenn diese sinnvoll eingesetzt werden. Die Herausforde-
rung liegt darin, einen Rahmen zu schaffen, in dem auch im digitalen Raum emotionale

Nahe, Vertrauen und informeller Austausch mdglich bleiben.

5.1.3 Vertrauen

Die dritte Unterfrage betrachtete die Veranderung von Vertrauen innerhalb des Teams
im digitalen Kontext: Wie veréndert sich das Vertrauen innerhalb des Teams durch Dis-
tanzarbeit? Vertrauen wurde von den Interviewten als wichtiges Gut beschrieben, das
durch fehlenden bzw. wenig personlichen Kontakt schneller geféahrdet ist. Diese Wahr-
nehmung deckt sich mit den theoretischen Annahmen von Mayer et al. (1995, S. 717ff),
die Vertrauen als psychologisches Konstrukt beschreiben, das auf Verlasslichkeit, Integ-

ritat und Wohlwollen basiert.

Die Aussagen zum Thema Vertrauen verdeutlichen, dass Vertrauen in virtuellen Teams
nicht selbstverstandlich entsteht, sondern gezielt gepflegt werden muss. Einige Befragte
berichteten, dass es im Rahmen von Distanzarbeit schwerer sei, Vertrauen zu Kolleg:in-
nen aufzubauen, insbesondere, wenn man sich nicht persénlich kennt oder selten sieht.
Ein wiederkehrender Punkt war, dass Vertrauen in digitalen Arbeitssettings stark mit re-
gelmafiger Kommunikation und Verlasslichkeit verknipft ist. Die Interviewteilnehmer:in-

nen beschrieben, dass es ihnen leichter falle, Kolleg:innen zu vertrauen, wenn
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Absprachen eingehalten werden, Aufgaben transparent kommuniziert und regelmafig

Updates gegeben werden.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass Vertrauen in digitalen Teams starker an transpa-
rente Kommunikation und konsequente Verlasslichkeit gebunden ist als in klassischen
Begebenheiten, wie etwa im Buro. Wahrend vor Ort auch nonverbale Zeichen, Korper-
sprache und soziale Nahe Vertrauen férdern kénnen, sind Teams online starker auf Sig-
nale wie Termintreue, RUckmeldungen und klare Rollenverteilungen angewiesen. Jar-
venpaa & Leidner (1999, S. 792f) bringen dies auf den Punkt, indem sie beschreiben,
dass entscheidende Faktoren fir den Vertrauensaufbau demnach eine transparente und
regelmafige Kommunikation, klare Rollenverteilungen sowie ein hohes Maf} an Verlass-

lichkeit unter den Teammitgliedern sind.

Einige Proband:innen berichteten, dass sich Vertrauen auch durch regelmafige virtuelle
Meetings und das Teilen personlicher Erfahrungen festigen Iasst. Andere hingegen emp-
fanden die Distanz als Vertrauensbarriere, insbesondere wenn neue Teammitglieder
aufgenommen wurden. Staples & Webster (2008, S. 631f) auern passend dazu, dass
die Virtualitat eines Teams zu Herausforderungen flihrt, da fehlende physische Nahe die
Koordination erschwert und Vertrauen untergraben kann. Besonders Teams, in denen
sich einige Mitglieder haufig personlich treffen oder sich besser kennen, wahrend andere
mehr in Distanzarbeit sind, weisen haufig unterschiedliche Vertrauensverhaltnisse auf,

die den Wissensaustausch behindern.

Andererseits wurde auch von erfolgreichen Beispielen berichtet, in denen Vertrauen auf-
rechterhalten oder sogar gestarkt wurde, etwa durch intensive Zusammenarbeit an Pro-
jekten, bewusst gepflegte Kommunikation oder ein unterstitzendes Flihrungsverhalten.
In Teams mit hohem Vertrauen verlief Kommunikation reibungsloser, Konflikte wurden
schneller gelost und der Teamzusammenhalt blieb stabil. Damit zeigt sich, dass Ver-
trauen nicht nur ein Ziel, sondern auch ein Mittel zur Aufrechterhaltung des sozialen Ge-

fuges ist.

5.1.4 Arbeitszufriedenheit

Die vierte Unterfrage widmet sich der subjektiven Wahrnehmung von Arbeitszufrieden-
heit und Zufriedenheit mit den sozialen Beziehungen innerhalb des Teams: Wie nehmen
Teammitglieder, die Distanzarbeit leben, ihre Zufriedenheit mit der Arbeit und den sozi-

alen Beziehungen im Team wahr?

Die Interviews zeigen, dass die Moglichkeit zur Distanzarbeit zunachst als Gewinn an

Autonomie und Flexibilitdt erlebt wurde. Dies steht im Einklang mit der Arbeit von Kocot
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et al. (2021, S. 582ff), die die Arbeitszufriedenheit sowohl an strukturelle als auch an
intrinsische Motivationsfaktoren knupfen. Viele Befragte betonten, dass sie sich durch
die Flexibilitat in ihrem Arbeitsalltag entlastet fihlten und ihre Work-Life-Balance verbes-
sert wurde, etwa durch den Wegfall des Arbeitswegs oder die bessere Integration priva-
ter Verpflichtungen. Dieser Befund deckt sich mit den Studien von Golden und Veiga
(2005, S. 312ff), die zeigen, dass moderate Ausmalde von Distanzarbeit zu hdherer Zu-

friedenheit fuhren konnen.

Die Wahrnehmung der Arbeitszufriedenheit in Zusammenhang mit Distanzarbeit fiel je-
doch unterschiedlich aus. Viele Teilnehmende betonten zunachst die positiven Effekte
von Distanzarbeit auf ihre persdnliche Lebenssituation: flexible Zeiteinteilung, bessere
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben, Wegfall des Arbeitswegs und gesteigerte Kon-
zentration auf Einzelaufgaben wurden als klare Vorteile genannt. Diese Aspekte trugen
bei den meisten Interviewten spurbar zur Steigerung ihrer allgemeinen Arbeitszufrieden-
heit bei.

Allerdings wurden auch belastende Aspekte beschrieben. Vor allem der soziale Aspekt
der Arbeit wurde von mehreren Proband:innen als ,verloren gegangen® beschrieben. Ei-
nige hatten das Geflhl, im Homeoffice vom Team abgekoppelt zu sein oder den Kontakt
zu Kolleg:innen zu verlieren. Auch das Fehlen von Tagesstruktur und klaren Pausenzei-
ten wurde als negativ empfunden. Einige Teilnehmer:innen gaben an, dass sich die Qua-
litat ihrer sozialen Beziehungen im Team verschlechtert habe. Das Fehlen spontaner
Begegnungen wurde als negativer Faktor beschrieben, der sich auf das Zugehdrigkeits-

geflihl und die Motivation auswirkte.

Mehrere Befragte schilderten, dass sich ihre Zufriedenheit mit der Arbeit je nach Anzahl
der Distanzarbeit-Tage verandere. Ein ausgewogenes Verhaltnis, etwa zwei bis drei
Tage pro Woche im Biiro, wurde von vielen als optimal angesehen. UberméaRige Dis-
tanzarbeit hingegen fiihrte bei einigen zu einer verringerten sozialen Bindung an das
Unternehmen und Team. Diese Beobachtungen stehen im Einklang mit der Studie von
Blazhevski et al. (2021, S. 33f), die soziale Isolation als Risikofaktor fur langfristige Un-
zufriedenheit identifizieren. Auch Golden (2006, S. 333f) betont die Bedeutung qualitativ

hochwertiger sozialer Beziehungen fur das Wohlbefinden von Mitarbeitenden.

Insgesamt lasst sich feststellen, dass strukturelle Vorteile der Distanzarbeit geschatzt
werden, wahrend sich Defizite in der sozialen Interaktion langfristig negativ auswir-
ken. Dies verdeutlicht, dass Arbeitszufriedenheit nicht losgelést vom sozialen Geflige
betrachtet werden kann. Die Zufriedenheit mit der Arbeit hangt stark davon ab, wie gut

die Person ins Team eingebunden ist. Zwar schatzen viele die praktischen Vorteile von
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Distanzarbeit, wie etwa Flexibilitat oder weniger Pendelzeit, doch wenn der Kontakt zu
Kolleg:innen fehlt, kann das auf Dauer unzufrieden machen. Das bedeutet, dass die Ar-
beitszufriedenheit eng mit dem sozialen Miteinander im Team zusammenhangt und nicht

getrennt davon betrachtet werden sollte.

5.2 Beantwortung der Forschungsfragen und Fazit

Ahnlich wie die Literaturrecherche, haben auch die Ergebnisse der Interviews gezeigt,
dass es hinsichtlich der Beantwortung der Forschungsfragen keine eindeutige Richtung
gibt. So wie Distanzarbeit sowohl Vor- als auch Nachteile birgt, so zeigen sich dahinge-

hen im sozialen Gefiige nicht nur positive sondern haufig auch negative Veranderungen.

Die Analyse der vier Unterfragen zeigt deutliche Wechselwirkungen zwischen den un-
tersuchten Konstrukten. Vertrauen, Kommunikation, Kohasion und Zufriedenheit sind
nicht isoliert zu betrachten, sondern hangen miteinander zusammen. So férdert Ver-
trauen offene Kommunikation, und diese wiederum starkt den Zusammenhalt. Eine hohe
Kohasion kann wiederum die Zufriedenheit steigern, wahrend mangelndes Vertrauen

und schlechte Kommunikation zu Unzufriedenheit und Isolation fihren.

Die Hauptforschungsfrage ,,Wie verdndert sich das soziale Gefiige in Teams durch Dis-
tanzarbeit?* |asst sich damit beantworten, dass sich ein differenziertes Bild zeigt: Wah-
rend Distanzarbeit strukturelle Vorteile (z. B. Flexibilitdt, Ruhe, Autonomie) bietet, fihrt
sie haufig zu sozialen Verlusten, insbesondere im Bereich der informellen Interaktion
und der emotionalen Bindung im Team. Die soziale Dimension leidet unter der raumli-
chen Trennung, was sich in einem verminderten Zusammengehoérigkeitsgefihl, einge-
schrankter Kommunikation, schwacherem Vertrauen und geringerer Zufriedenheit au-
Rern kann. Allerdings wurden auch positive Effekte festgestellt, vor allem in der Arbeits-

zufriedenheit.

Die Untersuchung der UF1 hat ergeben, dass Distanzarbeit spontane, informelle Begeg-
nungen (z. B. Kaffeepausen, Flurgesprache) reduziert, die maf3geblich zur emotionalen
Bindung beitragen. Viele Befragte beschrieben eine verminderte Nahe zum Team, was
sich negativ auf das Zugehdrigkeitsgefihl und die Identifikation mit dem Team auswirkt.
Wenn jedoch gezielte Ma3nahmen, wie virtuelle soziale Meetings, eingesetzt wurden,

konnte der Zusammenhalt teilweise aufrechterhalten werden.

Die Ergebnisse zur UF2 verdeutlichen, dass sich die Kommunikation in Distanzarbeit
stark verandert: sie wird formeller, teilweise strukturierter, aber weniger spontan. Der

Verlust nonverbaler Signale und zufalliger Interaktionen wird als bedeutender Nachteil
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wahrgenommen. Auch die Hemmschwelle zur Kontaktaufnahme Uber digitale Kanale ist
hoéher. Probleme wie eingeschrankte Erreichbarkeit oder einseitige Kommunikation wur-

den mehrfach genannt.

Die UF3 kann damit beantwortet werden, dass sich Vertrauen in der Distanzarbeit ver-
starkt auf die Verlasslichkeit der einzelnen Teammitglieder stutzt. Die fehlende physi-
sche Nahe erschwert den Aufbau neuen Vertrauens, besonders bei neuen Teammitglie-
dern. RegelmaRige virtuelle Meetings und Interaktionen im Allgemeinen wurden als un-

terstitzend beschrieben, Vertrauen dauerhaft aufzubauen und zu pflegen.

Die Untersuchung der UF4 hat ergeben, dass die Zufriedenheit grofitenteils sehr hoch
ist und Distanzarbeit maRgeblich positiv damit verbunden ist. Wahrend viele die Flexi-
bilitdt und bessere Work-Life-Balance schatzen, empfinden andere soziale Isolation oder
fehlenden Austausch als belastend. Besonders kritisch wird eine zu hohe Anzahl an Dis-
tanzarbeit-Tagen gesehen, da diese das Zugehdrigkeitsgeflihl schwachen kénnen. Eine

ausgewogene Mischung aus Prasenz und Distanz wird haufig als ideal beschrieben.

5.3 Implikationen fur die Praxis

Die Ergebnisse dieser Masterarbeit liefern wertvolle Hinweise fir Unternehmen, die ver-
starkt auf Distanzarbeit und hybride Arbeitsmodelle setzen. Sie verdeutlichen, dass Dis-
tanzarbeit nicht pauschal als forderlich oder hinderlich fir das soziale Geflige in Teams
bewertet werden kann, sondern dass es in diesem Kontext stark auf die konkrete Aus-
gestaltung und individuellen Bedurfnissen ankommt. Folgende Implikationen lassen sich

fur die Praxis ableiten:
Férderung informeller Kommunikation:

Die Studienergebnisse zeigen, dass insbesondere der Wegfall spontaner Begegnungen
und informeller Gesprache eine Schwachung des Teamzusammenhalts beglinstigen
kann. Unternehmen sollten daher gezielt Rdume und Formate schaffen, die informelle
Interaktionen auch im virtuellen Raum ermdglichen. Virtuelle Kaffeepausen, offene
Videocalls ohne festgelegtes Programm oder hybride Teamevents kénnten mdglicher-

weise soziale Nahe trotz raumlicher Distanz fordern.
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Vertrauen durch Kommunikation und Struktur:

Da Vertrauen in der Distanzarbeit nicht ,automatisch“ durch physische Nahe entsteht,
ist eine transparente und regelmaRige Kommunikation essenziell (Gibson & Cohen,
2003, S. 69f). Fihrungskrafte sollten aktiv auf den Aufbau von Vertrauen achten, z. B.
durch klare Rollendefinitionen, regelmaRige Feedbackgesprache sowie durch die For-
derung von Sicherheit. Vertrauen entsteht in der Distanzarbeit nicht beildufig, sondern

muss bewusst gestaltet werden (Jarvenpaa & Leidner, 1999, S.809ff).

Gestaltung hybrider Arbeitsmodelle:

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass eine ausgewogene Balance zwischen Prasenz-
und Distanzarbeit von vielen Mitarbeitenden als besonders positiv erlebt wird. Unterneh-
men sollten Mitarbeitenden, soweit moglich, die Freiheit einrdumen, wahlen zu kénnen,
in welchem Verhaltnis sie Distanzarbeit und Biroarbeit kombinieren mdchten, orientiert

an den Anforderungen ihrer Aufgaben und individuellen Praferenzen.

Schulung von Fiihrungskréften:

Besonders Flhrungskrafte spielen eine zentrale Rolle fur die Gestaltung eines unterstut-
zenden sozialen Klimas im Team (Kauffeld, laniro-Dahm & Sauer, 2019, S.72f). Die Er-
gebnisse legen nahe, dass sie nicht nur organisatorisch, sondern auch emotional und
zwischenmenschlich agieren sollten. Schulungen in virtueller Teamfihrung, empathi-
scher Kommunikation und Konfliktpréavention kénnen hier einen wichtigen Beitrag leis-

ten.

Bedeutung des Onboardings in der Distanzarbeit:

Neue Mitarbeitende, die hauptsachlich auf Distanz arbeiten, haben es deutlich schwerer,
in bestehende soziale Geflige integriert zu werden (Rodeghero et al., 2021, S. 47f). Ein
strukturierter Onboarding-Prozess, der auch soziale Aspekte berlcksichtigt (z. B. Men-
toring-Programme, virtuelle Vorstellungsrunden, geplante persdnliche Treffen), kann die

Integration moglicherweise erleichtern und das Vertrauen im Team starken.
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5.4 Limitationen und Starken der Studie
Stichprobengrél3e und Zusammensetzung:

Die qualitative Erhebung basiert auf insgesamt zwdlf leitfadengestitzten Interviews.
Diese Stichprobengréfe ist fir eine qualitativ ausgerichtete Studie methodisch vertretbar
und ermdglicht tiefgehende Einblicke in individuelle Erfahrungen und Perspektiven. Al-
lerdings sind die Ergebnisse aufgrund der begrenzten Anzahl an Teilnehmenden nicht
im quantitativen Sinne generalisierbar. Die Auswahl der Interviewpartner:innen erfolgte
mittels purposive Sampling, wodurch eine gezielte Auswahl relevanter Falle ermdglicht
wurde. Diese Vorgehensweise birgt jedoch auch das Risiko von Subjektivitat im Aus-
wahlprozess. Zudem beschrankte sich die Stichprobe auf Personen aus dem deutsch-
sprachigen Raum, wodurch kulturelle Unterschiede und internationale Kontexte im Hin-

blick auf Distanzarbeit nicht abgebildet werden konnten.

Subjektivitét der Datenerhebung und -auswertung:

Trotz sorgfaltiger Interviewfiihrung und systematischer Themenanalyse besteht bei qua-
litativer Forschung immer das Risiko einer gewissen Subjektivitat, sowohl in der Art, wie
die Teilnehmenden ihre Erfahrungen schildern, als auch in der Interpretation durch die
Forschende. Reflexivitat wurde durch eine bewusste Auseinandersetzung mit eigenen
Vorannahmen zwar angestrebt, dennoch ist eine vollstandige Objektivitat nicht erreich-

bar.

Zeitlicher und gesellschaftlicher Kontext:

Die Interviews fanden zu einem bestimmten Zeitpunkt im Jahr 2025 statt, eine Zeit, in
der viele Organisationen sich noch in einem Transformationsprozess hinsichtlich hybri-
der Arbeit befinden oder sogar wieder vollstéandig zuriick zur Prasenzarbeit wechseln.
Zukunftige Entwicklungen in Technologie, Gesetzgebung oder Unternehmenskultur
kénnten die Ergebnisse zukunftig verandern. Auch der teilweise Ruckblick auf die Covid-

Zeit kdnnte im Nachhinein verzerrte Wahrnehmungen erzeugt haben.

Soziale Erwiinschtheit:

Ein weiterer mdglicher Einflussfaktor auf die Ergebnisse stellt die soziale Erwiinschtheit
der gegebenen Antworten dar. Trotz des Hinweises auf die Vertraulichkeit und Anony-

misierung der erhobenen Daten kann nicht ganzlich ausgeschlossen werden, dass
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einige befragte Personen ihre Aussagen bewusst oder unbewusst angepasst haben,
etwa um ein positives Bild von sich selbst zu vermitteln oder den vermuteten Erwartun-

gen der Interviewerin zu entsprechen.

Tiefe und Vielfalt der Daten:

Eine Starke dieser Arbeit liegt in der Tiefe der erhobenen Daten. Die Anwendung leitfa-
dengestutzter Interviews ermdglichte es, individuelle Sichtweisen differenziert zu erfas-
sen. Die Interviewpartner:innen kamen aus unterschiedlichen Branchen und Altersgrup-

pen, wodurch vielfaltige Perspektiven gewonnen werden konnten.

Praxisrelevanz:

Die Arbeit leistet einen relevanten Beitrag zur aktuellen Diskussion um neue Arbeitsfor-
men und deren Auswirkungen auf soziale Prozesse in Teams. Die gewonnenen Erkennt-
nisse konnen nicht nur die Forschung bereichern, sondern auch ganz konkrete Hand-

lungsempfehlungen fir Unternehmen, HR-Abteilungen und Fuhrungskrafte liefern.

5.5 Empfehlungen fiir weitere Forschung

Die in dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnisse legen nahe, dass weiterfihrende quanti-
tative Studien mit gréReren Stichproben sinnvoll waren, um Zusammenhange zwischen
Distanzarbeit und sozialen Faktoren wie Vertrauen, Kohasion, Kommunikation oder Zu-
friedenheit systematisch zu erfassen und statistisch auszuwerten. Auf diese Weise konn-
ten Hypothesen auf breiter empirischer Basis Uberprift werden. Ein weiterer vielverspre-
chender Ansatz waren Langsschnittstudien, die untersuchen, wie sich soziale Strukturen
und das Erleben von Distanzarbeit Uber einen langeren Zeitraum verandern. Beispiels-
weise konnten Teams begleitet werden, die allmahlich von reiner Prasenzarbeit zu hyb-
riden oder vollstandig virtuellen Arbeitsformen Uibergehen, oder die schrittweise die An-

zahl der Tage mit Distanzarbeit pro Woche erhéhen.

Ein weiteres lohnendes Feld zukunftiger Forschung betrifft die Rolle individueller Unter-
schiede, insbesondere Persdnlichkeitsmerkmale und persénliche Lebensumstande. Es
ware aufschlussreich zu analysieren, ob bestimmte Personlichkeitsprofile, z.B. nach
dem Finf-Faktoren-Modell (Costa & McCrae, 1985), mit einer héheren Akzeptanz oder
einem besseren Umgang mit Distanzarbeit einhergehen. Beispielsweise stellt sich die

Frage, ob introvertierte Personen besser mit den Anforderungen virtueller
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Zusammenarbeit zurechtkommen als extrovertierte. Dartiber hinaus kénnten auch fami-
lidre oder soziale Lebensumstande einen erheblichen Einfluss auf die subjektive Wahr-

nehmung und Bewertung von Distanzarbeit haben.

Zudem sollte eine interkulturelle Perspektive starker in den Fokus riicken, da globale
Teams, deren Mitglieder sich nie oder nur selten personlich begegnen, zunehmend zur
Realitat in der Arbeitswelt gehoren. In diesem Zusammenhang wére es aufschlussreich
zu untersuchen, wie kulturelle Unterschiede, z.B. zwischen kollektivistisch und individu-
alistisch gepragten Kulturen, das soziale Geflige und insbesondere Aspekte wie Ver-
trauen und Teamkohasion beeinflussen. Hieraus kdnnten wichtige Hinweise fur die Flh-

rung und Gestaltung internationaler, virtueller Teams gewonnen werden.

Auflerdem sollten kiunftige Studien verstarkt auch technologische Entwicklungen (z. B.
Einsatz von Kl-Tools, virtuelle Realitat, diverse Plattformen) unter die Lupe nehmen. Wie
verandern diese neuen Technologien die sozialen Dynamiken im Team? Kdénnen sie

soziale Nahe und personlichen Kontakt besser simulieren oder verstarken?

Nicht zuletzt erscheint die Teamgrof3e als ein bisher wenig beachteter, aber potenziell
bedeutsamer Einflussfaktor. Es ist denkbar, dass sich die Distanzarbeit im Kontext vom
sozialen Geflge je nach GroRRe eines Teams unterschiedlich gestaltet. Kleinere Teams
koénnten informeller kommunizieren und schneller Vertrauen aufbauen, wahrend grofiere
Teams strukturellere MalRnahmen bendétigen, um den Zusammenhalt und soziale Inter-
aktion aufrechtzuerhalten. Eine genauere Betrachtung dieser Variable kénnte wertvolle
Einblicke liefern, insbesondere im Hinblick auf die Gestaltung effektiver Teamstrukturen

und -gréfRen in flexiblen Arbeitsmodellen.
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Anhang

Erhebungsinstrument:

Forschungsfragen/
Erkenntnisziele

Hauptfragen

Detailfragen

Steuerungsfragen

Einstieg in das Thema

Seit wann arbeiten Sie in Ih-
rem aktuellen Team und wie
lange arbeiten Sie schon re-
gelmafig im Homeoffice oder
in einer anderen Form der
Distanzarbeit?

Und wie viele Tage pro
Woche/Monat genau
arbeiten Sie in Distanz-
arbeit?

Verrichten Sie hauptsach-
lich Einzelarbeit oder
Teamarbeit bzw. haben
Sie viel Abstimmungsbe-
darf?

Einstieg in das Thema

Hat sich durch Distanzarbeit
etwas an lhrem Arbeitsalltag
verandert?

Falls ja, was?

Und in Hinblick auf die
Dynamik im Team?

Wie ist es mit lhren...

- Kolleg:innen?
- Vorgesetzten?

UF1: Teamkohasion

Erkenntnisziele:
e Einblick in den wahrge-
nommenen Zusammen-
halt in Prasenz/Distanz

Wie wiirden Sie den Zusam-
menhalt in lhrem Team wah-
rend der Distanzarbeit be-
schreiben?

Haben Sie sich wah-
rend der Distanzarbeit
mehr oder weniger ver-
bunden mit lhrem
Team gefuhlt?

Gab es Momente, in denen
Sie sich besonders ver-
bunden oder isoliert gefihlt
haben?

Konnen Sie ein Beispiel
nennen?

UF1: Teamkohasion

Erkenntnisziele:

e Identifikation von Trei-
bern und Hindernissen
fir Verbundenheit

e Identifikation von Rol-
lenveranderungen und
MaRnahmen zur Koha-
sions-Starkung

Haben Sie das Gefihl, dass
sich der Teamzusammenhalt
durch die Distanzarbeit ver-
andert hat? Wenn ja, wie?

Hat sich Ihre personli-
che Rolle im Team ver-
andert? Wenn ja, wie?

Wurden MaRnahmen er-
griffen, um den Zusam-
menhalt trotz der Distanz
zu starken? Wenn ja, wel-
che?

UF2: Kommunikation

Erkenntnisziele:

e Subjektive Wahrneh-
mung der Kommunika-
tion im Team in
Prasenz/Distanz

Wie wiirden Sie |hre Erfah-
rungen mit der Kommunika-
tion im Team beschreiben,
wenn Sie raumlich voneinan-
der getrennt sind?

Inwiefern unterscheidet
sich diese Erfahrung
von der Kommunikation
im Team vor Ort im
Bliro?

Kannst du das naher er-
l[&utern bzw. ein Beispiel
nennen?




UF2: Kommunikation Hat sich lhrer Meinung nach | Wie oft kommunizieren | Welche Faktoren beein-
die Haufigkeit der Kommuni- | Sie normalerweise mit | flussen die Kommunikati-
Erkenntnisziele: kation innerhalb des Teams Ihrem Team? Im onsfrequenz?
e Kommunikationshaufig- | durch die rdumliche Distanz Biro/in Distanzarbeit?
keit in Prasenz/Distanz verandert?
¢ Identifikation der Fakto-
ren, die Haufigkeit be-

einflussen
UF3: Vertrauen Haben Sie das Gefiihl, dass | Kannst Du das naher Wie empfindest Du das
das gegenseitige Vertrauen erlautern bzw. ein Bei- | Vertrauen gegenuber dei-
Erkenntnisziele: im Team durch die Distanzar- | spiel nennen? nen...
e Subjektive Wahrneh- beit starker oder schwacher . o
mung des gegens. Ver- | geworden ist? -Kolleg:innen
trauens in Préasenz/Dis- -Vorgesetzten?
tanz

e Unterscheidung nach
Rolle im Team

UF3: Vertrauen Welche Rolle spielt fir Sie Welche Rolle spielen Gab es konkrete Situatio-
Vertrauen in der Zusammen- | regelmafige Meetings | nen, in denen das Ver-
Erkenntnisziele: arbeit mit Kolleg:innen, wenn | oder andere Interakti- trauen in Ihrem Team auf
e Identifikation von Trei- Sie nicht vor Ort sind? onsformen fir das Ver- | die Probe gestellt wurde?
bern und Hindernissen trauen innerhalb des
im Vertrauenserhalt und Teams?
-aufbau
UF4: Zufriedenheit Wie zufrieden sind Sie mit Ih- | Hat sich Ihre Zufrieden- | Welche Aspekte wirden
rer derzeitigen Arbeitssitua- heit durch die Moglich- | Ihre Zufriedenheit steigern
Erkenntnisziele: tion? keit der Distanzarbeit | oder schmalern?
e Subjektive Wahrneh- verandert? Falls ja, po-
mung der allg. Zufrie- sitiv oder negativ und
denheit in Présenz/Dis- warum?
tanz

e |dentifikation von Trei-
bern und Hindernissen

UF4: Zufriedenheit Wie zufrieden sind Sie mit Wie beeinflusst die Dis- | Haben sich bestimmte Be-
den sozialen Beziehungen in- | tanzarbeit Ihre sozialen | ziehungen intensiviert
Erkenntnisziele: nerhalb des Teams? Fiihlen | Beziehungen zu den oder sind sie distanzierter
e Wahrnehmung der Zu- | Sie sich wohl im Team? Kolleg:innen? geworden?
friedenheit mit d. sozia- Und wie geht es lhnen da-
len Beziehung im Team mit?

in Prasenz/Distanz

e Identifikation von Veran-
derungen der Beziehun-
gen

Abschlussfrage: Gibt es etwas, das Sie noch ergdnzen méchten oder das Ihnen beson-

ders wichtig erscheint, was wir noch nicht angesprochen haben?




Strukturelle Fragen:

e Wie alt sind Sie?

e Welchem Geschlecht fiihlen Sie sich zugehorig?

e Welchen Beruf Uiben Sie aktuell aus?

e Was ist Ihre héchste abgeschlossene Ausbildung?

Kategoriensystem inkl. Codes:

Liste der Codes
Codesystem

Codes & Themen/Kategorien
Demografische Daten

Beruf

Talent Aquisition

Recruiter

Immobilienbewertung

Spieler- und Schiedsrichter Administrator
Personalberater

Cyber Security Spezialist
Personaladministration

HR Spezialistin

Steuerberatung Bereich Tax

Beamtin und Rechtsvertretung fiir Minderjahrige
Abteilungsleiter in der Projektentwicklung

Hochste Ausbildung

Universitat Magistra

Bachelor

Master of Science in Football Business
FH Bachelor

Master in Export

Bachelor of Arts

Bachelor of Science
Berufsreifeprifung

Matura

Geschlecht

Alter

weiblich
mannlich

38 Jahre
35 Jahre
32 Jahre
28 Jahre
27 Jahre
26 Jahre
51 Jahre
36 Jahre

Haufigkeit
530
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Zufriedenheit
Zusammenhang Distanzarbeit & soziale Beziehungen
Homeoffice alleine nicht ausschlaggebend fiir soz. Beziehungen
Distanz keinen Einfluss auf soz. Beziehungen
max. 3 Tage Homeoffice fur gutes Verhaltnis
2 Tage Homeoffice perfekt fir Teamgefinhl
max. 2 Tage Homeoffice fir gute Beziehungen
keine Distanz weil nur ein Tag Homeoffice
Team achtet auf regelm. Kontakt im Biiro
5 Tage Biro waren zu viel
mehr Homeoffice am Stuick wiirde Dynamik &ndern
soz. Beziehungen gut trotz Distanzarbeit
Kontakt verloren durch lange Abwesenheit
Person wichtiger als Arbeitsort
durch Homeoffice distanzierter und weniger freundschaftlich
Verhaltnis durch Homeoffice schlechter
friher war Verhaltnis besser, weil Zimmerkollegen vorhanden
kein Einfluss, weil enges Verhaltnis nicht erwiinscht
weniger Berihrungspunkte durch Distanzarbeit
Beziehungen zu anderen Abteilungen distanzierter
soziale Beziehungen gut durch hybride Arbeitsweise
Zusammenhang Distanzarbeit & Arbeitszufriedenheit
Homeoffice Mdglichkeit nicht ausschlaggebend
Homeoffice wichtig fir spezielle Falle
durch Homeoffice zufriedener
Homeoffice bietet viele Vorteile
Homeoffice ein wichtiger Faktor durch schlechte Bilrolage
zu viel HO schadet Zufriedenheit und Team
Homeoffice eine riesen Faktor fir AZ
ohne Homeoffice kein Job
Homeoffice gut fiir Zeitersparnis
Kiindigung ohne Homeofficemoéglichkeit
Homeoffice bei Jobwechsel sehr wichtig
Homeofficemdglichkeit zweitrangig wenn Arbeit gefallt
Wohnort nahe Arbeitsplatz
bei hohen Pendelzeiten Arbeitszufriedenheit héher durch Homeoffice
Aspekte zur Steigerung/Schmalerung der Arbeitszufriedenheit
zufriedener bei besserem Zugehdorigkeitsgefinhl
unzufrieden wenn Benefits weg waren
zufriedener durch mehr Essenszuschuss und bessere Work-Life-Balance
Unzufriedenheit wenn Vertrauen und Freiheit wegfallt
Wunsch nach Weiterentwicklungsmdglichkeiten
zufriedener durch mehr Remote Tage
unzufrieden wenn Flexibilitdt und Selbststandigkeit weg
unzufrieden bei Kernzeit, All-in Vertrag und Standortwechsel
fixer zweiter Tage ware super
mehr Benefits waren gut
FUhrungskrafte austauschen/schulen
Unzufriedenheit durch weggenommene Goodies
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unzufrieden wenn Gehalt nicht zur Arbeit passt
mehr Verantwortung und Sinn macht zufrieden
mehr sozialer Kontakt wichtig
Offi Ticket ware super
mehr Gleichberechtigung bei den Gehaltern
keine Kernarbeitszeiten waren toll
Wunsch nach mehr Flexibilitat
hoheres Gehalt immer gut
kein Homeoffice wéare negativ
ein weiterer Tag Homeoffice ware positiv
Wunsch nach besserer Organisation
Wunsch nach flexibleren Arbeitszeiten
Kompetenzbereiche schlecht abgesteckt

Zufriedenheit mit sozialen Beziehungen
besseres Verhaltnis zu gewissen Kolleginnen
sehr gutes Verhaltnis, aber privat keine Freunde
soz. Kontakt zu Tirolern schlechter
nettes Team in einem ahnlichen Alter
sehr familidres Team mit 25 Personen
freundschaftliches Verhéltnis und gemeinsame Unternehmungen
zufrieden trotz gelegentlicher Meinungsverschiedenheiten
freundschaftliches Verhaltnis zu manchen Kolleginnen
unzufrieden mit Vorgesetzenverhalten
nicht nur Kollegen sondern auch Freunde
innerhalb des Teams gute Aufteilung
eine von vielen im Unternehmen
kein dickes Verhaltnis, aber das passt so
fuhlt sich wohl
Verhaltnis zu Vorgesetztem kénnte besser sein
sehr zufrieden mit dem Team

Arbeitszufriedenheit
dankbar fir alle Benefits
nie unzufrieden gewesen
8,5/10 Punkte fur Arbeitszufriedenheit
Fahrtzeit und Homeoffice am wichtigsten
weder Fahrtkostenzuschuss noch Essensgutscheine
zufrieden mit Arbeit, Arbeitszeiten und Kollegen
gratis FulRballspiele und Playstation im Meetingraum
hohe Zufriedenheit durch Pluxee Card und Offi Ticket
gute Arbeitsdynamik und Teamdynamik
Unternehmenskultur hat Verbesserungspotenzial
Homeoffice nicht flexibel genug fiir Work-Life-Balance
viele Benefits wie Offi Ticket, Homeoffice Pauschale, Trainingsangebote
zufrieden aufgrund von mehr Verantwortung
nicht unzufrieden, aber auch nicht extrem zufrieden
unzufrieden mit der Kommunikation nach DE
Ok zufrieden - Homeoffice und Remote Work super
Rabatte sind positiv
Arbeit im Ausland positiv
Weiterbildungsangebot und flexible Arbeitszeiten sehr gut
Remote Work nice-to-have, aber nicht so notwendig
Zufriedenheit durch junges Team
Arbeit macht Spal}
sehr zufrieden
sehr zufrieden, wiirde aber mehr im Bliro arbeiten
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Vertrauen

Vertrauen Kollegen/Vorgesetzer
Vorgesetzter vertraut auch wahrend Distanzarbeit
Vertrauen zu FUhrungskraft gut
Vertrauen von Fihrungskraft gut
Vertrauen zu Vorgesetztem im Buro starker
Kollegen miissen oft an Arbeit erinnert werden
friher Misstrauen von Fihrungskraft
FUhrungskraft vertraut Mitarbeitenden
Vertrauen zu Vorgsetztem gleich wie Kollegen
Vertrauen zu Vorgesetztem geringer

Allgemeines zum Vertrauen
Vertrauen war Voraussetzung fiir Homeoffice
Vertrauen nicht notwendig weil Gehalt von Boni abhangig
getrennte Aufgabenbereiche, daher Vertrauen nicht so notwendig
Vertrauensfrage schwierig durch genaues Zeiterfassungssystem
gutes Vertrauen innerhalb des Teams
Vertrauen durch gute Organisation
Vertrauen kann personlicher besser aufgebaut werden
Vertrauen wird mit der Zeit/durch persénlichen Kontakt besser
Vertrauen wenn bereits langer im Team
Vertrauensaufbau

Vertrauen durch regelmaRige Meetings/Interaktionen
haufige Interaktion kein Einfluss auf Vertrauen
Kontrolle/Austausch schafft Vertrauen
gemeinsame JourFixe férdern Vertrauen
Interaktion und Meetings wichtig fir Updates/gemeinsame Ziele
durch Meetings/Interaktion alle am selben Stand
Vertrauen weil man jemanden gut kennt
Vertrauen durch haufiges Sehen und Zusammenarbeit
regelmaRiger Austausch ist entscheidend

Vertrauen wahrend Distanzarbeit
Fihrungskraft und Kollegen schenken Vertrauen
Ort spielt keine Rolle fiir Vertrauen
Unternehmen vertraut Mitarbeitenden
ungleiche Arbeitslast erzeugt Vertrauensprobleme
Distanz kdnnte Vertrauensprobleme erzeugen
Vertrauen grundsatzlich vorhanden, weil jeder eigenen Bereich hat
Wichtiges wird verldsslich kommuniziert
Vertrauen in Distanzarbeit schwacher
noch nie an Misstrauen gegenuber Kollegen/Fihrungskraft gedacht
Vertrauen starken durch gute Arbeit
anfanglich Misstrauen gesplirt
kein Misstrauen gegenuber Kollegen
Vertrauen zu deutschen Kollegen schwacher
kein Unterschied bei 6sterr. Kolleginnen durch hohe Abstimmung
allgemein gutes Vertrauen
Vertrauen gleich unabhangig von Ort
Beispiel fiir Misstrauen bei neuer Mitarbeiterin
Arbeit anderer starker kontrollieren
Vertrauen geringer in Distanzarbeit
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Beispiele: Vertrauen wird auf Probe gestellt
problematische Situation bzgl. Arbeitsleistung
Misstrauen durch ungleichen Stress/Arbeitslast
Homeoffice Regel nicht gerecht umgesetzt
keine Uberstunden im Homeoffice
Misstrauen durch Urlaub/langere Abwesenheit
GF hat wenig Vertrauen wahrend Distanzarbeit
Vertrauensbruch wenn Arbeit liegen bleibt
Arbeit von faulen Kollegen machen
Entlassung weil Kollege nicht richtig gearbeitet hat
Vertrauensprobleme durch undefinierte Kompentenzbereiche
Kommunikation
Allg. Erfahrung mit Kommunikation im Biiro
mehr Austausch zu persdnlichen und lustigen Themen
im Buro teilt man mehr
personlicher Kontakt starker
im Bliro eher nachfragen als selbst suchen
im Biiro 6fter nachfragen/besprechen
auch im Buro oft Chatfunktion
im Biiro persénlicher Kontakt und wenig MS Teams
Termine und JourFixe hauptsachlich persénlich vor Ort
haufigere Kommunikation durch Kaffeepausen im Blro
Kollegen direkt ansprechen im Biro
Themen fiirs Team aufsparen fiir Biirotage
im Buro intensivere haufigere Kommunikation
im Buro direkter persdnlicher Austausch
Informationsaustausch im Biro effizienter
im Bliro MS Teams nur wenn Kollege in Besprechung
Team Jourfixe alle 2 Wochen vor Ort
im Blro haufig Unterbrechungen
Buro viel sprachlich
direkte personliche Kommunikation
Abstimmung im Buro einfacher
personlicher einfacher Infos einzubringen
personlich geht Kommunikation schneller
Kommunikationshaufigkeit und Kommunikationskanale
MS Teams Komm. im Homeoffice héher
sehr selten Telefonieren
Meetings/Anrufe nur bei Projekten
ca. 3 Nachrichten pro Tag unabhangig vom Ort
keine Anrufe und Mails nur bei wichtigen Dingen
eher schreiben als anrufen, aber insgesamt wenig
Mails nur bei offiziellen Dingen und Listen
Frequenz durch Kundenprobleme beeinflusst
5 mal taglich Kontakt zu Kollegen im Homeoffice
im Homeoffice am liebsten Telefonieren
Anrufe nurin speziellen Fallen
kaum E-Mails ans Team, eher Gruppenchat
Haufigkeit sehr arbeitsabhangig
13 Anrufe und hauptsachlich MS Teams Kommunikation
altere Kollegen eher Mails und Anrufe

JEEE I B R O SN B G S BV B G O I s T P G R BN S G B P R S T N Y0 R G R S B G G R B G B o T o L S S R G S G G R BN N R Y



hauptsachlich MS Teams Anrufe und Chat

im Biro keine MS Teams Nachrichten

Mails zu Dokumentationszwecken, MS Teams bei Kleinigkeiten

Homeoffice: 20-30 MS Teams Nachrichten, 5-10 Anrufe und offizielle E-Mails

starker Austausch ber MS Teams, E-Mails selten

mehr Austausch im Blro

offizielle Nachrichten per Mail, ansonsten MS Teams

im Biro weniger Telefonate

Griinde fur Kommunikationsfrequenz
weniger Kommunikation wenn Ruhe und Konzentration gefragt ist
weniger Kommunikation bei Kundenterminen
gemeinsame Themen erhdhen Frequenz
Frequenz abhangig von Unklarheit, Arbeitslast und Neuigkeiten
Frequenz héher wenn Infos fehlen
Haufigkeit unabhangig von Ort
Frequenz abhangig von Kunden
Frequenz abhangig von Wochentag und Workload
Distanz zu Kollegen am Arbeitsplatz entscheidend
mehr Absprache zwischen Monatsende und - anfang
Frequenz bei bestimmten Fristen héher
mehr Kontakt bei schwierigen Fallen
je nach Projektstatus und durch Distanz

1-2 Telefonate pro Tag/Kollege

alle zwei Wochen Teammeeting

kein Unterschied in Haufigkeit

meistens telefonisch, teilweise per Mail

15-20 Mails pro Tag in Distanzarbeit

3-5 Mails pro Tag im Biiro

Komm. in Distanzarbeit beschrankter

laufende Komm. im Biiro

durch Dinstanz einmal mehr schreiben

Kanale gedndert, aber Haufigkeit ahnlich geblieben

Allg. Erfahrung zur Kommunikation in Distanzarbeit

Aufwand im Homeoffice deutlich mehr

Kommunikation im Homeoffice geringer als im Blro

im Homeoffice nur Austausch zu Arbeit

ohne Mimik schnell Missverstandnisse

Kommunikation funktioniert gut

im Homeoffice langer auf Antwort warten

schnelle Antworten im Gruppenchat

vor allem Anrufe und Chatfunktion

Chef schreibt viele Mails zum updaten

Komm. in Distanzarbeit aufwéndiger und langsamer

MS Teams einheitlicher Kommunikationskanal

altere Generation virtuell schwer erreichbar

Zeit verschwenden weil Kommunikation im HO aufwandig

mihsame Kommunikation mit Vorgsetztem

in Distanzarbeit mehr Kommunikation durch Faulheit

MS Teams als Hauptkanal

im Homeoffice Orientierung an MS Teams Status

online bleibt Redefluss eher erhalten

Homeoffice viel schriftlich

schnelle Erreichbarkeit via MS Teams

regelmaRiger virtueller Austausch

Flhrungskraft allgemein schlecht erreichbar

Kolleginnen im Ausland schlecht erreichbar

tagliche Anrufe Gber MS Teams mit Video
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MS Teams Chat bei kurzen Anfragen
Kommunikationsaufwand héher im Homeoffice
kaum Unterschied in Kommunikation, weil Einzelblro
MS Teams Kommunikation eingeschrankt
MS Teams Kommunikation sehr einseitig
Teamkohdsion
Veranderung personliche Rolle
im Buro offener und gesprachiger
Arbeit bleibt gleich
im Buro lustiger und kommunikativer
vor Ort kommunikativer als im Homeoffice
im Homeoffice fokussierte Aufgaben
Rolle bleibt gleich
unterschiedliche Aufgaben vor Ort
Bindeglied im Team
FUhrungsrolle intensiver
im Buro aktivere Rolle
Beispiele fiir Isolation/Verbundenheit
Isolation durch langere Abwesenheit
Afterworks und private Gesprache haben gefehlt
Isolation durch COVID
isoliert bei neuem Job, weil Online-Kontakt sehr unpersonlich
Verbundenheit durch gemeinsame Essen und Sport
aktuelles Team leitet alle Infos weiter
ins Homeoffice zuriickgezogen wegen Problemen im Biiro
Isolation durch liegengelassene Arbeit
Isolation durch abgesagte Termine und wenig Kontakt
kein Beispiel, weil nur einen Tag nicht im Office
keine konkreten Beispiele
Isolation durch Reise
Zusammenhalt Distanzarbeit/Biiro
Zusammenhalt im Blro beim Mittagessen
Bindung nur bei gemeinsamer Zeit
Bindung nicht wirklich gegeben
bei 3-4 Tage Homeoffice Unterschied spurbar
Distanzarbeit funktioniert fiir alle gut
Homeoffice nicht negativer, aber im Blro noch positiver
regelm. Kontakt in Gruppenchat
im Homeoffice nichts verpasst
zweimal Giberlegen ob man anruft
Distanz ein bisschen da, aber nicht weniger verbunden
Kollegen alle hilfsbereit
Hybridlésung fir Teamgeflige am besten
Zusammengehdrigkeitsgefuhl geringer im Homeoffice
guter Zusammenhalt durch Altersstruktur
gemeinsame Zeit fehlt in Distanzarbeit
Kontakt im Homeoffice distanzierter
weniger Bindung bei langerer Abweseneheit
Distanz spurbar, aber nicht permanent
im Homeoffice fallt Kaffee und Mittagessen weg
negativer Einfluss
nicht mehr als 2 Tage Homeoffice
virtuell ist nicht dasselbe wie persénlich
Distanz ist Killer flir Zusammenhalt
Teamzusammenhalt verliert sich
schlechter Zusammenhalt durch zu viel Distanz
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weder verbunden noch isoliert

Verbundenheit durch raumliche Nahe am Arbeitsplatz

im Homeoffice weniger verbunden

fehlende Kaffee-Gesprache im Homeoffice

Teamgeflige sehr schwach durch wenig persénlichen Kontakt

kein Unterschied bei der Bindung spurbar

Zusammenhalt in Biro und Homeoffice gleich

Zusammenhalt durch Lander-Distanz schwach

im Homeoffice ausgegrenzter

nicht Up-to-Date/Infos gehen verloren

personliche/private Themen fallen weg

guter Zusammenhalt trotz Distanz tber Lander

Zusammenhalt nicht sehr stark

Distanzarbeit unpersonlicher/anderes Verhalten

Reisetatigkeit schafft Distanz

weniger verbunden wahrend Distanzarbeit

besseres Verhaltnis durch persénlichen Austausch

Hemmung mit Neuen zu kommunizieren

gute Kollegialitat auch im digitalen Raum

wenig Kontakt, weil jeder fir sich arbeitet

MaRnahmen Zusammenhalt

Teamtag, Stammtische und After Work Events

Betriebsausflug und Feste wichtig

keine Kaffeerunden und Teambuildings

berufliche Events oft auch Mitarbeiterevents

Geburtagsessen und Weihnachtsfeier

jeden Monat gemeinsam Sport

alle 2 Jahre Teambuilding

Teambuilding nicht notwendig

HR Alls, Stammtisch und Offsites

viele spontane Meetings

tagliche Kaffeerituale und gemeinsam Mittagessen

Workshops, gemeinsam kochen, Aftersworks, Weihnachtsfeier

keine virtuellen MaRnahmen

HR Team-Tag 2 mal im Jahr

Recruitingstammtisch, Offsites, HR Events

keine MaRnahmen aufer JourFixe

Teamevents und Meetings

keine Teamevents

alle 2-3 Wochen Teammeeting

Dienstag Burotag

virtuelle Kaffee-Runde

Kaffeerunden online schwieriger
Einstieg/Alilgemeines zum Thema

Nachteile Distanzarbeit

im Homeoffice fehlt das Geregelte/Uberblick (1)

Abstimmung im Homeoffice schwer, dafiir konzentriertere Arbeit (1)

durch Homeoffice distanzierter und weniger freundschaftlich (1)

zu viel HO schadet Zufriedenheit und Team (1)

Homeoffice birgt auch Nachteile
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Sonstiges/Veranderungen im Arbeitsalltag
kein Austausch mit manchen Kollegen im Homeoffice
im Biro oft abgelenkt
kaum Einfluss auf die Dynamik
sozialer Typ, der Austausch braucht
im Blro mehr Spal}, mehr Austausch
Abstimmungstermine vor Ort
kein Unterschied im Umgang mit dem Team
Teammeeting offiziell nur alle 2 Monate
im Homeoffice konzentrierteres Arbeiten
administrative Tatigkeiten im Homeoffice
Biiro manchmal sehr laut und ablenkend
bei Burotagen an Kollegen orientieren
Homeoffice muss eingetragen werden
Teamdynamik eher gleichbleibend
Kommunikation auf Distanz ist langwierig
Abstimmung im Homeoffice schwer, daflir konzentriertere Arbeit
Teamdynamik zerbréselt durch Distanzarbeit
im Blro mehr Motivation zu arbeiten
im Homeoffice fokussierter, aber weniger motiviert
mehr Freizeit durch entfallene Wegzeiten
Homeoffice erspart Wegzeit, flexibler und entspannter Arbeiten
im Homeoffice fehlt das Geregelte/Uberblick
arbeiten im Biro fir Team angenehmer
TeamgréfRe 15 Personen
kaum Veranderung in der Teamdynamik, weil im Einzelbtro
Parteien-Termine an Blro-Tagen
kaum Veranderung im Alltag
Verhéltnis zum Vorgesetzen
Termine sind vorbereiteter durch Vorarbeit im Homeoffice
wenig Veranderung bei persdnlicher Arbeit

Beginn Distanzarbeit
Homeoffice seit Marz 2020
Homeoffice seit April 2022
Homeoffice seit 1,5 Jahren
Homeoffice seit 5 Jahren
Homeoffice ca. 3,5 Jahre
Homeoffice seit 2 Jahren
Homeoffice seit 2020
Homeoffice seit Juni 2023
Homeoffice seit 2021
Homeoffice seit August 2022
Homeoffice seit COVID
Homeoffice seit 2,5 Jahren
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Anzahl Tage in Distanzarbeit
2-3 Tage Homeoffice pro Woche
Homeoffice im Vorhinein immer ankiindigen
1 Tag Homeoffice pro Woche
meistens 4 Tage Homeoffice pro Woche
2 Tage Distanzarbeit
3 Tage Distanzarbeit

Einzelarbeit/Teamarbeit
Haupttatigkeit ist Einzelarbeit, Projekte im Team
Abstimmung mit Team durch Jourfixe und Teamtag
wenig Teamarbeit, eher selbststdndiges Arbeiten
regelm. Termine mit Team
Routinearbeit eher Einzelarbit, Projekte im Team
je nach Tatigkeit Einzelarbeit/Teamarbeit
viel Arbeit im Team, aber auch Einzelarbeit
grofRteils Einzelarbeit mit Kontrolle durch Team
viel Einzelarbeit, aber auch viele Teammeetings
viel Einzelarbeit, aber auch Abstimmung notwendig (80/20)
hauptsachlich Einzelarbeit
Abstimmungsbedarf mit Team

Anstellungsdauer aktueller Arbeitgeber
seit Janner 2023
seit April 2022
seit September 2023
seit September 2024
seit April 2024
seit August 2024
seit Juni 2023
seit Februar 2024
seit August 2022
seit 3,5 Jahren
seit 2,5 Jahren

Vorteile Distanzarbeit
Wegzeit und langer schlafen sind Vorteile
Vorteile wie Ruhe und Flexibilitat
mehr Work-Life-Balance durch Homeoffice
Arbeit ohne Homeoffice nicht denkbar
weniger Stress und langer schlafen
mehr Ruhe und Konzentration durch Homeoffice
bessere Konzentration bei Abarbeitungsthemen
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