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Kurzfassung: In einer qualitativen Studie (n = 27) wurden Zeitkompetenz
und Vertrauen als Gestaltungsansatze fur eine erfolgreiche Team- und
Projektarbeit in virtuellen Strukturen untersucht. Anhand der qualitativen
Inhaltsanalyse konnten innerhalb der beiden Hauptkategorien folgende
Subkategorien identifiziert werden: Zeitkompetenz (,Abgrenzung®, ,Uber-
last, ,Zeitautonomie®, ,Zeitmanagement® und ,Zeitempathie®) und Ver-
trauen (,Personliches®, ,Wertschatzung®, ,Offene Kommunikation® und
,Gemeinsame Erfahrungen®). Dabei wird die Interdependenz von Vertrau-
en und Zeitkompetenz deutlich. Die zentralen Ergebnisse werden in Hand-
lungsempfehlungen flr die Praxis Uberfuhrt.

Schliisselworter: Zeitkompetenz, Vertrauen, Arbeit 4.0, Teamarbeit,
digital, qualitativ

1. Problemstellung

Aus der aktuellen Forschung zur Arbeit in der digitalisierten Welt wird deutlich,
dass der Mensch im Zentrum der Arbeitsgestaltung stehen sollte. Interaktion sowie
personliche Kompetenzen stellen Gestaltungsfelder dar, welche in der vorliegenden
Studie untersucht wurden. Daneben finden sich weitere Strukturen und Zusammen-
hange (Hellert et al. 2018; Mander et al. 2018; Muller et al. 2017). Vertrauen und
Zeitkompetenz sind gerade in virtuellen Strukturen zentral fir den Erfolg von Team-
und Projektarbeit. Daher wurde explorativ untersucht, welche EinflussgroRen Vo-
raussetzungen darstellen und welche Stellschrauben flr die Férderung von Zeitkom-
petenz und Vertrauen angesetzt werden konnen.

2. Methodik

Im Rahmen einer qualitativen Studie wurden zwolf Interviews, zwei Gruppendis-
kussionen sowie eine Beobachtung analysiert. Die Erhebung erfolgte anhand leitfa-
dengestitzter Experteninterviews in reprasentativen Unternehmen. Dabei gab es
teilweise Uberschneidungen der Teilnehmenden. Die Unternehmen arbeiten zu ei-
nem hohen Grad virtuell und sind als mittelstandische Unternehmen interessant.
Insgesamt nahmen n = 27 Personen an der qualitativen Erhebung teil [ni (Interviews)
= 12, ng (Gruppendiskussionen) = 19, np (Beobachtung) = 4], davon waren 13 mann-
lich und 14 weiblich. Dabei wurden die Interviews vorrangig mit operativen Fuh-
rungskraften sowie mit Personen mit Geschafts- und Personalverantwortung gefuhrt.
Die Interviewleitfaden waren nach den Kategorien ,Zeitkompetenz®, ,Vertrauen“ und
.Prozessfeedback® vorstrukturiert.
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Die Auswertung erfolgte anhand der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
(2015). Dabei wurden die zentralen Variablen erst kodiert und dann in Form von
Tabellen sukzessive zusammengefasst. Der Kodierungsprozess erfolgte in mehreren
Durchgangen mit der Software MAXQDA und war zunachst Grundlage fur eine in-
haltliche Strukturierung. Die anschlieliende Zusammenfassung erfolgte fir die zent-
ralen Kategorien ,Zeitkompetenz® und ,Vertrauen® anhand einer schrittweisen Re-
duktion. Hierbei wurden die Segmente paraphrasiert, generalisiert und final zusam-
mengefasst.

3. Ergebnisse

Anhand der Kodierung wurde deutlich, dass die Forschungsfragen auf unter-
schiedlichen Ebenen (Virtualitat, Akteursebene, Bedurfnisebene, Gestaltungsebene
und Outcome-Ebene) zu betrachten sind. Je nach Fokus lassen sich diverse Zu-
sammenhange und EinflussgroRen identifizieren, welche mit Zeitkompetenz und
Vertrauen in Verbindung stehen. Die unterschiedlichen Ebenen wurden systemati-
siert, anschlielend wurde die jeweilige Gestaltungsebene herausgegriffen, um ge-
nauere Aussagen treffen zu kdénnen. Im spateren Verlauf kdnnen auf dieser Basis
Handlungsempfehlungen fur eine Weiterentwicklung der Kooperationsstrukturen in
virtueller Team- und Projektarbeit abgeleitet werden.

3.1 Zeitkompetenz in virtuellen Kooperationsstrukturen

Zeitkompetenz bezieht sich auf die Handlungsfahigkeit von Personen selbstorga-
nisiert in bestimmten Situationen die verfugbare Zeit zu verwenden, um (kreative)
Ldsungsansatze zu finden oder spezifische Vorgehensweisen zu entwickeln, damit
gesteckte Ziele erreicht oder Probleme gelost werden (Hellert 2014, S. 36).

In virtuellen Arbeitsstrukturen bekommt die individuelle und organisationale Zeit-
kompetenz eine ganz neue Bedeutung. Bei Face-to-Face-Tatigkeiten arbeitet das
Team am gleichen Ort oder auch im gleichen Blro und ist somit wahrend der Ar-
beitszeit Uberwiegend prasent. Die Verfugbarkeit bzw. Erreichbarkeit ist in virtuellen
Strukturen jedoch noch genauer zu planen, da Teammitglieder weniger ,greifbar”
sind. Damit steigen die Anforderungen an alle virtuellen Teammitglieder hinsichtlich
derer selbstorganisierten Handlungsfahigkeit bezlglich der Zeitgestaltung und Zeit-
verwendung. Insbesondere die virtuelle Arbeit im Home-Office oder an anderen
Orten aulderhalb des Unternehmens, erfordert zusatzliche Kompetenzen im Umgang
mit der zur Verfugung stehenden Zeit, da sich privat und beruflich genutzte Zeiten
enger verzahnen oder gar Uberlappen kénnen.

In den Interviews und Gruppendiskussionen wurde insbesondere analysiert, wie
sich Zeitkompetenz in virtuellen Arbeitsstrukturen darstellt und welche Kriterien fir
eine gute Zeitkompetenz abstrahiert werden konnen. Insgesamt lassen sich aus den
613 in Zeitkompetenz kodierten Segmenten flinf grundlegende Subcodes ableiten:
,Abgrenzung®, ,Uberlast, ,Zeitautonomie*, ,Zeitmanagement* und ,Zeitempathie“.

Der Subcode ,Abgrenzung“ bezieht sich sowohl auf standige Erreichbarkeit als
auch auf die Abgrenzung von Arbeit und Privatleben, welche etwa im Home-Office
eine besondere Herausforderung darstellt. Ferner kann Abgrenzung auch innerhalb
des Arbeitsumfelds genutzt werden, um sich von Arbeitsunterbrechungen abzu-
schirmen und konzentriert zu arbeiten. Hierzu kdnnen Mitarbeitende z. B. ihr Telefon
umstellen oder den E-Mail-Client schliefen. Wahrend eine geschlossene Tur ,bitte
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nicht storen“ bedeutet, kann dies in virtuellen Strukturen beispielsweise durch eine
integrierte Firmensoftware mit Ampel-Funktion simuliert werden.

,Uberlast entsteht als Folge von andauerndem Zeitdruck, also von zu vielen Auf-
gaben bzw. Terminen, welche in der zur Verfigung stehenden Zeit nicht mehr zu
bewaltigen sind. So beeintrachtigt das jeweilige MaR an Uberlast die Motivation und
Effektivitat sowie die Gesundheit in Form von Stress. In allen Interviews wurde eine
hohe Arbeitsdichte deutlich, was wenig Freirdume fur strategische Aufgaben und
gesundheitsforderliche Aktivitaten zur Folge hatte. Es ist Aufgabe der FUhrungskraft,
Uberlastsituationen zu erkennen und entsprechend zu reagieren bzw. praventiv tatig
zu werden. Gerade in virtuellen Strukturen ist dies schwierig, da die Wahrnehmung
aufgrund der Kommunikationskanale eingeschrankt ist. Zudem findet die Kommuni-
kation starker auf der Aufgaben- und weniger auf der Beziehungsebene statt. Eine
praktizierte Losung besteht z. B. darin, Aufgaben auf andere Mitarbeitende zu Uber-
tragen, um starken Zeitdruck abzumildern.

Zeitautonomie ist ein wesentlicher Bestandteil von Zeitkompetenz, da diese nur
zum Ausdruck kommen kann, wenn die notwendigen Freiraume bestehen. Um die
Flexibilitat auf Seiten der Teammitglieder zu starken, ist es sinnvoll, individuelle Zeit-
praferenzen in den Meetings zu besprechen und diese zu berlcksichtigen. Externe
Einflisse, wie Kundentermine begrenzen die Zeitautonomie der Beschaftigten, je-
doch konnen hier Zeitspielraume helfen, um auf spontane Fragen von Externen
eingehen zu kénnen. So empfiehlt es sich z. B., schon bei der Aufgabenplanung
Pufferzeiten zu berucksichtigen. Flexibilitat auf einer Seite begrenzt die Flexibilitat
auf der anderen Seite. Gemal} den Aussagen ist es zu empfehlen, sich diesen Faktor
bewusst zu machen sowie offen und vertrauensvoll mit dem Thema Zeitautonomie
umzugehen.

Dies erfordert jedoch auch Zeitempathie, die Fahigkeit, sich bezuglich Zeit in das
Gegenuber hineinzuversetzen und die Bedurfnisse in Bezug auf Erreichbarkeit und
Flexibilitat wahrzunehmen. Je intensiver die Zusammenarbeit in virtuellen Strukturen,
desto wichtiger erscheint Zeitempathie. Entsprechend der Ergebnisse der qualitati-
ven Erhebung erscheint es auch hier empfehlenswert, frihzeitig mit Teammitgliedern
in Kontakt zu treten und einen informellen Austausch zu suchen. Schlieflich zahlt
sich die investierte Zeit aus, wenn im Bedarfsfall schnell klar ist, wer wann und auf
welchem Weg erreichbar ist und wann eine Kontaktaufnahme als stérend empfunden
wird.— Eine Basiskompetenz fur effektive Zeitnutzung stellt das klassische Zeitma-
nagement dar. Dieses funktioniert dann besonders gut, wenn die individuell ange-
wandten Zeitplantechniken aufeinander abgestimmt sind. Hierbei ist zu berucksichti-
gen, dass gemeinsame Regeln als Leitplanken der Zusammenarbeit im Team Orien-
tierung geben. Die virtuellen Strukturen, gerade in Hinblick auf Home-Office, stellen
héhere Anforderungen bezuglich der Selbstfihrung bzw. Selbstkompetenz an die
Mitarbeitenden. Sie mussen sich selbst disziplinieren, strukturieren, motivieren aber
auch Grenzen setzen (Neck & Manz 2007). Zielorientierung und Strukturierung geho-
ren zu Kompetenzen, die Mitarbeitende mitbringen oder erlernen sollten, so die Er-
gebnisse aus der Inhaltsanalyse.

3.2 Vertrauen in virtuellen Kooperationsstrukturen

Vertrauen ist eng verwoben mit Zeitkompetenz, da das soziale Geflige in virtuellen
Teams maldgeblich fur die Zusammenarbeit und die Kommunikation ist und Zeit eine
zentrale Ressource darstellt. E-Mails mit dem Zweck, sich selbst von Verantwortung
zu befreien, zeugen beispielsweise von einem geringen Vertrauen im Team. Sie
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werden jedoch verwendet, um Zeit flr die Lésung eines Problems zu sparen, diese
Zeitanforderung wird somit jedoch auf andere Ubertragen.

Vertrauen wurde hinsichtlich seiner Foérderbarkeit und Wirkungen untersucht. Die
Differenzierung von Einflussfaktoren und Auswirkungen entfiel bei der Zusammen-
fassung der Subcodes, da sie sich klar gegenseitig bedingen. Beispielsweise ist
offene Kommunikation gleichzeitig eine Bedingung fur Vertrauen, aber auch eine
Folge davon. Insgesamt konnte Vertrauen auf vier Unterkategorien reduziert werden:
,Personliches®, ,Wertschatzung®, ,Offene Kommunikation“ und ,Gemeinsame Erfah-
rungen®. ,Personliches” lasst sich in zwei Bestandteile untergliedern. Zum einen stellt
sich die Frage, wie wichtig Prasenz fur die Entwicklung von Vertrauen ist. Zum ande-
ren tragt die personliche Offnung, z. B. durch Preisgeben von Privatem zum Vertrau-
ensaufbau bei. Ein Grofteil der Befragten war der Meinung, dass es viel leichter ist,
bestimmte Themen in Prasenz zu besprechen als Uber digitale Kanale. Das Vertrau-
en kann sich anders entwickeln und scheint bei personlicher Anwesenheit ein ande-
res Niveau erreichen zu kénnen. Dem gegenulber steht jedoch die Aussage einer
Befragten, welche der Meinung war, auch im verteilten Team genauso gut arbeiten
und vertrauen zu kénnen. Bei dieser Aussage ist zu berlcksichtigen, dass sich in
diesem Team alle Mitglieder schon oft Face-to-Face begegnet sind.

Wertschatzung ist sehr wesentlich fir die Entwicklung von Vertrauen, da das dar-
aus resultierende positive Arbeitsklima unser Denken und Fuhlen und somit das
Handeln beeinflusst. Gehen Teammitglieder und Fuhrungskrafte respektvoll mitei-
nander um, steigert sich tendenziell die Bereitschaft, sich selbst einzubringen und
Rucksicht auf andere zu nehmen. Positive Effekte der Wertschatzung wurden z. B.
bei der Weitergabe von Informationen genannt, aber auch bezlglich zahlreicher
anderer Situationen. Die Arbeitsmotivation und damit auch das Engagement werden
zu einem grof3en Teil durch die Teamdynamik bestimmt. Da ein fairer Umgang rezip-
rok ist, wird so ein Kreislauf von Geben und Nehmen angestof3en. Anerkennung ist
eine Form, Wertschatzung zum Ausdruck zu bringen und erfullt ein grundlegendes
psychologisches Bedurfnis, dessen Erflllung wiederum die Arbeitsmotivation fordert.

Ein hohes Vertrauen ist Voraussetzung fur offene und effektive Kommunikation.
Es ermdglicht konstruktives Feedback und die Einschatzung einer angemessenen
Kommunikationsfrequenz. Auch hier erscheinen Richtlinien als Orientierungshilfe
zielfUhrend. Bei hoch ausgepragter Zusammenarbeit, empfiehlt sich z. B. eine tagli-
che oder wochentliche Abstimmung der anstehenden Aufgaben. Der regelmallige
Kontakt begtinstigt die Einschatzung von Situationen und Verhalten. So fallt es auch
leichter, Zustandigkeiten zu erfassen sowie abzuwagen, bei welchen Angelegenhei-
ten wer informiert werden sollte. Im virtuellen Umfeld kommt es vor, dass Personen,
die weit entfernt sind, Ubersehen und vergessen werden, obwohl es gerade bei die-
sen als wichtig erachtet wird, sie einzubinden.

Insgesamt lasst sich feststellen, dass sich Vertrauen insbesondere durch gemein-
same Erfahrungen etabliert und entwickelt. Wenn sich ein Vertrauensvorschuss in
der Vergangenheit ausgezahlt hat, weil etwa eine Aufgabe zuverlassig erledigt wur-
de, ist man kinftig auch bereit dasselbe Mal} oder sogar einen gréf3eren Vertrauens-
vorschuss zu geben. Folglich kann Vertrauen auf einer Zeitachse betrachtet werden,
bei der die vertrauende Person zunachst in Vorleistung geht und ein Risiko tragt, im
Anschluss jedoch das zukunftige Vertrauen aus den gemeinsamen Erfahrungen
schopfen kann. Das Einhalten von Absprachen erscheint auf allen Interaktionsebe-
nen (Team, Fuhrungskraft, Organisation) essenziell, doch im speziellen ist die Vor-
bildrolle der FUhrungskraft zu betonen, da diese der Orientierung dient. Fur das Ent-
stehen von Vertrauen auf der personlichen Ebene erschienen Teambuildingmal3-
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nahmen besonders empfehlenswert. Beispielsweise herrscht auf einer Weihnachts-
feier oft eine andere Art der Kommunikation als wahrend der taglichen Arbeit. Es gilt
jedoch zu bertcksichtigen, dass auch die Teamstrukturen mafigeblich sind. Wurde
bereits ein Vertrauensbruch begangen, so wird sich eine Teambuildingmalinahme
anders auswirken. Der Entwicklung von Vertrauen sind Grenzen gesetzt, welche
ebenfalls auf den gemeinsamen Erfahrungen basieren. Ein weiterer Weg zur Star-
kung von Vertrauen wird in der Ubertragung von Verantwortung gesehen. Diese
FUhrungstechnik kdnnen Teamleitungen nutzen, um Vertrauen zu beweisen und
aufgrund gewahrter Autonomie und somit der Abgabe von Kontrolle, die Teammit-
glieder zu motivieren.

4. Diskussion und Ausblick

Die Analyse von Zeitkompetenz und Vertrauen zeigt deutlich, dass sie gerade in
virtuellen Strukturen zum Tragen kommen, da die Kommunikation eingeschrankt ist.
Zeitkompetenz lasst sich in ,Abgrenzung“, ,Uberlast‘, ,Zeitautonomie®, ,Zeitma-
nagement” und ,Zeitempathie“ unterteilen.

Tabelle 1: Auswahl an Handlungsempfehlungen fiir Akteure in virtuellen Kooperationsstrukturen

Individuum Arbeitsunterbrechungen durch Abgrenzung minimieren
Umfeld Uber eigene Arbeitsweise und Grenzen informieren

Zeit fur Entwicklung nehmen

Team Teamintern Kommunikationsrichtlinien festlegen
Teamintern Erreichbarkeit transparent machen

Zeit fur teaminterne Kommunikation nehmen

Fihrungs-
kraft

Orientierung geben, klare Anweisungen, bei Uberlast reagieren
Wenig kontrollieren und mehr tUber Aufgaben austauschen
Verstarkt auf der Beziehungsebene kommunizieren

Bewusster Umgang mit Ambidextrie

Zeit fur Fihrung nehmen

Organisation Alle Akteure mussen beteiligt sein

Ein Kick-Off zum Kennenlernen virtueller Teams nutzen
Verbesserung wirklich wollen

Praventive Mallnahmen nutzen

Zeit fir FUhrung, Kommunikation und Entwicklung geben

Vertrauen besteht aus den vier Bestandteilen ,Personliches®, ,Wertschatzung®,
,Offene Kommunikation“ und ,Gemeinsame Erfahrungen®.

Bei Zeitkompetenz fallt auf, dass v. a. ein verantwortungsvoller Umgang mit Zeit
auf Seiten der Mitarbeitenden gefragt ist. FUhrungskraften kommt dabei die Aufgabe
zu, sie dabei zu unterstiitzen. Die Auswirkung von Uberlast auf das Stressempfinden
wurde bereits 1999 im transaktionalen Stressmodell von Lazarus beschrieben. Hier-
bei entwickelt sich das Stressempfinden nach der eigenen Bewertung und resultiert
bei Bewaltigung in einer Neubewertung. Die Stressbewaltigung ist nach Lazarus
(1999) jedoch nur maoglich, wenn ausreichende Ressourcen zur Verfugung stehen.
Bei fehlenden Zeitressourcen, kann Zeitkompetenz diesem Mangel nur begrenzt
entgegenwirken. Ein adaquates Mal} an Zeitressource ist daher immer notwendig,
um zielorientiert Aufgaben bewaltigen zu kénnen.
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Die Ergebnisse zeigen, dass Vertrauen eine wichtige Ressource im Spannungs-
verhaltnis individueller und unternehmensorientierter Flexibilitdt ist. Wachsende
Komplexitat und Unsicherheit hinsichtlich der Aufgaben, Zustandigkeiten, Erreichbar-
keit und Autonomie konnen in vertrauensvollen Strukturen besser bewaltigt werden
(Welpe et al. 2018). Fuhrungskrafte kdnnen nicht das Wissen der einzelnen Fach-
krafte in sich vereinen, das notwendig ware, um ihr Zeitnutzung zu beurteilen. Exper-
ten und Expertinnen arbeiten zu lassen, bedeutet, ihnen Autonomie zu Ubertragen
und das bedeutet wiederum, ihnen zu vertrauen. Aus der Analyse wird besonders
deutlich, dass beide Ressourcen (Zeitkompetenz und Vertrauen) eng miteinander
verbunden sind.

Fir die Praxis lassen sich einige zentrale Empfehlungen ableiten. Diese sind, auf-
geteilt nach den Akteuren, bei denen Mallhahmen ansetzen sollten, in Tabelle 1
dargestellt. Bezlglich praventiver MalRnahmen gibt es weitreichende Empfehlungen
aus dem Projekt MEgA (Leichleiter et al. 2018).

Die Ergebnisse der Studie sind vorrangig fur Wissensarbeitende verallgemeiner-
bar, da die Stichprobe aus diesen bestand. Es gilt zu beachten, dass bereits bei der
Erhebung eine Selbstselektion der Teilnehmenden stattfand, da nur Personen bzw.
Unternehmen mit Interesse fur das Thema teilnahmen. Aufgrund der berichteten
Uberlast konnten viele interessierte Unternehmen nicht an der Studie teilnehmen,
weswegen davon auszugehen ist, dass dieses Problem groRer ist als beobachtet.

Im Anschluss an die vorgestellte qualitative Studie wurde eine quantitative Erhe-
bung mit konfirmativem Charakter durchgefuhrt. Diese Ergebnisse flieRen in die
Bewertung der bisherigen Empfehlungen ein. Weitere konkretere Handlungsempfeh-
lungen finden sich in der vLead-Toolbox, welche sich aktuell in der Entwicklungspha-
se befindet.
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