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Zusammenfassung iii 

 

ZUSAMMENFASSUNG  

Virtuelle Teams verbreiten sich weltweit immer mehr. Die Covid-19 Pandemie und die 

damit verbundene Homeofficepflicht sorgten in nationalen Unternehmen für die Zu-

nahme virtueller Zusammenarbeit. Diese virtuellen Teams bleiben oftmals auch nach 

Aufhebung der pandemiebedingten gesetzlichen Beschränkungen bestehen. Um eine 

erfolgreiche Zusammenarbeit in diesen Teams zu erreichen, sind Kenntnisse zu den be-

nötigten Eigenschaften und Fähigkeiten von Teammitgliedern von großer Bedeutung.  

Um diese zu untersuchen, werden in dieser Arbeit sieben Experteninterviews mit Team-

mitgliedern virtueller Projektteams in der IT-Branche geführt und mithilfe qualitativer 

Inhaltsanalyse ausgewertet. Die ExpertInnen stammen aus drei deutschen Dienstleis-

tungsunternehmen. Die Ergebnisse werden anhand des KSAO-Modells untersucht und 

nach der deduktiven Zuordnung zu den vier Kategorien „Wissen“, „Fertigkeiten“, „Kom-

petenzen“ und „Andere Merkmale“ jeweils durch induktive Kategorienbildung in 

Unterkategorien aufgeteilt. Dabei ergeben sich insgesamt 34 Kategorien, die für die vir-

tuelle Zusammenarbeit relevant sind.  

Mit den gewonnenen Erkenntnissen trägt die vorliegende Arbeit einen wichtigen Teil 

zur Forschung im Bereich der virtuellen Teams bei. Außerdem liefert sie Unternehmen, 

Führungskräften und dem Personalmanagement Anhaltspunkte für die Bewertung von 

BewerberInnen, die Auswahl geeigneter Teammitglieder, die Entwicklung von Schulun-

gen und die gezielte Verbesserung virtueller Zusammenarbeit. 

Schlüsselworte: virtuelle Teams, KSAO, virtuelle Zusammenarbeit, Eigenschaften von 

Teammitgliedern 
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ABSTRACT 

Virtual teams are becoming more common all over the world. The Covid-19 pandemic 

and the resulting home office requirement caused the spread of virtual collaboration in 

national organisations as well. These virtual teams often remain in place even after the 

pandemic-related restrictions have been repealed. In order to achieve successful collab-

oration in these teams, it is important to understand the needed characteristics of team 

members.  

To examine these, in this paper seven expert interviews are conducted with team mem-

bers of virtual project teams in the IT sector and evaluated with the use of qualitative 

content analysis. The experts come from three German service companies. The results 

are analysed using the KSAO Model and, after deductively classifying them into the four 

categories "Knowledge", "Skills", " Abilities" and "Other Characteristics", they were di-

vided into subcategories by inductive categorisation. This results in a total of 34 

categories which are relevant for virtual collaboration.  

With the gained insights, this study contributes an important part to research in the field 

of virtual teams. It also provides companies, leaders, and human resource management 

with guidelines for the assessment of applicants, the selection of suitable team mem-

bers, the development of training and the targeted improvement of virtual 

collaboration. 

Keywords: virtual teams, KSAO, virtual collaboration, team member characteristics 
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1 EINLEITUNG 

1.1 PROBLEMSTELLUNG 

Die schnell voranschreitende Digitalisierung und das Innovationspotenzial von Informa-

tions- und Kommunikationstechnik (IuK-Technik) (Picot et al. 2008), welche eine 

Zusammenarbeit über Ländergrenzen und Zeitzonen hinweg maßgeblich vereinfachen, 

haben eben diese Zusammenarbeit zu einem wichtigen neuen Aspekt vieler Organisati-

onen transformiert (Krumm et al. 2016, 123). Durch die erhöhte Flexibilität, nicht nur 

hinsichtlich Zeit und Ort, sondern auch hinsichtlich des privaten Arbeitsplatzes, führt die 

Digitalisierung zu neuen Arbeitsformen (Kordsmeyer et al. 2019, 239). Die IuK-Technik 

erlaubt es, mithilfe von Videokonferenzen oder Kollaborationstools Teams zu bilden, die 

über den gesamten Globus verteilt sind und dennoch zusammen an einem Projekt ar-

beiten (Antoni und Syrek 2017). Die weltweite Zusammenarbeit von ExpertInnen 

eröffnet Unternehmen nicht nur einen breiteren Arbeitsmarkt, sondern erhöht auch das 

Wissen innerhalb der Organisation (Antoni und Syrek 2017, 248). Außerdem stellt die 

gewonnene Flexibilität einen Vorteil für Arbeitnehmende dar, da sie durch verringerte 

Reisezeiten und kürzere Arbeitswege erheblich Zeit einsparen können (Hill et al. 2022, 

2). Dies wiederum kann die Work-Life-Balance und die Vereinbarkeit von Arbeit und Fa-

milie verbessern.  

Neben der durch die Globalisierung und den wachsenden Wettbewerb vorangetriebene 

Digitalisierung von Organisationen (Op 't Roodt et al. 2021, 1) nahm durch die Covid-19-

Pandemie die virtuelle Zusammenarbeit auch in kleineren, nationalen Unternehmen zu. 

Durch Beschränkungen und gesetzliche Regelungen bot die virtuelle Zusammenarbeit in 

vielen Unternehmen die einzige Chance, den Betrieb weiterhin aufrechtzuerhalten (Fla-

vian et al. 2022, 1). Dies hat zu signifikanten Änderungen der Arbeitsmethoden, Abläufe 

und Prozesse geführt (Contreras et al. 2020). Diese Veränderungen halten in vielen Un-

ternehmen auch nach den gesetzlichen Lockerungen bezüglich der Covid-Maßnahmen 

an. Während vor der Pandemie nur 18 % aller über 16-jährigen Erwerbstätigen in 

Deutschland teilweise oder vollständig im Homeoffice arbeiteten, waren es während der 

Pandemie 45 %. Auch nach der Pandemie wird mit 35 % ein deutlich erhöhter Anteil der 

im Homeoffice tätigen Arbeitnehmenden erwartet (Suhr 2020). Diese Vermutung bestä-

tigt sich bereits in ersten Studien. Laut einer Studie des ifo Instituts (2023), welche den 
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Anteil der nicht ausgelasteten Arbeitsplätze aufgrund von Homeoffice im Jahr 2019 mit 

April 2023 verglich, stieg dieser in Deutschland durchschnittlich um etwas mehr als 5 %. 

Im Dienstleistungssektor ist der Anstieg mit 10,4 % am höchsten (ifo Institut 2023). Zu-

dem findet sich in der Literatur die Vermutung, dass die Pandemie sich dauerhaft auf 

die Arbeitsgestaltung auswirkt und sich Organisationen an neue Arbeitsnormen anpas-

sen müssen (Contreras et al. 2020, 2).  

Um die sich verbreitenden virtuellen Teams erfolgreich und effizient einzusetzen, müs-

sen nicht nur deren Führungskräfte passende Kenntnisse besitzen. Auch das 

Personalmanagement und das Unternehmen als Ganzes sollte sich mit dem Thema vir-

tuelle Teams auseinandersetzen. Dazu gibt es bereits breitgefächerte Literatur, welche 

sich mit Herausforderungen (Luse et al. 2013; Gallenkamp et al. 2010; Jarvenpaa und 

Leidner 1998), Chancen (Jones et al. 2020; Gillam und Oppenheim 2006; Townsend et 

al. 1998), der Kommunikation in virtuellen Kontexten (Darics 2020; Spitzberg 2006; 

Hinds und Mortensen 2005) und den Eigenschaften eines virtuellen Teams als Gruppe 

(Acai et al. 2018, 148; Siebdrat et al. 2009) befasst. Auch zu Führungsstilen (Cahyadi et 

al. 2022; Henderikx und Stoffers 2022; Karakose et al. 2022) sowie den Herausforderun-

gen (Khaw et al. 2022) und Eigenschaften (Gilli et al. 2023; Tuschner et al. 2022) 

erfolgreicher Leader gibt es bereits diverse Forschung, jedoch fehlen ausreichende Stu-

dien für ein umfangreiches Wissen im Bereich der Eigenschaften einzelner 

Teammitglieder.  

In diesem Bereich existieren neben der Arbeit von Krumm et al. (2016), welche die wich-

tigen Fähigkeiten der Teammitglieder virtueller Teams anhand des Great-Eight-

Kompetenzmodells (Bartram 2005) zusammenfasst (Krumm et al. 2016), noch zwei wei-

tere Studien. Sowohl Schulze et al. (2017) als auch Kolm et al. (2021) erstellten sechs 

sogenannte „Kompetenzcluster“, welchen sie die in virtuellen Teams benötigten Fähig-

keiten und Eigenschaften zuordneten. Die Unterschiede und Gemeinsamkeiten dieser 

Studien werden im Verlauf der Arbeit noch genauer ausgeführt (s. Kapitel 2.1).  

Insgesamt ist jedoch festzustellen, dass die vorhandene Forschung sich überwiegend auf 

Literaturrecherche stützt und viele der Eigenschaften unabhängig voneinander auf ihre 

Rolle in der virtuellen Zusammenarbeit untersucht wurden. Eine ganzheitliche Betrach-

tung der Kompetenzen sowie praktische Untersuchungen dahingehend fehlen bislang. 

https://liveunikoblenz-my.sharepoint.com/personal/jliebmann_live_uni-koblenz_de/Documents/How#_CTVL00168693ab7f8604f12b7ac26db6c10ff45
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Das Wissen über benötigte Fähigkeiten in der virtuellen Zusammenarbeit ist jedoch es-

senziell für die Auswahl, Schulung und Förderung der Teammitglieder (Krumm et al. 

2016; Dennis et al. 2008). Dabei ist eine Betrachtung aller benötigten Eigenschaften er-

forderlich, um abgestimmte Schulungen zu entwickeln, Schwächen in bestehenden 

virtuellen Teams zu identifizieren und auszuräumen sowie die Auswahl der Teammit-

glieder zu verbessern. Neben diesen praktischen Implikationen leistet die vorliegende 

Arbeit auch einen wichtigen Beitrag für die Forschung, da auf der Grundlage der hier 

gewonnenen Erkenntnisse weitere, quantitative Forschung mit größeren Stichproben 

stattfinden kann, um die Ergebnisse zu überprüfen und die Erkenntnisse zu erweitern. 

Ohne qualitative Grundlage können keine vollständigen Fragebögen erstellt werden, 

welche für eine groß angelegte Umfrage nötig sind. Diese Arbeit bringt also sowohl prak-

tischen als auch theoretischen Nutzen.  

 

1.2 ZIELSETZUNG UND FORSCHUNGSFRAGE 

Ziel dieser Arbeit ist es, die oben genannte Forschungslücke zu schließen, indem mittels 

semistrukturierter Experteninterviews die Eigenschaften von Mitgliedern virtuell zusam-

menarbeitender Projektteams in Erfahrung gebracht werden. Eine - in dieser 

qualitativen Forschungsmethode übliche - offene Fragestellung ohne vorgegebene Ant-

wortmöglichkeiten bietet ExpertInnen die Möglichkeit, auch solche Aspekte 

aufzuzeigen, die aus der Theorie noch nicht bekannt sind. Die Erkenntnisse aus den In-

terviews sind also unverfälscht und aussagekräftig. Um eine Vergleichbarkeit auch in 

unternehmensübergreifenden Befragungen zu gewährleisten, stammen alle sieben Ex-

pertInnen aus nationalen Projektteams in der Informationstechnik (IT) dreier 

unterschiedlicher deutscher Dienstleistungsunternehmen, welche einen ähnlichen Vir-

tualitätsgrad aufweisen. Die folgenden Statistiken zeigen,  warum die Auswahl von 

ExpertInnen aus dem IT-Bereich von Dienstleistungsunternehmen sinnvoll ist: Eine Stu-

die des ifo Instituts (2022) belegt, dass der Homeoffice-Anteil im Dienstleistungssektor 

mit 57 % im Juli 2020 am höchsten war (ifo Institut 2022b). Auch in der Zeit von Februar 

2021 bis November 2022 war der Anteil der Beschäftigten, die vollständig oder teilweise 

im Homeoffice arbeiteten, im Dienstleistungssektor mit durchschnittlich ungefähr 38 % 
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im Vergleich zu anderen Wirtschaftssektoren am höchsten (ifo Institut 2022a). In Unter-

nehmen des IT-Sektors arbeiteten bereits vor der Pandemie 48 % der Beschäftigten 

teilweise oder vollständig im Homeoffice (ZEW 2020). Diese bereits vorhandene Erfah-

rung ermöglicht ein ausgeprägteres Verständnis der benötigten Eigenschaften und 

Fähigkeiten für die virtuelle Zusammenarbeit, da der Umgang mit Technik und Kollabo-

rationstools bereits bekannt ist und die Zusammenarbeit nicht schon zu Beginn hemmt. 

Die ausgewählte Zielgruppe an ExpertInnen ist dementsprechend geeignet, ein unver-

fälschtes Bild der benötigten Befähigungen von Teammitgliedern für ein 

funktionierendes virtuelles Team wiederzugeben und die Forschungsfrage zu beantwor-

ten: 

Welche Eigenschaften und Fähigkeiten werden von Teammitgliedern in virtuellen Pro-

jektteams der IT-Branche benötigt? 

 

1.3 AUFBAU DER ARBEIT 

Die vorliegende Arbeit ist in sechs Kapitel aufgeteilt. Im ersten Kapitel wurden zunächst 

die Problemstellung sowie Zielsetzung und Forschungsfrage dargelegt, woraus sich die 

Forschungsfrage ergab. Um diese zu beantworten, wird im weiteren Verlauf der aktuelle 

Forschungsstand zu Eigenschaften von Teammitgliedern virtueller Teams aufgezeigt (s. 

Kapitel 2.1). Daraufhin wird das Konzept „Knowledge, Skills, Abilities and Other Charac-

teristics“ (KSAO) erklärt. Das KSAO-Modell bildet die Grundlage der darauffolgenden 

deduktiven Kategorienbildung, die zur Auswertung der durchgeführten Experteninter-

views angewandt wird. Als Nächstes folgt eine Definition des Begriffs „virtuelles Team“ 

(s. Kapitel 2.3), um ein grundlegendes Verständnis aufzubauen. Hierbei wird außerdem 

festgelegt, welche Art virtuelles Team in dieser Bachelorarbeit betrachtet wird. Nach 

diesen Grundlagen folgt die Erklärung der Forschungsmethode, welche sich in die Kapi-

tel Datenerhebung und Datenauswertung unterteilt. Da semistrukturierten 

Experteninterviews geführt wurden, stellt die Arbeit zunächst die Vorgehensweise bei 

dieser Art von Interview dar und erklärt daraufhin, warum diese Methode gewählt 

wurde. Auch wird die Auswahl der entsprechenden ExpertInnen aufgezeigt. In Kapitel 

3.2 folgt die Erklärung des Vorgehens für die Datenauswertung. Die Ergebnisse der Da-

tenauswertung werden dann in einem eigenen Kapitel vorgestellt (s. Kapitel 4). Dieses 
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Ergebniskapitel teilt sich in vier Unterkapitel, welche jeweils eine Kategorie des KSAO-

Modells behandeln. Folglich ergeben sich die Kapitel „Wissen in virtuellen Teams“, „Fer-

tigkeiten in virtuellen Teams“, „Kompetenzen in virtuellen Teams“ und „Andere 

Merkmale in virtuellen Teams“. In diesen werden die induktiv gebildeten Unterkatego-

rien der jeweiligen KSAO-Kategorie aufgeführt, erläutert und mit Aussagen der 

ExpertInnen belegt. Es folgt die Diskussion der Ergebnisse, in der die laut ExpertInnen 

benötigten Eigenschaften und Fähigkeiten von Mitgliedern virtueller Teams erörtert 

werden, womit die Forschungsfrage beantwortet wird. Abschließend folgt ein Fazit, wel-

ches die Ergebnisse der Forschung zusammenfasst und interpretiert (s. Kapitel 6.1), sie 

einer kritischen Würdigung unterzieht und einen Ausblick auf die Zukunft virtueller 

Teamarbeit und die weitere Forschung bietet. 
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2 BEGRIFFLICHE UND THEORETISCHE GRUNDLAGEN 

2.1 AKTUELLER FORSCHUNGSSTAND 

Zunächst wird ein Überblick über die bisherige Forschung zum Thema „virtuelle Teams“ 

gegeben, um die bestehenden Erkenntnisse aufzuzeigen und die untersuchte For-

schungslücke genau darzulegen.  

Zur Definition „virtuelles Team“ gibt es verschiedene Ansätze. Neben global verteilten 

virtuellen Teams, welche sich über die ganze Welt zusammenschließen, um ein be-

stimmtes Projekt oder eine Aufgabe zu erfüllen (Chamakiotis et al. 2021, 4), gibt es seit 

der Pandemie vermehrt lokale virtuelle Teams. Doch da virtuelle Teams sich nicht nur 

durch die geographische Verteilung unterscheiden können, werden im Verlauf der Ar-

beit noch weitere Definitionsansätze und Unterscheidungsmerkmale genauer 

ausgeführt (s. Kapitel 2.3).  

Neben einiger Literatur zu den verschiedenen Arten von virtuellen Teams gibt es bereits 

zahlreiche Forschung zu den Herausforderungen und Chancen dieser Arbeitsweise. Zu 

den Herausforderungen zählen unter anderem der Umgang mit Technologie und der 

fehlende persönliche Kontakt (Kirkman et al. 2002).  Gerade in der Kommunikation kann 

dies zu Konflikten führen, da nonverbale Signale nicht mehr verstanden oder transpor-

tiert werden (Straus 1996). Auch die zwanglose Kommunikation, welche im Büro 

zwischen Aufgaben oder in einer Kaffeepause entsteht, fällt in der virtuellen Zusammen-

arbeit weg (Arnison und Miller 2002). Daher ist es wichtig, dass die Teammitglieder 

wissen, welchen Kommunikationskanal sie für welche Informationen nutzen sollten und 

lernen, besonders präzise und klar auszudrücken (Cagiltay et al. 2015).  

Zusammenhängend mit der Kommunikation, ist oftmals auch das Wissensmanagement 

erschwert. Es kann schnell zu einer ungleichen Verteilung von Informationen kommen, 

da diese aktiv weitergegeben und verbreitet werden müssen (Gillam und Oppenheim 

2006, 162). Um dem entgegenzuwirken, werden Protokolle veröffentlicht und Entschei-

dungen dokumentiert (Gillam und Oppenheim 2006, 163). Dies kann jedoch auch zu 

einem sogenannten Information-Overload führen, durch welchen Stress und Überfor-

derung ausgelöst werden können, wenn es den Teammitgliedern nicht möglich ist, zu 
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filtern, welche der Informationen zu einem bestimmten Zeitpunkt für sie relevant sind 

(Gillam und Oppenheim 2006, 163).  

Auch das Zugehörigkeitsgefühl kann in einem virtuellen Team schnell leiden. Durch den 

abnehmenden persönlichen Kontakt fühlen sich Teammitglieder schneller isoliert, was 

sich wiederum negativ auf den Informationsfluss auswirken kann (Kirkman et al. 2002). 

Eine weitere große Herausforderung ist das Vertrauen. Auch hier kann der fehlende per-

sönliche Kontakt negative Auswirkungen haben (Gallenkamp et al. 2010). Fehlt jedoch 

das Vertrauen im Team, stört dies den Austausch und die Kommunikation, wodurch die 

Effektivität abnimmt (Gallenkamp et al. 2010, 292).  

Dennoch bringt die virtuelle Zusammenarbeit viele Vorteile mit sich, die nicht nur aus 

mehr Flexibilität (Geister et al. 2006), mehr Wissen und Perspektiven (Townsend et al. 

1998) und deutlichen Kostenersparnissen (Gillam und Oppenheim 2006, 162) bestehen, 

sondern auch darin, Nachteile persönlicher Treffen wie Reisemüdigkeit (Nurmi 2011) zu 

umgehen. Die ermöglichten Chancen sind groß genug, um die zuvor genannten Heraus-

forderungen bewältigen zu wollen. Dabei helfen die bereits vorhandenen Erkenntnisse, 

da auf bekannte Herausforderungen entsprechend reagiert werden kann.  

Doch nicht nur die Herausforderungen der virtuellen Zusammenarbeit waren Gegen-

stand bisheriger Forschung. Gerade die Kommunikation und die 

Kommunikationsmedien wurden einzeln untersucht. Dazu zählen unter anderem die 

Wichtigkeit und die unterschiedlichen Arten von Feedback in Teams. Early et al. (1990) 

unterscheiden dafür das Leistungsfeedback, welches sich in erster Linie auf das Ergebnis 

der Zusammenarbeit bezieht, vom Prozessfeedback, welches den Prozess beurteilt, 

durch welchen das Ergebnis erzielt wurde (Earley et al. 1990). Wird nicht nur das Ergeb-

nis, sondern auch der Prozess betrachtet, kann nach McAfee et al. (1995) eine 

kontinuierliche Verbesserung stattfinden, da das Prozessfeedback hilfreiche Informati-

onen enthält (McAfee et al. 1995). Dennoch hat die Kombination beider Feedbackarten 

die größte Wirksamkeit (Korsgaard und Diddams 1996).  

Neben dem Feedback wurden auch die Kommunikationsprozesse untersucht. Dabei 

werden Konvergenzprozesse, welche ein gemeinsames Verständnis zum Ziel haben, von 

Vermittlungsprozessen unterschieden, da diese die reine Übertragung von Informatio-

nen beschreiben (Dennis et al. 2008). Um besonders effektiv zu kommunizieren ist es 
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hilfreich, Informationen auf mehreren Kommunikationswegen zu vermitteln. Dabei geht 

es darum, die verschiedenen Kommunikationsmedien komplementär zu nutzen. Dies ist 

beispielsweise der Fall, wenn zunächst eine mündliche Absprache getroffen wurde und 

diese dann per E-Mail oder Protokoll noch einmal festgehalten wird (Stephens und Rains 

2011). Um die unterschiedlichen Kommunikationsmedien effektiv nutzen zu können, 

gibt es verschiedene Anhaltspunkte. Neben der Wichtigkeit von synchroner Kommuni-

kation für erhöhtes Präsenzbewusstsein und Zusammengehörigkeitsgefühl (Olson und 

Olson 2000) sind auch die Vorteile von E-Mail-Kommunikation zu beachten. Hierbei 

spielt nicht nur die automatische Dokumentation eine Rolle, sondern auch die Flexibili-

tät und der schnelle Zugriff auf die Information durch die Teammitglieder (Gillam und 

Oppenheim 2006, 164). Hinzu kommt die Sprachgenauigkeit. Lernen die Teammitglie-

der, genau zu formulieren, ist die geschriebene Sprache oft einfacher zu verstehen als 

eine schnelle Absprache am Telefon. Gerade in internationalen Teams ist die Sprach-

genauigkeit daher besonders wichtig (Shachaf 2008). Um die vielen Wege der 

Kommunikation, die durch Kollaborationsmedien eröffnet werden, möglichst effektiv zu 

nutzen, können Kommunikationsnormen helfen. Diese Normen bringen Klarheit in den 

Teamarbeitsprozess und garantieren einen korrekten Informationsaustausch mit regel-

mäßiger Interaktion und wiederkehrendem Feedback (Cortellazzo et al. 2019, 14).  

Ein weiterer Fokus der Forschung lag auf den Eigenschaften der virtuellen Teams in ihren 

verschiedenen Teamkonstellationen sowie deren Auswirkungen auf die Effektivität. So 

stellten Acai et al. (2018) fest, dass die Entscheidungsfindung eines Teams maßgeblich 

von dessen Zusammensetzung abhängt (Acai et al. 2018). Eine Überlegung bezüglich der 

Aufstellung virtueller Teams ist, diese aus Mitgliedern erfolgreicher traditioneller Teams 

zu bilden, da viele Merkmale der Teamarbeit auch im virtuellen Kontext erhalten bleiben 

(Siebdrat et al. 2009).  

Wie bereits zu Beginn dieser Arbeit festgestellt, gibt es trotz umfangreicher Forschung 

zum Thema virtuelle Zusammenarbeit bisher jedoch wenig Literatur zu den Eigenschaf-

ten der einzelnen Teammitglieder. Zunächst ist hier Krumm et al. (2016) zu nennen, 

welche anhand einer Literaturanalyse die Eigenschaften von Teammitgliedern virtueller 

Teams dem Great-Eight-Kompetenzmodell (Bartram 2005) zuordnen. Daneben existie-

ren zwei weitere Studien, welche ebenfalls auf Literaturrecherche basieren. Zum einen 
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teilen Schulze und Krumm (2017) die Eigenschaften von Teammitgliedern in die sechs 

Kompetenzcluster „Medien, Kommunikation, Vertrauen, Interkulturalität, Selbstma-

nagement und Konfliktmanagement“ auf. Diese Cluster ergaben sich aus den bis dahin 

bestehenden Studien zu virtuellen Teams. In ihrer Arbeit verbanden sie die einzelnen 

Fähigkeiten mit virtualitätsbezogenen Herausforderungen. Dabei kamen sie unter ande-

rem zu der Erkenntnis, dass alle diese Herausforderungen eine Motivationskomponente 

besitzen, was Motivation zur essenziellen Eigenschaft von Teammitgliedern virtueller 

Teams macht (Schulze und Krumm 2017).   

Die dritte Studie zum Thema Eigenschaften von Teammitgliedern virtueller Teams teilt 

die Eigenschaften ebenfalls in sechs Kompetenzcluster ein. Diese unterscheiden sich je-

doch leicht von Schulze und Krumm (2017). Statt „Vertrauen“ und 

„Konfliktmanagement“ stellen Kolm et al. (2021) „Kollaboration“ und „domänenspezifi-

sche Kompetenz“ als Cluster fest. Das Cluster „Medien“ heißt bei ihnen „IuK-Technik“. 

Nach Festlegung der Cluster untersuchten sie die Häufigkeit der einzelnen Kompeten-

zen 1  in der Literatur. Dabei stellte sich heraus, dass Fähigkeiten des Clusters 

„Kommunikation“ mit Erwähnung in sechs der 15 untersuchten Studien das am häufigs-

ten vertretene Kompetenzcluster war. Eine weitere Erkenntnis war, dass bisherige 

Studien sich oftmals auf eine einzelne Kompetenz1 oder ein einzelnes Kompetenzcluster 

konzentrierten und die Wichtigkeit in virtuellen Teams untersuchten. Eine Betrachtung 

der benötigten Kompetenzen1 als Ganzes fehlt jedoch bisher (Kolm et al. 2021). Um 

diese Forschungslücke zu schließen und die vorhandene Literatur um praktische Er-

kenntnisse zu erweitern, untersucht diese Bachelorarbeit mittels Experteninterviews in 

Projektteams des IT-Bereichs die von Teammitgliedern benötigten Fähigkeiten und Ei-

genschaften.  

 

1 „Kompetenzen“ ist in diesem Kapitel aus der Literatur übernommen. Im weiteren Verlauf der Arbeit (s. Kapitel 2.2) 
wird der Begriff jedoch im Zusammenhang mit dem KSAO-Modell definiert und daraufhin entsprechend dieser 
Definition genutzt. 

https://liveunikoblenz-my.sharepoint.com/personal/jliebmann_live_uni-koblenz_de/Documents/virtual#_CTVL001becd79aa3e8b460f9efbd59909017413


Begriffliche und theoretische Grundlagen 18 

 

2.2 DAS KSAO-MODELL 

KSAO steht für die Begriffe „Knowledge“, „Skills“, „Abilities“ und „Other Characteristics“, 

die sich mit den Begriffen „Wissen“, „Fertigkeiten“, „Kompetenzen“ und „Andere Merk-

male“ ins Deutsche übersetzen lassen. Zurück gehen diese Kategorien auf den 

amerikanischen Psychologen David C. McClelland, der 1973 zunächst das KSA-Modell 

entwickelte. Er unterschied „Wissen“, „Fertigkeiten“ und „Kompetenzen“ voneinander, 

um Fähigkeiten und Eigenschaften, die für bestimmte Aufgabenbereiche oder Rollen be-

nötigt werden, systematisch unterscheiden zu können. Er argumentierte, dass 

gewöhnliche Intelligenztests kein ausreichendes Mittel seien, um die Geeignetheit von 

BewerberInnen für eine Stelle zu beurteilen (McClelland 1973). Im Laufe der Zeit wurde 

das Modell weiterentwickelt und um „Andere Merkmale“ ergänzt, um ein ganzheitliches 

Bild der Eigenschaften von BewerberInnen und Arbeitnehmenden bieten zu können. 

Heute werden KSAOs oft als übergeordnetes Modell für verschiedene Kompetenzmo-

delle betrachtet. In vielen Quellen zu Eigenschaften von Teammitgliedern wird es 

verwendet und innerhalb der Forschung noch einmal spezifiziert. So nutzen beispiels-

weise auch Schulze und Krumm (2017) das KSAO-Modell als Grundlage für ihre 

festgelegten Kompetenzcluster (Schulze und Krumm 2017). Dieses Vorgehen wird auch 

in der vorliegenden Arbeit angewendet. Das KSAO-Modell soll zunächst die deduktive 

Kategorienbildung der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring ermöglichen, worauf-

hin mittels induktiver Vorgehensweise Unterkategorien gebildet werden (Mayring 

2010). Dazu werden hier zunächst die Begriffe „Wissen“, „Fertigkeiten“, „Kompetenzen“ 

und „Andere Merkmale“ erklärt und voneinander abgegrenzt. Um das Modell zu veran-

schaulichen, fasst Abbildung 1 die wichtigsten Informationen und 

Abgrenzungsmerkmale der einzelnen Kategorien noch einmal zusammen. 

https://liveunikoblenz-my.sharepoint.com/personal/jliebmann_live_uni-koblenz_de/Documents/virtual#_CTVL001becd79aa3e8b460f9efbd59909017413
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Abbildung 1: Das KSAO-Modell (Quelle: Eigene Darstellung) 

Wissen (Knowledge): Als Wissen werden Informationen bezeichnet, die das Verständnis 

eines Sachverhalts oder eines Prozesses ermöglichen. Dabei geht es nicht um die 

praktische Erfahrung, sondern um reine Sach- oder Verfahrensinformationen 

(Derera 2021). Diese Fachkenntnisse werden entweder durch allgemeine Bildung 

oder durch spezifische Ausbildungen vermittelt, weshalb die Tiefe des Kenntnis-

stands unmittelbar mit dem Bildungsgrad zusammenhängt. Die Anforderungen 

an den Wissensstand einer Person ändern sich entsprechend der angestrebten 

Position (Musvaire 2021). 

Fertigkeiten (Skills): Fertigkeiten sind erforderlich, um gestellte Aufgaben möglichst prä-

zise oder schnell auszuführen. Sie stellen die eigentliche Anwendung von Wissen 

dar und lassen sich durch Leistungstests sowohl qualitativ als auch quantitativ 

bewerten. Außerdem können sie durch Schulungen oder praktische Erfahrung 

entwickelt oder gefördert werden (Derera 2021). Skills werden in zwei verschie-

dene Arten unterteilt. Auf der einen Seite gibt es Hard Skills, welche immer erst 

erlernt werden müssen und sich durch kontinuierliches Üben verbessern lassen, 

beispielsweise Autofahren. Auf der anderen Seite gibt es die sogenannten Soft 

Skills. Diese sind bei vielen Personen bereits von Natur aus vorhanden, können 
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aber dennoch von Grund auf erlernt werden. Soft Skills können ebenso wie Hard 

Skills trainiert und verbessert werden (Musvaire 2021).  

Kompetenzen (Abilities): Kompetenzen sind solche Eigenschaften, die hauptsächlich 

von Natur aus vorhanden sind. Sie werden daher auch als stabile Eigenschaften 

bezeichnet. Dazu zählen sowohl kognitive als auch sensorische und körperliche 

Fähigkeiten. Sie können durch Training zwar verbessert, aber nicht von Grund 

auf erlernt werden (Musvaire 2021). Es sind also intrinsische Fähigkeiten oder 

Talente, die daher auch als „besondere Skills“ bekannt sind. Um Missverständ-

nisse zu vermeiden, werden sie im Verlauf dieser Arbeit jedoch nur als 

„Kompetenzen“ bezeichnet. Sie sind nicht nur schwerer zu lehren, sondern eben-

falls schwerer zu messen als Fertigkeiten oder Wissen (Derera 2021). 

Andere Merkmale (Other Characteristics): Zuletzt gibt es noch die „Anderen Merk-

male“. Diese umfassen alle Eigenschaften, die keiner der oberen Kategorien 

zugeordnet werden können. Dazu gehören beispielsweise Werte oder Persön-

lichkeitsmerkmale, aber auch Zertifizierungen und Zeugnisse (Musvaire 2021). 

Sie haben Einfluss darauf, wie eine Person ihre Aufgaben und Verantwortlichkei-

ten wahrnimmt. So kann eine Person für eine bestimmte Rolle zwar das nötige 

Wissen, die nötigen Fertigkeiten und die nötigen Kompetenzen haben und den-

noch aufgrund ihrer Persönlichkeit ungeeignet für diese Rolle sein, wenn sie ihre 

Verantwortung nicht gewissenhaft trägt. Des Weiteren können Werte, welche 

nicht mit dem Unternehmen übereinstimmen, für das die Person arbeitet, zu 

Frustration und fehlender Motivation führen. Daher sind auch diese  „Anderen 

Merkmale“ bei der Beurteilung von potenziellen oder bestehenden Mitarbeite-

rInnen zu beachten (Musvaire 2021). 

Die Unterscheidung zwischen diesen Kategorien ermöglicht nicht nur eine gezielte Su-

che nach geeigneten KandidatInnen und eine genauere Stellenbeschreibung, sondern 

hilft auch dabei, Qualifikationslücken gezielt zu schließen und angepasste Schulungen zu 

entwickeln. Dies wiederum ermöglicht, zusammen mit den Erkenntnissen dieser Arbeit, 

eine effektivere Förderung von Mitarbeitenden und unterstützt somit die erfolgreiche 

virtuelle Zusammenarbeit. 
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2.3 DEFINITION „VIRTUELLES TEAM“ 

Es gibt verschiedene Ansätze zur Definition des Begriffs „virtuelles Team“. So kann es 

sich bei einem virtuellen Team um ein geografisch verteiltes Team handeln, welches ge-

meinsam Themen erarbeitet, indem es mit technologiegestützten Tools kommuniziert 

(Gillam und Oppenheim 2006, 161). Das bedeutet, virtuelle Teams sind nicht räumlich 

oder zeitlich begrenzt (Lipnack und Stamps 1997, 6–7). Ein weiterer Ansatz ist die Defi-

nition als Gruppe von ExpertInnen, die geografisch getrennt sind, aber voneinander 

abhängige Aufgaben erledigen. Um dies umsetzen zu können, nutzen sie IuK-Technolo-

gie (Lipnack und Stamps 2000). Alle Definitionsansätze haben gemeinsam, dass die 

Abhängigkeit von IuK-Technologie ein wesentliches Merkmal virtueller Teams ist (Gal-

lenkamp et al. 2010, 290). Dabei ist es nicht entscheidend, ob nur ein einziges oder alle 

Teammitglieder über digitale Medien miteinander verbunden sind (Hertel et al. 2005). 

Sobald zwei oder mehr Mitglieder an gemeinsamen oder voneinander abhängigen Auf-

gaben arbeiten und für die Kommunikation hauptsächlich digitale Medien nutzen, da sie 

an verschiedenen Standorten platziert sind, spricht man in der Literatur von virtuellen 

Teams (Gallenkamp et al. 2010, 291). Ein solches Team kann dabei inter- oder intraor-

ganisational sein. Während interorganisationale Teams über Organisationsgrenzen 

hinweg agieren, setzt sich ein intraorganisationales Team lediglich aus Mitgliedern der 

gleichen Organisation zusammen. Auch der Grad der Kontinuität, also die Unterschei-

dung zwischen dauerhaft bestehenden und vorübergehend gebildeten Teams und der 

Grad der Virtualität sind Unterscheidungsmerkmale virtueller Teams (Griffith et al. 

2003). Als Grad der Virtualität wird unterschieden, ob ein Team rein virtuell, hybrid oder 

aber rein physisch zusammenarbeitet. Im Verlauf dieser Arbeit werden intraorganisati-

onale Teams betrachtet, welche trotz ihrer nur national in Deutschland verteilten 

Mitglieder zum überwiegenden Teil über IuK-Technik kommunizieren und sich wenig bis 

gar nicht in Präsenz treffen. 

Neben den schon genannten Merkmalen gibt es weitere Dimensionen, wie Teams diffe-

renziert werden können. Nach Duarte und Snyder (2011) gibt es sieben Arten virtueller 

Teams. Sie unterscheiden das „networked team“, welches ein bestimmtes Ziel verfolgt, 

jedoch je nach benötigter Expertise aus wechselnden Teammitgliedern besteht, vom 

„parallel team“, welches oftmals kurzfristig gebildet wird, um spezifische Aufgaben mit 

weltweit verteilten Mitgliedern zu erfüllen. Die dritte Art definieren sie als „project or 
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product-development team“, welches Aufgaben erfüllt, die nicht zum Tagesgeschäft ge-

hören, messbare Ziele erreichen soll und feste Mitglieder besitzt. Daneben existiert das 

„work or production team“. Dieses erledigt kontinuierliche Aufgaben eines bestimmten 

Funktionsbereichs in einem feststehenden Team. Die fünfte Art ist das sogenannte „ser-

vice team“, dessen Mitglieder unterschiedliche Zeitzonen zu ihrem Vorteil nutzen, um 

eine unterstützende Rolle einzunehmen. Diese Verteilung über die ganze Welt führt au-

tomatisch zu einer Art Schichtsystem, welche ohne den Einsatz von Nachtschichten in 

einzelnen Ländern dennoch einen 24-Stunden-Betrieb ermöglicht. Zuletzt gibt es noch 

das „management team“, dessen Mitglieder in großen Unternehmen an dessen unter-

schiedlichen Standorten eingesetzt sind, um organisatorische Aufgaben zu übernehmen 

sowie das „action team“, welches vor allem für Notfälle aufgestellt wird, da es extrem 

schnell reagiert (Duarte und Snyder 2011). Im Verlauf dieser Arbeit liegt der Fokus auf 

den „project or product-development teams“. Da dieser Definition entsprechende 

Teams aus festen Mitgliedern bestehen und auch in vielen nationalen, deutschen Un-

ternehmen vertreten sind, entsprechen ihre Mitglieder genau der Zielgruppe der 

Interviews. Außerdem wird durch diese Abgrenzung eine Vergleichbarkeit über ver-

schiedene Organisationen hinweg erreicht. 
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3 FORSCHUNGSMETHODE 

In diesem Kapitel wird das Vorgehen erklärt, welches zur Beantwortung der Forschungs-

frage angewandt wurde. Es unterteilt sich in die Datenerhebung (s. Kapitel 3.1) und die 

Datenauswertung (s. Kapitel 3.2). Die Erläuterung der Forschungsmethode führt zu einer 

besseren Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse. 

 

3.1 DATENERHEBUNG 

Um die festgestellte Forschungslücke (s. Kapitel 1.1) zu schließen, wurden semistruktu-

rierte Experteninterviews durchgeführt. Bevor diese Methode zum Einsatz kommen 

kann, muss jedoch die Grundlage durch Literaturrecherche geschaffen werden (s. Kapi-

tel 2). Dies ist nicht nur zur Aufdeckung der Forschungslücke relevant, sondern liefert 

auch das für die Interviews nötige Vorwissen (Turner 2014).  

Ist dieser Grundstein gelegt, kann ein Interviewleitfaden erstellt werden. Dieser stellt 

die Vertrauenswürdigkeit der gewonnenen Informationen sicher (Kallio et al. 2016, 8), 

da er zur Objektivität und Glaubwürdigkeit der Studie beiträgt (Kallio et al. 2016, 1). Bei 

der Erstellung sind folgende Schritte einzuhalten:  

Als Erstes müssen verschiedene Vorentscheidungen getroffen werden. Dazu gehört ei-

nerseits das Wissen um die benötigten Informationen, welche sich aus dem 

Forschungsziel ergeben (Sreejesh et al. 2013, 144). In dieser Arbeit sind also alle Infor-

mationen relevant, die zur Beantwortung der Forschungsfrage „Welche Eigenschaften 

und Fähigkeiten werden von Teammitgliedern in virtuellen Projektteams der IT-Branche 

benötigt?“ beitragen. Andererseits muss eine Zielgruppe für die Befragung festgelegt 

werden (Sreejesh et al. 2013, 144). Diese besteht in dieser Arbeit aus ExpertInnen, zu 

welchen grundsätzlich alle Mitglieder eines überwiegend virtuell arbeitenden Projekt-

teams, deren Führungskräfte, sowie Mitarbeitende im Bereich des Personalwesens 

zählen.  

Zuletzt muss über die Art der Befragung entschieden werden (Sreejesh et al. 2013, 144). 

Diese soll in Form von Interviews erfolgen, was bedeutet, dass offene Fragen gestellt 
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werden. Im Gegensatz zu geschlossenen Fragen, welche sich durch vordefinierte Ant-

wortmöglichkeiten auszeichnen (Sreejesh et al. 2013, 149), beantworten die 

ExpertInnen offene Fragen mit ihren eigenen Worten so kurz oder ausführlich, wie sie 

es für notwendig halten. Das hat den Vorteil, dass im Vorhinein nicht über mögliche 

Antworten entschieden werden muss und neue Erkenntnisse gewonnen werden kön-

nen, welche in der Literatur bisher nicht bedacht worden sind (Sreejesh et al. 2013, 148).  

Sind diese Vorentscheidungen getroffen, wird als Nächstes der Frageninhalt festgelegt. 

Dabei helfen die von Sreejesh (2013) vorgeschlagenen fünf Hauptfragen (Sreejesh et al. 

2013, 145), nach denen jede festgelegte Frage geprüft wird:  

(1) Welchen Nutzen haben die erhobenen Daten?  

(2) Wie effektiv ist eine Frage bei der Erstellung der erforderlichen Daten?  

(3) Kann der/die Befragte die Frage richtig beantworten?  

(4) Ist der/die Befragte bereit, die Frage genau zu beantworten?  

(5) Wie groß ist die Wahrscheinlichkeit, dass die Antwort durch äußere Umstände be-

einflusst werden? 

So wird sichergestellt, dass keine überflüssigen Fragen gestellt werden, was nicht nur 

die Geduld der befragten Personen schont, sondern auch die Auswertung der Antwor-

ten vereinfacht. Erfüllt eine Frage die oben genannten Kriterien, wird sie auf ihre 

Effektivität geprüft. Dabei wird sichergestellt, dass es sich nicht um eine Doppelfrage 

handelt, welche man in zwei Fragen aufteilen sollte, um genaue Antworten zu erhalten. 

Des Weiteren ist bei der Fragestellung eine gut verständliche Formulierung zu wählen, 

damit die Antwort die gewünschten Daten enthält (Sreejesh et al. 2013, 145–146). Zu-

dem ist ein gemeinsamer Wortschatz zwischen InterviewerIn und ExpertIn zu nutzen. Es 

sollten außerdem keine voreingenommenen Formulierungen gebraucht werden, keine 

Annahmen getroffen werden, die nicht belegt sind und der Bezugsrahmen sollte beach-

tet werden (Sreejesh et al. 2013, 153). Der Bezugsrahmen ergibt sich beispielsweise aus 

der Branche oder dem Tätigkeitsfeld der Befragten. Dort können einzelne Begriffe an-

dere Bedeutungen haben als in anderen Branchen. Auch zeitliche Angaben wie „oft“ 

oder „häufig“ sollten konkretisiert werden (Sreejesh et al. 2013, 154).  

Im fünften Schritt wird die Fragereihenfolge festgelegt. Dazu werden die Fragen in fünf 

Blöcke eingeteilt: „Einleitungsfragen“, „Qualifizierende Fragen“, „Aufwärmfragen“, 
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„Spezifische Fragen“ und schließlich „Demografische Fragen“ (Sreejesh et al. 2013, 156). 

„Einleitungsfragen“ sind sogenannte Eisbrecher. Oft werden hier ja-/nein-Fragen ver-

wendet, dies ist jedoch kein Muss. Bei diesen Fragen geht es zunächst darum, Vertrauen 

aufzubauen und die Teilnehmenden zur Kooperation zu bewegen (Sreejesh et al. 2013, 

156). „Qualifizierende Fragen“ prüfen, wie der Name vermuten lässt, ob die befragte 

Person sich für die Beantwortung aller Fragen eignet. Sie stellen sicher, dass es einen 

relevanten Bezug zum Forschungsthema gibt, welcher eine Auswahl als ExpertIn recht-

fertigt (Sreejesh et al. 2013, 157). Nach den „Qualifizierenden Fragen“ folgen die 

„Aufwärmfragen“, welche zum Ziel haben, die befragte Person an bestimmte Fakten zu 

erinnern, die mit dem untersuchten Thema zusammenhängen. Indem langsam in das 

Thema eingeleitet wird, hat der/die Interviewte die Chance, sich an mehr Details zu er-

innern (Sreejesh et al. 2013, 157). Die wichtigsten Fragen sind die sogenannten 

„Spezifischen Fragen“. Diese sind essenziell, um die Forschungsfrage zu beantworten. 

Die Antworten auf die hier gestellten Fragen spielen die größte Rolle in der Datenerhe-

bung und -analyse (Sreejesh et al. 2013, 157). Abgeschlossen wird das Interview mit den 

„Demografischen Fragen“. Diese sind wichtig, um die vorherigen Antworten in den kor-

rekten Kontext zu setzen. Sie unterscheiden die Merkmale der Befragten. Dazu gehören 

neben Geschlecht und Alter in dieser Arbeit auch der genaue Beruf und die Entfernung 

von Wohn- und Arbeitsplatz. Diese Fragen werden bewusst an das Ende eines Interviews 

gestellt, um möglichen Widerstand zu vermeiden. Außerdem wird die Aufmerksamkeit 

so nicht schon am Anfang vom eigentlichen Thema abgelenkt (Sreejesh et al. 2013, 158).  

Im letzten Schritt muss der Leitfaden einer Vorprüfung unterzogen werden. Dabei wer-

den Interviews mit einer kleinen Anzahl an Personen geführt, die den Merkmalen der 

gewünschten ExpertInnen möglichst entsprechen. Hier werden Fehler oder Ungenauig-

keiten in der Fragestellung aufgedeckt und korrigiert. Unverständliche Fragen können 

einfacher formuliert werden  (Turner 2014, 757; Sreejesh et al. 2013, 158). Auch die 

Angemessenheit und Vollständigkeit der Fragen wird an dieser Stelle gesichert (Kallio et 

al. 2016, 8). Im Falle dieser Arbeit wurde der erstellte Leitfaden (s. Anhang I) mit drei 

Teammitgliedern eines virtuellen Teams getestet. Bei Frage 3)a: „Wodurch zeichnet sich 

Ihrer Meinung nach erfolgreiche virtuelle Teamarbeit aus?“ fiel auf, dass die Formulie-

rung nicht klar verstanden wurde. Die ersten beiden Testpersonen gingen direkt auf 

Eigenschaften der Teammitglieder ein, nicht jedoch auf das Team als Gesamtes. Daher 
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wurde die Formulierung zu „Wodurch kennzeichnet sich Ihrer Meinung nach ein erfolg-

reiches virtuelles Team? Woran machen Sie den Erfolg fest? (Bspw. Effektive Arbeit, 

Ziele erreichen)“ angepasst, was bei Testperson drei zum Erfolg führte. Des Weiteren 

wurde die Frage 4)f nach noch nicht angesprochenen Aspekten oder Eigenschaften im 

Zusammenhang mit virtueller Teamarbeit an den Schluss der spezifischen Fragen ge-

stellt. Im ersten Entwurf wurde sie vor den Fragen an Personen aus dem Personalwesen 

gestellt, was den Gesprächsfluss jedoch erschwerte. Um die Interviewführung zu er-

leichtern, wurde die Reihenfolge im Leitfaden angepasst. Die dritte Änderung war die 

Aufnahme von Frage 2)e in den Leitfaden, da die Anzahl von Präsenzterminen relevant 

für die Einschätzung des Virtualitätsgrades und somit für die Vergleichbarkeit der Daten 

ist. Nach diesem Schritt lag ein endgültiger Leitfaden vor (s. Anhang I), mit dem die Ex-

perteninterviews begonnen werden konnten (Sreejesh et al. 2013, 158). 

In dieser Arbeit wurden semistrukturierte Interviews geführt. Diese Art der Interviews 

wird auch halbstrukturiert genannt und ermöglicht durch eine flexible Reihenfolge der 

festgelegten Fragen einen natürlichen Gesprächsfluss entstehen zu lassen und auf The-

men einzugehen, die den ExpertInnen wichtig sind (Cridland et al. 2015). Der Leitfaden 

bleibt dabei die Orientierung für den Gesprächsverlauf und lenkt diesen in die richtige 

Richtung. Dennoch darf der/die Interviewte frei erzählen, was neben dadurch entste-

hendem Vertrauen auch zu neuen Erkenntnissen führen kann, die bei reiner 

Beantwortung von Fragen nicht aufgekommen wären.  

Nachdem die Auswahl der ExpertInnen durchgeführt wurde und der Leitfaden gestan-

den hat, begann die Interviewvorbereitung. McNamara (2009) legt dafür acht Prinzipien 

fest. Diese beinhalten neben einer ablenkungsarmen Umgebung und der Angabe der 

ungefähren Gesprächsdauer auch, den Zweck des Interviews und dessen Vertraulichkeit 

darzulegen, das Format des Interviews vorzustellen und eine Art der Aufzeichnung vor-

zubereiten und zu kommunizieren. Daneben sollte die Möglichkeit eingeräumt werden, 

vorab Fragen zu stellen und im Nachhinein Kontakt aufzunehmen (McNamara 2009). 

Dies wurde auch im Anschreiben an potenzielle Interview-PartnerInnen beachtet (s. An-

schreiben). Während des Interviews ist dann auf ein funktionierendes 

Aufzeichnungsgerät zu achten. Außerdem sollte immer nur eine Frage auf einmal ge-

stellt werden. Diese ist so neutral wie möglich vorzubringen. Im Verlauf des Interviews 



Forschungsmethode 27 

 

ist es wichtig, die ExpertInnen zu Antworten zu ermuntern und ihren Redefluss möglichst 

wenig zu unterbrechen, solange dieser sich auf das Forschungsthema bezieht und po-

tenziell relevante Informationen preisgibt. Sollte der/die Interviewte abschweifen, kann 

mit einem Übergang wieder auf das Hauptthema zurückgelenkt werden (McNamara 

2009). 

 

3.2 DATENAUSWERTUNG 

Nachdem potenzielle ExpertInnen ausgewählt wurden, wurden diese per E-Mail-An-

schreiben (s. Anhang II) kontaktiert. Zugestimmt haben sieben der neun angefragten 

Personen. Sie stammen aus drei unterschiedlichen deutschen Dienstleistungsunterneh-

men, welche entweder direkt im IT-Sektor tätig sind oder einen unternehmenseigenen 

IT-Bereich besitzen. Alle Interviewten arbeiten in national verteilten Teams. Neben ei-

nem Personaler und einer Teamleitung wurden ansonsten Teammitglieder aus dem IT-

Bereich befragt. Wie bereits in zu Beginn dieser Arbeit beschrieben (s. Kapitel 2.3) han-

delt es sich bei diesen Teams um „project or product-development-teams“ (Duarte und 

Snyder 2011). Die weiteren Merkmale der unterschiedlichen ExpertInnen sind Tabelle 1 

zu entnehmen. Es wurde darauf geachtet, aus jedem Unternehmen die gleiche Anzahl 

an Teammitgliedern zu befragen, sowie Diversität in Geschlecht und Alter abzubilden. 

Dabei wurde das Alter in Altersspannen aufgeteilt, welche sich an der Aufteilung nach 

Generationen (Zahr 2022) orientiert, um mehr Anonymität der Befragten zu gewährleis-

ten. Nach den Zusagen wurden die Interviewtermine festgelegt. Diese fanden im 

Zeitraum vom 15.03.2023 bis zum 23.03.2023 per Videokonferenz statt, was nicht nur 

den Zeitaufwand verringerte und die Flexibilität erhöhte, sondern auch Interviews mit 

Personen an einem entfernten Standort problemlos ermöglichte. Gleichzeitig erlaubte 

das Video trotz räumlicher Distanz ein Face-to-Face Gespräch. Die Videokonferenzen 

dauerten jeweils 30 bis 40 Minuten. Sie bestanden aus einer kurzen Einführung, in der 

nicht nur die Relevanz des Themas und der Ablauf des Interviews erläutert wurden, son-

dern, wie schon im Anschreiben, auf die Vertraulichkeit und Anonymität hingewiesen 

wurde. Daraufhin folgte das Einholen des Einverständnisses für eine Tonaufnahme. Der 

Interviewteil wurde mithilfe der Sprachaufnahmefunktion des Handys aufgezeichnet, 

um die anschließende Transkription zu ermöglichen.  
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ExpertIn Geschlecht Alter Unter-
nehmen 

Berufsbezeichnung 

E1 Weiblich 28-43 1 IT Business Analystin 

E2 Männlich 13-27 2 Working Student IT Digital Customer Expe-
rience 

E3 Männlich 44-58 1 Referatsleiter 

E4 Weiblich 13-27 2 Agile Coach 

E5 Weiblich  28-43 3 Projektmanagerin 

E6 Männlich 28-43 3 Service Sub-Owner 

E7 Männlich 28-43 1 Personaler 

Tabelle 1: Befragte ExpertInnen (Quelle: Eigene Darstellung) 

Diese Verschriftlichung der Audioaufnahme dokumentiert das Gesagte nicht nur so, dass 

es  ausgewertet werden kann, sie dient auch der Zugänglichmachung des Materials für 

Außenstehende (Dresing und Pehl 2017, 2). Da es in dieser Arbeit um sachliche Erkennt-

nisse geht, jedoch nicht um eine psychologische Fragestellung, wurden Füllwörter und 

Pausen in den Transkripten vereinheitlicht und durch „(…)“ ersetzt, da Unsicherheiten 

oder Überlegungen nicht relevant für die hier angestrebten Erkenntnisse sind (Dresing 

und Pehl 2017, 4). Lediglich ein zustimmendes „Mmh“ der Interviewerin wurde berück-

sichtigt, da diese Zustimmung relevant für die weitere Ausführung oder die Bestätigung 

der Aussage ist, was die interviewte Person zu weiteren Ausführungen ermuntert und 

somit als wichtiger Bestandteil des Interviews betrachtet werden kann (McNamara 

2009). 

Um die schon angesprochene Anonymität zu garantieren und dennoch einen verständ-

lichen Ablauf in den Transkripten sicherzustellen, wurden die Experten und Expertinnen 

mit der Bezeichnung „E1“ bis „E7“ gekennzeichnet, während die Fragestellerin mit ei-

nem „I“ dargestellt wurde (s. Anhang A bis Anhang G). 

Nachdem die Transkription der Interviews erfolgt ist, begann die Auswertung des vor-

liegenden Materials. Dazu wurde auf die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring 

zurückgegriffen (Mayring 2010). Dieser beschreibt die Einordnung des Materials in ver-

schiedene Kategorien als „zentrales Instrument“ (Mayring 2010, 49). Durch das 
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zugrunde gelegte Kategoriensystem wird einerseits die Nachvollziehbarkeit der Analyse 

ermöglicht. Andererseits sorgen die Kategorien für eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse, 

da die Reliabilität eingeschätzt werden kann (Mayring 2010, 50).  

Um die qualitative Inhaltsanalyse durchzuführen, mussten zunächst vorbereitende 

Schritte durchgeführt werden. Die Analyse des Ausgangsmaterials besteht aus drei Teil-

schritten: der Festlegung des Materials, der Analyse der Entstehung und der 

Beschreibung der formalen Charakteristika, also der Form, in welcher das Material vor-

liegt (Mayring 2010, 52–53). Diese Vorbereitung erfolgte bereits zu Anfang des Kapitels. 

Der zweite Teil der Vorbereitung war die Festlegung der Fragestellung, nach welcher das 

Ausgangsmaterial analysiert werden soll (Mayring 2010, 56). Die vorliegende Arbeit the-

matisiert vorwiegend den Inhalt der einzelnen Aussagen. Zwar besteht immer ein 

gewisser Bezug zu der jeweils interviewten Person, dieser steht hier jedoch nicht im Vor-

dergrund, da die Beantwortung der Forschungsfrage nicht im direkten Zusammenhang 

zu einzelnen Personen steht.  

Nach dieser Vorbereitung konnte die Analyse der Transkripte beginnen. Zunächst wurde 

eine deduktive Kategorienbildung anhand des zu Anfang erklärten KSAO-Modells (s. Ka-

pitel 2.2) vorgenommen. Mayring bezeichnet diese als „inhaltliche Strukturierung“ 

(Mayring 2010, 66). Dabei werden die einzelnen Aussagen nach einem vorher festgeleg-

ten Kategoriensystem geordnet. In diesem Fall wurden also die Kategorien „Wissen“, 

„Fertigkeiten“, „Kompetenzen“ und „Andere Merkmale“ betrachtet. Um die einzelnen 

Aussagen den jeweiligen Kategorien zuzuordnen, wurden hier zunächst „Ankerbei-

spiele“ (Mayring 2010, 92) aufgeführt, woraufhin Kodierregeln festgelegt werden 

konnten (s. Tabelle 2), um Unklarheiten bei der Zuordnung zu vermeiden (Mayring 2010, 

92).  

Nun konnte das Material auf die vier Kategorien aufgeteilt werden. Dazu wurden die 

Interviews mithilfe von Tabellen paraphrasiert (s. Anhang H bis Anhang N), was bedeu-

tet, dass nicht inhaltstragende Textbestandteile gestrichen wurden und lediglich eine 

beschreibende Form der Inhalte erhalten blieb. Dieses Vorgehen vereinfacht die Zuord-

nung des Materials, da der Text auf die wesentlichen Inhalte reduziert wird (Mayring 

2010, 69).
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Kategorie Definition Ankerbeispiel Kodierregel 

Wissen 
(Knowledge) 

 

 

Informationen, welche ein 
theoretisches oder prakti-
sches Verständnis eines 
Sachverhalts oder eines Pro-
zesses ermöglichen. 

„…, dass man so nen 
Überblick hat, was für 
Funktionen überhaupt 
(…) ja das Kollaborati-
onstool dann hat.“ (E2) 

Sach- oder Verfah-
rensinformationen, 
die theoretisch ver-
mittelt und ohne 
praktische Erfah-
rung erlangt 
werden können. 

Fertigkeiten 
(Skills) 

Anwendung von Wissen, um 
eine Aufgabe zu erfüllen. Fer-
tigkeiten können von Natur 
aus vorhanden sein, sind aber 
immer auch von Grund auf 
erlernbar. 

„…, aber auch, ganz 
wichtig, dass man auch 
Dinge (…) auch an-
spricht, ohne, ohne 
den anderen, sag ich 
mal (…), zu verletzen, 
sondern dass der an-
dere das auch 
konstruktiv aufnimmt. 
Und das ist glaub ich so 
ne, so ne Kunst, die 
man miteinander ler-
nen muss und 
insbesondere das auch 
auf der Distanz.“ (E6) 

Fähigkeiten, die 
von Grund auf er-
lernbar sind, durch 
Schulungen vermit-
telt werden können 
und sowohl qualita-
tiv als auch 
quantitativ bewert-
bar sind. 

Kompeten-
zen (Abilities) 

Eigenschaften, die im Kern 
von Natur aus vorhanden 
sind. 

„…diese Fähigkeit (…) 
sich alleine mit irgend-
was zu beschäftigen, 
ich glaub, die ist wich-
tig.“ (E3) 

Talente, die nicht 
erlernbar sind, je-
doch mit Training 
verbessert werden 
können. 

Andere 
Merkmale  

(other Chara-
cteristics) 

Alle Eigenschaften, die keiner 
der anderen Kategorien zu-
geordnet werden können. 
Dazu gehören Persönlichkeit, 
Werte oder Zertifikate. 

„(…) Verlässlichkeit. 
Also wenn man wirk-
lich nicht teilnimmt, 
dann auch wirklich ab-
sagen und nicht 
einfach gar nichts sa-
gen und dann nicht 
antanzen oder sonst 
was. (…) Genau Ver-
lässlichkeit.“ (E2) 

Merkmale, die kei-
ner der oberen 
Kategorien zuge-
ordnet werden 
können, aber den-
noch Einfluss auf 
die Art der Aufga-
benerfüllung 
haben. 

Tabelle 2: Kodierregeln für die deduktive Kategorienbildung (Quelle: Eigene Darstellung) 

Nachdem die deduktive Kategorienzuordnung erfolgt ist (s. Anhang H bis Anhang N), 

konnten innerhalb der vier Kategorien durch induktives Vorgehen Unterkategorien ge-

bildet werden. Bei diesem Vorgehen werden die Kategorien anhand des vorliegenden 

Materials gebildet. Durch die vorangegangene deduktive Kategorienbildung war das 
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Material bereits paraphrasiert. Diese Paraphrasen konnten nun auf ihren Inhalt unter-

sucht werden, wobei inhaltsgleiche Paraphrasen zunächst gestrichen wurden. Einander 

ähnliche Paraphrasen wurden in einer sogenannten Generalisierung zusammengefasst 

(s. Anhang O bis Anhang R). Diese Generalisierungen führten zum ersten Entwurf des 

Kategoriensystems. Alle ursprünglich festgelegten Paraphrasen wurden diesen Katego-

rien jetzt wieder zugeordnet. Dabei ist sowohl darauf zu achten, dass die gebildeten 

Kategorien das Ausgangsmaterial repräsentieren, als auch darauf, dass alle ursprüngli-

chen Paraphrasen einer der Kategorien entsprechen. Sollte dies nicht gegeben sein, wird 

das Kategoriensystem entsprechend angepasst, bis alle Paraphrasen in eine passende 

Unterkategorie eingeordnet werden können (Mayring 2010, 69). Die dadurch entstan-

denen 34 Unterkategorien werden im folgenden Kapitel 4 genauer ausgeführt. Da die 

Datenauswertung die Grundlage für die Beantwortung der Forschungsfrage bildet, 

wurde sie gewissenhaft durchgeführt, um die Ergebnisse nachvollziehbar darlegen zu 

können.  
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4 ERGEBNISSE 

Wie in Kapitel 3.2 bereits beschrieben, wurde das Ausgangsmaterial zunächst paraphra-

siert und die einzelnen Aussagen den vier Kategorien des KSAO-Modells zugeordnet. 

Dazu wurde je Interview eine Tabelle erstellt, welche jeder Aussage der befragten Per-

son in eine entsprechende Paraphrase fasst und ihr die korrekte KSAO-Kategorie 

zuordnet (s. Anhang H bis Anhang N). Um einen besseren Überblick zu erhalten und mit 

dem induktiven Vorgehen starten zu können, wurden nun vier weitere Tabellen erstellt, 

welche jeweils eine der Kategorien „Wissen“, „Fertigkeiten“, „Kompetenzen“ und „an-

dere Merkmale“ zusammenfassen (s. Anhang O bis Anhang R). Diesen Tabellen wurden 

alle im ersten Schritt gebildeten Paraphrasen zugeordnet, wobei sich wiederholende Pa-

raphrasen weggelassen wurden, um den Umfang zu reduzieren und die 

Übersichtlichkeit zu erhöhen. Innerhalb dieser neuen Tabellen (s. Anhang O bis Anhang 

R) wurden die Paraphrasen nun generalisiert. Mithilfe dieser Generalisierungen konnten 

ähnliche Aussagen zusammengelegt und kodiert werden. 

Im nächsten Schritt wurden alle Generalisierungen, die nicht zusammengelegt werden 

konnten, in fünf neuen Tabellen gesammelt (s. Anhang S bis Anhang W). Auch hier wur-

den die Tabellen nach den vier KSAO-Kategorien unterteilt. Hinzu kam eine Tabelle, 

welche Generalisierungen zu Eigenschaften und Fähigkeiten enthält, die sich in ihrer 

Wichtigkeit laut ExpertInnen in traditionellen und virtuellen Teams nicht unterscheiden 

(s. Anhang W). Wie in Kapitel 3.2 erklärt, konnten aus diesen Generalisierungen jetzt 

Unterkategorien gebildet werden. Daraufhin wurde jeder Paraphrase aus den im zwei-

ten Schritt erstellten Tabellen (s. Anhang O bis Anhang R) die passende Unterkategorie 

zugeordnet, um sicherzustellen, dass alle Paraphrasen bei der Kategorienbildung beach-

tet wurden und die Kodierung korrekt war. Währenddessen wurden die 

Unterkategorien kontinuierlich überarbeitet, bis jede Paraphrase in eine passende Un-

terkategorie des Kategoriensystems eingeordnet werden konnte (s. Anhang O bis 

Anhang R). Auch die Zuordnung der KSAO-Kategorien innerhalb der während des ersten 

Schritts entstandenen Tabellen (s. Anhang H bis Anhang N) wurden erneut auf ihre Rich-

tigkeit geprüft. Die finalen Unterkategorien sowie die ExpertInnen, welche die jeweilige 

Eigenschaft nannten, sind in den folgenden Kapiteln „Wissen in virtuellen Teams“, „Fer-

tigkeiten in virtuellen Teams“, „Kompetenzen in virtuellen Teams“ und „Andere 
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Merkmale in virtuellen Teams“ jeweils der entsprechenden Tabelle zu entnehmen (s. 

Tabelle 4, Tabelle 5, Tabelle 6 und Tabelle 7). Innerhalb dieser Unterkapitel werden die 

gebildeten Kategorien genauer erläutert und mit Aussagen aus den geführten Interviews 

belegt. 

Um einen vollständigen Überblick über die Ergebnisse der Interviews zu geben, sind die 

Eigenschaften und Fähigkeiten, deren Relevanz sich laut ExpertInnen in traditionellen 

und virtuellen Teams nicht unterscheidet, in Tabelle 3 aufgeführt. Diese werden jedoch 

nicht noch einmal einzeln erläutert, da sich diese Arbeit mit den Eigenschaften von 

Teammitgliedern virtueller Teams beschäftigt. 

Unterkategorie Genannt von 

Wissen: 

Wissensverteilung E4, E5 

Fertigkeiten: 

Diplomatie E5, E7 

Erkenntnisse teilen E5, E6 

Moderationsfähigkeit  E2 

Kompetenzen: 

Kompromissfähigkeit E5, E6, E7 

Sozialkompetenz E5, E7 

Andere Merkmale: 

Respekt E7 

Verträglichkeit E5 

Zusammenhalt E4, E5, E6 

Tabelle 3: Eigenschaften von Teammitgliedern in virtuellen und traditionellen Teams ohne signifikanten 
Unterschied (Quelle: Eigene Darstellung) 
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4.1 WISSEN IN VIRTUELLEN TEAMS 

Wie in Kapitel 2.2 erklärt, stellt die KSAO-Kategorie „Wissen“ theoretische Informatio-

nen dar, welche ohne praktische Erfahrung erlangt werden können. Nach dem oben 

beschriebenen Vorgehen wurden zwei Unterkategorien gebildet: „Technisches Wissen“ 

und „Wissen zur virtuellen Zusammenarbeit“ (s. Tabelle 4). Auf diese Unterkategorien 

wird im Folgenden genauer eingegangen. 

Unterkategorie  Genannt von 

Technisches Wissen E1, E2, E5 

Wissen zur virtuellen Zusammenarbeit E3, E4, E7 

Tabelle 4: Unterkategorien der KSAO-Kategorie „Wissen" (Quelle: Eigene Darstellung) 

Technisches Wissen: Als erste Unterkategorie konnte die Kategorie „Technisches Wis-

sen“ festgelegt werden. Dieses bezieht sich neben Wissen, welches zum Umgang 

mit der technischen Ausstattung befähigt (E1, E5) auch auf Wissen zu den im Un-

ternehmen genutzten Kollaborationstools (E2). So sagten die befragten 

ExpertInnen beispielsweise: „Also man muss ja auch mit der Technik so ein biss-

chen klarkommen“ (E1) und „…, dass man so ‘nen Überblick hat, was für 

Funktionen das Kollaborationstool dann hat“ (E2). 

Wissen zur virtuellen Zusammenarbeit: Das Wissen zur virtuellen Zusammenarbeit be-

schreibt vorrangig das Bewusstsein über die veränderte Arbeitssituation im 

Homeoffice (E3), welches oftmals durch Schulungen oder Lernplattformen inner-

halb der Unternehmen vermittelt wird (E3, E4). Es ermöglicht einen besseren 

Umgang mit neuen Meetingsituationen. Außerdem ist dieses Wissen sowohl Vo-

raussetzung für die Fertigkeit der „Angepassten Kommunikation“, welcher das 

Bewusstsein darüber, dass „ein erhöhter Abstimmungsaufwand“ (E7) besteht, 

vorausgeht als auch für „Angepasste Arbeitsabläufe“. Um Austausche aktiv zu 

organisieren (E3, E7), muss den Teammitgliedern die Notwendigkeit dazu be-

kannt sein. Experte 7 merkte an: „Wenn jetzt aber (…) als Unternehmen man das, 

dieses New-Work-Konzept vielleicht ohne Pandemie hätte umsetzen können, 

hätt ich mir schon gewünscht, dass man da vielleicht zum Thema Selbstorganisa-

tion, arbeiten im Homeoffice, (…) vielleicht auch das Thema virtuelle 
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Teamkommunikation oder arbeiten in virtuellen Teams und so weiter, wenn man 

da ein bisschen mehr Input bekommen hätte“ (E7). Eine unternehmensseitige 

Begleitung der Umstellung zur virtuellen Zusammenarbeit durch Schulungen und 

Weiterbildungen wird also durchaus gewünscht. 

 

4.2 FERTIGKEITEN IN VIRTUELLEN TEAMS 

Die Kategorie „Fertigkeiten“, welche die praktische Anwendung von Wissen und von 

Grund auf erlernbare Fähigkeiten (s. Kapitel 2.2) darstellt, konnte anhand der Interviews 

in folgende sieben Unterkategorien eingeteilt werden: „Abgrenzungsfähigkeit“, „Ange-

passte Arbeitsabläufe“, „Angepasste Kommunikation“, „Eigenorganisation“, 

„Informationseinforderung“, „Technische Fertigkeiten“ und „Umgang mit Feedback“ (s. 

Tabelle 5). Auch hier wird im Folgenden einzeln auf die verschiedenen Unterkategorien 

eingegangen. 

Unterkategorie Genannt von 

Abgrenzungsfähigkeit  E3, E4, E6 

Angepasste Arbeitsabläufe E3, E4, E5, E6, E7 

Angepasste Kommunikation E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7 

Eigenorganisation E1, E4, E6, E7 

Informationseinforderung E6, E7 

Technische Fertigkeiten E1, E2, E5, E7 

Umgang mit Feedback E5, E6 

Tabelle 5: Unterkategorien der KSAO-Kategorie „Fertigkeiten" (Quelle: Eigene Darstellung) 

Abgrenzungsfähigkeit: Besonders im Homeoffice, wo oftmals die Grenzen zwischen Pri-

vat- und Arbeitsleben verschwimmen, ist die Fähigkeit, Grenzen zu setzen 

gefordert (E4). Mehrere Befragte sagten aus, dass dies im Homeoffice schwerer 

fiele (E3, E6). Experte 3 antwortete auf die Frage, was er neu lernen musste: 

„Aufhören (…) Rechner runterfahren. Ja“ (E3). Auch Experte 6 beschrieb Schwie-

rigkeiten, „den Abschlusspunkt (zu) finden“ (E6). 
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Angepasste Arbeitsabläufe: Durch die veränderten Umstände der Arbeit im Homeoffice 

müssen die Arbeitsabläufe entsprechend angepasst werden. Da die eigene Ar-

beit von den Teammitgliedern anders wahrgenommen wird, wenn man als Team 

nicht mehr im Büro zusammensitzt, muss die Arbeit besser dokumentiert wer-

den. Hierfür ist es wichtig, das richtige Maß an Dokumentation zu finden (E4). 

Neue Regeln können dabei allen Teammitgliedern helfen, sich zu orientieren (E5, 

E6, E7). Austausche untereinander müssen nun aktiv organisiert werden, da sie 

nicht mehr bei zufälligen Begegnungen stattfinden (E3, E7). Das führt dazu, dass 

man „für jedes Thema einfach auch Termine“ (E3) macht und zusätzliche Bespre-

chungen für Themen angelegt werden, die „man ansonsten halt einfach am 

Arbeitsplatz so zwischen Tür und Angel regelt“ (E3). 

Angepasste Kommunikation: Genau wie die Arbeitsabläufe muss auch die Kommunika-

tion unter den Teammitgliedern an die virtuelle Umgebung angepasst werden. 

Im Gegensatz zur grundsätzlichen „Kommunikationsfähigkeit“, einer Kompetenz, 

auf welche in Kapitel 4.3 noch einmal genauer eingegangen wird, ist die Anpas-

sung der eigenen Kommunikation eine Fertigkeit, die jedes Teammitglied 

erlernen kann. Dabei ist wichtig, dass die Art der Kommunikation angepasst wird 

(E1, E3, E4, E5, E6, E7), was unter anderem aus der verringerten Wahrnehmung 

von Mimik und Gestik resultiert. Dies wird durch folgende Äußerung von Experte 

7 unterstrichen: „ein Satz, den man irgendwie äußert, der kriegt ja durch ver-

schiedene Körpersprache oder auch die Art und Weise, wie man das dann 

letztlich sagt irgendwie nochmal ‘ne andere Bedeutung oder ‘nen anderen Drive“ 

(E7). Zusätzlich beeinflusst die eigene, veränderte Kommunikation (E7) die ge-

samte Kommunikation im virtuellen Team. Auch eine erhöhte Frequenz von 

Austauschen (E2, E3, E6) und die nötige gezieltere Informationsweitergabe, wel-

che sich durch den Umstand ergeben, dass man „nur 5 Minuten am Tag, mit ‘nem 

kurzen Meeting oder so ‘nem Update-Meeting mit seinen Kollegen“ (E4) spricht, 

fallen in diese Kategorie. Die Wichtigkeit dieser Fertigkeit lässt sich daran erken-

nen, dass sie von allen ExpertInnen unabhängig voneinander genannt wurde.  
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Eigenorganisation: Vier der sieben befragten ExpertInnen nannten Eigenorganisation 

als eine wichtige Eigenschaft (E1, E4, E6, E7). Diese wird hier als Fertigkeit einge-

stuft, da es sich um einen sogenannten Soft Skill handelt. Das bedeutet, dass viele 

Menschen bereits von sich aus selbstorganisiert sind, diese Fähigkeit jedoch auch 

von Grund auf erlernt werden kann. Eigenorganisation umfasst dabei sowohl 

„ein gewisses Selbstmanagement“ (E4), in welchem „man sich selbst sehr viel 

Struktur“ (E4) vorgibt als auch den „Überblick über seine offenen Aufgaben“ (E1) 

und das Finden eigener Routinen im Homeoffice (E1, E6). Auch gutes Zeitma-

nagement ist ein Teil der Eigenorganisation. Die veränderten Umstände im 

Homeoffice führen dazu, dass man „sich die Zeit ein bisschen anders einteilen“ 

(E1) muss. 

Informationseinforderung: Um den Erfolg der virtuellen Zusammenarbeit zu sichern, ist 

es wichtig, dass Teammitglieder aktiv Informationen einfordern, welche sie für 

ihre Aufgaben brauchen (E6). Laut Experte 7 verschiebt sich „so ein bisschen das 

Thema Bring- und, und Holschuld“ (E7), was schon in der Einarbeitung neuer 

Teammitglieder erfordert, dass diese sich „verschiedene Dinge (…) auch ein biss-

chen selber einholen“ (E7). 

Technische Fertigkeiten: Entsprechend der Kategorie „Technisches Wissen“ gibt es auch 

die Kategorie „Technische Fertigkeiten“. Diese Fertigkeiten beschreiben die prak-

tische Anwendung des erlernten Wissens und wurden von vier der ExpertInnen 

genannt. Dabei lassen sie sich analog zum „Technischen Wissen“ aufteilen in Fer-

tigkeiten im Umgang mit der technischen Ausstattung im Allgemeinen (E1, E2, 

E5) und den Umgang mit den zur Verfügung stehenden Kollaborationstools (E1, 

E2, E5, E7). Bei Letzterem ist auch der korrekte Einsatz unterschiedlicher Tools 

und deren Funktionen für verschiedene Aufgaben wichtig (E2, E5). Die Arten der 

benötigten „Technischen Fertigkeiten“ lassen sich unter anderem aus folgenden 

Aussagen erkennen: „Man muss natürlich einmal lernen, wie man mit der ganzen 

Technik umgeht“ (E1) und „das ist natürlich dann auch wichtig, dass ich die Tools 

dann auch richtig einsetze“ (E2).  
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Umgang mit Feedback:  Zum Umgang mit Feedback zählt nicht nur, konstruktiv mit Kritik 

umzugehen, was gerade durch die Distanz bei virtueller Zusammenarbeit er-

schwert sein kann (E6). Auch eine regelmäßige Reflexion, in welcher gemeinsam 

besprochen wird „was lief gut, was lief schlecht, was kann man besser machen, 

wie können wir miteinander arbeiten (?)“ (E6) und die Fähigkeit, Dinge anzuspre-

chen „ohne den anderen […] zu verletzen“ (E6) gehören in diese Kategorie. Dabei 

gewinnt diese Fertigkeit durch die veränderte Kommunikation, in welcher Gestik 

und Mimik als Reaktion auf Äußerungen der Teammitglieder eingeschränkt sind, 

an Relevanz (E5). 
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4.3 KOMPETENZEN IN VIRTUELLEN TEAMS 

Die KSAO-Kategorie „Kompetenzen“ beschreibt Eigenschaften, die zwar trainierbar, je-

doch nicht von Grund auf erlernbar sind. Sie kommen also natürlicherweise vor und 

können bei entsprechender Förderung verbessert werden (S. Kapitel 2.2). Hier entstan-

den nach induktiver Kategorienbildung 15 Unterkategorien: „Anpassungsfähigkeit“, 

„Autodidaktik“, „Belastbarkeit“, „Disziplin“, „Eigenständigkeit“, „Engagement“, „Ent-

scheidungskompetenz“, „Kommunikationsfähigkeit“, „Konfliktfähigkeit“, 

„Konzentrationsfähigkeit“, „Lösungsorientiertheit“, „Professionalität“, „Teamfähigkeit“, 

„Transparenz“ und „Verantwortung tragen“ (s. Tabelle 6). Auch diese werden im Verlauf 

des Kapitels noch einmal genauer ausgeführt und mit Aussagen der ExpertInnen unter-

mauert. 

Unterkategorie Genannt von 

Anpassungsfähigkeit  E4, E5, E6, E7 

Autodidaktik E2, E3 

Belastbarkeit  E6, E7 

Disziplin E4, E6, E7 

Eigenständigkeit E3, E6 

Engagement E2, E4, E6 

Entscheidungskompetenz E1, E6 

Kommunikationsfähigkeit E1, E4, E5 

Konfliktfähigkeit E4, E6, E7 

Konzentrationsfähigkeit E1, E3, E4, E7 

Lösungsorientiertheit   E1, E7 

Professionalität E6 

Teamfähigkeit E6, E7 

Transparenz E3, E4 

Verantwortung tragen E1, E5, E6, E7 

Tabelle 6: Unterkategorien der KSAO-Kategorie „Kompetenzen" (Quelle: Eigene Darstellung) 
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Anpassungsfähigkeit: Die erste Unterkategorie der „Kompetenzen“ ist die Anpassungs-

fähigkeit. Diese wurde nicht nur in Bezug auf die Pandemie und die gezwungene 

Umstellung von traditioneller zu virtueller Zusammenarbeit genannt: „ich bin ei-

gentlich immer gern ins Büro gefahren, ich hab meine Kollegen immer gern 

gesehen und mir ist es schon schwergefallen dann (…) nur noch so am Bildschirm 

miteinander zu sprechen“ (E7). Auch pandemieunabhängig scheint Anpassungs-

fähigkeit eine wichtige Eigenschaft zu sein. Dies erklärt sich zum einen aus den in 

Kapitel 4.2 genannten Fertigkeiten, welche größtenteils die Anpassung verschie-

dener Bereiche wie Kommunikation oder Arbeitsabläufe an den virtuellen 

Kontext beinhalten. Zum andern fielen online beispielsweise die charakterlichen 

Unterschiede mehr auf, woran sich die Teammitglieder entsprechend anpassen 

müssen (E4). Auch ein informellerer Umgang in virtuellen Teams (E5) und die 

veränderte Wichtigkeit bestimmter Eigenschaften (E7) erfordern die Anpassung 

daran. Expertin 4 sagte außerdem: „(…) vor Ort hat man immer Pausen einge-

plant, Raumwechsel und weiß ich nicht was alles. Online neigt dann doch ja jeder 

dazu, den Kalender pausenlos füllen. Deswegen war man auch so ein bisschen 

gezwungen, ganz schnell umzuswitchen“ (E4), was ebenfalls eine gewisse Anpas-

sungsfähigkeit voraussetzt. 

Autodidaktik: Zur Fähigkeit der Autodidaktik äußerten sich zwei der Befragten. Zum 

Umgang mit den Kollaborationstools wurde gesagt: „Also da hab ich halt selber 

so ein bisschen, nh, paar Sachen rausgefunden“ (E2). Auch eine Aussage von Ex-

perte 3 ist der Autodidaktik zuzuordnen, da „diese Fähigkeit sich (…) 

eigenständig, ja durchzuwurschteln“ (E3) mit der Anforderung der eigenständi-

gen Themenerschließung genau der Definition von Autodidaktik entspricht. 

Belastbarkeit: Belastbarkeit wurde ebenfalls von zwei Personen genannt. Dabei spielte 

die pandemiebedingte, vollständige Umstellung hin zum Homeoffice eine große 

Rolle. So sagte Experte 6: „für viele Bereiche, die das aber noch nicht so kannten 

(…), da hat man aber gemerkt, dass es für, jetzt gerade zu Coronazeiten auch, 

dass die, dass die Mitarbeiter, die Leute gerade, denen fehlte was. Ihr, ihr, ihr 

Alltag, ins Büro zu kommen, der Austausch mit den Kollegen (…)“ (E6). Doch auch 
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im Allgemeinen sei es so, dass die virtuelle Zusammenarbeit „mehr abverlangt 

von einem selbst“ (E7). 

Disziplin: Die Fähigkeit Disziplin betrifft neben der eigentlichen Aufgabenerfüllung (E7) 

auch die Einhaltung der Pausen- und Arbeitszeiten (E4, E6) sowie die Anpassung 

an die virtuelle Kommunikation, welche durch das „Bild zu den Mitarbeitern“ (E6) 

bei eingeschalteter Kamera in der Videokonferenz verbessert werde (E6). Auch 

die Konzentration auf ein Meeting erfordert laut Experte 7 mehr Disziplin, damit 

man „nicht anfängt nebenbei zu arbeiten“ (E7). Sie kann außerdem als Voraus-

setzung der in Kapitel 4.2 ausgeführten „Abgrenzungsfähigkeit“ betrachtet 

werden. 

Eigenständigkeit: Sowohl Experte 3 als auch Experte 6 sahen Eigenständigkeit als wich-

tige Fähigkeit für virtuelle Zusammenarbeit an. Diese ist nicht nur für das 

Beschäftigen mit den eigenen Aufgaben (E3) wichtig, sondern auch für die selbst-

ständige Weiterbildung (E3). Experte 6 ist dabei der Meinung, dass die virtuelle 

Zusammenarbeit die Eigenständigkeit nicht nur voraussetzt, sondern diese auch 

fördert: „Aber ich glaube, wenn man nah an jemandem sitzt, dann, dann (…) also 

ich war etwas unselbständiger als jetzt aus dem Homeoffice heraus“ (E6). 

Engagement: Engagement wurde von drei der sieben ExpertInnen genannt. Dabei geht 

es vor allem darum, sich in das Team einzubringen (E2, E4, E6). Das kann sowohl 

bedeuten „seinen Teil beizutragen im Team“ (E4), als auch „…, dass man ab und 

zu ‘nen Ton von sich gibt“ (E2), wenn man in virtuellen Meetings zusammen-

kommt. 

Entscheidungskompetenz: Das eigenständige Arbeiten im Homeoffice erfordert eine 

höhere Entscheidungskompetenz. Diese beinhaltet neben dem Bewusstsein 

über die eigene Entscheidungsbefugnis (E1) auch das „schneller(e) und einfa-

cher(e) Entscheidungen“ (E6) treffen, welches jedoch, wie auch die 

Eigenständigkeit, im Homeoffice automatisch gefördert werde (E6). 

Kommunikationsfähigkeit: Die Kompetenz Kommunikationsfähigkeit bezieht sich im 

Gegensatz zur „Angepassten Kommunikation“ auf die grundsätzliche Fähigkeit, 

dem Gegenüber die eigenen Gedanken zu vermitteln. Dabei betonen mehrere 
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ExpertInnen, dass eine gute Kommunikationsfähigkeit wichtig für die virtuelle 

Zusammenarbeit ist (E1, E4, E5), sie sehen diese teilweise sogar „an erster Stelle“ 

(E4) und als wichtiger in der virtuellen Zusammenarbeit als im traditionellen 

Team (E5). Es fällt auf, dass alle weiblichen Expertinnen Kommunikationsfähig-

keit als grundsätzlich wichtige Eigenschaft genannt haben, während die 

männlichen Experten eher auf die Fertigkeit „Angepasste Kommunikation“ ein-

gingen. Dies könnte ein Hinweis auf von Männern und Frauen unterschiedlich 

wahrgenommene Wichtigkeit der Kommunikationsfähigkeit sein. Für diese 

Schlussfolgerung ist die Anzahl der befragten Personen jedoch zu klein. Eine 

quantitative Untersuchung könnte hier Aufschluss geben. 

Konfliktfähigkeit: In der virtuellen Zusammenarbeit wird Konfliktfähigkeit noch wichti-

ger als in der traditionellen Zusammenarbeit. Das liegt zum einen an der 

erhöhten Anonymität (E6), die durch ausgeschaltete Kameras und Unterhaltun-

gen per Chat entsteht, zum anderen aber auch an der veränderten 

Kommunikation, in welcher man schwerer „wahrnehmen kann, wie es gemeint 

ist“ (E7). Dabei gehören Konflikte laut Experte 6 zum Teambuilding: „da muss 

auch mal mit Negativität aneinander oder ausgesprochen werden, was einen 

stört, wo man hinwill und das kann nicht immer alles schön und gut sein“ (E6). 

Wichtig ist dabei jedoch eine „Konfliktkultur“ (E4), innerhalb derer die Konflikte 

ausgetragen werden können. 

Konzentrationsfähigkeit: Konzentrationsfähigkeit ist eine der meistgenannten „Kompe-

tenzen“ in der virtuellen Zusammenarbeit. Dabei gab es unterschiedliche 

Aussagen darüber, ob diese im Homeoffice erleichtert (E1, E3) oder erschwert 

(E7) sei: „Es (…) es ist natürlich, wenn man zuhause sitzt (…) viel einfacher, ein 

Konzept zu Ende zu schreiben. Ohne Störung. Ja, es ist deutlich einfacher ein 

Konzept mal von oben nach unten zu fahren (…) zu, zu schreiben, als wenn man 

in der, in der Firma ist und es mehr Unterbrechungen gibt. Das ist definitiv so.“ 

(E3) steht im Gegensatz zu: „(…), aber ich glaube tatsächlich, das ist übers Virtu-

elle einen Ticken ja, länger dauert, vielleicht auch ein bisschen mehr (…), mehr 

abverlangt von einem selbst, dass man da eben da, ich sag mal, seine Aufmerk-

samkeit aufrechterhält“ (E7). In beiden Fällen ist eine grundsätzliche 
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Konzentrationsfähigkeit jedoch essenziell. Hinzu kommt die erhöhte Frequenz 

von Terminen bei pausenlos gefüllten Kalendern, welche eine längere Konzent-

rationsspanne erfordert (E4). 

Lösungsorientiertheit: Gerade in der virtuellen Zusammenarbeit ist es wichtig, Prob-

leme „eigenverantwortlich zu lösen“ (E7) und für die aus den „Angepassten 

Arbeitsabläufen“ entstehenden Probleme Lösungen zu finden (E7). Auch auf-

kommende Probleme „schnellstmöglich zu lösen“ (E1), gehört in diese 

Unterkategorie. 

Professionalität: Professionalität wird hier vor allem im Zusammenhang mit der „Kon-

fliktfähigkeit“ genannt. Analog zu dieser wird sie daher im virtuellen Umfeld und 

dem damit einhergehend erhöhten Konfliktpotenzial wichtiger als in traditionel-

len Teams (E6). 

Teamfähigkeit: Teamfähigkeit wurde nicht nur von Experte 7, welcher als Personaler 

tätig ist, als Grundanforderung an BewerberInnen bezeichnet, welche „immer so 

der Klassiker bei Stellenanzeigen“ (E7) sei. Sie ist auch deswegen besonders wich-

tig für Teammitglieder virtueller Teams, um „trotz virtueller Umgebung als Team 

[…] zusammenzuwachsen“ (E6). 

Transparenz: Eine weitere Unterkategorie der „Kompetenzen“ stellt die Transparenz 

dar. Diese steht vor allem im Zusammenhang mit der Kommunikation. Dabei 

wird sie virtuell als wichtiger eingeschätzt als in traditionellen Teams: „transpa-

rent machen, wo Schwierigkeiten liegen und transparent machen, wenn mal 

tatsächlich was parallel geschossen ist, ich glaub, das ist schon was, was (…) was 

halt in der, in der virtuellen Zusammenarbeit noch wichtiger ist als in der vor Ort 

Zusammenarbeit“ (E3). Auch die transparente Anwendung von Kollaborations-

tools ist wichtig für eine gute virtuelle Zusammenarbeit (E4), da sie mit 

wahrgenommener „Zuverlässigkeit“ einhergeht, wodurch wiederum das „Ver-

trauen“ gestärkt wird. 
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Verantwortung tragen: Verantwortung zu tragen, vereint mehrere Fähigkeiten. Zum ei-

nen sollten Teammitglieder virtueller Teams eine erhöhte 

„Eigenverantwortlichkeit“ (E7) besitzen, zum anderen wird auch mehr Verant-

wortungsbewusstsein verlangt (E1). Daneben besteht vermehrt die Anforderung 

der Verantwortungsübernahme in virtuellen Teams (E6, E7). Diese kann sich so-

wohl darin zeigen, dass Teammitglieder „zum Beispiel für die anderen Teams 

dann ‘nen Leitfaden“ (E6) erstellen, um diesen den Einstieg in die virtuelle Zu-

sammenarbeit zu erleichtern (E6) als auch darin, dass man die Verantwortung 

für gemeinsame getroffene Entscheidungen entsprechend „auch gemeinschaft-

lich trägt“ (E7). Ein weiterer Bestandteil dieser Kompetenz ist das bewusste 

Erfüllen der eigenen Vorbildfunktion, was nicht nur für Führungskräfte relevant 

ist, sondern das gewünschte Verhalten aller Teammitglieder betrifft (E5). 
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4.4 ANDERE MERKMALE IN VIRTUELLEN TEAMS 

Im letzten Kapitel der Ergebnisanalyse geht es um die Unterkategorien der sogenannten 

„Anderen Merkmale“. Wie bereits erklärt (s. Kapitel 2.2) fassen diese all diejenigen Ei-

genschaften zusammen, die keiner der anderen Kategorien zugeordnet werden können. 

Dazu gehören beispielsweise Werte, Persönlichkeitsmerkmale oder auch Zertifikate. 

Auch die aus den Aussagen der Expertinnen und Experten gebildeten 10 Unterkatego-

rien „Ehrlichkeit“, „Eigeninitiative“, „Gewissenhaftigkeit“, „Hilfsbereitschaft“, 

„Kreativität“, „Motivation“, „Offenheit“, „Technikaffinität“, „Vertrauen“ und „Zuverläs-

sigkeit“ wurden in einer Tabelle gesammelt. Diese zeigt die ExpertInnen, die sich zur 

jeweiligen Kategorie äußerten (s. Tabelle 7). Die Unterkategorien werden auch in diesem 

Kapitel erläutert.  

Unterkategorie  Genannt von 

Ehrlichkeit E2, E7 

Eigeninitiative E1, E4, E6, E7 

Gewissenhaftigkeit E4 

Hilfsbereitschaft E1, E5, E6 

Kreativität E7 

Motivation E3, E4, E7 

Offenheit E1, E4, E5, E7 

Technikaffinität E2 

Vertrauen E3, E5, E6, E7 

Zuverlässigkeit E1, E2, E4, E6 

Tabelle 7: Unterkategorien der KSAO-Kategorie „Andere Merkmale" (Quelle: Eigene Darstellung) 

Ehrlichkeit: Die erste Unterkategorie im Bereich „Andere Merkmale“ ist Ehrlichkeit. 

Diese ist oftmals die Grundlage für das von der Mehrzahl der befragten Personen 

als sehr wichtig erachtete „Vertrauen“. Dabei bezieht sich Ehrlichkeit immer auch 

auf die Kommunikation: „…, also, dass da eine gewisse ehrliche Kommunikation 

stattfindet“ (E7). Sowohl eine ehrliche Absage von Terminen (E2) als auch das 

Äußern der eigenen Meinung (E7) sind wichtig für eine erfolgreiche Teamarbeit. 
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Eigeninitiative: Die nächste festgestellte Unterkategorie ist die Eigeninitiative. Die Ar-

beit im Homeoffice erfordert aus verschiedenen Gründen mehr Eigeninitiative 

als die traditionelle Teamarbeit. Zum einen ist diese in der Kommunikation ge-

fragt, da man statt „grad in den anderen Raum (zu) laufen“ (E1) „halt zum Hörer 

greifen“ (E1) muss. Zum anderen hilft Eigeninitiative auch bei Schulungen und 

Weiterbildungen der Teammitglieder (E4). Außerdem wurde die freiwillige Erar-

beitung eines Themas innerhalb von Communities von der Führungskraft positiv 

bewertet (E6). Auch „Eigeninitiative (zu) zeigen im Rahmen der Einarbeitung“ 

(E7) ist im Homeoffice wichtiger als in der Einarbeitung vor Ort (E7). 

Gewissenhaftigkeit: Expertin 4 erwähnte im Zusammenhang mit Kollaborationstools die 

Gewissenhaftigkeit. Wichtig sei, dass „die Leute da, ja (…) ein bisschen gewissen-

haft mit umgehen“ (E4). Gerade Tools, welche die eigene Erreichbarkeit sichtbar 

machen, sollten gewissenhaft eingesetzt werden, um unnötigen Aufwand oder 

Frust bei vergeblicher Kontaktaufnahme zu vermeiden und die effektive Zusam-

menarbeit zu fördern.  

Hilfsbereitschaft: Hilfsbereitschaft wurde von drei der sieben ExpertInnen genannt. Sie 

lässt sich beispielsweise in der Aussage „Also klar, wenn du, wenn du irgendwie 

‘ne Frage hast, da steht natürlich das Team hinter einem und hilft einem“ (E1) 

erkennen, welche sich auf die Umstellung zur virtuellen Zusammenarbeit be-

zieht. Auch Expertin 5 und Experte 6 halten Unterstützung innerhalb des Teams 

für einen wichtigen Faktor guter Zusammenarbeit (E5, E6).  

Kreativität: Die Unterkategorie Kreativität hängt eng mit der Kompetenz „Lösungsorien-

tiertheit“ zusammen, da sie die Voraussetzung dafür ist „selber Lösungen zu 

finden“ (E7). 

Motivation: Motivation umfasst mehrere Aspekte, welche in der virtuellen Zusammen-

arbeit wichtig sind. Neben der Fähigkeit „sich selbst (zu) motivieren“ (E3), die 

sowohl für die Erfüllung der eigenen Aufgaben (E3, E4) als auch für eine Einar-

beitung im Homeoffice (E7) relevant ist, gilt auch Einsatzbereitschaft als ein Teil 

von Motivation. Einsatzbereitschaft äußert sich beispielsweise darin, „nicht in so 

ein Muster zu verfallen zu sagen: ‚ich bin jetzt der Junior, deswegen mach ich 

immer nur die leichten Aufgaben‘“ (E4). Ein weiterer Aspekt der Motivation ist 
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die Lernbereitschaft. Im Homeoffice bringt es durchaus Vorteile „selber zu 

schauen, was fehlt mir gerade an Wissen oder an Methodiken und wo kann ich 

da noch (…) an Workshops teilnehmen oder Schulungen machen, weil das war 

zur Arbeit quasi vor Ort, da war das mehr Thema.“ (E4). Durch den verringerten 

Austausch über Workshops und Schulungen wird die eigene Lernbereitschaft 

also wichtiger. 

Offenheit: Vier der Interviewten nannten Offenheit als wichtige Eigenschaft der virtuel-

len Zusammenarbeit. Sowohl ein offener Umgang untereinander (E1) als auch 

die offene Kommunikation (E4) wirken sich positiv auf die Zusammenarbeit aus. 

Verschlossenheit hingegen „sorgt (das) eher dazu (…) dafür, dass ich halt selbst 

halt auch eher noch ‘nen Schritt (…) zurückgehe und das fördert halt nicht wirk-

lich so die Zusammenarbeit“ (E5). Auch bei einer gewünschten 

Verhaltensanpassung des Gegenübers, wie beispielsweise dem Einschalten der 

Kamera in virtuellen Meetings, kann Offenheit helfen: „indem man da einfach 

(…) mit ‘nem, mit ‘nem guten Beispiel vorangeht und das, was man sich halt 

selbst von anderen wünscht, dann selbst auch erstmal vorlebt“ (E5). Außerdem 

fördert Offenheit des gesamten Teams die gewünschte offene Meinungsäuße-

rung und den ehrlichen Austausch (E7). 

Technikaffinität: Experte 2 empfindet eine „gewisse Technikaffinität“ (E2) als hilfreiche 

Eigenschaft für die virtuelle Zusammenarbeit und den damit verbundenen Um-

gang mit Kollaborationstools.  

Vertrauen: Auch Vertrauen wurde von vier der sieben Befragten genannt. Es scheint 

dabei als essenziell für die virtuelle Zusammenarbeit angesehen zu werden. So 

sagte Experte 3 beispielsweise: „letztlich geht’s ja immer um Vertrauen“ (E3). 

Auch Experte 6 hält es für wichtig „…, dass man sich auch über Distanz vertraut“ 

(E6). Die Aussage „ich bin ein sehr großer Fan davon, mit Leuten zusammenzuar-

beiten, (…) die mir ‘nen Vor-, Vertrauensvorschuss geben und das will ich für 

mich auf jeden Fall auch so unterschreiben, dass ich den auch jedem gebe auf 

den ich (…) neu treffe“ (E5) zeigt, dass Vertrauen die Zusammenarbeit positiv 

beeinflusst, was auch durch Experte 7 bestätigt wird. Dieser ist der Meinung, 
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dass Teams aus Personen bestehen sollten, „die da Vertrauen vielleicht auch zu-

einander aufgebaut haben, um halt eben dann auch gut zusammenarbeiten zu 

können.“ (E7). Dennoch scheint Vertrauen in einer virtuellen Umgebung schwe-

rer aufzubauen zu sein (E5, E6), als wenn man „sich persönlich vor Ort in die 

Augen gucken kann“ (E5). Dies verdeutlicht die Wichtigkeit der vertrauensför-

dernden Eigenschaften wie „Zuverlässigkeit“, „Gewissenhaftigkeit“, 

„Ehrlichkeit“, „Offenheit“ und „Transparenz“. 

Zuverlässigkeit: Die letzte Unterkategorie der „Anderen Merkmale“ ist Zuverlässigkeit. 

Diese betrifft neben dem Erledigen der eigenen Aufgaben (E1) auch die Teil-

nahme an Meetings oder deren Absage, sollte die Teilnahme nicht möglich sein: 

„Also wenn man wirklich nicht teilnimmt, dann auch wirklich absagen und nicht 

einfach gar nichts sagen und dann nicht antanzen“ (E2). Des Weiteren setzt die 

Nutzung der Kollaborationstools und der gewissenhafte Umgang damit Verläss-

lichkeit voraus (E4). Insgesamt ist eine zuverlässige Kommunikation wichtig in 

virtuellen Teams (E2, E4, E6). 
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5 DISKUSSION 

Die benötigten Eigenschaften und Fähigkeiten von Teammitgliedern virtueller Teams 

wurden mithilfe von Experteninterviews in Projektteams der IT-Branche untersucht. 

Dazu wurden sieben ExpertInnen aus drei deutschen Dienstleistungsunternehmen be-

fragt. Aus den Aussagen der Interviewten ließen sich 34 Unterkategorien (s. Kapitel 4)  

in den vier Hauptkategorien „Wissen“, „Fertigkeiten“, „Kompetenzen“ und „Andere 

Merkmale“ des Das KSAO-Modells bilden, welche in Abbildung 2 dargestellt sind. Die 

induktiv gebildeten Unterkategorien wurden durch einen unabhängigen Gutachter auf 

ihre Sinnhaftigkeit geprüft, um die Reliabilität der Ergebnisse zu verbessern.  

 

Abbildung 2: Eigenschaften von Teammitgliedern virtueller Teams (Quelle: Eigene Darstellung) 

Es fällt auf, dass in der Kategorie „Wissen in virtuellen Teams“ die wenigsten Unterkate-

gorien gebildet werden konnten. Auch die Anzahl der ExpertInnen, die sich dazu 

äußerten, ist hier geringer als in den anderen KSAO-Kategorien. Eine mögliche Erklärung 

ist, dass Wissen nur die theoretischen Informationen beschreibt, die Teammitglieder für 

die virtuelle Zusammenarbeit benötigen. Die Theorie allein befähigt sie jedoch noch 
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nicht, sich erfolgreich in ein virtuelles Team einzubringen. Dazu muss dieses Wissen auch 

praktisch angewendet werden, was jedoch zu den „Fertigkeiten in virtuellen Teams“ 

zählt. Auch bei Betrachtung der einzelnen Unterkategorien lassen sich Erklärungsmög-

lichkeiten finden, weshalb diese weniger genannt wurden als andere. In dieser Arbeit 

wurde der IT-Bereich betrachtet, in welchem „Technisches Wissen“ oftmals verbreiteter 

ist als in anderen Dienstleistungssektoren. Dies könnte ein Grund dafür sein, dass es le-

diglich von drei der sieben ExpertInnen genannt wurde.  

In der Kategorie „Fertigkeiten in virtuellen Teams“ entstanden mit sieben Unterkatego-

rien zwar deutlich mehr Unterkategorien als in „Wissen in virtuellen Teams“, dennoch 

bilden „Fertigkeiten“ nur die drittgrößte KSAO-Kategorie. Dabei ist vor allem interessant, 

dass viele der Fertigkeiten entweder die praktische Anwendung der in Kapitel 4.1 ge-

nannten Wissenskategorien beschreiben oder aber eine Anpassung der in Kapitel 4.3 

behandelten Kompetenzen darstellen. Die in der Kategorie Wissen entstandenen Unter-

kategorien „Technisches Wissen“ und „Wissen zur virtuellen Zusammenarbeit“ bilden 

die Grundlage der praktisch angewendeten Kategorien „Technische Fertigkeiten“ bezie-

hungsweise „Angepasste Arbeitsabläufe“ und  „Angepasste Kommunikation“. Auch ist 

eine gewisse „Kommunikationsfähigkeit“ als Kompetenz nötig. Diese muss aber an den 

virtuellen Kontext angepasst werden, was wiederum eine Fertigkeit darstellt. Die Ergeb-

nisse bestätigen auch die bestehende Literatur. Die benötigte Fertigkeit der 

„Informationseinforderung“ wurde bereits von Gillam und Oppenheim (2006) genannt 

(Gillam und Oppenheim 2006). Auch die Annahmen, dass nonverbale Signale nicht mehr 

verstanden oder transportiert werden (Straus 1996) sowie der Wegfall informeller Ge-

spräche zwischen Aufgaben (Arnison und Miller 2002) wurden von den ExpertInnen 

validiert (s. „Angepasste Arbeitsabläufe“ und „Angepasste Kommunikation“). Es finden 

sich noch weitere Übereinstimmungen mit bisheriger Literatur. Kirkman et al. (2002) 

stellten den Umgang mit der eingesetzten Technologie als Herausforderung der virtuel-

len Zusammenarbeit fest (Kirkman et al. 2002). Diesen Herausforderungen wird mit 

„Technischem Wissen“ und „Technischen Fertigkeiten“ begegnet. Die Kategorie „Ange-

passte Kommunikation“ zahlt auf die These ein, dass Teammitglieder wissen sollten, 

welchen Kommunikationskanal sie für welche Informationen nutzen sollten und lernen 

müssen, sich besonders klar und präzise auszudrücken (Cagiltay et al. 2015). Dabei wird 
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die Wichtigkeit der „Angepassten Kommunikation“ darin deutlich, dass sie von allen In-

terviewten unabhängig voneinander genannt wurde. Des Weiteren findet sich die von 

Early et al. (1990) untersuchte Wichtigkeit von Feedback (Earley et al. 1990) in der Fer-

tigkeit „Umgang mit Feedback“ wieder. Da Fertigkeiten von Grund auf erlernbar sind, 

müssen sie nicht zwingend von BewerberInnen mitgebracht werden. Sie können durch 

entsprechende Schulungen gelehrt und von jedem Teammitglied auch bei einer Umstel-

lung von traditioneller auf virtuelle Zusammenarbeit erlernt werden. Die Kenntnis dieser 

Fertigkeiten hilft also vornehmlich dem Aufbau von Schulungen für Mitarbeitende eines 

Unternehmens, welches diese auf die virtuelle Zusammenarbeit vorbereiten oder 

Schwächen in bestehenden virtuellen Teams entgegenwirken möchte.  

„Kompetenzen in virtuellen Teams“ stellen, wie in Kapitel 2.2 beschrieben, solche Eigen-

schaften dar, die zwar trainierbar, aber nicht von Grund auf erlernbar sind. Daher sollten 

diese schon bei der Einstellung neuer Mitarbeitender bestmöglich beachtet werden und 

in die Bewertung der BewerberInnen einfließen. Sind diese Eigenschaften bei Teammit-

gliedern grundsätzlich vorhanden, können sie mithilfe von Schulungen gefördert und 

verbessert werden, um innerhalb eines virtuellen Teams eine erfolgreiche Zusammen-

arbeit zu unterstützen. Zwar stellen „Kompetenzen in virtuellen Teams“ mit 15 

Unterkategorien den größten Anteil an benötigten Eigenschaften dar, bestehen aber 

oftmals aus Fähigkeiten, welche zwar in der virtuellen Zusammenarbeit als wichtiger 

eingeschätzt werden, jedoch auch für traditionelle Teamarbeit benötigt werden. Dies 

bestätigt, zusammen mit den neun Kategorien, deren Relevanz innerhalb virtueller und 

traditioneller Teams nicht unterschieden wurde (s. Tabelle 3 bzw. Kapitel 4), die Theorie, 

dass Teammitglieder erfolgreicher traditioneller Teams auch virtuell erfolgreich zusam-

menarbeiten (Siebdrat et al. 2009). 

Die Kategorie „Andere Merkmale in virtuellen Teams“ macht mit 10 Unterkategorien 

den zweitgrößten Teil der in virtuellen Teams benötigten Eigenschaften aus. Auch hier 

bestätigen die Aussagen der Befragten die bestehende Literatur. Ein Beispiel ist die An-

nahme, dass „Vertrauen“ im virtuellen Kontext schwerer aufzubauen ist als im 

persönlichen Kontakt (Gallenkamp et al. 2010). Daneben bestätigt sich auch die Vermu-

tung, dass „Motivation“ eine essenzielle Eigenschaft in der virtuellen Zusammenarbeit 
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ist (Schulze und Krumm 2017). Motivation besteht nicht nur aus mehreren Komponen-

ten (s. „Motivation“), sie hat auch Einfluss auf weitere Kategorien wie „Eigeninitiative“, 

„Engagement“ und „Lösungsorientiertheit“. Persönlichkeitsmerkmale oder Werte kön-

nen nicht trainiert werden, weshalb sie bestmöglich bei der Einstellung beachtet werden 

sollten. Die Kenntnis der benötigten „Anderen Merkmale in virtuellen Teams“ ist also 

wichtig, um die bestmögliche Auswahl zwischen BewerberInnen zu treffen. Doch auch 

außerhalb von Bewerbungsprozessen ist das Wissen über „Andere Merkmale in virtuel-

len Teams“ relevant, da einige der hier genannten Eigenschaften bewusst innerhalb der 

virtuellen Teams durch Maßnahmen wie Workshops oder Teamevents verbessert wer-

den können. So können beispielsweise vertrauensbildende Maßnahmen die 

Zusammenarbeit im Team fördern.  

Da die Interviews kurz nach der Covid-19-Pandemie geführt wurden, lassen sich einige 

Aussagen zu Eigenschaften finden, die besonders in der pandemiebedingten Home-

officepflicht wichtig waren. Oftmals sind es Eigenschaften, die grundsätzlich wichtig für 

die virtuelle Zusammenarbeit sind, in dieser speziellen Situation jedoch noch mehr ge-

fordert wurden. Dazu zählen die „Anpassungsfähigkeit“ und die „Belastbarkeit“. Der 

erhöhte Bedarf dieser Eigenschaften bestätigt auch die von Contreras et al. (2020) ge-

nannten, durch die Pandemie verstärkten, signifikanten Änderungen in Abläufen und 

Prozessen (Contreras et al. 2020). Außerdem wurde angemerkt, dass die abrupte Um-

stellung keine ausreichende Begleitung durch Schulungen erlaubte, was jedoch 

wünschenswert sei, wenn eine geplante Umstellung von traditioneller zu virtueller Zu-

sammenarbeit stattfindet (s. „Wissen zur virtuellen Zusammenarbeit“). 

Als limitierender Faktor ist zu nennen, dass durch die geringe Anzahl an Expertinnen und 

Experten sowie durch die qualitative Forschungsmethode keine allgemeingültigen Er-

gebnisse erzielt werden können. Auch die unterschiedliche Wichtigkeit einzelner 

Eigenschaften und Fähigkeiten konnte in dieser Arbeit nicht bewertet werden. Diese Ab-

stufung nach Wichtigkeit könnte interessante Ergebnisse liefern, die beispielsweise bei 

der Einstellung neuer Teammitglieder oder bei Schulungen von bestehenden Teammit-

gliedern von Vorteil wären. Um diese Kenntnisse zu gewinnen, müsste weitere, 

quantitative Forschung durchgeführt werden.  

https://liveunikoblenz-my.sharepoint.com/personal/jliebmann_live_uni-koblenz_de/Documents/virtual#_CTVL001becd79aa3e8b460f9efbd59909017413
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Dennoch liefert diese Forschung wichtige praktische und theoretische Erkenntnisse. Der 

theoretische Nutzen ergibt sich daraus, dass die gewonnenen Erkenntnisse die Literatur 

zum Thema virtuelle Teams erweitern und als Grundlage für quantitative Fragebögen 

genutzt werden können. Diese ließen beispielsweise die Unterscheidung der wahrge-

nommenen Wichtigkeit unterschiedlicher Fähigkeiten und Eigenschaften zu. Auch 

geschlechter- oder generationenspezifische Untersuchungen wären denkbar. Der prak-

tische Nutzen der hier gewonnenen Informationen wird durch die schon bestehende, 

durch die Interviews bestätigte, Literatur deutlich. Einerseits können Unternehmen 

diese Kenntnisse, auch ohne Abstufung der Relevanz einzelner Eigenschaften und Fähig-

keiten, für Schulungen und Weiterbildungen sowie für die Bewertung von 

BewerberInnen nutzen. Andererseits können Führungskräfte bestehende Schwächen in 

ihren Teams leichter erkennen und gezielt verbessern.
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6 FAZIT 

6.1 ZUSAMMENFASSUNG UND INTERPRETATION DER ERGEBNISSE 

Mithilfe der gewonnenen Erkenntnisse dieser Arbeit konnte die gestellte Forschungs-

frage „Welche Eigenschaften und Fähigkeiten werden von Teammitgliedern in 

virtuellen Projektteams der IT-Branche benötigt?“ ausführlich beantwortet werden.  

Die Ergebnisse wurden dabei in die Kategorien „Wissen in virtuellen Teams“, „Fertigkei-

ten in virtuellen Teams“, „Kompetenzen in virtuellen Teams“ und „Andere Merkmale in 

virtuellen Teams“, welche dem KSAO-Modell entsprechen, aufgeteilt. Diese Aufteilung 

lässt eine Unterscheidung hinsichtlich Fähigkeiten und Eigenschaften zu, welche durch 

Schulungen vermittelt werden können und sollten und denen, welche Teammitglieder 

von sich aus mitbringen sollten. Um genauer zu analysieren, welche Eigenschaften und 

Fähigkeiten von den befragten ExpertInnen als wichtig für die virtuelle Zusammenarbeit 

erachtet werden, wurden unter den vier deduktiv zugeordneten Kategorien des KSAO-

Modells 34 Unterkategorien gebildet. Diese stellen die Antwort auf die Forschungsfrage 

dar. 

Während theoretisch vermitteltes „Wissen“ den kleinsten Teil der benötigten Fähigkei-

ten ausmacht (s. Kapitel 4.1), stellen „Fertigkeiten in virtuellen Teams“ mit sieben 

Unterkategorien einen größeren Anteil dar. Beide dieser KSAO-Kategorien sind definiti-

onsgemäß lehr- und lernbar, weshalb Schulungen zur virtuellen Zusammenarbeit diese 

Fähigkeiten als Grundlagen vermitteln sollten.  

Auch „Kompetenzen in virtuellen Teams“ sind trainierbar, weshalb auch hier Weiterbil-

dungen und Schulungen entwickelt und angeboten werden sollten. Jedoch sind 

„Kompetenzen“, im Gegensatz zu „Fertigkeiten“, nicht von Grund auf erlernbar, weshalb 

diese schon bei der Auswahl der Mitglieder virtueller Teams bestmöglich beachtet wer-

den sollten. Die in den Interviews genannten „Kompetenzen in virtuellen Teams“ 

wurden dabei zwar weitestgehend als wichtiger für die virtuelle als für die traditionelle 

Teamarbeit eingeschätzt, dennoch werden sie auch in letzterer von den Teammitglie-

dern benötigt. Dies lässt den Schluss zu, dass erfolgreiche traditionelle Teams mit 

entsprechender Schulung zu erfolgreichen virtuellen Teams umgewandelt werden kön-

nen. Dies ist eine wichtige und hilfreiche Erkenntnis für alle Unternehmen, die bisher 
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zwar noch mit traditionellen Teams arbeiten, jedoch eine virtuelle Zusammenarbeit an-

streben. 

Die benötigten „Anderen Merkmale in virtuellen Teams“ sind keine trainierbaren Fähig-

keiten. Dennoch ist es wichtig, diese zu kennen. Sie können unter anderem die Auswahl 

passender Teammitglieder erleichtern. Trotz der Tatsache, dass sie nicht trainiert wer-

den können, kann man sie gezielt durch beispielsweise vertrauensbildende Maßnahmen 

fördern und an erkannten Schwächen eines Teams arbeiten.  

 

6.2 KRITISCHE WÜRDIGUNG 

Wie bereits in der Diskussion angedeutet, unterliegt diese Arbeit gewissen Limitationen, 

welche in diesem Kapitel genauer aufgezeigt werden. 

Als bedeutendste Limitation ist die geringe Anzahl der befragten ExpertInnen zu nennen. 

Sieben Interviews stellen keine repräsentative Anzahl für Teammitglieder virtueller 

Teams dar. Auch die spezifischere Auswahl von Mitgliedern aus Projektteams der IT-

Branche ist mit sieben ExpertInnen nicht ausreichend repräsentiert, weshalb die hier 

erzielten Ergebnisse nicht allgemeingültig sind. Zwar ist zu beachten, dass die Beschrän-

kung auf sieben Interviews sich aus den Ansprüchen an eine Bachelorarbeit ergibt. Eine 

größere Anzahl an Befragten hätte diese Anforderungen deutlich überschritten. Den-

noch müsste der Kreis der ExpertInnen entsprechend erweitert und die Anzahl der 

Interviews erhöht werden, um einen vollständigen Überblick über alle benötigten Eigen-

schaften und Fähigkeiten von Teammitgliedern virtueller Projektteams der IT-Branche 

oder gar virtuellen Teams im Allgemeinen zu erlangen.  

Eine weitere Limitation ist die fehlende Unterscheidung der Relevanz einzelner Eigen-

schaften und Fähigkeiten. Diese wurde hier nicht erfragt, da die geringe Anzahl an 

Interviewten keine aussagekräftigen Ergebnisse liefern könnte. Dennoch wären diese 

Kenntnisse sowohl für die Erstellung von Schulungen als auch für die Auswahl der Team-

mitglieder interessant. Hier wäre eine quantitative Umfrage in einer möglichst großen 

Stichprobe die geeignete Methode, um aussagekräftige Ergebnisse zu erzielen. 
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Auch die in Kapitel 4.3 angestellte Überlegung einer geschlechtsspezifisch unterschied-

lich wahrgenommen Wichtigkeit der „Kommunikationsfähigkeit“ unterliegt den aus der 

qualitativen Forschungsmethode resultierenden Limitationen, da die Anzahl der Befrag-

ten für eine solche Schlussfolgerung zu klein ist. Die Überlegung soll jedoch zu weiteren, 

quantitativen Untersuchungen anregen, für welche die hier gewonnenen Erkenntnisse 

als Grundlage dienen können. 

 

6.3 AUSBLICK 

Der Ausblick lässt sich in einen theoretischen und einen praktischen Teil aufgliedern. Der 

theoretische Anteil ergibt sich dabei aus den oben genannten Limitationen (s. Kapitel 

6.2). Diese werfen weitere mögliche Forschungsfragen im Bereich der virtuellen Zusam-

menarbeit auf. Neben einer Untersuchung der unterschiedlichen Wichtigkeit der hier 

festgestellten Kategorien für Teammitglieder virtueller Teams, können auch die Auswir-

kungen untersucht werden, die eine unterschiedlich starke Ausprägung der 

verschiedenen Kategorien auf ein Team hat. So könnte die Frage beantwortet werden, 

ob es Kategorien gibt, die bei einzelnen Teammitgliedern nicht zu stark oder zu schwach 

ausgeprägt sein dürfen, ohne die Effektivität des Teams einzuschränken. Auch das Zu-

sammenspiel der Teammitglieder kann untersucht werden. Dies würde auf die Frage 

abzielen, ob unterschiedlich ausgeprägte Kategorien bei verschiedenen Teammitglie-

dern sich eher ausgleichen oder behindern. Wie bereits erwähnt (s. Kapitel 4.3 und 

Kapitel 6.2) ist auch eine geschlechter- oder generationenspezifische Befragung denk-

bar. Diese ermöglicht eine Untersuchung der möglicherweise unterschiedlichen 

Wahrnehmung der Wichtigkeit einzelner Kategorien. Insgesamt kann die vorliegende 

Arbeit zusammen mit der bereits vorhandenen Literatur (s. Kapitel 2.1) als Grundlage 

für weitere quantitative Forschung dienen, da sie Inhalte für die Erstellung eines Frage-

bogens liefert. Ein solcher Fragebogen kann an größere Stichproben gegeben werden 

und würde aufgrund der erhöhten Anzahl an Befragten zu repräsentativeren Ergebnis-

sen führen. Zudem kann weitere qualitative Forschung, mit einer größeren Anzahl an 

ExpertInnen, die hier erlangten Erkenntnisse bestätigen und erweitern. Damit wird eine 

detailliertere Grundlage für eine darauf aufbauende quantitative Forschung erschaffen.  
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Der praktische Ausblick bezieht sich auf Unternehmen, Führungskräfte und das Perso-

nalwesen. Zunächst können die hier gewonnenen Erkenntnisse für die Auswahl 

geeigneter Teammitglieder für virtuelle Teams genutzt werden. Dabei kann vorrangig 

die Kenntnis unterschiedlicher „Kompetenzen“ in Recruiting-Prozessen genutzt werden. 

Wie bereits erläutert (s. „Kompetenzen“), können diese zwar gefördert und verbessert, 

jedoch nicht von Grund auf erlernt werden. Das macht sie zu wichtigen Kriterien bei der 

Beurteilung von geeigneten BewerberInnen, welche anhand der gebildeten Kategorien 

in Bewerbungsverfahren gezielt getestet werden können. Auch „Andere Merkmale“ 

sollten bereits beim Recruiting beachtet werden, da diese nicht trainierbar sind. Gerade 

Persönlichkeitsmerkmale sind wenig veränderbar, was sie zu einem entscheidenden Kri-

terium bei der Einstellung neuer Mitarbeitenden macht. „Wissen“ und „Fertigkeiten“ 

können hingegen erlernt und verbessert werden. Beides ist gut vermittelbar, weshalb 

das Wissen über die hier gebildeten Unterkategorien vor allem in Schulungen und Fort-

bildungen zum Thema virtuelle Zusammenarbeit einfließen sollte. Zudem profitieren 

Führungskräfte von den Erkenntnissen dieser Arbeit, da sie ihnen erleichtern, Schwä-

chen innerhalb ihrer virtuellen Teams zu erkennen und gezielt an diesen zu arbeiten, um 

den Erfolg der Teams zu verbessern. Ein weiterer Nutzen ergibt sich für Unternehmen, 

welche nach der Pandemie wieder zu traditioneller Teamarbeit gewechselt haben, sich 

aber aufgrund der zunehmenden Globalisierung und Digitalisierung (Op 't Roodt et al. 

2021, 1) oder auf Wunsch der Mitarbeitenden wieder zu virtueller Teamarbeit hin ent-

wickeln möchten. Sie können die hier gelieferten Erkenntnisse als Grundlage für die 

Konzeption vorbereitender und begleitender Schulungen nutzen, um den Teammitglie-

dern einen erfolgreichen Übergang zur virtuellen Zusammenarbeit zu ermöglichen.
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Anhang I: Leitfaden 

Einleitung 

Guten Tag (Name), vielen Dank für Ihre Zeit. Es geht um das Thema „Eigenschaften von 

Teammitgliedern virtueller Teams“. Es soll herausgearbeitet werden, welche Fähigkei-

ten und Eigenschaften in dieser Form der Zusammenarbeit besonders wichtig sind, um 

einen Einblick geben zu können. Dieser Einblick kann als Unterstützung für die Auswahl 

und Schulung von Teammitgliedern dienen. Ich werde das Interview mit ein paar Einlei-

tungsfragen beginnen und dann immer spezifischer Richtung Forschungsziel fragen. Es 

sind offene Fragen, das bedeutet, Sie dürfen so ausführlich oder knapp antworten, wie 

Sie es für nötig halten. Ich habe hier einen Leitfaden für meine Fragen, es darf sich hier 

aber gerne zu einem Gespräch entwickeln. Die Fragenreihenfolge muss nicht zwingend 

eingehalten werden. Das Interview dauert ungefähr 20-30 min. Mit Ihrem Einverständ-

nis zeichne ich mit meinem Handy die Tonspur auf und werde die Aufnahme später 

transkribieren. In der Bachelorarbeit werden selbstverständlich alle Daten anonymisiert. 

Haben Sie bis hierher Fragen?... Dann fangen wir jetzt an. 

Fragen 

1) Einleitungsfragen 

a. Haben Sie schon Erfahrung mit virtueller Teamarbeit gesammelt? 

2) Qualifizierende Fragen 

a. Wie lange arbeitet ihr Team schon virtuell? 

b. Aus wie vielen Personen besteht das Team? 

c. Wie lange sind Sie schon Teil des Teams? 

d. Welche Rolle haben Sie innerhalb des Teams? 

e. Haben Sie innerhalb des Teams Präsenztermine? 

i. Wenn ja, in welcher Frequenz? 

3) Aufwärmfragen 

a. Wodurch kennzeichnet sich Ihrer Meinung nach ein erfolgreiches virtuel-

les Team? Woran mache Sie den Erfolg fest? (bspw. Effektive Arbeit/Ziele 

erreichen…) 

4) Spezifische Fragen 
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a. Welche Eigenschaften halten Sie für besonders wichtig in der Teamar-

beit?  

i. Sind bestimmte Eigenschaften hiervon in der virtuellen Teamar-

beit relevanter als in der traditionellen Teamarbeit?  

b. Welche Eigenschaften Ihrer TeamkollegInnen hilft Ihnen bei der effekti-

ven Zusammenarbeit? 

i. Sind bestimmte Eigenschaften hiervon in der virtuellen Teamar-

beit relevanter als in der traditionellen Teamarbeit?  

c. Was fiel Ihnen zu Beginn der virtuellen Teamarbeit besonders schwer? 

i. Hat sich das Problem gebessert/gelöst? 

1. Wie haben Sie (oder das Team) die Herausforderung be-

wältigt? 

ii. Welche Fähigkeit hat Ihnen dabei besonders geholfen? 

iii. Gab es etwas, dass Sie ganz neu lernen mussten? 

iv. Haben Sie sich an manchen Stellen mehr Unterstützung durch 

Schulungen oder Weiterbildungen oder seitens Ihrer Führungs-

kräfte gewünscht? Wenn ja, an welchen? 

d. Was fällt Ihnen in der virtuellen Teamarbeit besonders leicht? 

i. Welche Fähigkeiten helfen Ihnen dabei besonders? 

ii. Gab es Schulungen/Weiterbildungen, die Ihnen geholfen haben? 

e. (Für PE):  

i. Welche Eigenschaften erwarten Sie von BewerberInnen? 

ii. Unterscheidet sich das von der Auswahl für traditionelle Teams? 

f. Fallen Ihnen noch weitere Eigenschaften/Aspekte ein, die bisher nicht er-

wähnt wurden? 

5) Demografische Fragen 

a. Welchem Geschlecht fühlen Sie sich zugehörig? 

b. Wie alt sind Sie? (Kategorien: 13-27; 28-43; 44-58; 59-77) 

c. Was ist Ihre Berufsbezeichnung? 

d. Welche Entfernung liegt zwischen Ihnen und ihrer Arbeitsstätte? 
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Schluss 

Vielen Dank noch einmal für Ihre Zeit. Ich werde Sie gerne nach Abschluss meiner Arbeit 

über die Ergebnisse der Forschung informieren. Wenn Sie noch Rückfragen haben dür-

fen Sie diese gerne jetzt stellen, ansonsten im Nachgang, Sie haben ja meine 

Kontaktdaten bereits. Also gibt es aktuell Fragen? … Dann vielen lieben Dank und bis 

bald. 
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Anhang II: Anschreiben 

Sehr geehrte Damen und Herren, 

ich studiere Informationsmanagement an der Universität Koblenz und schreibe aktuell 

meine Bachelorarbeit. In dieser untersuche ich die Eigenschaften von Teammitgliedern 

virtueller Projektteams in der IT-Branche.  Um die Frage zu beantworten, welche Fähig-

keiten und Eigenschaften von Teammitgliedern benötigt werden, habe ich mich für die 

Methode der Experteninterviews entschieden. Ein solches Interview findet per Online-

Meeting statt und dauert zwischen 20 und 30 Minuten.  Mit Ihrem Einverständnis wird 

die Tonspur aufgenommen und transkribiert. Natürlich werden die Aufnahmen vertrau-

lich behandelt und alle Daten in der Bachelorarbeit so anonymisiert, dass keine 

Rückschlüsse auf Sie gezogen werden können.   

Bei Fragen oder Interesse melden Sie sich gerne über die hier verwendete E-Mail-Ad-

resse. Gerne können Sie mir auch einen Terminvorschlag schicken.  

Freundliche Grüße  

Jella Liebmann
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Anhang III: Interviewtranskripte 

Anhang A: Interview 1 

I: „Also, hast du Erfahrung mit virtueller Teamarbeit?“ 

E1: „Ja“ 

I: „Wie lange arbeitet das Team denn schon virtuell?“ 

E1: „Seit (…) November (…) 20 oder 21 (…) 20 meine ich. Ja, November 2020“ 

I: „Okay. Aus wie vielen Personen besteht das Team?“ 

E1: „Insgesamt im Projekt sind über 50 Personen. Aber das Kernteam, mit dem man 

wirklich regelmäßig arbeitet, sind (…) ja, 18 müssten das sein.“ 

I: „Und wie lange bist du schon Teil des Teams?“ 

E1: „Seit Beginn. Also seit November 20.“ 

I: „Okay. Was ist deine Rolle innerhalb des Teams?“ 

E1: „Ich bin Business Analystin in dem Projekt und stellvertretende Projektleitung.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Habt ihr mit dem Projekt Präsenztermine? Wenn ja, in welcher 

Frequenz?“ 

E1: „Keine geplanten. Wenn es sich ergibt, ja, aber keine fest geplanten.“ 

I: „Okay. Wodurch kennzeichnet sich deiner Meinung nach ein erfolgreiches virtuelles 

Team? Also wo dran macht man den Erfolg fest?“ 

E1: „Dadurch, dass man sich regelmäßig austauscht. Eventuell sogar ein bisschen häufi-

ger, als wenn man‘s in Präsenz machen würde, weil man natürlich so die (…) die Arbeit 

an sich ist von den anderen nicht ganz so greifbar, als wenn man sich Face-to-Face sieht 

und miteinander sprechen kann. (…) Ja wir haben ja regelmäßige Austauschtermine, 

auch in größeren Gruppen, wo jeder dann seine Arbeitsstände vorstellt, wo man dann 

auch gemeinsam die Planung für das Projekt bespricht und die Meilensteine bespricht 

und schaut, was da jetzt schon erreicht worden ist und was noch offen ist. Also eigentlich 
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ist es nicht wesentlich abweichend, als wenn man das Projekt in Präsenz (…) ja erarbei-

tet. Es ist halt ‘ne andere Organisation, würd ich sagen.“ 

I: „Das heißt der Austausch und auch wie in Präsenz das Erreichen der Meilensteine?“ 

E1: „Genau.“ 

I: „Alles klar. Und welche Eigenschaften hältst du in der virtuellen Teamarbeit für beson-

ders wichtig?“ 

E1: „Für die Einzelperson?“ 

I: „Genau, ja.“ 

E1: „(…) Auf jeden Fall eine gute Selbstorganisation, weil man muss sich ja, (…) also Kon-

trolle ist vielleicht das falsche Wort, aber man muss sich ja schon gut selbst organisieren, 

man muss sich die Zeit ein bisschen anders einteilen und muss natürlich auch jedes, oder 

jeden Tag ‘nen Überblick über seine offenen Aufgaben haben. Man muss gleichzeitig, 

aber auch kommunikativ, ja (…), gut sein, ‘ne gute Kommunikationsfähigkeit haben, um 

eben Probleme auch direkt kommunizieren zu können. Nicht zu denken ‚ah ja, heute 

haben wir keine Austauschtermine, das reicht bis nächste Woche‘, sondern wenn ir-

gendwo was am Brennen ist, dass man das eben auch direkt an Führungskraft oder 

andere Teammitglieder kommunizieren kann, um das Problem dann schnellstmöglich zu 

lösen.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Ist das wichtiger als in der traditionellen Arbeit oder in Face-to-

Face?“ 

E1: „Ich würd sagen, eigentlich relativ gleich. Also du musst natürlich, auch wenn du vor 

Ort bist dich irgendwie selbst organisieren. Du musst auch kommunikativ mit deinen 

Teammitgliedern, mit deiner Führungskraft sprechen und Probleme melden, also es ist 

nicht (…) ich würd sagen es unterscheidet sich nicht im Wesentlichen. Das sind vielleicht 

so, ja (…), so Kleinigkeiten, in denen man vielleicht bisschen anders reagieren muss als 

in Präsenz. Du kannst natürlich nicht grad in den anderen Raum laufen und sagen ‚hier 

ist grad irgendwas schiefgegangen‘, sondern musst dann halt zum Hörer greifen und 

dann ja, in Eigeninitiative das Problem kommunizieren.“ 
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I: „Okay. Und andersrum, welche Eigenschaften von Teamkollegen oder Teamkollegin-

nen sind dir besonders wichtig in der virtuellen Arbeit?“ 

E1: „Eigentlich genau dieselben wie in der präsenten Arbeit. Also auch, dass man offen 

miteinander umgeht. Dass man, auch wenn vielleicht zwischenmenschlich was nicht so 

ganz stimmt oder man irgendwie was falsch versteht, ist natürlich (…)  also das denke 

ich ist virtuell schon vielleicht ‘ne Herausforderung. Dadurch dass man auch viel über E-

Mail oder über, über Chat kommuniziert, dass man dadurch vielleicht schneller Missver-

ständnisse aufkommen lässt, als wenn man persönlich miteinander spricht. Also dass 

man sowas dann auch kommuniziert, dass sowas eben nicht entsteht. Ja. Und also klar, 

dass jeder seine Aufgaben erledigt und die nicht irgendwie auf andere abwälzt, aber das 

ist auch nicht anders, als wenn man präsent miteinander arbeitet.“ 

I: „Also könnte man so klarere Kommunikation bisschen raus heben.“ 

E1: „Ja.“ 

I: „Oder generell klare Kommunikation in beiden, aber man muss es nochmal auf die 

Medien quasi anpassen.“ 

E1: „Ja, genau!“ 

I: „Was fiel dir denn bei der Umstellung oder bei Beginn der virtuellen Arbeit besonders 

schwer?“ 

E1: „Da muss ich mal überlegen, das ist ja schon ein bisschen her. (…) Ich glaube, man 

muss sich ja einfach in so ‘ne neue Routine so ein bisschen einfinden. Es ist nicht, dass 

du morgens ins Büro kommst und dann sind deine Kollegen schon da und du kannst 

begrüßen, jeder trinkt noch irgendwie ‘nen Kaffee zusammen oder so. Man muss halt so 

seine eigene Routine so ein bisschen etablieren: Was machst du als Erstes? Machst du 

dir ‘ne Aufgabenplanung, checkst du deine E-Mails, checkst du deinen Kalender? Und ja, 

sich einfach die Aufgaben eigenständig nochmal ein bisschen anders einteilen als (…) 

wenn man vor Ort ist, weil man nicht diese direkte Absprache hat. Also man trifft sich 

nicht morgens und sagt: ‚was hast du heute zu tun?‘ ‚Ich mach das und das‘, sondern 

dass man das so ein bisschen eigenständig sich einplant. Was aber jetzt nicht unbedingt 
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was Negatives ist. Also es war jetzt keine Problematik, es war einfach nur ‘ne Umstel-

lung.“ 

I: „Okay. Und welche Fähigkeit würdest du sagen hat dir dabei besonders geholfen?“ 

E1: „Eigenorganisation. Also dass man jetzt nicht drauf angewiesen ist, dass man von 

irgendeiner Person gesagt bekommt, was man jetzt wie zu tun hat, sondern dass man 

sich das alles ganz gut strukturieren und einplanen kann.“ 

I: „Gabs da auch was, dass du jetzt (…) oder wo du sagen würdest ‚das musste ich ganz 

neu lernen‘?“ 

E1: „Ne ich glaube nicht. Also so ad hoc wüsste ich nicht was.“ 

I: „Okay. Und (…) gabs an irgendeiner Stelle Unterstützung oder Schulungen, Weiterbil-

dungen oder hättest du dir das (…) oder hättest du dir irgendwie Unterstützung seitens 

Führungskräfte gewünscht?“ 

E1: „Wir hatten ganz am Anfang als (…) dieses Homeoffice quasi anfing hatten wir so ‘ne 

Einführung wie man natürlich mit dem Laptop umgeht. Also man muss ja auch mit der 

Technik so ein bisschen klarkommen. Aber es war jetzt nicht so, dass wir irgendwie Schu-

lungen oder Weiterbildungen hatten, wie man eigenständig arbeitet, also wie man von 

zu Hause aus auf einmal arbeitet. Aber ich bin mir ziemlich sicher, dass wenn man da 

Probleme oder Schwierigkeiten gehabt hätte, dass man auch jederzeit mit den Füh-

rungskräften hätte sprechen können, dass die da einem dann auch Hilfestellung geben. 

Aber so jetzt als Veranstaltung gabs da jetzt nichts weiter. Würde ich aber auch nicht als 

notwendig ansehen in dem Umfeld.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Dann andersrum: Was fällt dir denn besonders leicht oder ist dir 

besonders leichtgefallen?“ 

E1: „(…). Ich glaub der Umgang mit dieser (…) Flexibilität, so ist das Wort. Ich finde es 

wesentlich einfacher, so (…) also, wenn man von zu Hause remote arbeitet alles unter 

einen Hut zu bekommen. Das war vorher (…) ich mein man hat das vorher auch hinbe-

kommen, man war auch gewohnt, wie es vorher war, aber jetzt hat man einfach 

nochmal ein bisschen mehr flexible Möglichkeiten und das finde ich schon gut. Also das 
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war auch von Anfang an was, was mir sehr gut gefallen hat und mir vieles auch erleich-

tert hat.“ 

I: „Sehr gut, das heißt, da würde auch aber wieder die Eigenorganisation so als Eigen-

schaft mit reinfallen?“ 

E1: „Klar! Klar, ja.“ 

I: „Alles klar. Fällt die sonst noch irgendwas ein jetzt in der virtuellen Zusammenarbeit, 

was wir noch nicht angesprochen haben oder was die noch wichtig erscheint?“ 

E1: „Mir ist auf jeden Fall noch was eingefallen, was doch ein bisschen Schwierigkeiten 

gemacht hat. Man muss natürlich einmal lernen, wie man mit der ganzen Technik um-

geht. Du hast ja auf einmal diese virtuellen Besprechungen. Das gab es vorher so ja gar 

nicht. Und da muss man natürlich auch erstmal (…) ein bisschen (…) ja, Input bekommen 

und ein bisschen reinkommen, dass man die ganzen Anwendungen alle bedienen kann.“ 

I: „Ja. Gabs da denn (…) also das hat sich ja vermutlich jetzt gebessert, aber gabs da was, 

wo ihr als Team quasi dann alle, alle gesagt habt ‚okay wir machen das so und so‘ oder 

euch gegenseitig unterstützt habt? Oder war das so jeder versucht‘s selbst?“ 

E1: „Auf die Technik bezogen?“ 

I: „Ja.“ 

E1: „Ich glaub nicht. Also klar, wenn du, wenn du irgendwie ‘ne Frage hast, da steht 

natürlich das Team hinter einem und hilft einem. Also die sind ja immer erreichbar, 

wenn man mit irgendwas nicht weiterkommt, dass man da nicht direkt, keine Ahnung, 

EDV-Hotline oder sowas anrufen muss, weil man nicht weiterkommt. Das auf jeden Fall.“ 

I: „Okay, also schon so Hilfsbereitschaft innerhalb des Teams.“ 

E1: „Ja, definitiv!“ 

I: „Sehr gut. Ja, wenn (…) fällt dir sonst noch was ein?“ 

E1: „(…) Ja was mir im Homeoffice noch leichter fiel als jetzt vor Ort, ist die Konzentration 

auf eine Aufgabe oder ein Meeting. Also du hast zu Hause viel mehr Ruhe. (…) Im Büro 

sitzt du ja noch mit anderen zusammen. Dann telefoniert der Eine. Der Nächste ist in 



Anhang 78 

 

‘nem Meeting oder unterhält sich mit jemandem. Das hat man zu Hause eben nicht. So 

die Konzentration ist da schon leichter.“ 

I: „Stimmt, ja. Gibt es sonst noch etwas, dass dir einfällt? Sonst machen wir noch mit ein 

paar demografischen Fragen weiter.“ 

E1: „Dann machen wir weiter.“ 

I: „Welchem Geschlecht fühlst du dich zugehörig?“ 

E1: „Dem weiblichen Geschlecht.“ 

I: „Wie alt bist du? Also, Kategorien sind 13 bis 27, 28 bis 43, 44 bis 58 und 59 bis 77.“ 

E1: „28 bis 43.“ 

I: „Okay. (…) Was ist deine Berufsbezeichnung?“ 

E1: „IT Business Analystin.“ 

I: „Und dann noch: Welche Entfernung liegt zwischen dir und deiner Arbeitsstätte?“ 

E1: „Ich glaub so 15 Kilometer.“ 

I: „Alles klar. Dann vielen Dank für deine Zeit!“ 

E1: „Sehr gerne!“ 

I: „Und dann beende ich hier die Aufnahme.“ 
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Anhang B: Interview 2 

I: „Und würde beginnen mit der Frage, ob du schon Erfahrung mit virtueller Teamarbeit 

hast.“ 

E2: „Ja. Anfangs über Zoom und aktuell nutzen wir im Unternehmen nur noch Teams.“ 

I: „Alles klar. Wie lange arbeitet das Team schon virtuell?“ 

E2: „Ich hab (…) Anfang November 20 (…) lass mich kurz (…), doch 2021 angefangen. Und 

seitdem war halt zu 99 % die Teamarbeit tatsächlich virtuell. (…) Ja. Heißt wir konnten 

uns das im Prinzip aussuchen, aber wir haben meistens über Teams gearbeitet. Also fast 

immer“ 

I: „Okay. Weißt du zufällig, wie lange die vorher schon virtuell gearbeitet haben?“ 

E2: „Also, das ist tatsächlich unterschiedlich von Abteilung zu Abteilung. Also Business 

Unit ist das bei uns dann immer. (…) Ich weiß, dass vor Corona einige, ja, Mitarbeiter 

mobile work Verträge bekommen haben. Das heißt die konnten selbst entscheiden, 

wann die eben auf die Arbeit kommen, persönlich dann Meetings halten oder eben per 

Videokonferenzsystem. Aber ich glaub flächenmäßig oder die meisten Personen im Un-

ternehmen haben das eben erst so seit Corona.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Aus wie vielen Personen besteht dein aktuelles Team?“ 

E2: „Ja, also anfangs waren wir zu sechst. Und aktuell sind wir nur noch zu viert. Ja.“ 

I: „Und welche Rolle hast du innerhalb des Teams?“ 

E2: „Ich bin Werkstudent im Bereich von (...) des Product Owners vom E-Commerce, der 

E-Commerce-Lösung. Also Verbesserung des Webshops und Kontakt mit den Stakehol-

dern und Business Unit und Anforderungsaufnahme et cetera.“ 

I: „Mmh, alles klar. Habt ihr innerhalb des Teams feste Präsenztermine?“ 

E2: „(…) fest in dem Sinne ja, aber ab und zu natürlich kommt irgendwas dazwischen und 

dann trifft man sich nicht. Aber wir haben dreimal die Woche ein Daily-Scrum und auch 

sonst Sprint-Planning, Statusupdate et cetera. Also was so an (…) im Scrum-Verfahren 

an Meetings, was halt da so definiert ist, das haben wir tatsächlich auch fix.“ 
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I: „Okay und die finden virtuell statt oder finden die vor Ort statt?“ 

E2: „Die finden alle virtuell statt.“ 

I: „Alles klar. (…) Wodurch kennzeichnet sich deiner Meinung nach ein erfolgreiches vir-

tuelles Team? Also das Team als Ganzes, woran würdest du da Erfolg festmachen?“ 

E2: „(…) Ich glaube, was wichtig ist, ist regelmäßiges Treffen über Teams. Also klar, wenn 

mal irgendwas dazwischenkommt oder Urlaub et cetera, kann ja immer passieren, aber 

dass man halt regelmäßig dort miteinander kommuniziert. Oder wenn halt auch was ist, 

dann einfach absagen. (…) Joa. Ich glaube, das sind so die wichtigsten Sachen. Ich weiß 

jetzt nicht genau, worauf du hinauswolltest.“ 

I: „Ja, ja, das ist okay. Also ich hab jetzt als Beispiel noch man könnte halt sagen so, dass 

das Team als Ganzes bestimmte Ziele erreicht oder effektive Arbeit. Aber auch so Kom-

munikation wie du jetzt gesagt hast, ist ein Teil davon auf jeden Fall.“ 

E2: „Ach so. Ja, also das ist dann (…) okay, was du meinst, natürlich auch. Ist ja natürlich 

abhängig vom Meeting, also was für ‘ne Art. Daily-Scrum, also so in dem Sinne bei uns, 

was steht so an, unsere Ziele für die Woche oder den Tag halt, für die nächsten Tage. 

(…) Was ich eher so nicht glaube was nötig (...) ja oder keine Ahnung zwiespältig bezie-

hungsweise mir ist es eigentlich relativ egal, ist halt die Kamera anmachen. Keine 

Ahnung, wir handhaben es halt so, ja ab und zu mal, also ab und zu machen wir die halt 

nicht an. Zum Beispiel montags auch hat keiner Bock auf Kamera. Ab und zu machen wir 

die an, aber wir sind da nicht so streng. Ich glaub, das macht auch nicht so ‘nen großen 

Einfluss in der Teamarbeit. Wenn natürlich mit anderen Fachbereichen, dann ist das na-

türlich ein bisschen anders. Wobei da auch nicht jeder mit Kamera dann dasitzt. (…) Ja.“ 

I: „Okay, also eher so der Austausch an sich und nicht unbedingt das Sehen an sich.“ 

E2: „Genau, genau, klar.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Gut. Welche Eigenschaften hältst du denn für besonders wichtig 

in der Teamarbeit, jetzt auf ein einzelnes Teammitglied bezogen oder auf dich bezo-

gen?“ 
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E2: „(…) Verlässlichkeit. Also wenn man wirklich nicht teilnimmt, dann auch wirklich ab-

sagen und nicht einfach gar nichts sagen und dann nicht antanzen oder sonst was. (…) 

Genau Verlässlichkeit. Dann vielleicht ab und zu auch was sagen. Also nur da halt, vor 

allem wenn die Kamera immer aus ist, nh, wenn du halt da jetzt 15 Minuten im Daily-

Scrum sitzt oder keine Ahnung, ‘ne Stunde im Workshop, Statusupdate und wirklich gar 

nichts von dir sagst, das ist halt auch so ‘ne Art so ja ‚ist der jetzt eigentlich da oder ist 

der nicht da?‘ Ist dann auch so gemutet, klar ab und zu kann man sich muten, wenn ein 

anderer grad viel erzählt oder sonst was aber, ja. Also die zwei Sachen auf jeden Fall. 

Und (…) joa, einfach eine Person, also vor allem auch die, die eben das Meeting erstellt, 

dass die das so bisschen immer leitet. Ist ja auch im Sinne des Meetingerstellers. (…) Ja, 

das sind glaube ich so die wichtigsten Sachen, die mir grad so spontan tatsächlich einfal-

len.“ 

I: „Okay. Würdest du sagen, dass davon Eigenschaften wichtiger sind in der virtuellen 

Zusammenarbeit als es jetzt in Präsenz wäre?“ 

E2: „(…) ja. Vor allem das aktive mit einbringen. Also wenn du ja vor Ort bist und du 

siehst die anderen und du sagst halt nichts, ja okay, dann ist halt so. Aber vor allem 

virtuell ist schon wichtig ab und zu mal ein Lebenszeichen von sich zu geben, sich einzu-

bringen, weil ansonsten kann‘s ja auch sein, dass ich gerade irgendwie draußen bin und 

keine Ahnung, was im Garten mache und irgendwelche Bluetooth-Kopfhörer an hab und 

keine Ahnung mir das Meeting so am Arsch vorbeigeht. Ach so, und vielleicht nochmal, 

was mir einfällt, was wichtig ist: das Sharen vom Desktop. Vor allem so im Daily-Scrum 

oder so, oder Statusupdate, wenn man mal so das Jira-Board vor sich hat und das Back-

log so mit den einzelnen Items, dass man da einfach was sieht. Also ich glaub, das hilft 

immer ein bisschen und fördert meines Erachtens immer so die Teamarbeit und den 

Austausch.“ 

I: „Okay, also so visuell nochmal gucken, was man da eigentlich zusammen erarbeitet?“ 

E2: „Genau, right.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Welche Eigenschaften sind dir denn bei Teamkollegen oder 

Teamkolleginnen besonders wichtig in der effektiven Zusammenarbeit?“ 
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E2: „(…) Ja, das (...) ich würd tatsächlich sagen, das ist jetzt allgemein, also nicht nur 

virtuell, einfach, dass man halt ja regelmäßig teilnimmt. Und wenn eben nicht, dass man 

halt ehrlich kommuniziert ‚ja, pass auf, ich pack das halt nicht‘ oder sonst was ‚ich bin 

im Urlaub‘ oder was weiß ich was ist ja egal, aber dass man dann einfach mitteilt ‚okay, 

ich komm heut nicht‘. Also Verlässlichkeit auf jeden Fall und virtuell dann eben, dass 

man ab und zu ‘nen Ton von sich gibt.“ 

I: „Alles klar. (…) Was fiel dir denn zu Beginn der virtuellen Arbeit besonders schwer? 

Oder gabs da überhaupt was, das dir besonders schwerfiel?“ 

E2: „(…) Ja, es gibt ja doch einige Funktionen auch in Teams. Ich glaub was halt relativ 

easy und simpel ist, ist das Teilen und keine Ahnung die normalen Funktionen wie Ka-

mera anmachen, Mikro et cetera. (…) Vielleicht was auch immer ganz hilfreich ist, wenn 

man so, keine Ahnung, jetzt nach ‘m Studium irgendwo einsteigt und noch nie davor 

gearbeitet hat, oder generell beim ersten Mal, wo man arbeitet, dass man so ‘nen Über-

blick hat, was für Funktionen überhaupt (…) ja das Kollaborationstool dann hat. 

Beispielsweise, dass man halt alle automatisch stumm schalten kann und Rechte verge-

ben kann. Ich glaub, das ist ganz gut zu wissen.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Hat sich das (…) also das hat sich ja dann wahrscheinlich auch 

gebessert, mit der Zeit, die du gearbeitet hast?“ 

E2: „Ja, genau. Also (…) ja doch.“ 

I: „Gabs dazu irgendwie Schulungen oder so? Oder Unterstützung?“ 

E2: „Ja, tatsächlich am Anfang (…), am Anfang nicht. Also da hab ich halt selber so ein 

bisschen, nh, paar Sachen rausgefunden. (…) Aber später, ja keine Ahnung, ich glaub ‘n 

halbes Jahr später oder so, als unser Unternehmen komplett auf Teams umgeschwenkt 

ist, wurden halt (…) aus dem Fachbereich Personen sozusagen als Teamführer oder sonst 

was, keine Ahnung wie das genannt worden ist, ja die wurden halt sozusagen dort be-

reitgestellt und die sollten dann immer so ein bisschen sagen okay was, was kann denn 

das Tool und was für Funktionen et cetera, könnt ihr nutzen. Aber das kam tatsächlich 

erst bisschen später.“ 

I: „Okay. Hat die das trotzdem noch geholfen dann?“ 
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E2: „Ja, ja, da waren schon ein paar Sachen, die ich vorher nicht wusste.“ 

I: „Okay. Und jetzt hast du eben gesagt, am Anfang musstest du dir das so ein bisschen 

selbst beibringen. Gabs da ‘ne Fähigkeit, wo du sagen würdest, okay, das hat mir aber 

geholfen, damit klarzukommen oder das selbst so ein bisschen zu lernen?“ 

E2: „‘Ne persönliche Fähigkeit, oder?“ 

I: „Genau.“ 

E2: „(…) Vielleicht das Studium, da das ja doch sehr techniknah ist und dort arbeitest du 

ja auch (…) wir haben ja auch mit Big Blue Button et cetera gearbeitet. Ich glaub, du hast 

da halt schon in jedem Tool irgendwo ähnliche oder fast die gleichen Sachen, die du 

nutzen kannst. Also das sharen vom Desktop, Mikro, Bildschirm teilen. Das ist ja ir-

gendwo doch immer drin und ob du jetzt in dem einen Tool gut bist, ich glaub dann 

lernst du halt in ‘nem anderen Tool viel besser mit umzugehen und schneller dann. Also 

du kannst viel adaptieren finde ich.“ 

I: „Also auch so ein bisschen die Erfahrung schon mit der virtuellen Arbeit insgesamt. 

Oder mit den Tools insgesamt?“ 

E2: „Ja, ja.“ 

I: „Okay. Gibt es etwas, was dir besonders leicht fällt in der virtuellen Zusammenarbeit?“ 

E2: „(…) Also was halt echt cool ist, du schaltest dich ein und dann bist du halt im Mee-

ting. Du musst nirgendwo hinlaufen oder sonst was. Ich glaub, das hat ‘nen 

Riesenvorteil.“ 

I: „Und gibt’s da auch ‘ne Fähigkeit, die dir besonders hilft, (...) ja die virtuelle Arbeit 

umzusetzen?“ 

E2: „Fällt mir jetzt grad tatsächlich keine ein. Also vielleicht der Umgang generell halt 

mit PC und Laptop et cetera. Also ‘ne gewisse Technikaffinität, aber sonst fällt mir da 

tatsächlich nichts ein.“ 

I: „Na gut, gibt’s denn sonst noch Eigenschaften oder Aspekte, die für dich jetzt mit der 

virtuellen Arbeit zusammenhängen, die wir bisher noch nicht erwähnt haben?“ 



Anhang 84 

 

E2: „Also ich glaub, tatsächlich virtuelle Arbeit ist richtig cool, aber du brauchst halt 

schon ein paar Tools, um das richtig zu gestalten. Also zum Beispiel, wenn du mit Scrum 

arbeitest, hast du ja auch, wie nennt man das nochmal, nicht Sprint-Review, sondern…“ 

I: „Retros?“ 

E2: „Ja, Retrospektiven, aber aufs Team und jetzt nicht auf das Produkt. Und da brauchst 

du ja auch Tools und ich glaub da ist einfach wichtig, dass das Unternehmen Tools be-

reitstellt, um da effektiv dran zu arbeiten, weil nur Teams und dann keine sonstigen 

Tools irgendwie, das ist ja auch scheiße. Also es muss ja schon dann wirklich gewährleis-

tet sein, dass du verschiedene Tools hast, mit denen du halt verschiedene Sachen 

kannst. So ‘ne Art (…), so ein Tool wo du halt ‘ne Art (…) ja, Clipboard hast oder so virtu-

ell. Ich glaub, das gibt’s tatsächlich mittlerweile über Teams, das nutzen wir aber nicht. 

Kann aber auch sein, dass ich mich irre. Aber so Sachen (…), ja, die sind halt schon wich-

tig, find ich.“ 

I: „Also quasi die verschiedenen Tools erstmal bereitstellen und dann aber wahrschein-

lich auch zu wissen, was, oder für was nutze ich welches Tool?“ 

E2: „Genau, das ist natürlich dann auch wichtig, dass ich die Tools dann auch richtig ein-

setze, stimmt.“ 

I: „Gut. Dann hätte ich jetzt noch so ein paar demografische Fragen, die müsste ich noch 

stellen.“ 

E2: „Ja.“ 

I: „Welchem Geschlecht fühlst du dich zugehörig?“ 

E2: „Männlich.“ 

I: „Wie alt bist du? Ich hab auch Kategorien:  13 bis 27, 28 bis 43, ich glaub, den Rest 

muss ich dir nicht nennen.“ 

E2: „Ja, da bin ich noch in der ersten Kategorie.“ 

I: „Sehr gut! Was ist deine Berufsbezeichnung?“ 
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E2: „(…) Also noch Student. Ich weiß nicht, ob du jetzt auf die Werkstudentenstelle raus-

willst?“ 

I: „Ja, genau. Also als was du angestellt bist im Unternehmen.“ 

E2: „Ja, warte mal, da muss ich grad selber gucken. (…) Working Student IT Digital Cus-

tomer Experience.“ 

I: „Alles klar! Und welche Entfernung liegt zwischen dir und deiner Arbeitsstätte?“ 

E2: „(…) Also mit dem Auto denk ich brauch ich mal so, oder brauche ich circa zehn Mi-

nuten, acht bis zehn Minuten. So, keine Ahnung, fünf Kilometer Luftlinie oder so 

müssten das sein, circa.“ 

I: „Alles klar, dann danke schonmal, ich stoppe die Aufnahme.“ 
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Anhang C: Interview 3 

I: „Und würd mit der Frage starten, ob du schon Erfahrung mit virtueller Teamarbeit 

gesammelt hast?“ 

E3: „Ja.“ 

I: „Wie lange arbeitet das Team denn schon virtuell?“  

E3: „Seit Beginn der Corona-Pandemie. (…) Seit März 2020.“ 

I: „Aus wie vielen Personen besteht das Team?“ 

E3: „(…) Ich bin ja jetzt in mehreren Projekten unterwegs. Ich sag mal immer so fünf bis 

sechs.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Und (…) wie lange bist du schon Teil des Teams?“ 

E3: „Von Anfang an.“ 

I: „Okay. Welche, oder was hast du für ‘ne Rolle da?“ 

E3: „Arbeitspaketleiter. Also Teilprojektleiter ist vielleicht eher der Begriff, der außer-

halb [Unternehmen] verwendet wird.“ 

I: „Okay. Habt ihr da Präsenztermine, feste? (…) Oder wo ihr euch vor Ort trefft?“ 

E3: „Gar keine, nee.“ 

I: „Sehr gut.“ 

E3: „Ich mein, im [Projekt]-Umfeld machen wir das ja schon in Teilen in Präsenz (…). Ja, 

im [Projekt] ja gar nicht, nee.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Ja, das ist auch okay. (…) Wodurch kennzeichnet sich für dich ein 

erfolgreiches virtuelles Team? Also wo dran machst du den Erfolg des Teams insgesamt 

fest?“ 

E3: „(…) Ist die Fragen, was führt zum Erfolg? Oder was (…) woran erkenn ich den Er-

folg?“ 

I: „Ja, woran erkennst du den Erfolg.“ 
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E3: „Ja, dass tatsächlich die, die vereinbarten Arbeitsergebnisse tatsächlich auch erzielt 

werden und zum angegebenen Zeitpunkt auch zur Verfügung stehen.“ 

I: „Alles klar. Dann kommen wir jetzt mal so ein bisschen zu den spezifischeren Fragen: 

Welche Eigenschaften hältst du für besonders wichtig in der virtuellen Zusammenar-

beit?“ 

E3: „(…) Ja, letztlich geht’s ja immer um Vertrauen, ja. Ich denk, das sind (…) die Projekte, 

die wir tun, sind halt nicht (…), sind alle einmalig. Und es ist natürlich immer wichtig, 

dass man auch das Vertrauen hat, dass die Leute auch an den Themen arbeiten. (…) Und 

ich sag mal in der, in der (…) Zusammenarbeit ist natürlich vor allem wichtig, dass (…) ja, 

die Leute auch transparent machen, auch wenn sie zum Beispiel keine Zeit hatten, an 

‘nem bestimmten Thema zu arbeiten (…) transparent machen, wo sie stehen und wenn 

sie Schwierigkeiten haben, wo die liegen und (…) ja, auch mal benennen, wenn halt ein-

fach auch keine Zeit da ist. Ja und da nicht irgendwie was vorgaukeln, was (…) ja, was 

sich dann, was man sowieso irgendwann merkt, ja.“ 

I: „Ja. Und würdest du sagen, dass es Eigenschaften gibt, die in der virtuellen Zusam-

menarbeit wichtiger sind als in der traditionellen Zusammenarbeit?“ 

E3: „Ja definitiv! Das (…) transparent machen, was man tut. Ich glaub, das ist (…) wenn 

du sonst zusammen, wenn du ansonsten zusammensitzt, kriegst du natürlich auch mehr 

mit, ja. (…) Und dieses transparent machen, wo Schwierigkeiten liegen und transparent 

machen, wenn mal tatsächlich was parallel geschossen ist, ich glaub, das ist schon was, 

was (…) was halt in der, in der virtuellen Zusammenarbeit noch wichtiger ist als in der 

vor Ort Zusammenarbeit.“ 

I: „Okay. Das (…) die nächste Frage geht so ein bisschen in die gleiche Richtung, aber 

vielleicht (…) gibt es da trotzdem nochmal ‘nen Unterschied: Was ist dir bei deinen 

Teamkollegen besonders wichtig, welche Eigenschaft oder welche Fähigkeit (…) für ‘ne 

effektive Zusammenarbeit?“ 

E3: „Ja, das ist natürlich schon dieses Transparenz-Thema. (…) Ja und noch proaktiv ja, 

also proaktiv kommunizieren, ja. Und (…) und regelmäßigen Austausch suchen. Das ist 

ja manchmal (…), das ist ja nicht immer von oben nach unten, sondern das ist ja durch-

aus, ja von unten nach oben oder alle untereinander.“ 
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I: „Ja, genau. So in beide Richtungen auf jeden Fall.“ 

E3: „Ja.“ 

I: „Ja auch (…), auch da: Meinst du, dass (…) es gibt da einen Unterschied, jetzt bezogen 

auf die Kommunikation, zwischen virtuellen und traditionellen Teams?“ 

E3: „Ja, also im, im traditionellen Team kriegst du halt tatsächlich mehr mit (…), ganz 

automatisch mehr mit, weil man einfach räumlich (…) räumlich zusammenhängt. Und 

(…) deshalb ist glaub ich der (…), der Aspekte in ‘nem (…) in der virtuellen Zusammenar-

beit deutlich, deutlich wichtiger.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Was fiel dir zu Beginn der virtuellen Arbeit besonders schwer?“ 

E3: „(…) zu Beginn der virtuellen Arbeit, was fiel mir da besonders schwer? (…) Ja, so 

lange (…) so lange an einem Stück zu sitzen (…). Für jeden (…) für jedes Thema einfach 

auch Termine machen zu müssen. Ja (…). Also ich glaub immer so viele, viele, viele Ter-

mine machen. Was man ansonsten halt einfach am Arbeitsplatz so zwischen Tür und 

Angel regelt, da tatsächlich immer auch dann den Kalender mit solchen Besprechungen 

dann auch voll zu legen.“ 

I: „Okay. Hat sich das mittlerweile gebessert oder hast du dich da dran gewöhnt?“ 

E3: „Also erstens hab ich mich dran gewöhnt und zweitens freu ich mich über jeden 

schnellen, informellen Austausch, wenn ich vor Ort bin (…). Teilweise sind wir ja nochmal 

vor Ort und ich (…) ja, ich nehm das immer wieder als sehr positiv wahr, wenn man mal 

schnell was am Arbeitsplatz regelt, weil dann war’s ja auch nicht umsonst, dass man 

gekommen ist.“ 

I: „Ja. Alles klar (…), würdest du sagen es gibt irgendwie eine Fähigkeit, die dir jetzt bei, 

bei dieser Umstellung besonders hilfreich war? (…) Umstellung jetzt auf die virtuelle Ar-

beit?“ 

E3: „(…) Ich glaub es ist schon (…), dass man (…) auch so ein Stück weit sich selbst moti-

vieren kann, tatsächlich jetzt noch ‘ne Stunde hier zu sitzen, auch wenn die letzte 

Besprechung zu Ende ist und noch irgendwas zu machen. Ich glaube dieses Thema (…) 

ja, so Eigenbrötelei, nee, ich weiß gar nicht, wie man’s nennen soll, aber dieses, dieses 
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(…) diese Fähigkeit (…) sich alleine mit irgendwas zu beschäftigen, ich glaub, die ist wich-

tig.“ 

I: „Okay, ja. Und gab's da auch etwas, was du ganz neu lernen musstest?“ 

E3: „Aufhören (…) Rechner runterfahren. Ja.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Gab’s an (…) bei der Umstellung irgendwie Unterstützung durch 

Schulungen oder so oder durch die Führungskräfte? Beziehungsweise hast du dir da an 

manchen Stellen Unterstützung gewünscht?“ 

E3: „(…) Also wir hatten tatsächlich in unserem Lernportal (…) auch Selbst- (…) natürlich 

Selbstlerneinheiten auch für virtuelle Führung, für Kommunikation (…), die ich ja auch 

genutzt habe. Jetzt will ich nicht sagen, es hat mir ne komplett neue Welt eröffnet, aber 

ich glaub gerade eben so dieses (…) diese Störungen im Hintergrund, da waren schon so 

ein paar (…) ein paar Schulungen auch dabei, die so ein bisschen so (…) transparent ge-

macht haben, was so alles eigentlich sein kann, ja wenn man im virtuellen Team 

zusammenarbeitet, was gerade im Hintergrund bei andern Menschen auch abgeht, ja 

und manche Kommunikationsstörungen, das es einfach, einfach mehr Kommunikations-

störungen gibt, in dem Zusammenhang.“ 

I: „Ja. Ja, wahrscheinlich einfach nochmal das Bewusstsein dafür. Irgendwie wusste man 

das ja schon so, aber es war eben nicht so im Vordergrund.“ 

E3: „Ja.“ 

I: „Okay, dann in die andere Richtung: Was fällt dir denn besonders leicht in der virtuel-

len Zusammenarbeit?“ 

E3: „Es (…) es ist natürlich, wenn man zuhause sitzt (…) viel einfacher, ein Konzept zu 

Ende zu schreiben. Ohne Störung. Ja, es ist deutlich einfacher ein Konzept mal von oben 

nach unten zu fahren (…) zu, zu schreiben, als wenn man in der, in der Firma ist und es 

mehr Unterbrechungen gibt. Das ist definitiv so.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Gibt‘s da auch wieder ‘ne Fähigkeit, die dir dabei besonders 

hilft? (…) Oder mehrere Fähigkeiten, wer weiß.“ 
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E3: „Ja, also ich würd mal (…) das hat ja durchaus auch mit Selbstmotivation zu tun, sich 

wirklich hinzuhocken und das jetzt zu machen.“ 

I: „Alles klar. Und auch da wieder die Frage: Gab‘s da Schulungen oder Weiterbildungen, 

die dir weitergeholfen haben oder weiterhelfen? Oder würdest du dir da Schulungen 

wünschen?“ 

E3: „Nee, ich glaub, das ist so dieses Handwerkszeug, das man irgendwie sich im Laufe 

des Berufslebens so angeeignet hat. Methodisches Wissen (…). Nee, würd ich jetzt nicht 

sagen, dass da (…)“ 

I: „Also eher mit Berufserfahrung?“ 

E3: „Berufserfahrung und (…) akademische Ausbildung, ja, vielleicht auch, ja. Dieses, 

diese Fähigkeit sich (…) eigenständig, ja durchzuwurschteln. Das ist ja im Prinzip so, was 

man als akademische, ja (…) als Eigenschaft, ja (…) profiliert, ja. Kann sich ein (…) jemand 

in ein neues Themengebiet selbstständig vollständig einarbeiten. Ohne Unterstützung. 

Ich glaub, das ist dann schon, schon was diese akademische Grundausbildung mit sich 

bringt.“ 

I: „Gut. Fällt dir sonst noch oder fallen dir weitere Eigenschaften oder Aspekte ein, die 

wir jetzt bisher noch nicht erwähnt haben?“ 

E3: „(…)“ 

I: „Ansonsten würd ich nämlich (…) noch ein paar demografische Fragen stellen, am 

Ende.“ 

E3: „Oh. Saarländer.“ 

I: „Das frag ich tatsächlich sogar nur (…) na nicht genau, aber so ein bisschen (…). Aber 

wir fangen mal an mit: Welchem Geschlecht fühlst du dich zugehörig?“ 

E3: „Doch, männlich. Eindeutig und immer.“ 

I: „Na gut. Wie alt bist du? Ich geb dir auch gerne Kategorien mit, wenn du möchtest 

(…):“ 

E3: „Ich bin 54. Versicherungstechnisch 55. Kannst du die jetzt aussuchen.“ 
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I: „Okay. Na gut, dann wird das Kategorie 44 bis 58 sein. (…) So mathematisch.“ 

E3: „Das ist eine Kategorie bei dir?“ 

I: „Ja.“ 

E3: „Das ist aber ein Riesenunterschied. (…) Und ab 58 ist man schon quasi (…) weg, ja?“ 

I: „Quasi Rente. Kurz davor (…). Ich hab aber vielleicht auch einen in der Kategorie. Einen 

Interviewpartner. Dann wüsste ich noch gerne, was deine Berufsbezeichnung ist.“ 

E3: „Referatsleiter.“ 

I: „Alles klar. Und welche Entfernung zwischen dir (…) deinem Zuhause und deiner Ar-

beitsstätte liegt.“ 

E3: „200 Kilometer.“ 

I: „Ist ja nichts, quasi. Alles klar, das war die letzte Frage, dann beende ich die Auf-

nahme.“ 
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Anhang D: Interview 4 

I: „Hast du schon Erfahrung mit virtueller Teamarbeit?“ 

E4: „Ja, hab ich.“  

I: „Wie lange arbeitet Team schon virtuell?“ 

E4: „(…) Das kann ich gar nicht genau sagen. Ich geh davon aus, mindestens seit 4 Jahren. 

(…) Am Anfang war das Team noch in derselben Location, alle in [Stadt], deswegen gab‘s 

da irgendwann mal den Wendepunkt, als dann neue Leute eingestellt wurden, über 

Deutschland verteilt. Aber mindestens eben, seit ich dabei bin (…), das ist Juli 21.“  

I: „Alles klar. Aus wie vielen…“ 

E4: „‘Tschuldigung, 22. (…) Ja, falsches Jahr. 22.“ 

I: „Juli 22, okay. (…) Aus wie vielen Personen besteht das Team?“ 

E4: „Wir sind 16 Teammitglieder. Also das eine Team 17, das andere 16, dann passt das.“ 

I: „Okay, round about. Genau, was ist deine Rolle innerhalb des Teams?“ 

E4: „Ich bin Scrum-Master und (…) bin im Unternehmen selber als agiler Coach einge-

stellt. Für die Teams bin ich dann der Scrum-Master und dann kommen noch so ein paar 

andere Aufgaben auf anderer Ebene hinzu, die (…) ich dann da auch betreue und über-

nehme.“ 

I: „Alles klar. Und habt ihr innerhalb des Teams Präsenztermine oder komplett remote?“ 

E4: „Wir haben keine verpflichtenden Präsenztermine. (…) Wir haben aber auch mal ein 

Teamevent, wo dann jeder eingeladen ist, natürlich vor Ort zu kommen und da versu-

chen wir dann schon das auch mal mit einem gemeinsamen Tag im Büro zu verknüpfen. 

Also vielleicht, um gemeinsam zu planen, gemeinsam Aufgaben zu diskutieren oder auch 

mal (…) zu schätzen, wie lang das denn dann dauern wird in der Umsetzung. Das haben 

wir jetzt schon mal gemacht, ja.“ 

I: „Okay hat das ‘ne bestimmte Frequenz oder ist das so eher zufällig?“ 
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E4: „Das ist (…) vom Budget abhängig, wie (…) wie oft wir das machen dürfen. Für mich 

gab's das jetzt erst einmal. Der Plan ist aber schon, das dieses Jahr zum Beispiel noch ein 

zweites Mal zu machen. Ich hoffe auch, das passiert.“ 

I: „Ja, ich drück die Daumen auf jeden Fall! Alles klar, aber das heißt jetzt nicht als Team 

irgendwie einmal im Monat, oder so?“ 

E4: „Nee. Nee, nee.“ 

I: „Gut. Na gut dann: (…) Wodurch kennzeichnet sich deiner Meinung nach ein erfolgrei-

ches Team? Also hast du irgendwie so Erfolgsfaktoren, wo dran du das fest machen 

würdest?“ 

E4: „Also erfolgreiches Team (…) wäre für mich auf jeden Fall: Wie gut können die Men-

schen zusammenarbeiten, wie gut kommunizieren sie auch untereinander (…). Das 

heißt, wer weiß über die Themen Bescheid (…), hat da jeder so seine Expertenthemen 

oder kann jeder aus dem Team in irgendeiner Art und Weise weiterhelfen.  Erfolgreich 

wär natürlich auch, wenn die liefern. Im Sinne von (…) der Outcome, der letztendlich 

dann rauskommt. Also (…) wie gut funktionieren die, für uns sind das jetzt zum Beispiel 

neue Features in einer Software, wie viele Bugs werden da produziert (…), das ist auch 

so ein kleiner Faktor, auch wenn das natürlich nicht (…) nur herangezogen werden sollte 

für Effektivität des Teams, weil da ja dann doch noch äußere Rahmenbedingungen mit 

reinspielen. Und ansonsten (…) für mich als Scrum-Master ist es auch immer ganz wich-

tig, wie verstehen die Leute sich menschlich untereinander. Also, das geht vielleicht ein 

bisschen in die Richtung psychologische (…) Sicherheit. Oder (…) was könnte ich noch 

nennen? Sowas wie ne Konfliktkultur oder wie man damit umgehen kann und (…) ja, 

ansonsten find ich‘s auch immer noch mal ganz interessant: Wie ist so die Fluktuation in 

dem Team. Also sind die Leute lange da, wird da schnell gewechselt oder gekündigt, das 

ist auch vielleicht ganz interessant, wenn ich, ja (…) über meine Teams nachdenken, ja.“ 

I: „Ja. Das ist ja schon mal einiges, das ist auf jeden Fall schon mal sehr schön. (…) Dann 

geh ich jetzt mal zu den Eigenschaften: Was hältst du für dich quasi in der Teamarbeit, 

ja, in der Teamarbeit als oder für besonders wichtig?“ 

E4: „In der Teamarbeit steht glaub ich an erster Stelle auch die Kommunikation. Jetzt 

nochmal quasi eben auch schon dabei. (…) Dass die Leute um Hilfe fragen, ihre Probleme 
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mitteilen und auch einfach (…) sag ich mal, das richtige Maß an Informationen auch wei-

tergeben (…). Dann ist es wahrscheinlich auch noch ganz wichtig, dass man ein gewisses 

Selbstmanagement hat, zumindest wenn ich jetzt auf meine remote Teams (…) schaue 

und das beurteile. Es ist natürlich ‘ne andere Situation, als würde man im Büro nebenei-

nander sitzen, nh, da muss man sich selbst sehr viel Struktur vorgeben und da auch (…) 

ja, halt seinen Teil beizutragen im Team. Ich denk mal, das gilt aber auch für viele Situa-

tionen. Und (…), ansonsten ist es ist glaube ich bei uns auch noch mal ganz wichtig (…), 

so ein bisschen ‘ne Lernbereitschaft. Also wir sind natürlich diverse Teams, alle Men-

schen, die da drin sind auf verschiedenen Erfahrungs-Leveln oder haben auch 

verschiedene Ausbildungswege hinter sich, wie sie letztendlich in der Position gelandet 

sind und ich glaube man, man muss da bereit sein von den anderen zu lernen oder eben 

auch den anderen was weiterzugeben und nicht in so ein Muster zu verfallen zu sagen: 

‚ich bin jetzt der Junior, deswegen mach ich immer nur die leichten Aufgaben.‘ Das ist 

auf Dauer glaub ich nicht so förderlich.“  

I: „Alles klar und würdest du sagen davon sind Eigenschaften in der virtuellen Teamar-

beit nochmal deutlich wichtiger als jetzt in der traditionellen Teamarbeit?“ 

E4: „Ja, also auf jeden Fall das Selbstmanagement. (…) Wie gesagt, nh, im Büro (…) sieht 

man, die anderen sind alle fleißig, dann bin ich jetzt auch mal noch bis zur Mittagspause 

konzentriert. Zu Hause ist das natürlich schwieriger, im Homeoffice, gerade auch, wenn 

dann noch Kinder betreut werden müssen, muss man ja schon die Disziplin haben zu 

sagen: ‚okay, dann mach ich jetzt ‘ne Stunde Pause, kümmre mich und mein Kind und 

dann muss ich das eben nacharbeiten‘. (…) Und auch das Kommunizieren (…). Was mir 

in meinen Teams sehr stark auffällt, ist eben, wenn wir vor Ort wären, dann würden wir 

alle bei einem Meeting in einem Raum sitzen. Jetzt sind wir auf Teams und sitzen in 

einem virtuellen Raum und die Kameras sind aus. Das würd ja vor Ort auch nicht passie-

ren. Also niemand kann sich verstecken oder kann mal eben unbemerkt, (…) 

augenscheinlich unbemerkt, sich ‘nen Kaffee machen gehen, sondern man müsste im-

mer kommunizieren, nh: ‚ich brauch jetzt ‘ne Pause‘, wie auch immer und da seh ich bei 

remote eben nochmal ‘nen viel höheren Stellenwert, weil das eben (…) ja, schon dazu 

verleitet eben, den einfachen Weg zu gehen und einfach kurz Kamera aus und (...) ja.“ 
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I: „Ja, okay. Das (…) die Frage ist bisschen ähnlich, aber trotzdem stellt sie noch mal so: 

gibt‘s Eigenschaften von deinen TeamkollegInnen, die dir irgendwie besonders helfen in 

der Zusammenarbeit?“ 

E4: „(…) Ja, also, auch wenn ich quasi dann bisschen wiederhole von vorhin: Mir hilft das 

natürlich auch, wenn meine Kollegen offen kommunizieren (…) und ich denen auch nicht 

alles aus der Nase ziehen muss. (…) Ich bin zum Beispiel oft in der Situation, ich bin der 

Moderator der Termine, als Scrum-Master und umso offener die Leute mit mir sprechen, 

umso besser ist letztendlich auch die Stimmung in dem ganzen Termin, weil ich nicht 

fünfmal dieselben Fragen stellen muss oder jeden namentlich ansprechen muss, son-

dern weil einfach ‘ne offene Diskussion herrscht. Deswegen, das hilft mir sehr in meinem 

Arbeitsalltag. Und ich glaube, was mir auch noch hilft, ist so ‘ne Art Verlässlichkeit, also, 

vielleicht kennst du das auch, nh, man hat Teams, dann kann man sich das auch aufs 

Handy machen, dann ist man irgendwie die ganze Zeit auf Grün oder auf abwesend und 

man weiß nicht so recht, ist jetzt die Person am Arbeiten oder nicht, oder wie erreich 

ich sie jetzt? Und (…) da gibt‘s Kollegen, bei denen weiß ich, die sind auf Grün, ich kann 

sie erreichen und bei andern ist das manchmal ein Rätselraten, deswegen kommt mir 

das entgegen, wenn die Leute da, ja (…) ein bisschen gewissenhaft mit umgehen und da 

auch (…) eben auch einfach klare Grenzen ziehen.“  

I: „Mmh (zustimmend). Also auch so ein bisschen die Transparenz quasi?“ 

E4: „Ja! Also lieber du bist offline, auch wenn es vielleicht mitten am Tag ist, dann hast 

du vielleicht Arzttermin oder was auch immer, was gerade wichtig ist, aber ich probier‘s 

erst gar nicht. Und manche, die sind halt 24 7 auf Grün oder Gelb, (…) scheinbar erreich-

bar, aber dann dauert‘s doch irgendwie 12 Stunden bis ‘ne Antwort kommt, das ist dann 

oft verwirrend, ja.“  

I: „Okay. Dann, du hast vor der virtuellen Teamarbeit (…) hast du auch im traditionellen 

Team schon gearbeitet?“ 

E4: „Ja, (…) ich hab ja davor bei [Unternehmen] gearbeitet. Dort war‘s nicht ausschließ-

lich Homeoffice, sondern das war da eher die Ausnahme und da hab ich dann auch schon 

mal in Teams gearbeitet, die vor Ort waren. Vor Ort und ja (…), sich da in Meetings zu-

sammengeschlossen, ja.“  
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I: „Was fiel dir in der Umstellung besonders schwer, also als diese virtuelle Teamarbeit 

angefangen hat?“ 

E4: „(…) Also für mich persönlich (…) war es am Anfang das Arbeits-Set-Up. Jetzt gerade, 

wo ich mit dir spreche, hab ich hier auch Arbeits- (…) Schreibtisch mit 2 großen Bildschir-

men und so weiter, aber als damals der (…) Umschwung war oder die Umstellung für 

mich, da bin ich wirklich von einem modern eingerichteten Büro, Großraumbüro an mei-

nen Küchentisch gewechselt mit ‘nem Laptop. Das war ‘ne krasse Umstellung und ich 

hab auch erschreckend lange gebraucht, um was daran zu ändern, also bis ich wirklich 

mir was eingerichtet hab. Und ansonsten war für mich auch sehr schwierig, das (…) am 

besten formulier ich’s wahrscheinlich als ‚gesehen werden‘ bei der Arbeit. Also im Büro, 

da (…) ist man vor Ort und arbeitet seine Sachen ab und dann haben die Leute einen 

auch gesehen und wenn man dann im Homeoffice sitzt und man spricht nur 5 Minuten 

am Tag, mit ‘nem kurzen Meeting oder so ‘nem Update-Meeting mit seinen Kollegen 

(…), da hatte ich manchmal schon das Gefühl ‚okay, ich muss jetzt irgendwie mehr do-

kumentieren, mehr (…) sichtbar machen: Was hab ich heute getan‘, aber das legt sich 

glaube ich so langsam aber sicher bei mir wieder, dass ich da so ‘ne extra Schippe drauf-

leg.“  

I: „Alles klar. (…) Gab’s ‘ne Fähigkeit, von der du sagen würdest‚ das hat dir auf jeden Fall 

geholfen, als du dann angefangen hast virtuell zu arbeiten?“ 

E4: „(…) Also ich glaube für mich persönlich (…) war es vor allem, dass ich (…) mir selbst 

meine Lernfelder suchen kann oder dass mir das ganz gut gelingt (…) selber zu schauen, 

was fehlt mir gerade an Wissen oder an Methodiken und wo kann ich da noch (…) an 

Workshops teilnehmen oder Schulungen machen, weil das war zur Arbeit quasi vor Ort, 

da war das mehr Thema. Da hat man auch mehr mitbekommen: Okay, andere machen 

diesen Workshop oder jenen, da kann ich mich auch anmelden oder (…) haben gut be-

richtet, weil sie da Erfahrung gemacht haben mit der Fortbildung und (…) im Homeoffice 

war man da schon mehr isoliert. Und ich glaube, das kam mir zugute, dass ich mich dann 

trotzdem umgeschaut hab und nicht gar nichts gemacht in die Richtung.“ 

I: „Ja. Hättest du dir da irgendwie an manchen Stellen auch mehr Unterstützung irgend-

wie, ich weiß nicht, durch Schulungen, durch Führungskräfte oder so gewünscht?“ 



Anhang 97 

 

E4: „Ich glaube, (…) meine Erfahrung mit Arbeitgebern war da immer sehr positiv. Also 

ich konnte immer auf (…) strukturierte E-Learning-Angebote zurückgreifen. Darüber hin-

aus gab‘s dann auch Listen und mögliche Veranstaltungen, wo man sich anmelden kann. 

Und man konnte jederzeit auch immer selbst vorschlagen: ‚hier, die Schulung würd ich 

gerne machen, die kostet so und so viel, aber ich erhoff mir eben (…) folgende Punkte‘ 

und dann war das nie ein Problem. Also, da war ich glaub ich sehr verwöhnt von der 

Arbeitgeberseite.“  

I: „Ist doch auch schön. (…) Dann nochmal quasi andersrum gefragt: Was (…) fällt dir in 

der virtuellen Teamarbeit besonders leicht?“ 

E4: „In der virtuellen Teamarbeit (…) fällt mir besonders leicht, glaube ich, (…) so ‘nen 

Kontextwechsel zu machen. Also Meeting mit Thema A ist zu Ende und danach kommt 

dann Thema B. Da hilft es mir auch einfach wirklich dieses Chatfenster oder Anruf, was 

auch immer es dann ist, einfach zu schließen und mich dann auf das Nächste einzulas-

sen. Vor Ort hatte ich das oft so, dass mir (…) also der Fokus dann sehr schwerfiel im 

nächsten Meeting, nh, dann zu sagen: ‚ich denke jetzt nicht über meine To-dos nach, die 

ich mitgenommen hab oder noch den Follow-up, den ich eigentlich noch weiterschicken 

möchte oder neu einladen möchte. Ich glaube das (…) ja, ist ganz gut.“  

I: „Okay. Auch da wieder so ein bisschen die Frage: Hast (…) hast du da eine Fähigkeit, 

die du nennen könntest, die dir dabei hilft oder ist es wirklich so die, die Technik quasi 

die (…), die das einfacher macht?“ 

E4: „(…) Für mich war das glaub ich mehr die Technik. (…) Oder sozusagen der (…) ja 

doch, also es ist schon die Technik, die das erleichtert, aber auch ein bisschen (…) sozu-

sagen der Takt. Also im (…) vor Ort hat man immer Pausen eingeplant, Raumwechsel 

und weiß ich nicht was alles. Online neigt dann doch ja jeder dazu, den Kalender pau-

senlos füllen. Deswegen war man auch so ein bisschen gezwungen, ganz schnell 

umzuswitchen. (…) Das ist mir gelungen, aber ‘ne genaue Eigenschaft kann ich dafür gar 

nicht nennen.“ 

I: „Na gut. Nee ist, ist ja auch okay. (…) Fällt dir sonst noch irgendwas ein, jetzt im Zu-

sammenhang mit virtueller Arbeit oder dem virtuellen Zusammenarbeiten, was wir noch 

nicht benannt haben?“  
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E4: „(…) Also mir würde noch einfallen, aus dem Vergleich quasi Team vor Ort und Team 

Remote, dass es (…) ein ganz anderes Teamverständnis ist, weil man sich eben nur re-

mote sieht und diese typischen (…) Kaffee- oder Wasserspender-Gespräche, wie auch 

immer, oder in der Pause zum Mittagessen, nicht stattfinden. Natürlich können wir ver-

suchen und das machen wir zum Beispiel auch, darüber hinaus so was außerhalb der 

Arbeit mal zu unternehmen, (…) vielleicht mal ‘nen virtuellen Spieleabend oder sonsti-

ges, aber da merkt man schon, dass das natürlich nur die Leute machen, die ja an sowas 

Spaß haben und (…) im Büro war‘s dann doch so, da hatte man ‘nen gewissen Zugang zu 

jedem, egal ob das ’ne extrovertierte oder introvertierte Person ist, die gerne was teilt 

oder nicht. (…) Online trennt sich das so ein bisschen meiner Meinung nach. Es gibt die 

Leute, die bleiben sehr privat und sehr verschlossen für sich, das dürfen sie ja auch sein 

und dann gibt es eben die andere Gruppe. Und im Büro hatte ich das Gefühl, das hat 

sich mehr vermischt, weil die Leute diesem sozialen Kontakt gar nicht aus dem Weg ge-

hen konnten. Ob das jetzt gut oder schlecht ist, das will ich gar nicht einordnen, das will 

ich gar nicht beurteilen.“  

I: „Ja gut, aber das (…) dann vielleicht, gerade wenn du sagst diese, (…) diese Zwischen-

gespräche, das ist ja, also mal privat, das ist aber ja auch immer mal so irgendwas über 

irgendeine Aufgabe. Könnte man jetzt natürlich sagen, ist die, die aktive Kommunikation 

zu den Aufgaben nochmal wichtiger, wenn man diese Gespräche nicht (…) nicht mehr 

hat, dass man dann aber wirklich sagt: Okay, hier, das muss ich jetzt aktiv klären.“  

E4: „Ja. Das würde ich schon sagen ja.“ 

I: „Okay. Dann hätte ich zum Schluss noch so ein paar demografische Fragen (…), die 

dazugehören. Welchem Geschlecht fühlst du dich zugehörig?“ 

E4: „Weiblich.“ 

I: „Wie alt bist du? Ich geb dir auch gerne Kategorie mit, wenn du willst.“ 

E4: „Alles gut, ich bin 26.“ 

I: „Alles klar. (…) Was ist deine Berufsbezeichnung? (…) glaub, das hatten wir sogar schon 

angesprochen.“ 

E4: „Scrum-(…) nee agiler Coach, wenn ich jetzt genau bin, ja.“ 
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I: „Und welche Entfernung liegt zwischen dir und deiner Arbeitsstelle?“ 

E4: „30, 35 Kilometer.“ 

I: „Alles klar. Das war‘s schon. Dann stoppe ich die Aufnahme.“ 
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Anhang E: Interview 5 

I: „Dann können wir anfangen. Und zwar, hast du Erfahrung mit virtueller Teamarbeit?“ 

E5: „Ja, das (…) würde ich (…) auf jeden Fall so beantworten, und zwar ist es so, dass ich 

eigentlich auch schon lange (…) vor der Coronazeit (…) angefangen habe virtuell zu ar-

beiten. Müsst ich das jetzt (…) auf ‘nem Stich-, Stichtag festlegen, würd sagen, dass das 

eigentlich schon seit mindestens (…) Januar 2018 der Fall ist, dass ich seitdem eigentlich 

(…) überwiegend virtuell arbeite. (…) Was halt auch einfach (…) daran lag, dass ich halt 

auch (…) bei ‘nem ähnlichen (…) Konzern dieser Größenordnung gearbeitet habe und 

(…) dass dieser (…) das (…), das Bürogelände, das Hauptgelände (…) schon von Anfang 

an darauf ausgelegt war, dass die (…) Mitarbeiter nur für wenige Tage pro Woche ins (…) 

Office reinkommen und dass sie da jetzt auch die Situation hatten (…), dass sie gar nicht 

(…) genug Arbeitsplätze (…) vorrätig gehabt hätten, um, damit halt die Mitarbeiter fünf 

Tage pro Woche dann ins Büro kommen und so war das dann eigentlich auch, dass wir 

(…) eigentlich in der Regel null- bis einmal dann halt auch wirklich dann ins Büro gekom-

men sind, um sich dann halt dort vor Ort dann zu treffen und Meetings zu haben und 

alles andere ist dann entweder ja, ist dann halt auf jeden Fall virtuell abgelaufen, per (…) 

Microsoft Teams. Von daher würd ich das auf jeden Fall mit ‚Ja‘ beantworten, dass ich 

da schon sehr viel Erfahrung besitze und dann jetzt natürlich (…) mit der Coronazeit (…) 

war das dann halt lange Zeit auf 100 %, dass wir uns dann gar nicht (…) getroffen haben 

und (…) heute würde ich halt auch sagen jetzt löst sich das halt alles auf, aber (…) nichts-

destotrotz ist es eigentlich immer noch so, dass wir eigentlich 4 Tage pro Woche virtuell 

arbeiten, einen festen Tag pro Woche dann vor Ort sind und ansonsten dann halt (…) 

nach, nach Bedarf dann reinkommen. (…) Wenn es halt Themen gibt, die man halt ein-

fach persönlich besser besprechen kann, weil sie halt auf Vertrauen (…) beruhen und (…) 

alles, was mit Vertrauen zu tun hat, dann macht‘s dann schon nochmal ein Unterschied, 

ob man sich persönlich vor Ort in die Augen gucken kann, oder ob das nur (…) ja, per 

(…), ja WebEx oder virtuell dann halt stattfindet.“ 

I: „Ja. (…) Das heißt das, diesen Präsenstag, das habt ihr auch immer als ganzes Team 

dann?“ 

E5: „Ja genau, also wir haben das jetzt bei uns auch so gelöst, (…) dass, damit sich halt 

dann die Anreise lohnt, weil wir haben auch tatsächlich viele Teammitglieder, die (…) 
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über 200 Kilometer tatsächlich entfernt wohnen von uns, von ihrer eigenen Regelar-

beitsstätte (…) und (…) damit sich diese Anfahrt dann mit den ganzen Fahrzeiten dann 

lohnt, dann treffen wir uns halt einmal gemeinsam mit dem ganzen Team und haben 

halt auch ‘ne (…) Agenda die da festgelegt wird, in unserem Teammeeting und (…) wir 

versuchen dann den Tag dann halt auch bestmöglich dann(…)  zu füllen. (…) Und wir, 

und verlegen dann auch gezielt dann noch Termine, die eigentlich (…) einen Tag vorher 

oder einen Tag später eigentlich erst hätten stattfinden sollen, dann gezielt dann vor (…) 

auf diesen Teamtag und besprechen die dann (…) vor Ort.“ 

I: „Ja. (…) Das Team, wo du jetzt bist, weißt du, wie lange das schon virtuell arbeitet?“ 

E5: „(…) Also das Team wo ich jetzt aktuell (…) bin, das wurde eigentlich auch mitten in 

der Coronazeit (…) gegründet. Also die Abteilung, die existiert seit (…) November 2020, 

das heißt wir wurden auch unter Coronabedingungen (…) auch eingestellt und (…) wir 

arbeiten seit der (…) Pandemie auch genau in diesem Modus, also ganz lange Zeit lang 

(…) ausschließlich virtuell und dann, sobald dann die (…) Maßnahmen wieder ein wenig 

gelockert wurden, das war so irgendwo, irgendwann so (…) Q4 2021 würde ich mal un-

gefähr behaupten, da haben wir dann langsam wieder angefangen uns einmal pro 

Woche (…) zu treffen und dabei ist es jetzt eigentlich auch bis heute noch (…) geblieben.“ 

I: „Alles klar! (…) Wie viele seid ihr im Team?“ 

E5: „(…) Wir sind aktuell im Team 16 Leute und (…) ja, haben aber auch (…) unterjährig 

(…) aufgestockt, also wir waren (…) ein wenig weniger Leute zuvor.“ 

I: „Alles klar. Okay, (…) wodurch kennzeichnet sich deiner Meinung nach ein erfolgrei-

ches Team? Also wo dran würdest du das festmachen?“ 

E5: „(…) Ja, also ich würde sagen (…), dass (…) man sich gegenseitig auf jeden Fall den 

(…) Rücken (…) ja, freihält, sich gegenseitig (…) unterstützt und man (…) ja, dass man 

auch gegenseitig Wissen miteinander teilt. (…) Und das ist ja auch das sehr, sehr schöne, 

dass jeder halt (…) ‘nen anderen akademischen Hintergrund mitbringt und (…) auch ‘nen 

anderen Erfahrungsschatz und dass man das halt untereinander (…) teilt, also das ist ja 

auch ein sehr schönes Motto: ‚Life is for sharing‘ (…) und ich würde sagen, dass das auch 
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in ‘nem Team (…) auch sehr gut aufgehoben ist, dieses Motto (…), weil man halt zusam-

men halt einfach viel mehr erreicht und (…) ja, dann halt viel Wissen zusammenbringt 

an (…) einer Stelle und (…) und natürlich halt ein sehr gutes (…) Gemeinschaftsgefühl.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Und welche Eigenschaften, jetzt von dir aus gesehen, würdest 

du für grundsätzlich die Teamarbeit als wichtig (…) erachten?“ 

E5: „Welche Eigenschaften? Ich (…)“ 

I: „Oder Fähigkeiten, zählen auch.“ 

E5: „Ja, auf jeden Fall (…) soziale Kompetenzen, also (…) auch ein gewisses (…) ja, diplo-

matisches Geschick und ja, ‘ne gewisse (…) Verträglichkeit, weil man (…) sehr oft, wenn 

man jetzt im Team (…) arbeitet, jetzt nicht immer seine eigenen Interessen durchsetzen 

kann, sondern dann halt auch immer (…) ja, schauen muss, nh, also wie passt das jetzt 

in den Gesamtkontext an (…) hinein und was ist jetzt das Beste für das Gesamtunterneh-

men. (…) Ja, also wenn man es mal herunterbrechen müsste, dann würde ich sagen, 

soziale Fähigkeiten auf jeden Fall.“ 

I: „Okay. Und gibt‘s Eigenschaften, wo du sagst, das ist jetzt in der virtuellen Zusammen-

arbeit wichtiger als es in der traditionellen Arbeit wäre?“ 

E5: „(…) Das ist ‘ne sehr gute Frage. Ich würde auf jeden Fall sagen, Kommunikationsfä-

higkeiten. (…) Weil wenn man, wenn ich mir jetzt vorstelle, dass ich (…) jetzt vor Ort bin 

(…) in ‘nem typischen Meetingraum, dann sind die eigentlich standardmäßig immer aus-

gestattet, da sind Flipcharts, da ist alles Mögliche, (…) was man dann (…) sich halt 

kurzerhand greifen kann, um mal was aufzumalen. Ich (…) merke in der virtuellen Zu-

sammenarbeit grundsätzlich gibt es zwar auch diese Tools, dass man jetzt Microsoft 

Teams oder WebEx (…) dann auch als (…) Whiteboard benutzen kann. Ich merke aber in 

meiner alltäglichen Welt, dass das eigentlich zu (…) über 99 % (…) nicht in den Meetings 

aktiv genutzt wird (…), weil ich halt (…) auch weiß, dass halt auch die meisten Mitarbeiter 

tatsächlich halt mit ‘nem klassischen Notebook halt arbeiten und nur einige (…) Füh-

rungskräfte, die (…) haben halt dann noch nebenbei ein (…) iPad oder ein (…) was 

Derartiges dann halt vorliegen, wo man dann halt auch wirklich sehr schön mit ‘nem Stift 

was aufmalen kann. (…) Ja, also, also ich finde, dass diese Tools, die es gibt, die, die 

werden einfach viel zu selten genutzt. Und (…) deswegen kommt es halt sehr viel stärker 
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halt darauf an, dass man halt die Botschaft, die man halt in Gedanken hat, dass man die 

verbal (…) so gut wie möglich transportiert, sodass diese Botschaft dann auch beim Ge-

genüber so wie sie gemeint war, dann auch ankommt.“ 

I: „Alles klar. Gibt‘s auch Eigenschaften, wo du sagen würdest, das ist mir jetzt bei Team-

kolleginnen oder Teamkollegen besonders wichtig, damit ich gut mit denen 

zusammenarbeiten kann?“ 

E5: „Also auch natürlich halt, (…) also jetzt allgemein oder bezogen auf nur rein die vir-

tuelle Zusammenarbeit?“ 

I: „Erstmal allgemein, und dann gerne, also kannst du gerne unterscheiden beides 

dann.“ 

E5: „(…) Ja, also mir ist es tatsächlich (…) allgemein (…) sehr wichtig, dass (…) ja, die Vibes 

ganz gut sind in der Zusammenarbeit. Also wenn ich merke, dass (…) jemand schon von 

Anfang an (…) auf ‘ne negative Art und Weise (…) verschlossen und misstrauisch mir (…) 

gegenüber ist, dann (…) sorgt das eher dazu (…) dafür, dass ich halt selbst halt auch eher 

noch ‘nen Schritt (…) zurückgehe und das fördert halt nicht wirklich so die Zusammen-

arbeit, also ich bin ein sehr großer Fan davon mit Leuten zusammenzuarbeiten, (…) die 

mir ‘nen Vor-, Vertrauensvorschuss geben und das will ich für mich auf jeden Fall auch 

so unterschreiben, dass ich den auch jedem gebe auf den ich (…) neu treffe.“  

I: „Sehr schön. (…) Würdest du da, oder hättest du da noch was, was du sagen würdest, 

das ist jetzt virtuell dann wirklich nochmal wichtiger oder ist das, gilt das für beides?“ 

E5: „(…) Das gilt im Grundsatz (…) sowohl für die Zusammenarbeit vor Ort als auch vir-

tuell, aber was das Ganze halt oft halt schwieriger macht, ist (…) auch das Thema (…) 

Kamera. (…) Wenn man jetzt längere Zeit lang mit jemandem zusammenarbeitet und 

aber irgendwie gar nicht weiß, nh, wie die Person halt aussieht, weil halt per se einfach 

nie die Kamera angemacht wird, dann (…) behindert das den Gesamtprozess, so des ge-

meinsamen Kennenlernens und (…) erstmal auch (…) ja, so ein bisschen den Kontakt 

dann halt aufzubauen und dieses Problem hätte man jetzt natürlich nicht, wenn man (…) 

zu 100 % nur vor Ort sich treffen würde, weil da kann sich keiner irgendwie ‘ne Tüte über 

den Kopf ziehen.“ 
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I: „Das stimmt. Alles klar (…), was fiel dir denn zu Beginn der virtuellen Arbeit eher 

schwer?“ 

E5: „(…) Ja, also da würd ich auch gerne anknüpfen an die Punkte, die wir eben gerade 

hatten. Also es gibt halt auch einfach (…) Teams (…), die da, für die kann man halt am 

Anfang nicht so wirklich ein Gefühl entwickeln, weil man halt einfach (…) nie ein Gesicht 

dazu gesehen hat und (…) ich (…), wenn ich dann da halt überhaupt gar kein Feedback 

bekomme, weder inhaltlich (…) noch irgendwie von der Mimik her, dann (…) find ich‘s 

ganz schwer (…), da gewisse (…) Themenfelder für mich halt einzuordnen oder dann halt 

für mich dann halt zu wissen, was ich vielleicht ändern muss, wie ich die Person dann 

vielleicht anders greifen soll oder ich selbst dann noch mal etwas anderes erklären muss. 

(…) Das find ich dann (…) relativ schwierig.“  

I: „Mmh (zustimmend). Habt ihr da irgendwie so im, im Unternehmen oder in den Teams 

was (…) ja, wie ihr das erleichtert, also, keine Ahnung, dass man sagt, so grund-, grund-

sätzlich macht man zumindest bei einigen Meetings die Kamera erst mal an oder so?“ 

E5: „(…) Also grunds-, grundsätzlich ist es (…) so schon so, dass man das wohl halt auch 

(…) vom Sozialpartner her nicht (…) verlangen darf und das ist halt der Grund, warum es 

halt auch einfach viele gar nicht erst erwarten. Ich hab’s aber in der Praxis jetzt halt 

schon (…) sehr, sehr häufig erlebt, dass dann halt auch Führungskräfte dann in den Calls 

gesagt haben: ‚es wäre schön, wenn jeder die Kamera anmachen würde‘ und das dann 

in so ‘nem sehr harschen Ton, dass die Leute dann (…) dann eher erzwungenermaßen 

dann die Kamera angemacht haben. (…) Ich persönlich, mein Weg ist das jetzt nicht, weil 

ich denke, das ist halt (…) sollte halt auf Freiwilligkeit beruhen, auch wegen dem Recht 

(…) auf das persönliche Bild und (…) ich hab das in der Vergangenheit eher immer so 

gehandhabt, dass ich dann einfach (…) selbst mein Kamerabild angemacht habe und 

dann in der Regel sorgt das eigentlich auch schon automatisch dann dafür, dass die an-

dere, dass die anderen Personen sich dann animiert fühlen, dann ebenfalls ihre Kamera 

anschalten zu müssen.“  

I: „Die Erfahrung hab ich tatsächlich auch. (…) Alles klar. Würdest du denn (…), also das 

ist glaub ich bisschen schwierig, grad weil (…) das ist ja auch sowas mit der, mit der Tech-

nik und der Kamera zu tun hat, aber gibt‘s es trotzdem ‘ne Fähigkeit, wo du sagst, die 
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hat dir geholfen? Vielleicht Offenheit oder so, wenn du sagst, du hast dann vielleicht 

zuerst die Kamera angemacht und so. Gibt es da ‘ne Fähigkeit?“ 

E5: „Ja! Also ich würde (…) das wär jetzt auch mein Vorschlag, dass man da einfach (…) 

mit ‘nem, mit ‘nem guten Beispiel vorangeht und das, was man sich halt selbst von an-

deren wünscht, dann selbst auch erstmal vorlebt, sodass das (…) zu ‘ner gewissen 

Normalität wird und dann alle schon genau wissen, (…) wenn wir den nächsten Regel-

termin haben, dann ist das halt (…) üblich (…) auch von der sozialen Struktur her, dass 

man, dass alle die Kamera anmachen, also werde ich das dann halt (…) auch machen.“ 

I: „Alles klar. Gab’s (…) entweder gab es Unterstützung oder Schulungen oder hättest du 

dir Unterstützung und Schulungen gewünscht als (…) du diese Umstellung hattest?“ 

E5: „(…) Also ich für mich hab jetzt da jetzt keine (…) Schulung (…) in Anspruch genom-

men oder hätte sie jetzt auch nicht gebraucht, aber ich glaube, das ist halt auch einfach 

dem Umstand geschuldet, dass ich ja schon noch der etwas jüngeren Generation (…) ja, 

angehöre. Und ich, mir ist aber durchaus bewusst, dass (…) jetzt andere Personen, jetzt 

bei uns im Team, die jetzt weit über die 50 sind und hier vielleicht nicht so diese Digital 

Natives sind (…), dass (…) das eigentlich bis heute glaub ich auch noch nicht so (…) hun-

dertprozentig angekommen ist, was (…) da eigentlich für ‘ne Bandbreite an 

Möglichkeiten mit abgedeckt werden kann und (…) ja, ich glaube für diese (…) Teammit-

glieder wär das durchaus sinnvoll, sowas auch (…) noch einzuführen.“ 

I: „Ja, also dann auch (…) besonders auf die Tools und die technischen Möglichkeiten 

bezogen wahrscheinlich, oder?“ 

E5: „Ja, und dass man das aber auch gezielt dann halt irgendwie mit Handgriffen dann 

halt mal einübt, (…) weil ansonsten (…) ich glaube, wenn man denen das einfach erzäh-

len würde, dann wär das halt irgendwie nach 5 Minuten wieder vergessen.“ 

I: „Okay, dann (…) quasi andersrum: Was fällt dir besonders leicht in der virtuellen Zu-

sammenarbeit?“ 

E5: „(…) Eigentlich (…) alles so, was es (…) was im normalen Regel-, im normalen Leben 

halt (…) auch gilt. Also was vielleicht (…) nochmal in (…) der virtuellen Zusammenarbeit 

ein bisschen einfacher ist als sonst, ist halt, dass man halt sehr schnell zu ‘nem (…) ‚du‘ 



Anhang 106 

 

wechselt. (…) Also so diese (…) diese, die Hürden (…) sind gefühlt für mich jetzt nochmal 

ein bisschen niedriger. (…) Wenn man jetzt die Person jetzt so treffen würde und (...) ja, 

sich da halt da vielleicht erstmal (…) kennen-, kennenlernt (…), recht förmlich. Also ich 

finde so das Virtuelle, das hat halt eher einen informellen Charakter.“ 

I: „Das ist interessant. Also (…) ja, spannend. (…) Da auch wieder die Frage: Gibt‘s ‘ne 

Fähigkeit (…), wo du sagen würdest, das hat dir besonders geholfen, also jetzt nicht nur 

unbedingt (…) oder generell, was dir in der, in der virtuellen Zusammenarbeit hilft, weil 

du ja sagst, es fällt dir leicht?“ 

E5: „(...) Eine Fähig-, also eine persönliche Fähigkeit, die mich jetzt betrifft. Also da würde 

ich sagen grundsätzlich halt auch wieder (…) das Persönlichkeitsmerkmal (…) Offenheit. 

Einfach offen auf die (…) Leute zu gehen, einfach von Anfang an halt auch wieder die (…) 

Kamera anmachen, die Leute anlächeln und da (…) den Kontakt suchen, (…) sodass dann 

wirklich halt keine Kommunikationsbarriere dann dazwischen ist.“ 

I: „Alles klar. Fallen dir noch Aspekte ein, so generell zur virtuellen Zusammenarbeit, die 

wir jetzt noch gar nicht erwähnt hatten?“ 

E5: „(...) Ja, was halt auch nochmal ganz (…) praktisch ist, gerade wenn man halt auch 

(…) Termine hat, die relativ groß sind, also in Microsoft Teams gibt es diese Möglichkeit, 

soweit ich weiß, nicht, aber was ich jetzt bei Cisco WebEx sehr schön finde, ist, dass man 

halt auch Teilgruppensitzung (…) starten kann. Also das ist halt auch wirklich (…) ‘ne 

Funktion, die (…) klasse ist, um größere Termine zu moderieren, also von daher, also ich 

bin sehr großer Fan von (…) virtueller Zusammenarbeit, weil man (…) da einfach auch 

unfassbar viel an Fahrzeiten einsparen kann und (…) Reisezeiten. (…) Also insgesamt find 

ich das schon toll, was der Markt da alles an (…) Möglichkeiten hergibt.“ 

I: „Okay. Sehr schön. Dann hätt ich jetzt noch (…) ein paar letzte, demografische Fragen. 

(…) Welchem Geschlecht fühlst du dich zugehörig?“ 

E5: „Weiblich.“  

I: „Wie alt bist du?“ 

E5: „Ich bin 37 Jahre alt.“ 
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I: „Okay. (…) Was ist deine Berufsbezeichnung?“ 

E5: „Meine Berufsbezeichnung ist (…) Projektmanager [unternehmensspezifischer Be-

griff]. (…) Also höchste Anforderungen, für Vorstandsprojekte.“ 

I: „Alles klar. Und (…) welche Entfernung liegt zwischen dir und deinem Arbeitsplatz?“ 

E5: „Das sind (…) je nachdem welche Strecke ich fahre (…) ja, sagen wir einfach mal 48 

Kilometer.“ 

I: „Alles klar, ich hab jetzt noch eins das (…) sorry da war ich, hab ich eben glaub ich (…) 

nicht gut aufgepasst. Hatten wir (…), welche Rolle du so innerhalb deines Teams hast?“ 

E5: „Nee, das hatten wir noch nicht angesprochen.“ 

I: „Gut, das würd ich noch hinzufügen.“ 

E5: „Ja. Ja, also ich bin (…) Mitarbeiterin und (…) es gibt (…) es gibt, also es gibt ein Senior-

Level, da bin ich (…) aufgehangen und es gibt halt auch einen Junior-Level. Es ist jetzt 

aber nicht so, dass (…) alle Juniors mir disziplinarisch unterstellt sind und ich kann da 

Aufträge abgeben und die müssen die dann halt abarbeiten, (…) so läuft das nicht ab, 

sondern man kann halt eher sagen (…) die Aufgaben, die ich habe, die sind halt deutlich 

komplexer, als die Aufgaben die meine (…) Kollegen machen.“ 

I: „Alles klar! Sehr gut, dann beende ich die Aufnahme.“ 
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Anhang F: Interview 6 

I: „Und fang direkt mit der ersten Frage an: Hast du schon Erfahrung mit virtueller Team-

arbeit?“ 

E6: „Ja, die hab ich. (…) In Form von selber (…) Mitglied eines virtuellen Teams. Wir ha-

ben ‘ne (…) in der [Unternehmen]-IT, ich bin ja [Unternehmen]-IT, dort haben wir (…), 

sind wir aufgestellt nach Skills und ich bin in einem, ich bin ein [Unternehmensfachbe-

griff: Gruppenleiter], also das heißt ich hab, hab den Skill [Unternehmensfachbegriff] 

und bin einem [Unternehmensfachbegriff: Team] zugeordnet und dieses Team, dort be-

findet sich meine disziplinarische Führungskraft und da sind ungefähr 25 Mitarbeiter, 

die aber auch teilweise aus der ganzen Republik kommen. Und (…) ich selber bin Service 

Sub-Owner (…). Ich hab ‘ne fachliche Verantwortung für momentan 70 Mitarbeiter (…), 

wir wachsen noch auf 120 zusammen und dort (…) hab ich jetzt 3 Teams, die aber auch 

deutschlandweit verteilt sind, also da hab ich dann einfach die Verantwortung für.“ 

I: „Mmh (zustimmend). (…) Wie lange arbeitet ihr als Team schon virtuell?“ 

E6: „(…) Als Team jetzt bezogen auf, auf mein, auf mein [Unternehmensfachbegriff: 

Team] oder auf meine Tätigkeit?“ 

I: „Gern auf dein, dein aktuelles Team.“ 

E6: „Ach so gut, okay. Auf, auf das aktuelle Team: Wir sind jetzt seit dem 1.1.2022 (…) 

arbeiten wir virtuell zusammen.“ 

I: „Und (…) bist du dann auch seitdem quasi Teil dieses Teams oder war das, existierte 

das vorher schon?“ 

E6: „Da, seitdem bin ich Teil des Teams und die Teammitglieder (…) kennen sie sich, also 

von dem Team 1, kennen die sich auch erst seit dem 1.1.2022.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Habt ihr (…) also gut, du hast jetzt gesagt ‚wir sind deutschland-

weit verteilt‘, deswegen würde ich vermuten eher nicht, aber habt ihr Präsenztermine 

auch?“ 

E6: „Ja, Präsenztermine auch (…), die, die führen wir durch, damit wir (…) uns auch als 

Team kennenlernen, vertrauen, Teambuilding. (…) Wir sind in einer Tätigkeit unterwegs, 



Anhang 109 

 

die für alle neu ist und da müssen wir (…) zusammen uns auch gegenseitig durch das 

Thema, Thema durchbringen. Und ich möchte einfach (…), ich hatte ja gerade von dieser 

(…) [Unternehmensfachbegriff: Gruppen] -Aufteilung gesprochen, deshalb jemand in 

meinem Team ist jetzt [Unternehmensfachbegriff: Rolle], das bin ich, weil ich Service 

Sub-Owner bin, deswegen sagt man du bist jetzt [Unternehmensfachbegriff: Rolle], aber 

ich hab Mitarbeiter das waren ehemalige Entwickler (…), ehemalige Scrum-Master, ehe-

malige Architekten, also ganz viele Mitarbeiter aus der IT eben, mit ganz verschiedenen 

Skills. Und die sitzen dann auch in ganz verschiedenen…“ 

[Technische Störung] 

E6: „Bist du noch da?“ 

I: „Ja, jetzt wieder. Es hat gerade gehangen, aber (…).“ 

E6: „Ja wo war ich stehen, was hast du noch gehört?“ 

I: „(…) Ihr seid ganz viele verschiedene Mitarbeiter aus verschiedenen IT-Bereichen.“ 

E6: „Genau ja. Aus verschiedene IT-Bereichen und die kommen jetzt bei mir in den Hub 

und da möchte ich, dass (…), dass da ein Team geformt wird, dass die wirklich dann auch 

hier (…) ihre Heimat haben und wir zusammen die Aufgaben schaffen. Deswegen sind 

die Präsenztermine wichtig und ich mach die pro Team, also im Hub zweimal im Jahr.“ 

I: „Okay. (…) Wodurch kennzeichnet sich deiner Meinung nach ein erfolgreiches virtuel-

les Team, also wo dran würdest du den Erfolg festmachen?“ 

E6: „(…) Fest-, Erfolg festmachen (…). Ich bin ein großer Fan von selbstorganisierten 

Teams (…), dass man auch sagt: ‚ich, ich hab zwar die fachliche Verantwortung (…), wir 

wollen aber nicht mehr dieses Top-Down, dass ich von oben nach unten durchgreife‘, 

sondern wirklich, dass da was zusammenwächst, das ist dieses Bottom-Up Prinzip. Und 

da ist es dann wichtig, dass, dass die Mitarbeiter Vertrauen in mich haben, ich Vertrauen 

in die habe und wenn dann irgendwelche Aufgaben oder Themen sind, wie zum Beispiel 

(…), ein Thema Kommunikation: ‚wie können wir das mit den nachfolgenden Teams bes-

ser machen? Wir sind neu in ein Thema reingekommen, wie können wir das besser 

machen, wie können wir von den, euren Erfahrungen partizipieren?‘ Das ist dann auch 

(…), Communities gegründet werden, die Mitarbeiter freiwillig an ‘nem Thema arbeiten. 
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Das ist dann diese Selbstorganisation, Verantwortung übernehmen und die haben zum 

Beispiel für die anderen Teams dann ‘nen Leitfaden gebaut (…): ‚wie kann man die Trai-

nings in eine vernünftige Reihenfolge bringen? Worauf müsst ihr achten? Wie, was 

haben wir für Erfahrungen gemacht?‘ und das ist einfach schön, wenn, wenn man merkt, 

dass, dass vom Team Vertrauen da ist, umso mehr gehen die auch in Vorleistung und 

übernehmen eigene Verantwortung. Das, das habe ich wahrgenommen.“ 

I: „Okay. Und auf die einzelnen Teammitglieder, was (…) würdest du da sagen, sind be-

sonders wichtige Eigenschaften, erstmal für die Teamarbeit generell?“ 

E6: „Wichtige Eigenschaften für die (…) genau. Wir, wir sprechen bei mir von, von den 

Teams (…), also dass man das versteht, wir haben, ich hab ein Team mit 20 Mitarbeitern 

und 2 mit jeweils 25, das gibt in Summe 70. Und bei, bei dieser Menge an Mitarbeitern, 

die hab ich dann jeweils separiert in, in einem, in sogenannten (…) Community Calls, die 

ich mit denen durchführe, dass wir immer den (…) miteinander zusammenkommen. Wir 

haben immer einen fixen Punkt in der Woche, wo wir uns treffen, ich bin da, die sind da, 

wir können uns austauschen, ich bring Neuigkeiten mit, die bringen Neuigkeiten mit und 

da ist es natürlich wichtig, dass jeder für sich, sich auch ein gewisses Spiel-, Spielregeln 

hält. Ja, dass man zusammen im Team sich gegenseitig unterstützt, hilfsbereit ist, in ei-

nigen Dingen und Themen vielleicht auch nicht zu egoistisch agiert, sondern auch immer 

dieses Große und Ganze (…) für sich im Blick hat. Und das ist glaub ich (…), da gehört 

auch mal dazu, dass man sich mal zurücknimmt, aber auch, ganz wichtig, dass man auch 

Dinge (…) auch anspricht, ohne, ohne den anderen, sag ich mal (…), zu verletzen, son-

dern dass der andere das auch konstruktiv aufnimmt. Und das ist glaub ich so ‘ne, so ‘ne 

Kunst, die man miteinander lernen muss und insbesondere das auch auf der Distanz. 

Dass wir uns dann nur per Kamera treffen oder vielleicht die Menschen auch die Kamera 

aus haben (…), was dann natürlich auch nochmal schwieriger ist. Man sollte schon im-

mer mal ein Bild zu den Mitarbeitern haben und das ist dann auch ein bisschen 

persönliche Disziplin, wenn man sich dann einmal die Woche trifft, dass man auch die 

Kamera an hat und man sich auch irgendwo sieht und so den Kontakt hält. Das heißt ja, 

man muss da auch ein bisschen was von sich in so ein Team mit reingeben.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Also (…), die Kamera, das zum einen und auch die, die Kommu-

nikation oder die Art der Kommunikation ist vermutlich (…).“ 
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E6: „Ja genau.“ 

I: „Also würdest du sagen, da ist ein, auch nochmal ein deutlicher Unterschied zwischen 

virtuellen Teams und Face-to-Face-Teams oder würdest du sagen, es ist ähnlich von der 

Kommunikation, grad in (…), da wo es Konfliktpotenzial vielleicht gibt?“ 

E6: „Also, das Thema (…) Konflikt, Konflikte, die, die sind sicherlich (…), also diese, dieses, 

dieses virtuelle Team, da kann man Konflikte sicherlich anonymer austragen. Das ist, es 

ist, deswegen sagte ich auch gerade, diese Art der Kommunikation, wie geht man mitei-

nander um (…). Beobachtungen sind, was ich auch schon mal hatte (…), es gibt 

Teammitglieder, die hatten noch, noch nie die Kamera an, man weiß nicht, wie derjenige 

aussieht, die sind auch den Teammeetings ferngeblieben (…) und du hast gar kein Bild 

zu dem. Und die anderen wollen aber und wachsen zusammen. Und derjenige, der die 

Kamera nicht anhat, der, der hat dann auch schon mal (…) ja, sucht offensichtlich den 

Konflikt in der Runde. Der, der spricht dann Dinge an, die ihm persönlich nicht gefallen, 

was ihn stört und was auch immer und ohne irgendwie konstruktiv da entgegenzuwirken 

und ich glaube (…), diese Art gibt es nicht, wenn du dich als Team vor Ort ständig triffst, 

dass dann jemand, also diese, diese Anonymität hilft ihm in diesem Fall seinen Konf-, 

diesen, diesen, dieses Konfliktpotential nach außen zu tragen. Ich glaube (…), meine Ver-

mutung ist, wenn man zusammen sich in einer Runde trifft, dass das (…) dann anders 

laufen würde. Also ich glaube (…), diese Konflikttreue ist glaube ich bei virtuellen Teams 

etwas größer, als wenn du dich vor Ort triffst. Wobei Konflikte auch dazugehören, je 

nachdem wie sie ausgetragen werden, deswegen (…) gehört auch zu jedem Vor-Ort-Ter-

min, den ich mache, eine Retrospektive dazu, dass wir sagen: ‚jetzt gucken wir auf die 

letzten Monate, was lief gut, was lief schlecht, was kann man besser machen, wie kön-

nen wir miteinander arbeiten und dann auch in verschiedene Dimensionen gucken. In 

der Zusammenarbeit mit mir, in der Zusammenarbeit mit der Technik, Zusammenarbeit 

mit den Mitarbeitern‘ und dann nehmen wir die Punkte immer mit (…), weil wir genau 

dahin wollen, dass wir ein Team sind, was sich vertraut.“ 

I: „Alles klar. Ja klingt, klingt sehr gut. (…) Okay, du hast auch vorher in ‘nem traditionel-

len Team mal gearbeitet, oder?“ 

E6: „Ich hab auch in ‘nem, in einem traditionellen Team gearbeitet (…), ja.“ 
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I: „(…) Gab’s was, was dir bei der Umstellung in virtuelle Arbeit besonders schwerfiel?“ 

E6: „(…) Ja, das ist, ja doch, gibt es, gab es. Das war noch ganz, ganz zu, zu Anfang, in 

meiner, meiner Zeit bei [Unternehmen] (…), als ich das erste Mal nach [Stadt] gewech-

selt bin, das Team saß da noch vor Ort, wir hatten alle irgendwie, jeder hatte seinen, 

seinen Themenbereich. Wir hatten dann auch einmal, trotzdem auch nur einmal in der 

Woche einen Jour-fixe, was halt so, also man sitzt zwar im Büro so Tür zu Tür, man sieht 

sich, ‚hallo‘, aber man spricht nur einmal in der Woche über seine Themen, wo man 

gerade steht. Also das ist gar kein großer Unterschied zur, zur jetzigen Organisation, wo 

man sagt: ‚wir machen einmal in der Woche so ‘ne Art Jour-fixe, wo wir mal austauschen, 

wo wir stehen, wo wir sind. (…) Aber da war dann die, die Nähe zu deiner (…) fachlichen 

Führungskraft oder disziplinarischen Führungskraft und (…), da fiel‘s natürlich einfacher, 

wenn ich was nicht verstanden habe, nicht gewusst habe oder mir nicht sicher war, so-

fort aufgestanden, losgegangen (…), geklopft und gesagt: ‚ich komm hier nicht weiter, 

wie kann ich das denn machen, gibt‘s da irgendwie ‘ne Idee‘, bis dann mal meine Chefin 

sagte, den Spruch inhaltlich, weiß ich noch bis heute: einfach mal machen. (…) Ja, aber 

dieses einfach mal machen, einfach mal loslassen ist auch ein Thema für sich. Aber ich 

glaube, wenn man nah an jemandem sitzt, dann, dann (…) also ich war etwas unselbst-

ständiger als jetzt aus dem Homeoffice heraus, wo ich sage: ‚ich hab jetzt nicht die 

kurzen Dienstwege, ich kann nicht mal eben kurz bei ‘nem, bei ‘nem Kollegen oder Chef 

klopfen‘. Ich (…), ich treffe einfach schneller und einfacher Entscheidungen, das ist jetzt 

aber nur auf mich bezogen.“ 

I: „Okay, also auch so ein bisschen mehr Entscheidungsfähigkeit einfach zu Hause?“ 

E6: „Ja, halt ist ja einfach mal irgendwo rüberzugehen und zu fragen, wie auch immer. 

Hat man sich‘s vielleicht auch bequem gemacht, in dieser Art und Weise.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Gab's sonst was, was, wo du sagen würdest: ‚okay, das musste 

ich jetzt irgendwie ganz neu lernen‘ oder sowas?“ 

E6: „Neu lernen ist, ist natürlich so ein Thema, wenn man morgens (…) ins Büro gefahren 

ist, natürlich der Punkt: Du planst in etwa dein Ende. Also du planst deine Anfangszeit 

und dein Ende, dass du sagst: ‚okay, ich hab heute 19:00 Uhr noch Sport (…), ich muss 

hinfahren ‘ne Stunde, vielleicht ist noch Stau anderthalb Stunden, zurückfahren‘ und der 
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(…), der Tag ist eigentlich so ausgerichtet, dass man versucht, vernünftig nach Hause zu 

kommen, ist super. Im Homeoffice muss man doch schon dann den, den Abschlusspunkt 

finden. Hab ich jetzt um 19:00 Uhr mein Training, ah da hab ich noch mal ‘ne halbe 

Stunde, kann, ich hab’s ja nicht mehr so weit, ich bin ja eigentlich schon zu Hause. Die 

Disziplin für sich auch dann ein vernünftiges Ende zu finden, ja.“ 

I: „Okay. Habt ihr oder hattet ihr irgendwie Schulungen (…), Weiterbildung oder so oder 

gab‘s Punkte, wo du gerne was gehabt hättest oder Unterstützung (…) durch die Füh-

rungskraft gehabt hättest, was dir dann vielleicht leichter gefallen wäre? Oder war das 

alles so okay?“ 

E6: „Für das Thema zu Hause arbeiten?“ 

I: „Genau.“ 

E6: „(…) Da gab's keine, keinerlei Schulungen. (…) Keinerlei Schulungen, ich bin, ich bin 

das jetzt auch schon ein Stück weit gewohnt von zu Hause zu arbeiten (…), bin eigentlich 

schon seit 2010, dass ich viel von zu Hause aus arbeiten kann. (…) Aber Schulungen und 

Unterstützung gab es nicht und für viele Bereiche, die das aber noch nicht so kannten 

(…), da hat man aber gemerkt, dass es für, jetzt gerade zu Coronazeiten auch, dass die, 

dass die Mitarbeiter, die Leute gerade, denen fehlte was. Ihr, ihr, ihr Alltag, ins Büro zu 

kommen, der Austausch mit den Kollegen (…). Viele haben auch (…), nicht das Umfeld, 

was ich jetzt habe. Ich hab Frau und Kind hier zu Hause, vielleicht sind einige auch schon 

von sich aus alleine und der (…), der tägliche Austausch mit Kollegen hat denen dann 

auch nochmal was gegeben und (…) ja. Also wie gesagt, mich hat‘s nicht betroffen, aber 

ich hab da von denen mitbekommen und wo man dann vonseiten des Arbeitgebers (…) 

Termine aufgesetzt hat, wie gehe ich denn mit solchen Situationen um, aber jetzt nicht 

aktiv von der Führungskraft, sondern es gibt dann im Intranet Auftritte, wir haben einen 

HR-Bereich, der dann solche Dinge in Newslettern (…) geschickt hat. Und man, es gab 

Angebote, ja, ich weiß aber nicht genau, was die da erarbeitet haben.“ 

I: „Na gut, ja, ist okay. (…) Und andersrum: Was fällt dir besonders leicht (…) in der vir-

tuellen Arbeit oder in, im Homeoffice?“ 

E6: „Was mir besonders leicht fällt ist (…), ja, es ist schön (…), dass man, wenn man dann 

aufsteht, man macht den (…) man macht den Laptop an, man geht nochmal runter, man 
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hat kurze Wege, sich mal einen Kaffee zu machen mal, mal durchzuschnaufen oder (…) 

in der Mittagspause, die man dann hat, da muss man aber diszipliniert sein, da war wie-

der diese Diszipliniertheit von zu Hause aus, dass ich mir einen Blocker setze von 12:00 

bis 13:00 Uhr und in der Zeit mach ich was für mich. Entweder gehe ich mit meiner Toch-

ter spazieren, ich geh ‘ne Runde joggen oder was auch immer, dass man diesen, dass 

man diesen Trott, nicht nur vorm Laptop sitzt und arbeitet, dass man dafür sich diszipli-

niert (…) ist und seine ja, einfach damit besser umgehen kann.“ 

I: „Alles klar. (…) Fällt dir jetzt spontan noch irgendwie (…) ‘ne Eigenschaft ein, die du für 

wichtig hältst oder andere Aspekte, die wir noch nicht erwähnt haben, die für die virtu-

elle Arbeit wichtig sind?“ 

E6: „(…) Lass mich mal kurz überlegen. (…) Ich glaub das haben wir eingangs schon mal, 

schon mal besprochen, also wichtig ist, dass man trotzdem auch, trotz virtueller Umge-

bung als Team zusammenwächst, die Chance gibt, als Team zusammenzuwachsen, dass 

man sich auch über Distanz vertraut, verlassen kann. (…) Dass der (…), der andere, ohne 

dass ich ihn physisch sehe, dass ich sehe, ich kann mich auf ihn verlassen, der macht 

seine Arbeit (…), da krieg ich Rückmeldung (…) und (…), dass man dann, wie gesagt auch, 

das Miteinander und Untereinander verstärkt und das, aus meiner Sicht und aus meiner 

Erfahrung kriegst du das nicht hin, wenn du dich niemals siehst oder triffst. Du musst 

dich wirklich treffen und (…), um dahin zu kommen. Und es gibt ja auch dieses, diese 

Tuckman Team-Uhr, wo man sagt wie, wie, wie kommt man denn eigentlich zu ‘nem, zu 

‘nem Team, was wirklich performt und da ist zum Beispiel auch eine Phase, die nennt 

sich Storming. Und diese Storming-Phase ist, dass die Teams, da muss auch mal mit Ne-

gativität aneinander oder ausgesprochen werden, was einen stört, wo man hinwill und 

das kann nicht immer alles schön und gut sein und ich glaube, über Distanz ist das 

schwierig, deswegen auch immer diesen, dieses Thema in die Retro reinbringen, einfach 

mal reiben, woran haben wir Probleme was läuft nicht gut, das muss einfach sein und 

das, ich hab auch online Retros gemacht (…), da ist aber aus meiner Sicht weniger raus-

gekommen, als wenn man sich richtig vor Ort trifft. Das ist (…) der Punkt, wo etwas mehr 

rauskommt.“ 
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I: „Okay; ich versuch‘s nochmal kurz zusammenzufassen, also Vertrauen, Zuverlässigkeit, 

Kommunikation hatten wir glaub ich und diese Konfliktaustragung und dann am besten 

in Präsenz.“ 

E6: „Ja.“ 

I: „Alles klar, sehr gut. Dann hätte ich zum Schluss jetzt noch ein paar demografische 

Fragen, die ich auch noch mal stellen muss.“ 

E6: „Na dann.“ 

I: „(…) Welchem Geschlecht fühlst du dich zugehörig?“ 

E6: „Männlich.“ 

I: „(…) Wie alt bist du?“ 

E6: „Ich bin 37.“ 

I: „Was ist deine Berufsbezeichnung?“ 

E6: „Service Sub-Owner.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Und welche Entfernung liegt zwischen dir und deiner Arbeits-

stätte?“ 

E6: „(…)“ 

I: „Ungefähr.“ 

E6: „(…) 50 Kilometer. Jetzt sieht man, dass ich (…), also dass ich nicht häufig nach [Stadt] 

fahre, aber ich treff mich dann mit den Teams, dann wiederum nicht in [Stadt], sondern 

auch wieder quer durch die Republik deswegen, na ja okay.“ 

I: „Okay, alles klar. Gut, das war die letzte Frage, dann beende ich hiermit mal die Auf-

nahme.“ 
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Anhang G: Interview 7 

I: „Ja, hast du schon Erfahrung mit virtueller Teamarbeit?“ 

E7: „Ja.“ 

I: „(…) Wie lange arbeitet das Team schon virtuell?“ 

E7: „(…) So richtig eigentlich erst seit der (…), seit der Corona Pandemie. Also das war so 

der Punkt wo wir dann auch angefangen haben viel über (…) virtuelle (…) Kommunika-

tion dann auch zu regeln, also das war so der Start. Ich würd sagen, Anfang, Anfang 

2020.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Wie lange bist du schon Teil des Teams?“ 

E7: „(…) Ich selber bin seit 2018 dabei.“ 

I: „Alles klar und (…) wie viele Personen seid ihr?“ 

E7: „(…) Als ich angefangen hab oder, oder so wie es jetzt ist?“ 

I: „Gerne jetzt, gerne jetzt.“ 

E7: „Gerne jetzt. Lass mich mal kurz überschlagen, es sind (…) mittlerweile 7.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Was hast du da für ‘ne Rolle?“ 

E7: „Eigentlich im Prinzip die, die gleiche Rolle wie die anderen auch, sprich die Recrui-

ter-Rolle quasi.“ 

I: „Okay. Habt ihr im Team auch Präsenztermine?“ 

E7: „(…) Wir haben immer Präsenztermine gehabt, also sogenannte Weeklys oder auch 

Team- oder Monatsbesprechungen (…), die dann aber natürlich in, in der Coronazeit 

dann auch virtuell abgelöst worden sind (…) und die wir aktuell so ein bisschen (…) hyb-

rid fortführen tatsächlich, sprich wir versuchen ‘ne größtmögliche Anzahl im Büro dann 

auch zu sein. Gibt aber auch immer mal wieder Fälle, dass ein, zwei Leute vielleicht im 

Homeoffice sind und die versuchen wir dann halt eben hybrid mit dazu zu nehmen, also 

so ‘ne Mischform. Ist jetzt aber nicht so, dass wir sagen (…) zu diesen Weeklys oder den 

Monatsbesprechungen müssen alle zwangsläufig ins Büro kommen (…). Das ist schön, 
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wenn das so ist, freuen wir uns darüber, sich, dass man sich auch mal in Präsenz wieder 

sieht (…), aber ist jetzt kein, keine Pflichtvorgabe und wie gesagt, wir versuchen das dann 

immer auf dem hybriden Weg irgendwie zu lösen.“ 

I: „Alles klar. (…) Wodurch, würdest du sagen, kennzeichnet sich ein erfolgreiches virtu-

elles Team? Also gibt‘s da so bestimmte Erfolgsfaktoren, die du nennen würdest?“ 

E7: „Schwierige Frage. Also ich glaub, dass (…), dass durch das Virtuelle auch viel verlo-

ren geht. Also nicht unbedingt auf das, auf die fachlichen Ziele vielleicht, die man in dem 

Team erreichen will (…), aber vielleicht so ein bisschen die, die Zusammenarbeit, also 

Dinge, die vielleicht ein bisschen ja, ich sag mal schneller oder leichter ausgesprochen 

sind, wenn man sich halt im Raum gegenübersitzt, weil man ja dann auch sieht (…), seine 

Gestik, Mimik wahrnimmt, weiß, wie hat er das gemeint hat und das Ganze so ein biss-

chen einfach auch in die Kommunikation mit einfließen lassen kann, kommt man glaub 

ich schneller zu seinem Ziel, einfach weil man die Dinge anders, auf einer anderen Ebene 

klären kann. Rein fachlich, glaub ich, kommt man da trotzdem hin, also ich glaub, dass 

man das sowohl virtuell als auch in Präsenz dann letztlich erreichen kann (…), aber ich 

glaube tatsächlich, das ist übers Virtuelle einen Ticken ja, länger dauert, vielleicht auch 

ein bisschen mehr (…), mehr abverlangt von einem selbst, dass man da eben da, ich sag 

mal, seine Aufmerksamkeit aufrechterhält, dass man (…), auch dann halt eben ich sag 

mal nicht anfängt nebenbei zu arbeiten oder was, also alles was man so in Präsenz ei-

gentlich nicht tut, weil man mit, mit den sieben, acht Leuten im Raum sitzt. (…) Ich 

glaube da geht ein bisschen was verloren und das ist auf jeden Fall vielleicht ja, ein effi-

zienteres Arbeiten ist, wenn man‘s in Präsenz macht, aber von der Effektivität her ist das 

dann vielleicht gleich.“ 

I: „Alles klar. Ich weiß nicht, wie viel du dazu sagen kannst, aber (…) ich würd‘s trotzdem 

mal fragen: Gibt es Unterschiede zwischen jetzt ‘nem fachlichen Team, wie deinem und 

Projektteams? In, also in Sachen, was macht den Erfolg aus oder woran mache ich den 

fest?“ 

E7: „(…) Also ehrlicherweise würd ich sagen, dass das nicht unbedingt ‘nen Unterschied 

macht, ob‘s ein fachliches Team ist oder ein Projektteam ist. Ich glaub in ‘nem (…) Pro-

jektteam sind vielleicht die Zusammenhänge noch mal ein bisschen anders, also sprich 

da kann man vielleicht mehr noch über (…) ja, über, über virtuelle Kommunikationswege 
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lösen, als wenn man wirklich dann direkt an der Fachlichkeit dran ist, aber so im Grunde 

würd ich sagen, spielt das eigentlich keine Rolle.“ 

I: „Okay. Dann kommen wir mal zu den Eigenschaften: Welche Eigenschaften hältst du 

denn generell in der Teamarbeit für besonders wichtig?“ 

E7: „(…) Generell finde ich, muss es ‘ne (…), ‘ne Ausgewogenheit im Team geben, also 

nicht in der Hinsicht, dass es (…) immer ein homogenes Team sein muss, also es können 

auch ruhig heterogene (…) Meinungen vorherrschen, aber ich glaube, dass man in dem 

Team immer einen Konsens finden muss, das heißt also von der Persönlichkeit her (…) 

müssen glaub ich immer (…) Leute auch zusammenarbeiten, die sich irgendwie gegen-

seitig respektieren (…), die da Vertrauen vielleicht auch zueinander aufgebaut haben, 

um halt eben dann auch gut zusammenarbeiten zu können. Es muss natürlich immer 

auch so ein bisschen (…) irgendwie ‘ne, idealerweise, ‘ne Charaktermischung vorliegen, 

also sprich es gibt immer ja die Leute, sie sagen: ‚ich bin vielleicht eher der, der sich 

vorne hinstellt und mal den, die Marschrichtung vorgibt‘, dann gibt es wiederum die 

Leute, die vielleicht eher sagen: ‚ich bin derjenige, der sich vielleicht erstmal Meinungen 

anhört, bevor er sich dann selber auch aktiv einbringt‘ und das ist immer so ein Zusam-

menspiel (…), deswegen glaub ich nicht, dass ich dir jetzt fünf Eigenschaften nennen 

kann, wo ich sage (…), die muss man als einzige, oder als Einzelperson dann mitbringen 

in so ein Team, sondern ich glaub, es ist nachher (…), die Konstellation, die das Ganze 

erfolgreich macht und da muss jeder so ein bisschen (…) die verschiedenen Eigenschaf-

ten auch mit reintragen. Ich könnt jetzt nicht sagen, dass, dass man da irgendwie fünf 

nennen kann, die für jede Person zutreffend sind, sondern ich glaube, dass das gut funk-

tioniert, wenn man da auch ‘ne gute Mischung drin hat von den, von den 

Charaktereigenschaften oder von der Persönlichkeit her und da jeder auch so ein biss-

chen (…) verschiedene Rollen auch annimmt und sich in den Rollen auch einbringt.“ 

I: „Okay. Ja, macht auf jeden Fall Sinn. (…) Hast du trotzdem, oder gibt‘s trotzdem Eigen-

schaften oder Fähigkeiten, von denen du jetzt sagen würdest, das ist aber in der 

virtuellen Teamarbeit wichtiger als in der traditionellen Teamarbeit oder in, in Face-to-

Face?“ 

E7: „(…) Ich glaub das (…) in der, in der, im Virtuellen so ein bisschen diese (…) ja, Softs-

kills ist vielleicht zu übergeordnet gesagt, aber (…) man hat halt eben da nicht so diesen, 
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diesen direkten Face-to-Face Kontakt, sprich da spielen vielleicht dann auch (…) solche 

Charaktereigenschaften wirklich rein, die auf persönlicher Ebene sich bewegen, ‘ne ge-

ringere Rolle als dann wiederum vielleicht die, die so ein Thema in der Fachlichkeit ja 

vorantreiben. Also sprich, als Beispiel jetzt mal gesagt, wenn ich jetzt jemand bin, der 

vielleicht (…) grundsätzlich ein Problem hat vor ‘ner großen Menschenmenge zu spre-

chen, dann fällt es mir vielleicht in ‘nem virtuellen Team leichter, auch meine Meinung 

zu äußern, weil ich weiß, die sitzen mir nicht direkt (…) in der Front, sondern ich kann da 

so ein bisschen in, doch in meinem Space irgendwie agieren. (…) Deswegen glaub ich, 

dass man, dass man so diese, diese ganz normale Etikette, die man vielleicht bei Bespre-

chungen hat (…), dass die vielleicht bei virtuellen Teams jetzt nicht so ‘ne große Rolle 

spielen.“ 

I: „Mmh (zustimmend). Gibt‘s Eigenschaften (…), die jetzt, also von deinen Teamkolle-

gen, die dir dann wiederum helfen, gut mit denen zusammen-, zusammenzuarbeiten 

oder effektiv mit denen zusammenzuarbeiten?“ 

E7: „(…) Ja, das ist, also ist ein bisschen schwer zu beantworten, weil wir immer wirklich 

sehr (…), hier in dem Team auch sehr homogen sind. Also sowohl was unser Meinungs-

bild angeht als auch was unsere Persönlichkeiten angeht. Ich hab eben gesagt, dass das 

nicht immer so der Fall sein muss für eine erfolgreiche Projektarbeit oder Teamarbeit 

(…), aber bei uns ist es tatsächlich so gewesen, deswegen ist das so, dass wir, dass mir 

sehr, sehr wichtig ist, dass man Dinge wertschätzend (…) anspricht, also sprich so ein 

bisschen (…) das Thema auch, wie formuliere ich Sachen, dass man da auch so ein biss-

chen Sozialkompetenz mitbringt und (…) auf ‘ner gewissen (…) Ebene, sozialen Ebene, 

dann auch miteinander kommuniziert (…). Was ich gut finde, ist, ist dennoch, dass wir 

halt, das ist so ein bisschen das, was ich eben auch gesagt hatte, dass jeder so ein biss-

chen seine eigene Art noch mit einbringt, damit das in dem Team (…) gut funktioniert. 

Auch, dass wir hier eine Kollegin haben, wo ich mir zu 100 % sicher bin, die, die sagt mir 

das ins Gesicht, wenn sie, wenn sie was blöd findet oder wenn sie was gut findet, also 

dass da eine gewisse ehrliche Kommunikation stattfindet (…) und dann nicht irgendwie 

so, so ein, ja so mit Meinungen hinterm Berg gehalten wird, sondern dass man da offen 

ist (…) sich gegenüber, dass man Dinge klar anspricht und die klar kommuniziert und 

dann am Ende (…) ja, das ist vielleicht ein bisschen mit Diplomatie vergleichbar. Es gibt 
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auch in ‘nem homogenen Tea-, Team immer unterschiedliche Meinungen, aber dass 

man das dann halt eben wirklich in ‘nem, ja demokratischer Prozess ist vielleicht auch 

ein bisschen, bisschen zu krass formuliert, aber dass man da eben gemeinschaftlich zu 

‘nem Ergebnis kommt und das dann auch gemeinschaftlich trägt, also dass man wirklich 

seine Meinung äußert, aber wenn man halt eben auch im Ergebnis zu ‘nem anderen 

Entschluss kommt, (…) dass man das dann auch akzeptiert, das hinnimmt und da auch 

(…) ja, dann entsprechend (…) an den, an seinen Aufgaben, die in das Team eingebracht 

werden müssen, weiter arbeitet und da auch so eine Akzeptanz ist.“ 

I: „Okay, also so Akzeptanz und vielleicht Lösungsorientiertheit hätte ich jetzt mal aus 

deinen Worten interpretiert?“ 

E7: „Genau, ja und wie gesagt das Thema Offenheit, das ist, find ich auch ganz wichtig, 

dass man da, dass sich jeder auch traut zu sagen, was er denkt und dass auch alle Mei-

nungen gehört werden.“ 

I: „Ja, alles klar. (…) Was fiel dir in (…), oder bei Beginn der virtuellen Arbeit, bei dieser 

Umstellung besonders schwer?“ 

E7: „(…) Schwer ist mir da eigentlich prinzipiell auch wieder so ein bisschen dieses Thema 

(…) Menschlichkeit. Eigentlich ist das, das ist alles, was mir schwergefallen ist. Also mir 

war‘s schon, oder ich bin eigentlich immer gern ins Büro gefahren, ich hab meine Kolle-

gen immer gern gesehen und mir ist es schon schwer gefallen dann (…) nur noch so am 

Bildschirm miteinander zu sprechen. (…) Ja, das war ‘ne, ‘ne enorme Umstellung und ich 

glaube, dass das halt eben auch (…), da geht halt viel verloren bei diesem virtuellen Weg. 

Man hat zwar immer ‘ne Kamera, das heißt man, man sieht den anderen ja irgendwo 

auch, aber man sieht halt auch nicht unbedingt immer zwingend im Detail die Reaktio-

nen von anderen (…), ich fand‘s am Anfang unheimlich schwer herauszufinden, ob jetzt 

jemand fertig gesprochen hat, also das so wahrzunehmen, ohne dass man, man will ja 

auch keinem ins Wort fallen, also da ist wieder dieses, die Kommunikation find ich war 

doch etwas erschwert am Anfang. (…) Und wie gesagt, es geht halt super viel verloren, 

gerade auf der zwischenmenschlichen Ebene und dieses Thema Gestik, Mimik, also ein, 

ein Satz, den man irgendwie äußert, der kriegt ja durch verschiedene Körpersprache 

oder auch die Art und Weise wie man das dann letztlich sagt irgendwie nochmal ‘ne 

andere Bedeutung oder ‘nen anderen Drive und das hat mir so ein bisschen gefehlt, da 
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ein Gespür für zu haben das, das sind halt so Sachen, die virtuell verloren gehen und (…) 

ja, so ne, ich glaube das gerade Themen, die man diskutieren muss in einem Team, wo 

man sich persönlich gegenübersitzt, viel leichter und viel schneller geklärt werden kön-

nen (…) und vielleicht auch ein Stück weit konfliktfreier, weil man halt eben 

wahrnehmen kann, wie es gemeint ist, als das ist jetzt virtuell der Fall ist. Das war so ein 

bisschen schwierig am Anfang.“ 

I: „Ja, gab‘s da denn was, was ihr als Team auch irgendwie (…) ja, ich sag mal dagegen 

unternommen habt oder was dir geholfen hat, das ein bisschen zu bessern?“ 

E7: „(…) Also ich glaube, dass das (…), dass sich verschiedene Dinge, also zum Beispiel 

dieses Thema, herauszufinden hat jetzt jemand fertig gesprochen und so weiter, das hat 

sich irgendwie so eingespielt dann nach ‘ner Zeit. (…) Aber ehrlicherweise haben wir das 

auch nie, nie so thematisiert, diese Schwierigkeiten. Also ich bin jetzt nie zu meinem 

Team gegangen und hab gesagt: ‚hey passt auf über diese virtuelle Kommunikation, 

fällt‘s mir irgendwie schwer‘, war ja dann auch unter Pandemiebedingungen irgendwie 

alternativlos, also musste man dann ja auch so hinnehmen und wie wir es aktuell ma-

chen (…), fahr ich tatsächlich eigentlich immer, wenn ich weiß, diese Besprechungen 

stehen an, fahr ich ins Büro (…), um halt eben dann auch mit den, mit den Personen 

zusammenzusitzen und deswegen, also ich hab das nie thematisiert, dass man da viel-

leicht so auf dem virtuellen Wege irgendwie Schwierigkeiten hat, (…) ergo haben wir 

dann auch nie Maßnahmen eingeleitet, die(…), die da irgendwie hilfreich sind. Das spielt 

sich natürlich alles mit der Zeit so ein bisschen automatisch auch ein (…), aber ja, irgend-

wie konkret gesagt, das machen wir jetzt anders oder das machen wir jetzt (…) besser, 

das probieren wir mal aus, das haben wir tatsächlich nicht getan.“ 

I: „Okay. (…) Würdest du trotzdem, oder könntest du trotzdem ‘ne Fähigkeit nennen, die 

dir irgendwie geholfen hat, das ja trotzdem dann hinzukriegen? Ich mein du hast gerade 

gesagt, du fährst trotzdem gerne ins Büro (…), aber du hast ja dann jetzt auch ‘ne Zeit 

lang (…) gezwungenermaßen von zu Hause gearbeitet, das wird ja auch geklappt haben. 

(…) Kannst du da irgendwie ‘ne Fähigkeit nennen?“ 

E7: „Also, ich glaube das was, wo drauf‘s zu Hause, oder beim virtuellen Arbeiten, oder 

ja, ich sag mal, Homeoffice, mit virtuellen Besprechungen auch drauf ankommt ist so ein 

bisschen das Thema Selbstdisziplin, Selbstorganisation, also dass man wirklich (…), da 
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auch dann an den Themen, an Themen dran bleibt und sich bewusst macht, das ist ein 

erhöhter Abstimmungsaufwand, also das was ich vielleicht hier im Büro mal kurz mei-

nem Kollegen über zwei Meter zum Schreibtisch zugerufen habe früher, musste halt 

dann alles über, übers Telefon oder über ‘ne WebEx oder sonst was geklärt werden. (…) 

Ich glaube damit muss man sich dann demnach arrangieren und sich auch für, für ver-

schiedene Dinge (…) selbstorganisiert dann vielleicht auch ein bisschen mehr Zeit 

einplanen, weil man halt damit rechnen muss, gerade so, solche Flurgespräche oder so-

was, die abgelöst sind gibt‘s nicht mehr, sondern ich muss warten, bis mein Kollege aus 

der Besprechung kommt, bis er wieder auf (…), sein Telefon umspringt und so weiter 

und so fort, also das sind alles so, so Sachen, wo ich sage da, da muss man glaub ich für 

sich selber so ein bisschen im selbstorganisierten Prozess (…) da noch irgendwie Lösun-

gen finden. (…) Ja, also deswegen würd ich sagen so ein bisschen Selbstorganisation und 

Eigenverantwortlichkeit, also wie gesagt, es gibt da keinen, also ich hab jetzt hier von 

[Unternehmen] nirgendwo so eine Art Leitfaden gesehen, wo, aus dem hervorgeht, 

wenn du mit dem und dem Thema Schwierigkeiten hast in der virtuellen Kommunika-

tion, versuch mal das und das, sondern du musstest ja irgendwie dann versuchen selber, 

selber Lösungen zu finden und ich glaube da muss man sich so ein bisschen selbstorga-

nisiert dran anpassen.“ 

I: „(…) Gutes Stichwort mit dem Leitfaden (…). Hättest du dir an manchen Stellen denn 

Unterstützung durch, ich weiß nicht, Schulungen, Weiterbildungen oder auch einfach 

seitens Führungskräfte gewünscht, oder ha-, würdest du sagen (…), das war was, was 

man auch mit der entsprechenden Eigenverantwortung gut hinbekommen hat?“ 

E7: „(…) Also ich glaube, wenn (…). Ich muss jetzt wieder so ein bisschen auf die, auf die 

Pandemie zurückkommen. Das war dann irgendwie so ein Knall, der uns auch dann (…) 

ja, stark getroffen hat, also es war ja dann, wie gesagt, alternativlos. Wenn jetzt aber (…) 

als Unternehmen man das, dieses New-Work-Konzept vielleicht ohne Pandemie hätte 

umsetzen können, hätt ich mir schon gewünscht, dass man da vielleicht zum Thema 

Selbstorganisation, arbeiten im Homeoffice, (…) vielleicht auch das Thema virtuelle 

Teamkommunikation oder arbeiten in virtuellen Teams und so weiter, wenn man da ein 

bisschen mehr Input bekommen hätte. (…) Da das dann aber alles, wie gesagt, wie so 

ein Knall von heute auf morgen irgendwie anders war (…), ja, gab‘s das nicht und 
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dadurch, dass es das nicht gab, aber es so sein musste, hat man dann irgendwie auch 

Wege gefunden, das eigenverantwortlich zu lösen. Aber also, wenn wir jetzt ein Unter-

nehmen wären, was noch kein Homeoffice und so weiter macht und man will das aber 

sukzessive irgendwann einführen, dann würde ich mich als Mitarbeiter schon freuen, 

wenn man dann gewisse Hilfestellungen vom Unternehmen bekommt.“ 

I: „Alles klar. Dann gehen wir jetzt mal in die andere Richtung: Was fiel dir besonders 

leicht bei der Umstellung?“ 

E7: „Besonders leicht? (…) Also was mir tatsächlich leichter gefallen ist, ist so dieses 

Thema Dinge, Dinge präsentieren, Dinge auch (…) ja vielleicht ja, eher mal ansprechen, 

also wo man vielleicht, gerade wenn man (…) mit anderen Hierarchieebenen unterwegs 

ist oder so, wo man sich dann vielleicht auch mal in ‘nem Präsenztermin eher mal so von 

den, von der Meinung dieser Ebenen hat beeinflussen lassen und sich eher zurückge-

nommen hat und so weiter, das find ich ist virtuell schon ein bisschen leichter dann auch 

mal zu sagen: ‚okay jetzt äußre ich hier nochmal meine Meinung‘ als wenn es in diesem, 

diesem Präsenzkontext irgendwie ist. Und auch das Thema (…) Präsentationen. Auch da, 

das hat alles Vor- und Nachteile, auch da geht find ich viel verloren, wenn man so was 

virtuell macht (…), aber das find ich ist auch viel, viel angenehmer und viel unaufgeregter 

anstatt (…), wenn man das irgendwie, wenn man das in ‘nem Präsentationsmodus in der 

WebEx macht, als wenn man das dann in Präsenz gemacht hat. Also da fand ich (…), das 

ist mir schon leichter gefallen und da fand ich das an der einen oder anderen Stelle auch 

wirklich gut, dass man das halt eben dann virtuell machen konnte, weil‘s dann auch viel-

leicht schneller umsetzbar war. Zu sagen okay, gerade wenn man irgendwie vielleicht 

bundesweit mit, mit Leuten zusammenarbeitet, bis man die dann irgendwie mal in Prä-

senz zu Gesicht kriegt, vergeht vielleicht auch ein bisschen mehr Zeit, als wenn man 

einfach sagt: ,ich mach jetzt ‘ne WebEx, halte die Präsentation‘. So dieses Thema Schnel-

ligkeit, aber auch, wie gesagt einfach so dieses, diese eigene Meinung dann auch in den 

Vordergrund zu stellen finde ich fällt über WebEx auch ein Stück weit leichter.“ 

I: „Okay (…), auch da wieder so ein bisschen die Frage: Könntest du ‘ne Fähigkeit benen-

nen, die dir dabei geholfen hat?“ 

E7: „(…) Fähigkeit?“ 
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I: „Weil das war ja jetzt (…) ja, so ein bisschen auch die (…)“ 

E7: „Ja (…)“ 

I: „Ja, sorry!“ 

E7: „Also ich glaub tatsächlich, dass ich da wieder keine, keine konkrete Fähigkeit, dir 

ehrlicherweise nennen kann. Ich glaube, das hängt (…), dann auch viel mit irgendwie 

‘ner Gesamtpersönlichkeit zusammen, wie man sowas wahrnimmt. Der ein oder andere 

sagt vielleicht (…): ‚so ‘ne Präsentation, die hätte jetzt vielleicht lieber in Präsenz gehal-

ten, dann hätte ich ein anderes Feedback gekriegt‘ oder sonst irgendwas, also das hat 

alles so sein für und wider. (…) Mir ist das dadurch leichter gefallen, aber das, mir fällt 

jetzt keine Fähigkeit ein, die das irgendwie betiteln würde.“ 

I: „Ja nee, ist ja auch okay.“ 

E7: „Ja.“ 

I: „(…) Alles klar, dann würd ich jetzt mal so Richtung (…) Personalwesen nochmal fragen: 

Gibt es Eigenschaften von Bewerbern und Bewerberinnen, die sich gerade jetzt für die 

virtuelle Zusammenarbeit (…), erst recht in der Pandemie, aber jetzt, das hält sich ja so 

ein bisschen, ein Stück weit, die jetzt (…), ja, erwartet werden, die vorher vielleicht nicht 

so da waren?“ 

E7: „(…) Glaub ich, man muss da so ein bisschen, also da bin ich wieder so ein Stück weit 

bei dem Thema, Thema Selbstorganisation, also wir erwarten natürlich von (…) von den 

Bewerbern, auch mit dem Wissen, dass die halt eben gerade vielleicht auch unter Home-

officebedingungen eingearbeitet werden müssen, das setzt natürlich schon voraus, dass 

wir sagen: die müssen (…) da auch dann ein Stück weit, ich sag mal Eigeninitiative zeigen 

im Rahmen einer Einarbeitung, also nicht erwarten, dass man die jedes (…), jeden, jeden 

Teil einer Einarbeitung dann auch häppchenweise serviert bekommt in einem persönli-

chen Gespräch, sondern man muss sich vielleicht verschiedene Dinge (…) auch ein 

bisschen selber einholen und das ist so ein bisschen das Thema Bring- und, und Hol-

schuld, das verschiebt sich so ein bisschen. (…) Ich glaube schon, dass das eigentlich so 

das, die Wi-, das Wichtigste ist (…), dass jemand, der gerade neu in ein Unternehmen 
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kommt (…), dass der halt eben auch die Bereitschaft hat, auch wenn er viel Zeit im Home-

office verbringt (…), sich einzuarbeiten und das auch ein Stück weit (…) selbstorganisiert 

(…) macht, nachfragt, wenn es nötig ist (…), also das wären, wär schon so ‘ne Eigenschaft, 

aber es ist jetzt nicht so gewesen, dass wir im Recruiting uns gesagt haben ‚okay jetzt 

haben wir Homeoffice, jetzt müssen wir irgendwie in (…), im Anforderungsprofil noch 

irgendeine Kompetenz ergänzen‘, weil letztlich können wir das ja so pauschal nicht von 

‘nem Bewerber fordern. Wir alle machen‘s ja auch, ohne dass wir die Eigenschaften halt 

mitbringen, die man so dafür braucht. Also da hat‘s keinen, keinen Einfluss drauf (…) 

genommen, aber wie gesagt, also so von der (…), von meiner Erwartungshaltung, auch 

was so ‘ne Einarbeitung angeht, glaube ich, ist das viel, viel selbstorganisierter (…), als 

das vielleicht vorher der Fall war.“ 

I: „Okay. (…) Jetzt weiß ich gar nicht genau, wie das (…) mit den Stellenanzeigen ist, aber 

könntest du so ein paar Eigenschaften jetzt aufzählen, die gerade für, für Projektteams 

sind, oder ist das bei (…), oder unterscheidet sich das gar nicht bei euch von anderen 

Stellen?“  

E7: „(…) Kann ich dir ehrlicherweise nicht zu 100 % beantworten, weil ich (…), oder weil 

wir im (…), im Recruiting auch ein Stück weit ‘ne Arteneinteilung haben, sprich die, die 

[Name] ist dann eher so für die IT, fürs Thema Projektmanagement und so weiter (…) 

verantwortlich gewesen, ich hatte eher so die mathematischen und finanzwirtschaftli-

chen (…) Fachbereiche. Also von mir aus hab ich jetzt nie ‘ne Stellenanzeige konkret fürs 

Thema Projektmanagement oder für ein konkretes Projektteam oder sowas (…), dann 

letztlich aufgesetzt. (…) Insofern würd ich aber auch, also von dem, was man so mit-

kriegt, würd ich aber auch sagen, das da (…) keine Differenzierung gemacht wird, also 

das Anforderungsprofil wird immer in Abstimmung mit der Führungskraft geschärft (…) 

und da, da taucht relativ häufig so als Eigenschaft ‚Teamfähigkeit‘ auf, das ist immer so 

der Klassiker bei Stellenanzeigen, ich les das eigentlich gar nicht mehr so gerne, muss 

ich ehrlicherweise sagen, weil wer von sich aus schon behauptet er ist nicht teamfähig, 

den, den Menschen gibt‘s ja wahrscheinlich gar nicht (…), aber es ist jetzt nicht so, dass 

da glaub ich (…) Charaktereigenschaften aufgelistet werden jetzt in Stellenanzeigen die, 

die explizit auf das Projektteam oder auf ein, auf ein Arbeiten in einem Projektteam ab-

gestimmt sind.“ 
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I: „Mmh (zustimmend). Na gut (…), fallen dir sonst noch Eigenschaften oder generell 

Aspekte jetzt vom Homeoffice oder virtuellen Arbeiten ein, die wir bisher noch nicht 

erwähnt haben?“ 

E7: „(…) Ich glaub, ich hab so das für mich Prägnanteste, hab ich schon genannt.“ 

I: „Alles klar. Dann hätte ich jetzt noch ein paar demografische Fragen vorm Abschluss. 

(…) Und zwar zuerst: Welchem Geschlecht fühlst du dich zugehörig?“ 

E7: „Männlich.“ 

I: „Wie alt bist du?“ 

E7: „30.“ 

I: „(…) Was ist deine Berufsbezeichnung?“ 

E7: „Personaler, hieß früher Recruiter, jetzt Personaler.“ 

I: „Alles klar. Und (…) welche Entfernung liegt zwischen dir und deiner Arbeitsstätte?“ 

E7: „(…) Zehn Kilometer.“ 

I: „Alles klar, vielen Dank. Dann beende ich mal die Aufnahme.“ 
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Anhang IV: Paraphrasen und Zuordnung der KSAO-Kategorien  

Anhang H: Paraphasen und KSAO-Zuordnung - Interview 1 

SprecherIn  Zitat Paraphrase KSAO-Kategorie 

E1 

 

„(…) Auf jeden Fall eine gute 
Selbstorganisation, weil man 
muss sich ja, (…) also Kon-
trolle ist vielleicht das falsche 
Wort, aber man muss sich ja 
schon gut selbst organisie-
ren…“ 

Homeoffice erfordert 
Eigenorganisation. 

Fertigkeiten 

E1 „…, man muss sich die Zeit ein 
bisschen anders einteilen…“ 

Gutes Zeitmanage-
ment ist wichtig im 
Homeoffice. 

Fertigkeiten 

E1 „…, oder jeden Tag ‘nen 
Überblick über seine offenen 
Aufgaben haben.“ 

Der Überblick über ei-
gene Aufgaben ist 
Voraussetzung für das 
Arbeiten im Home-
office. 

Fertigkeiten  

E1 „Man muss gleichzeitig, aber 
auch kommunikativ, ja (…), 
gut sein, ‘ne gute Kommuni-
kationsfähigkeit haben, um 
eben Probleme auch direkt 
kommunizieren zu können.“ 

Gute Kommunikati-
onsfähigkeit für eine 
schnelle Problemlö-
sung ist wichtig. 

Kompetenzen 

E1 „Nicht zu denken ‚ah ja, 
heute haben wir keine Aus-
tauschtermine, das reicht bis 
nächste Woche‘, sondern 
wenn irgendwo was am Bren-
nen ist, dass man das eben 
auch direkt an Führungskraft 
oder andere Teammitglieder 
kommunizieren kann…“ 

Man sollte verantwor-
tungsbewusst 
handeln, wenn Prob-
leme auftauchen. 

Kompetenzen 

E1 „…, sondern wenn irgendwo 
was am Brennen ist, dass 
man das eben auch direkt an 
Führungskraft oder andere 
Teammitglieder kommunizie-
ren kann…“ 

Es muss ein Bewusst-
sein über die eigene 
Entscheidungsbefugnis 
herrschen. 

Kompetenzen 

E1 „…, um das Problem dann 
schnellstmöglich zu lösen.“ 

Man sollte lösungsori-
entiert handeln. 

Kompetenzen 

E1 „Du kannst natürlich nicht 
grad in den anderen Raum 
laufen und sagen ‚hier ist 

Virtuelle Zusammenar-
beit erfordert mehr 
Eigeninitiative. 

Andere Merkmale 
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grad irgendwas schiefgegan-
gen‘, sondern musst dann 
halt zum Hörer greifen und 
dann ja, in Eigeninitiative das 
Problem kommunizieren.“ 

E1 „Also auch, dass man offen 
miteinander umgeht.“ 

Offener Umgang mitei-
nander innerhalb des 
Teams ist wichtig. 

Andere Merkmale 

E1 „Dadurch, dass man auch viel 
über E-Mail oder über, über 
Chat kommuniziert, dass man 
dadurch vielleicht schneller 
Missverständnisse aufkom-
men lässt, als wenn man 
persönlich miteinander 
spricht. Also dass man sowas 
dann auch kommuniziert, 
dass sowas eben nicht ent-
steht.“ 

Klare, deutliche Kom-
munikation in den 
unterschiedlichen Me-
dien fördert die 
Zusammenarbeit. 

Fertigkeiten 

E1 „Und also klar, dass jeder 
seine Aufgaben erledigt und 
die nicht irgendwie auf an-
dere abwälzt, …“ 

Zuverlässiges Arbeiten 
ist wichtig. 

Andere Merkmale 

E1, I I: „Oder generell klare Kom-
munikation in beiden, aber 
man muss es nochmal auf die 
Medien quasi anpassen.“ 

E1: „Ja, genau!“ 

Medienspezifische, 
klare Kommunikation 
ist wichtig. 

Fertigkeiten 

E1 „Man muss halt so seine ei-
gene Routine so ein bisschen 
etablieren“ 

Eigene Routinen ent-
wickeln ist 
Voraussetzung für das 
Arbeiten im Home-
office. 

Fertigkeiten 

E1 „Was machst du als Erstes? 
Machst du dir ‘ne Aufgaben-
planung, checkst du deine E-
Mails, checkst du deinen Ka-
lender? Und ja, sich einfach 
die Aufgaben eigenständig 
nochmal ein bisschen anders 
einteilen als (…) wenn man 
vor Ort ist, weil man nicht 
diese direkte Absprache hat.“ 

Selbstorganisation des 
eigenen Arbeitsablaufs 
ist Voraussetzung für 
das Arbeiten im Home-
office. 

Fertigkeiten  

E1 „Also man trifft sich nicht 
morgens und sagt ‚was hast 
du heute zu tun?‘ ‚Ich mach 

Homeoffice erfordert 
Eigenorganisation. 

Fertigkeiten 
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das und das‘, sondern dass 
man das so ein bisschen ei-
genständig sich einplant.“ 

E1 „Eigenorganisation. Also dass 
man jetzt nicht drauf ange-
wiesen ist, dass man von 
irgendeiner Person gesagt 
bekommt, was man jetzt wie 
zu tun hat, sondern dass man 
sich das alles ganz gut struk-
turieren und einplanen 
kann.“ 

Eigenorganisation und 
selbstständige, gute 
Strukturierung sind 
Voraussetzung für das 
Arbeiten im Home-
office. 

Fertigkeiten 

E1 „Wir hatten ganz am Anfang 
als (…) dieses Homeoffice 
quasi anfing, hatten wir so 
‘ne Einführung, wie man na-
türlich mit dem Laptop 
umgeht. Also man muss ja 
auch mit der Technik so ein 
bisschen klarkommen.“ 

Wissen über den Um-
gang mit der Technik 
ist Voraussetzung für 
das Arbeiten im Home-
office. 

Wissen 

E1 „…, aber jetzt hat man ein-
fach nochmal ein bisschen 
mehr flexible Möglichkeiten 
und das finde ich schon gut. 
Also das war auch von Anfang 
an was, was mir sehr gut ge-
fallen hat und mir vieles auch 
erleichtert hat.“ 

Homeoffice ermöglicht 
einen flexibleren All-
tag, den man bei 
entsprechender Eigen-
organisation nutzen 
kann. 

Fertigkeiten 

E1 „Mir ist auf jeden Fall noch 
was eingefallen, was doch ein 
bisschen Schwierigkeiten ge-
macht hat. Man muss 
natürlich einmal lernen, wie 
man mit der ganzen Technik 
umgeht.“ 

Der Umgang mit der 
Technik muss gelernt 
werden. 

Fertigkeiten 

E1 „Du hast ja auf einmal diese 
virtuellen Besprechungen. 
Das gab es vorher so ja gar 
nicht. Und da muss man na-
türlich auch erstmal (…) ein 
bisschen (…) ja, Input bekom-
men und ein bisschen 
reinkommen, dass man die 
ganzen Anwendungen alle 
bedienen kann.“ 

Den Umgang mit Kolla-
borationstools sollten 
Teammitglieder be-
herrschen. 

Fertigkeiten 
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E1 „Also klar, wenn du, wenn du 
irgendwie ‘ne Frage hast, da 
steht natürlich das Team hin-
ter einem und hilft einem. 
Also die sind ja immer er-
reichbar, wenn man mit 
irgendwas nicht weiter-
kommt, …“ 

Hilfsbereitschaft inner-
halb des Teams fördert 
die Zusammenarbeit. 

Andere Merkmale 

E1 „(…) Ja, was mir im Home-
office noch leichter fiel als 
jetzt vor Ort, ist die Konzent-
ration auf eine Aufgabe oder 
ein Meeting.“ 

Bei grundsätzlicher 
Konzentrationsfähig-
keit ist die 
Konzentration im 
Homeoffice erleich-
tert. 

Kompetenzen 

E1 

 

 

„Also, du hast zu Hause viel 
mehr Ruhe. (…) Im Büro sitzt 
du ja noch mit anderen zu-
sammen. Dann telefoniert 
der Eine. Der Nächste ist in 
‘nem Meeting oder unterhält 
sich mit jemandem.“ 

Konzentration im Büro 
ist durch Störfaktoren 
erschwert, die Kon-
zentrationsfähigkeit 
wird stark gefordert. 

Kompetenzen 

Anhang Tabelle 1: Paraphrasen und KSAO-Zuordnung - Interview 1 (Quelle: Eigene Darstellung) 
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Anhang I: Paraphrasen und KSAO-Zuordnung - Interview 2 

SprecherIn Zitat  Paraphrase KSAO-Kategorie 

E2 

  

„…, aber dass man halt regel-
mäßig dort miteinander 
kommuniziert.“ 

Regelmäßige Kommu-
nikation wird im 
virtuellen Kontext 
wichtiger. 

Fertigkeiten 

E2 „Oder wenn halt auch was ist, 
dann einfach absagen.“ 

Man sollte zuverlässig 
kommunizieren, wenn 
man nicht an Meetings 
teilnimmt. 

Andere Merkmale 

E2 „(…) Verlässlichkeit. Also 
wenn man wirklich nicht teil-
nimmt, dann auch wirklich 
absagen und nicht einfach 
gar nichts sagen und dann 
nicht antanzen oder sonst 
was. (…) Genau Verlässlich-
keit.“ 

Man sollte zuverlässig 
kommunizieren, wenn 
man nicht an Meetings 
teilnimmt. 

Andere Merkmale 

E2 „Dann vielleicht ab und zu 
auch was sagen. Also nur da 
halt, vor allem wenn die Ka-
mera immer aus ist, nh, wenn 
du halt da jetzt 15 Minuten 
im Daily-Scrum sitzt oder 
keine Ahnung, ‘ne Stunde im 
Workshop, Statusupdate und 
wirklich gar nichts von dir 
sagst, das ist halt auch so ‘ne 
Art so ja ‚ist der jetzt eigent-
lich da oder ist der nicht da?‘“ 

Sich in Meetings ein-
bringen und 
beteiligen. Aktiv teil-
nehmen ist wichtig in 
der virtuellen Zusam-
menarbeit. 

Kompetenzen 

E2 „… eine Person, also vor al-
lem auch die, die eben das 
Meeting erstellt, dass die das 
so bisschen immer leitet.“ 

Eine Person mit ent-
sprechender 
Moderationsfähigkeit 
sollte ein Meeting lei-
ten. 

Fertigkeiten 

E2 „(…) ja. Vor allem das aktive 
mit einbringen. Also wenn du 
ja vor Ort bist und du siehst 
die anderen und du sagst halt 
nichts, ja okay, dann ist halt 
so. Aber vor allem virtuell ist 
schon wichtig ab und zu mal 
ein Lebenszeichen von sich zu 
geben, sich einzubringen, …“ 

Sich in Meetings ein-
bringen und 
beteiligen. Aktiv teil-
nehmen ist wichtig in 
der virtuellen Zusam-
menarbeit. 

Kompetenzen 

E2 „Ach so und vielleicht noch-
mal, was mir einfällt, was 
wichtig ist: das Sharen vom 

Man sollte den Desk-
top teilen, um ein 

Fertigkeiten 
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Desktop. Vor allem so im 
Daily-Scrum oder so, oder 
Statusupdate, wenn man mal 
so das Jira-Board vor sich hat 
und das Backlog so mit den 
einzelnen Items, dass man da 
einfach was sieht.“ 

gemeinsames Ver-
ständnis zu schaffen 
und die Möglichkeiten 
von Kollaborations-
tools in der Praxis 
nutzen. 

E2 „(...) Ja, das (...) ich würd tat-
sächlich sagen, das ist jetzt 
allgemein, also nicht nur vir-
tuell, einfach, dass man halt 
ja regelmäßig teilnimmt.“ 

Regelmäßige Teil-
nahme an Meetings ist 
wichtig in der virtuel-
len Zusammenarbeit.  

Andere Merkmale 

E2 „Und wenn eben nicht, dass 
man halt ehrlich kommuni-
ziert ‚ja, pass auf, ich pack das 
halt nicht‘ oder sonst was…“ 

Ehrlichkeit ist wichtig 
in der virtuellen Zu-
sammenarbeit. 

Andere Merkmale 

E2 „Also Verlässlichkeit auf je-
den Fall…“ 

Verlässlichkeit ist wich-
tig. 

Andere Merkmale 

E2 „… und virtuell dann eben, 
dass man ab und zu ‘nen Ton 
von sich gibt.“ 

 

Engagement zeigen ist 
wichtig. 

Kompetenzen 

E2 „…, dass man so ‘nen Über-
blick hat, was für Funktionen 
überhaupt (…) ja das Kollabo-
rationstool dann hat. 
Beispielsweise, dass man halt 
alle automatisch stumm 
schalten kann und Rechte 
vergeben kann.“ 

Man sollte einen Über-
blick über die 
Funktionen der nutz-
baren 
Kollaborationstools 
haben. 

Wissen 

E2 „Ja, tatsächlich am Anfang 
(…), am Anfang nicht. Also da 
hab ich halt selber so ein biss-
chen, nh, paar Sachen 
rausgefunden.“ 

Man sollte Funktionen 
auch selbst herausfin-
den wollen. 

Kompetenzen 

E2 „Aber später, ja keine Ah-
nung, ich glaub ‘n halbes Jahr 
später oder so, als unser Un-
ternehmen komplett auf 
Teams umgeschwenkt ist, 
wurden halt (…) aus dem 
Fachbereich Personen sozu-
sagen als Teamführer oder 
sonst was, keine Ahnung wie 
das genannt worden ist, ja 
die wurden halt sozusagen 

Einzelne Personen 
werden in neuen Tools 
geschult, um ihr Wis-
sen gezielt an ihr Team 
weiterzugeben. 

Wissen 
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dort bereitgestellt und die 
sollten dann immer so ein 
bisschen sagen okay was, was 
kann denn das Tool und was 
für Funktionen et cetera, 
könnt ihr nutzen. Aber das 
kam tatsächlich erst bisschen 
später.“ 

E2 „(…) Vielleicht das Studium, 
da das ja doch sehr technik-
nah ist und dort arbeitest du 
ja auch (…) wir haben ja auch 
mit Big Blue Button et cetera 
gearbeitet. […] Das ist ja ir-
gendwo doch immer drin und 
ob du jetzt in dem einen Tool 
gut bist, ich glaub dann lernst 
du halt in ‘nem anderen Tool 
viel besser mit umzugehen 
und schneller dann. Also du 
kannst viel adaptieren finde 
ich.“ 

Den Umgang mit Kolla-
borationstools und die 
praktische Anwendung 
von Wissen sollten 
Teammitglieder be-
herrschen. 

Fertigkeiten 

E2, I I: „Und gibt’s da auch ‘ne Fä-
higkeit, die dir besonders 
hilft, (...) ja die virtuelle Ar-
beit umzusetzen?“ 

E2: „Fällt mir jetzt grad tat-
sächlich keine ein. Also 
vielleicht der Umgang gene-
rell halt mit PC und Laptop et 
cetera.“ 

Erfahrung im Umgang 
mit der technischen 
Ausstattung ist Vo-
raussetzung für die 
virtuelle Zusammenar-
beit. 

Fertigkeiten 

E2 „Also ‘ne gewisse Technikaffi-
nität, …“ 

Technikaffinität ist 
eine hilfreiche Eigen-
schaft. 

Andere Merkmale 

E2 „Also ich glaub tatsächlich 
virtuelle Arbeit ist richtig 
cool, aber du brauchst halt 
schon ein paar Tools, um das 
richtig zu gestalten.“ 

Man sollte mit den 
richtigen Tools die Ar-
beit richtig gestalten 
können. 

Fertigkeiten 

E2 „Genau, das ist natürlich 
dann auch wichtig, dass ich 
die Tools dann auch richtig 
einsetze, stimmt.“ 

Es ist wichtig, zu wis-
sen, welche Tools sich 
für welche Aufgabe 
eignen. 

Wissen 

Anhang Tabelle 2: Paraphrasen und KSAO-Zuordnung - Interview 2 (Quelle: Eigene Darstellung) 
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Anhang J: Paraphrasen und KSAO-Zuordnung - Interview 3 

SprecherIn Zitat Paraphrase KSAO-Kategorie 

E3 

  

„(…) Ja, letztlich geht’s ja im-
mer um Vertrauen, ja.“ 

Vertrauen ist essenziell 
in der virtuellen Zu-
sammenarbeit. 

Andere Merkmale 

E3 „Und ich sag mal in der, in der 
(…) Zusammenarbeit ist na-
türlich vor allem wichtig, dass 
(…) ja, die Leute auch trans-
parent machen, auch wenn 
sie zum Beispiel keine Zeit 
hatten, an ‘nem bestimmten 
Thema zu arbeiten (…) trans-
parent machen, wo sie 
stehen und wenn sie Schwie-
rigkeiten haben, wo die 
liegen und (…) ja, auch mal 
benennen, wenn halt einfach 
auch keine Zeit da ist.“ 

Transparente Kommu-
nikation ist in allen 
Bereichen der Zusam-
menarbeit wichtig. 

Kompetenzen 

E3 „Und dieses transparent ma-
chen, wo Schwierigkeiten 
liegen und transparent ma-
chen, wenn mal tatsächlich 
was parallel geschossen ist, 
ich glaub, das ist schon was, 
was (…) was halt in der, in der 
virtuellen Zusammenarbeit 
noch wichtiger ist als in der 
vor Ort Zusammenarbeit.“ 

Transparente Kommu-
nikation ist in allen 
Bereichen der Zusam-
menarbeit wichtig. 

Kompetenzen 

E3 „Ja und noch proaktiv ja, also 
proaktiv kommunizieren, ja.“ 

Aktives Kommunizie-
ren ist wichtig in der 
virtuellen Zusammen-
arbeit. 

Fertigkeiten 

E3 „Und (…) und regelmäßigen 
Austausch suchen.“ 

Die Frequenz von Aus-
tauschen sollte in der 
virtuellen Zusammen-
arbeit erhöht werden. 

Fertigkeiten 

E3 „Für jeden (…) für jedes 
Thema einfach auch Termine 
machen zu müssen. Ja (…). 
Also ich glaub immer so viele, 
viele, viele Termine machen. 
Was man ansonsten halt ein-
fach am Arbeitsplatz so 
zwischen Tür und Angel re-
gelt, da tatsächlich immer 
auch dann den Kalender mit 

Die aktive Organisa-
tion von Austauschen 
ist wichtig in der virtu-
ellen Zusammenarbeit. 

Fertigkeiten 
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solchen Besprechungen dann 
auch voll zu legen.“ 

E3 „Ich glaub es ist schon (…), 
dass man (…) auch so ein 
Stück weit sich selbst moti-
vieren kann, tatsächlich jetzt 
noch ‘ne Stunde hier zu sit-
zen, auch wenn die letzte 
Besprechung zu Ende ist und 
noch irgendwas zu machen.“ 

Intrinsische Motiva-
tion für seine 
Aufgaben aufbringen, 
ohne äußere Kontrolle, 
ist Voraussetzung für 
das Arbeiten im Home-
office. 

Andere Merkmale 

E3 „…diese Fähigkeit (…) sich al-
leine mit irgendwas zu 
beschäftigen, ich glaub, die 
ist wichtig.“ 

Eigenständiges Arbei-
ten ist Voraussetzung 
für das Arbeiten im 
Homeoffice. 

Kompetenzen 

E3, I I: „Okay, ja. Und gab's da 
auch etwas, was du ganz neu 
lernen musstest?“ 

E3: „Aufhören (…) Rechner 
runterfahren. Ja.“ 

Grenzen zu setzen, ist 
wichtig im Homeoffice. 

Fertigkeiten 

E3 „Also wir hatten tatsächlich 
in unserem Lernportal (…) 
auch Selbst- (…) natürlich 
Selbstlerneinheiten auch für 
virtuelle Führung, für Kom-
munikation (…), die ich ja 
auch genutzt habe.“ 

Eigenständige Weiter-
bildung wirkt sich 
positiv auf die Arbeit 
im Homeoffice aus. 

Kompetenzen 

E3, I E3: „Jetzt will ich nicht sagen, 
es hat mir ‘ne komplett neue 
Welt eröffnet, aber ich glaub 
gerade eben so dieses (…) 
diese Störungen im Hinter-
grund, da waren schon so ein 
paar (…) ein paar Schulungen 
auch dabei, die so ein biss-
chen so (…) transparent 
gemacht haben, was so alles 
eigentlich sein kann, ja wenn 
man im virtuellen Team zu-
sammenarbeitet, was gerade 
im Hintergrund bei andern 
Menschen auch abgeht, ja 
und manche Kommunikati-
onsstörungen, das es einfach, 
einfach mehr Kommunikati-
onsstörungen gibt, in dem 
Zusammenhang.“ 

Wissen über mögliche 
Umstellungen und 
Störfaktoren im Home-
office und den 
entsprechenden Um-
gang damit ist 
hilfreich. 

Wissen 
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I: „Ja. Ja, wahrscheinlich ein-
fach nochmal das 
Bewusstsein dafür.“ 

E3 „Es (…) es ist natürlich, wenn 
man zu Hause sitzt (…) viel 
einfacher, ein Konzept zu 
Ende zu schreiben. Ohne Stö-
rung. Ja, es ist deutlich 
einfacher ein Konzept mal 
von oben nach unten zu fah-
ren (…) zu, zu schreiben, als 
wenn man in der, in der Firma 
ist und es mehr Unterbre-
chungen gibt. Das ist definitiv 
so.“ 

Die Konzentrationsfä-
higkeit im Homeoffice 
ist erleichtert, da es 
weniger Ablenkung 
gibt. 

Kompetenzen 

E3 „Ja, also ich würd mal (…) das 
hat ja durchaus auch mit 
Selbstmotivation zu tun, sich 
wirklich hinzuhocken und das 
jetzt zu machen.“ 

Man sollte intrinsische 
Motivation zum Erfül-
len der Aufgaben 
aufbringen. 

Andere Merkmale 

E3 „Berufserfahrung und (…) 
akademische Ausbildung, ja 
vielleicht auch, ja. Dieses, 
diese Fähigkeit, sich (…) ei-
genständig, ja 
durchzuwurschteln.“ 

Autodidaktik bringt 
Vorteile in der virtuel-
len Zusammenarbeit. 

Kompetenzen 

E3 „Kann sich ein (…) jemand in 
ein neues Themengebiet 
selbstständig vollständig ein-
arbeiten. Ohne 
Unterstützung.“ 

Eigenständige The-
menerschließung ist 
wichtig. 

Kompetenzen 

Anhang Tabelle 3: Paraphrasen und KSAO-Zuordnung - Interview 3 (Quelle: Eigene Darstellung) 
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Anhang K: Paraphrasen und KSAO-Zuordnung - Interview 4 

SprecherIn Zitat Paraphrase KSAO-Kategorie 

E4 

 

„Das heißt, wer weiß über die 
Themen Bescheid (…), hat da 
jeder so seine Expertenthe-
men oder kann jeder aus dem 
Team in irgendeiner Art und 
Weise weiterhelfen.“ 

Es sollte eine Wissens-
verteilung innerhalb 
des Teams geben. 

Wissen 

E4 „Erfolgreich wär natürlich 
auch, wenn die liefern. Im 
Sinne von (…) der Outcome, 
der letztendlich dann raus-
kommt.“ 

Einsatzbereitschaft 
macht ein Team erfolg-
reich. 

Andere Merkmale 

E4 „Und ansonsten (…) für mich 
als Scrum-Master ist es auch 
immer ganz wichtig, wie ver-
stehen die Leute sich 
menschlich untereinander. 
Also, das geht vielleicht ein 
bisschen in die Richtung psy-
chologische (…) Sicherheit.“ 

Teamzusammenhalt 
und Zugehörigkeitsge-
fühl zum Team machen 
es erfolgreich. 

Andere Merkmale 

E4 „Sowas wie ‘ne Konfliktkultur 
oder wie man damit umge-
hen kann…“ 

Konfliktkultur pflegen 
trägt zu guter Zusam-
menarbeit bei. 

Kompetenzen 

E4 „In der Teamarbeit steht 
glaub ich an erster Stelle auch 
die Kommunikation.“ 

Kommunikationsfähig-
keit ist essenziell in der 
Teamarbeit. 

Kompetenzen 

E4 „Dass die Leute um Hilfe fra-
gen, ihre Probleme mitteilen 
und auch einfach (…) sag ich 
mal, das richtige Maß an In-
formationen auch 
weitergeben (…).“ 

Das richtige Maß an 
Kommunikation be-
stimmt über den Erfolg 
der Zusammenarbeit. 

Fertigkeiten 

E4 „Dann ist es wahrscheinlich 
auch noch ganz wichtig, dass 
man ein gewisses Selbstma-
nagement hat, zumindest 
wenn ich jetzt auf meine re-
mote Teams (…) schaue und 
das beurteile. Es ist natürlich 
‘ne andere Situation, als 
würde man im Büro nebenei-
nander sitzen, nh, da muss 
man sich selbst sehr viel 
Struktur vorgeben…“  

Selbstmanagement ist 
in virtuellen Teams es-
senziell. 

Fertigkeiten 
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E4 „…und da auch (…) ja, halt 
seinen Teil beizutragen im 
Team.“ 

Engagement zu zeigen, 
ist wichtig in der virtu-
ellen Zusammenarbeit. 

Kompetenzen 

E4 „Und (…), ansonsten ist es ist 
glaube ich bei uns auch noch 
mal ganz wichtig (…), so ein 
bisschen ‘ne Lernbereit-
schaft. Also wir sind natürlich 
diverse Teams, alle Men-
schen, die da drin sind auf 
verschiedenen Erfahrungs-
Leveln oder haben auch ver-
schiedene Ausbildungswege 
hinter sich, wie sie letztend-
lich in der Position gelandet 
sind und ich glaube man, man 
muss da bereit sein von den 
anderen zu lernen oder eben 
auch den anderen was wei-
terzugeben…“ 

Lernbereitschaft er-
leichtert die 
Zusammenarbeit. 

Andere Merkmale  

E4 „…und nicht in so ein Muster 
zu verfallen zu sagen: ‚ich bin 
jetzt der Junior, deswegen 
mach ich immer nur die leich-
ten Aufgaben.‘“ 

Einsatzbereitschaft ist 
eine wichtige Eigen-
schaft. 

Andere Merkmale 

E4 „Ja, also auf jeden Fall das 
Selbstmanagement.“ 

Selbstmanagement ist 
essenziell im Home-
office. 

Fertigkeiten 

E4 „…im Büro (…) sieht man, die 
anderen sind alle fleißig, 
dann bin ich jetzt auch mal 
noch bis zur Mittagspause 
konzentriert.“ 

Homeoffice erfordert 
mehr intrinsische Mo-
tivation. 

Andere Merkmale 

E4 „…im Homeoffice, gerade 
auch, wenn dann noch Kinder 
betreut werden müssen, 
muss man ja schon die Diszip-
lin haben zu sagen: ‚okay, 
dann mach ich jetzt ‘ne 
Stunde Pause, kümmre mich 
und mein Kind und dann 
muss ich das eben nacharbei-
ten‘.“ 

Disziplin ist sehr wich-
tig im Homeoffice. 

Kompetenzen 

E4 „Und auch das Kommunizie-
ren (…). Was mir in meinen 
Teams sehr stark auffällt, ist 
eben, wenn wir vor Ort wä-
ren, dann würden wir alle bei 

Transparente Kommu-
nikation bekommt 

Kompetenzen 
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einem Meeting in einem 
Raum sitzen. Jetzt sind wir 
auf Teams und sitzen in ei-
nem virtuellen Raum und die 
Kameras sind aus. Das würd 
ja vor Ort auch nicht passie-
ren. Also niemand kann sich 
verstecken oder kann mal 
eben unbemerkt, (…) augen-
scheinlich unbemerkt, sich 
‘nen Kaffee machen gehen, 
sondern man müsste immer 
kommunizieren, nh: ‚ich 
brauch jetzt ‘ne Pause‘, wie 
auch immer und da seh ich 
bei remote eben nochmal 
‘nen viel höheren Stellen-
wert, weil das eben (…) ja, 
schon dazu verleitet eben, 
den einfachen Weg zu gehen 
und einfach kurz Kamera aus 
und (...) ja.“ 

einen höheren Stellen-
wert in der virtuellen 
Zusammenarbeit. 

E4 „Ja, also, auch wenn ich quasi 
dann bisschen wiederhole 
von vorhin: Mir hilft das na-
türlich auch, wenn meine 
Kollegen offen kommunizie-
ren…“ 

Offene Kommunika-
tion verbessert die 
virtuelle Zusammenar-
beit. 

Andere Merkmale 

E4 „Ich bin zum Beispiel oft in 
der Situation, ich bin der Mo-
derator der Termine, als 
Scrum-Master und umso of-
fener die Leute mit mir 
sprechen, umso besser ist 
letztendlich auch die Stim-
mung in dem ganzen Termin“ 

Offene Kommunika-
tion verbessert die 
virtuelle Zusammenar-
beit. 

Andere Merkmale 

E4 „Und ich glaube, was mir 
auch noch hilft, ist so ‘ne Art 
Verlässlichkeit, also, viel-
leicht kennst du das auch, nh, 
man hat Teams, dann kann 
man sich das auch aufs Handy 
machen, dann ist man irgend-
wie die ganze Zeit auf Grün 
oder auf abwesend und man 
weiß nicht so recht, ist jetzt 
die Person am Arbeiten oder 
nicht, oder wie erreich ich sie 
jetzt?“ 

Verlässlichkeit gegen-
über TeamkollegInnen 
ist wichtig. 

Andere Merkmale 
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E4 „Und (…) da gibt‘s Kollegen, 
bei denen weiß ich, die sind 
auf Grün, ich kann sie errei-
chen und bei andern ist das 
manchmal ein Rätselraten, 
deswegen kommt mir das 
entgegen, wenn die Leute da, 
ja (…) ein bisschen gewissen-
haft mit umgehen“ 

Gewissenhaftigkeit ge-
genüber 
TeamkollegInnen ist 
wichtig. 

Andere Merkmale 

E4 „…und da auch (…) eben auch 
einfach klare Grenzen zie-
hen.“ 

Grenzen zu setzen, ist 
wichtig im Homeoffice. 

Fertigkeiten 

E4, I I: „Mmh (zustimmend). Also 
auch so ein bisschen die 
Transparenz quasi?“ 

E4: „Ja! Also lieber du bist off-
line, auch wenn es vielleicht 
mitten am Tag ist, dann hast 
du vielleicht Arzttermin oder 
was auch immer, was gerade 
wichtig ist, aber ich probier‘s 
erst gar nicht.“ 

Transparente und ge-
wissenhafte 
Anwendung der Kom-
munikationstools ist 
wichtig für eine gute 
Zusammenarbeit. 

Andere Merkmale 

E4 „Und manche, die sind halt 
24 7 auf Grün oder Gelb, (…) 
scheinbar erreichbar, aber 
dann dauert‘s doch irgend-
wie 12 Stunden bis ‘ne 
Antwort kommt, das ist dann 
oft verwirrend, ja.“ 

Zuverlässigkeit ist Vo-
raussetzung für gute 
Kommunikation. 

Andere Merkmale 

E4 „…als damals der (…) Um-
schwung war oder die 
Umstellung für mich, da bin 
ich wirklich von einem mo-
dern eingerichteten Büro, 
Großraumbüro an meinen 
Küchentisch gewechselt, mit 
‘nem Laptop. Das war ‘ne 
krasse Umstellung…“ 

Arbeitsortswechsel er-
fordert 
Anpassungsfähigkeit, 
besonders in der Pan-
demie. 

Kompetenzen 

E4 „Und ansonsten war für mich 
auch sehr schwierig, das (…) 
am besten formulier ich’s 
wahrscheinlich als ‚gesehen 
werden‘ bei der Arbeit.“ 

Man muss lernen, dass 
die eigene Arbeit von 
Teammitgliedern im 
Virtuellen anders 
wahrgenommen wird 
als traditionell. 

Fertigkeiten 

E4 „…, wenn man dann im 
Homeoffice sitzt und man 
spricht nur 5 Minuten am 

Informationen müssen 
kurz und prägnant zu-
sammengefasst und 

Fertigkeiten 
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Tag, mit ‘nem kurzen Mee-
ting oder so ‘nem Update-
Meeting mit seinen Kolle-
gen…“ 

gezielt weitergegeben 
werden. 

E4 „…da hatte ich manchmal 
schon das Gefühl ‚okay, ich 
muss jetzt irgendwie mehr 
dokumentieren, mehr (…) 
sichtbar machen: Was hab 
ich heute getan‘, aber das 
legt sich glaube ich so lang-
sam aber sicher bei mir 
wieder, dass ich da so ‘ne 
extra Schippe draufleg.“ 

Man muss lernen, wie 
viel Dokumentation im 
Homeoffice notwendig 
ist. 

Fertigkeiten 

E4 „Also ich glaube für mich per-
sönlich (…) war es vor allem, 
dass ich (…) mir selbst meine 
Lernfelder suchen kann oder 
dass mir das ganz gut gelingt 
(…) selber zu schauen, was 
fehlt mir gerade an Wissen 
oder an Methodiken und wo 
kann ich da noch (…) an 
Workshops teilnehmen oder 
Schulungen machen, weil das 
war zur Arbeit quasi vor Ort, 
da war das mehr Thema.“ 

Lernbereitschaft hilft 
im Homeoffice, sich 
weiterzubilden. 

Andere Merkmale 

E4 „Ich glaube, (…) meine Erfah-
rung mit Arbeitgebern war da 
immer sehr positiv. Also ich 
konnte immer auf (…) struk-
turierte E-Learning-Angebote 
zurückgreifen.“ 

Vom Unternehmen ge-
stellte Lernangebote 
werden genutzt. 

Wissen 

E4 „Und man konnte jederzeit 
auch immer selbst vorschla-
gen: ‚hier, die Schulung würd 
ich gerne machen, die kostet 
so und so viel, aber ich erhoff 
mir eben (…) folgende 
Punkte‘ und dann war das nie 
ein Problem.“ 

Eigeninitiative zur Teil-
nahme an Schulungen 
werden von Unterneh-
men positiv bewertet 
und angenommen. 

Andere Merkmale 

E4 „Oder sozusagen der (…) ja 
doch, also es ist schon die 
Technik, die das erleichtert, 
aber auch ein bisschen (…) 
sozusagen der Takt. Also im 
(…) vor Ort hat man immer 
Pausen eingeplant, Raum-
wechsel und weiß ich nicht 

Virtuell folgen Termine 
schneller aufeinander, 
weshalb man sich 
schneller umstellen 
muss. 

Kompetenzen 
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was alles. Online neigt dann 
doch ja jeder dazu den Kalen-
der pausenlos füllen. 
Deswegen war man auch so 
ein bisschen gezwungen, 
ganz schnell umzuswitchen.“ 

E4 „Oder sozusagen der (…) ja 
doch, also es ist schon die 
Technik, die das erleichtert, 
aber auch ein bisschen (…) 
sozusagen der Takt. Also im 
(…) vor Ort hat man immer 
Pausen eingeplant, Raum-
wechsel und weiß ich nicht 
was alles. Online neigt dann 
doch ja jeder dazu den Kalen-
der pausenlos füllen. 
Deswegen war man auch so 
ein bisschen gezwungen, 
ganz schnell umzuswitchen.“ 

Virtuell folgen Termine 
schneller aufeinander, 
weshalb man sich län-
ger konzentrieren 
muss. 

Kompetenzen 

E4 „…im Büro war‘s dann doch 
so, da hatte man ‘nen gewis-
sen Zugang zu jedem, egal ob 
das ’ne extrovertierte oder 
introvertierte Person ist, die 
gerne was teilt oder nicht. (…) 
Online trennt sich das so ein 
bisschen meiner Meinung 
nach. Es gibt die Leute, die 
bleiben sehr privat und sehr 
verschlossen für sich, das 
dürfen sie ja auch sein und 
dann gibt es eben die andere 
Gruppe.“ 

Es gibt eine stärkere 
charakterliche Tren-
nung in der virtuellen 
Zusammenarbeit, auf 
die entsprechend ein-
gegangen werden 
muss. 

Andere Merkmale 

E4, I I: „Ja gut, aber das (…) dann 
vielleicht, gerade wenn du 
sagst diese, (…) diese Zwi-
schengespräche, das ist ja, 
also mal privat, das ist aber ja 
auch immer mal so irgend-
was über irgendeine 
Aufgabe. Könnte man jetzt 
natürlich sagen, ist die, die 
aktive Kommunikation zu den 
Aufgaben nochmal wichtiger, 
wenn man diese Gespräche 
nicht (…) nicht mehr hat, dass 
man dann aber wirklich sagt: 
‚Okay, hier, das muss ich jetzt 
aktiv klären.‘“  

Durch insgesamt weni-
ger Austausch wird die 
gezielte Informations-
weitergabe wichtiger. 

Fertigkeiten 
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E4: „Ja. Das würde ich schon 
sagen ja.“ 

Anhang Tabelle 4: Paraphrasen und KSAO-Zuordnung - Interview 4 (Quelle: Eigene Darstellung) 
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Anhang L: Paraphrasen und KSAO-Zuordnung - Interview 5 

SprecherIn  Zitat Paraphrase KSAO-Kategorie 

E5 

 

„Wenn es halt Themen gibt, 
die man halt einfach persön-
lich besser besprechen kann, 
weil sie halt auf Vertrauen 
(…) beruhen und (…) alles, 
was mit Vertrauen zu tun hat, 
dann macht‘s dann schon 
nochmal ein Unterschied, ob 
man sich persönlich vor Ort in 
die Augen gucken kann, oder 
ob das nur (…) ja, per (…), ja 
WebEx oder virtuell dann halt 
stattfindet.“ 

Vertrauen und Ver-
trauenswürdigkeit ist 
vor Ort leichter aufzu-
bauen, aber virtuell 
dennoch wichtig. 

Andere Merkmale 

E5 „Ja, also ich würde sagen (…), 
dass (…) man sich gegenseitig 
auf jeden Fall den (…) Rücken 
(…) ja, freihält…“ 

Zusammenhalt inner-
halb des Teams ist 
wichtig. 

Andere Merkmale 

E5 „…, sich gegenseitig (…) un-
terstützt…“ 

Hilfsbereitschaft inner-
halb des Teams ist 
wichtig. 

Andere Merkmale 

E5 „…, dass man auch gegensei-
tig Wissen miteinander teilt.“ 

Wissen sollte im Team 
geteilt werden. 

Wissen 

E5 „Und das ist ja auch das sehr, 
sehr schöne, dass jeder halt 
(…) ‘nen anderen akademi-
schen Hintergrund mitbringt 
und (…) auch ‘nen anderen 
Erfahrungsschatz und dass 
man das halt untereinander 
(…) teilt…“ 

Erfahrungen und Wis-
sen sollten innerhalb 
des Teams weitergege-
ben werden. 

Fertigkeiten 

E5 „…das ist ja auch ein sehr 
schönes Motto: ‚Life is for 
sharing‘ (…) und ich würde 
sagen, dass das auch in ‘nem 
Team (…) auch sehr gut auf-
gehoben ist, dieses Motto 
(…), weil man halt zusammen 
halt einfach viel mehr er-
reicht und (…) ja, dann halt 
viel Wissen zusammenbringt 
an (…) einer Stelle…“ 

Wissen sollte im Team 
geteilt werden. 

Wissen 

E5 „…und natürlich halt ein sehr 
gutes (…) Gemeinschaftsge-
fühl.“ 

Es sollte sich ein Ge-
meinschaftsgefühl im 
Team entwickeln. 

Andere Merkmale 
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E5 „Ja, auf jeden Fall (…) soziale 
Kompetenzen“ 

Soziale Kompetenzen 
sind wichtig für die 
Teamarbeit. 

Kompetenzen 

E5 „…, also (…) auch ein gewis-
ses (…) ja, diplomatisches 
Geschick...“ 

Diplomatisches Ge-
schick ist wichtig für 
die Teamarbeit. 

Fertigkeiten 

E5 „…‘ne gewisse (…) Verträg-
lichkeit, …“ 

Verträglichkeit ist 
wichtig für gute Team-
arbeit. 

Andere Merkmale 

E5 „…sehr oft, wenn man jetzt 
im Team (…) arbeitet jetzt 
nicht immer seine eigenen In-
teressen durchsetzen kann, 
sondern dann halt auch im-
mer (…) ja, schauen muss, nh, 
also wie passt das jetzt in den 
Gesamtkontext an (…) hinein 
und was ist jetzt das Beste für 
das Gesamtunternehmen.“ 

Man sollte dem Ge-
samtkontext die 
eigenen Interessen un-
terordnen. 

Kompetenzen 

E5 „Ja, also wenn man es mal 
herunterbrechen müsste, 
dann würde ich sagen soziale 
Fähigkeiten auf jeden Fall.“ 

Soziale Fähigkeiten 
sind eine Vorausset-
zung für gute 
Teamarbeit. 

Kompetenzen 

E5, I I: „Okay. Und gibt‘s Eigen-
schaften, wo du sagst, das ist 
jetzt in der virtuellen Zusam-
menarbeit wichtiger als es in 
der traditionellen Arbeit 
wäre?“ 

E5: „(…) Das ist ‘ne sehr gute 
Frage. Ich würde auf jeden 
Fall sagen, Kommunikations-
fähigkeiten.“ 

Kommunikationsfähig-
keiten sind in der 
virtuellen Zusammen-
arbeit wichtiger als in 
traditionellen Teams. 

Kompetenzen 

E5 „Ja, also, also ich finde, dass 
diese Tools, die es gibt, die, 
die werden einfach viel zu 
selten genutzt.“ 

Der Einsatz verschie-
dener, dem Kontext 
angepasster Tools ver-
bessert die 
Teamarbeit. 

Fertigkeiten 

E5 „Also, wenn ich merke, dass 
(…) jemand schon von Anfang 
an (…) auf ‘ne negative Art 
und Weise (…) verschlossen 
und misstrauisch mir (…) ge-
genüber ist, dann (…) sorgt 
das eher dazu (…) dafür, dass 
ich halt selbst halt auch eher 

Offenheit fördert die 
Zusammenarbeit, 
während Verschlos-
senheit sie hemmt. 

Andere Merkmale 
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noch ‘nen Schritt (…) zurück-
gehe und das fördert halt 
nicht wirklich so die Zusam-
menarbeit…“ 

E5 „…, also ich bin ein sehr gro-
ßer Fan davon, mit Leuten 
zusammenzuarbeiten, (…) 
die mir ‘nen Vor-, Vertrau-
ensvorschuss geben und das 
will ich für mich auf jeden Fall 
auch so unterschreiben, dass 
ich den auch jedem gebe, auf 
den ich (…) neu treffe.“ 

Vertrauen fördert die 
Zusammenarbeit, 
während Verschlos-
senheit sie hemmt. 

Andere Merkmale 

E5 „Wenn man jetzt längere Zeit 
lang mit jemandem zusam-
menarbeitet und aber 
irgendwie gar nicht weiß, nh, 
wie die Person halt aussieht, 
weil halt per se einfach nie 
die Kamera angemacht wird, 
dann (…) behindert das den 
Gesamtprozess“ 

Verschlossenheit und 
Anonymität behin-
dern, gerade virtuell, 
die Zusammenarbeit. 

Andere Merkmale 

E5 „…, wenn ich dann da halt 
überhaupt gar kein Feedback 
bekomme, weder inhaltlich 
(…) noch irgendwie von der 
Mimik her, dann (…) find ich‘s 
ganz schwer (…), da gewisse 
(…) Themenfelder für mich 
halt einzuordnen oder dann 
halt für mich dann halt zu 
wissen, was ich vielleicht än-
dern muss, wie ich die Person 
dann vielleicht anders greifen 
soll oder ich selbst dann noch 
mal etwas anderes erklären 
muss.“ 

Feedback geben ist be-
sonders wichtig, wenn 
Mimik und Gestik nicht 
gelesen werden kön-
nen. 

Fertigkeiten 

E5 „… ich hab das in der Vergan-
genheit eher immer so 
gehandhabt, dass ich dann 
einfach (…) selbst mein Ka-
merabild angemacht habe 
und dann in der Regel sorgt 
das eigentlich auch schon au-
tomatisch dann dafür, dass 
die andere, dass die anderen 
Personen sich dann animiert 
fühlen, dann ebenfalls ihre 

Die eigene Offenheit 
führt oft zu erfolgrei-
cher 
Verhaltensanpassung 
des Gegenübers. 

Andere Merkmale 
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Kamera anschalten zu müs-
sen.“  

E5 „…, dass man da einfach (…) 
mit ‘nem, mit ‘nem guten Bei-
spiel vorangeht und das, was 
man sich halt selbst von an-
deren wünscht, dann selbst 
auch erstmal vorlebt, …“ 

Man sollte die eigene 
Vorbildfunktion wahr-
nehmen und bewusst 
erfüllen. 

Kompetenzen 

E5 „…, sodass das (…) zu ‘ner ge-
wissen Normalität wird und 
dann alle schon genau wis-
sen, (…) wenn wir den 
nächsten Regeltermin haben, 
dann ist das halt (…) üblich 
(…) auch von der sozialen 
Struktur her, dass man, dass 
alle die Kamera anmachen, 
also werde ich das dann halt 
(…) auch machen.“ 

Regeln aufstellen und 
Normen etablieren, 
fördert die Zusammen-
arbeit. 

Fertigkeiten 

E5 „(…) Also ich für mich hab 
jetzt da jetzt keine (…) Schu-
lung (…) in Anspruch 
genommen oder hätte sie 
jetzt auch nicht gebraucht, 
aber ich glaube, das ist halt 
auch einfach dem Umstand 
geschuldet, dass ich ja schon 
noch der etwas jüngeren Ge-
neration (…) ja, angehöre.“ 

Der Umgang mit der 
Technik muss gelernt 
werden, wenn auch 
nicht zwingend durch 
Schulungen. 

Fertigkeiten 

E5 „Und ich, mir ist aber durch-
aus bewusst, dass (…) jetzt 
andere Personen, jetzt bei 
uns im Team, die jetzt weit 
über die 50 sind und hier viel-
leicht nicht so diese Digital 
Natives sind (…), dass (…) das 
eigentlich bis heute glaub ich 
auch noch nicht so (…) hun-
dertprozentig angekommen 
ist, was (…) da eigentlich für 
‘ne Bandbreite an Möglich-
keiten mit abgedeckt werden 
kann und (…) ja, ich glaube 
für diese (…) Teammitglieder 
wär das durchaus sinnvoll, 
sowas auch (…) noch einzu-
führen.“ 

Technische Möglich-
keiten müssen 
bekannt sein, um diese 
effektiv zu nutzen. 

Wissen 
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E5 „Ja, und dass man das aber 
auch gezielt dann halt irgend-
wie mit Handgriffen dann 
halt mal einübt, (…) weil an-
sonsten (…) ich glaube, wenn 
man denen das einfach er-
zählen würde, dann wär das 
halt irgendwie nach 5 Minu-
ten wieder vergessen.“ 

Der Umgang mit der 
Technik sollte auch 
praktisch geübt wer-
den. 

Fertigkeiten 

E5 „Also was vielleicht (…) noch-
mal in (…) der virtuellen 
Zusammenarbeit ein biss-
chen einfacher ist als sonst, 
ist halt, dass man halt sehr 
schnell zu ‘nem (…) ‚du‘ 
wechselt. (…) Also so diese 
(…) diese, die Hürden (…) sind 
gefühlt für mich jetzt noch-
mal ein bisschen niedriger. 
(…) Wenn man jetzt die Per-
son jetzt so treffen würde 
und (...) ja, sich da halt da 
vielleicht erstmal (…) kennen-
, kennenlernt (…), recht förm-
lich. Also ich finde so das 
Virtuelle, das hat halt eher ei-
nen informellen Charakter.“ 

Es herrscht ein infor-
mellerer Umgang in 
der virtuellen Zusam-
menarbeit, der jedoch 
entsprechende Locker-
heit und 
Anpassungsfähigkeit 
voraussetzt. 

Kompetenzen 

E5 „Also da würde ich sagen 
grundsätzlich halt auch wie-
der (…) das 
Persönlichkeitsmerkmal (…) 
Offenheit. Einfach offen auf 
die (…) Leute zu gehen, ein-
fach von Anfang an halt auch 
wieder die (…) Kamera anma-
chen, die Leute anlächeln 
und da (…) den Kontakt su-
chen, (…) sodass dann 
wirklich halt keine Kommuni-
kationsbarriere dann 
dazwischen ist.“ 

Offenheit ist der 
Grundstein für eine er-
folgreiche, 
kommunikative Zu-
sammenarbeit. 

Andere Merkmale 

E5 „…, aber was ich jetzt bei 
Cisco WebEx sehr schön 
finde, ist, dass man halt auch 
Teilgruppensitzung (…) star-
ten kann.“ 

Funktionen in Kommu-
nikationstools können 
bei entsprechender 
Nutzung hilfreich sein. 

Fertigkeiten 

E5 „Also das ist halt auch wirk-
lich (…) ‘ne Funktion, die (…) 

Die richtige Nutzung 
von Tools und Funktio-
nen vereinfacht die 

Fertigkeiten 
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klasse ist, um größere Ter-
mine zu moderieren, also von 
daher, also ich bin sehr gro-
ßer Fan von (…) virtueller 
Zusammenarbeit, weil man 
(…) da einfach auch unfassbar 
viel an Fahrzeiten einsparen 
kann und (…) Reisezeiten.“ 

Zusammenarbeit und 
ermöglicht die Nut-
zung der Vorteile 
virtueller Teams. 

E5 „Also insgesamt find ich das 
schon toll, was der Markt da 
alles an (…) Möglichkeiten 
hergibt.“ 

 

Technische Möglich-
keiten müssen 
bekannt sein, um diese 
effektiv zu nutzen. 

Wissen 

Anhang Tabelle 5: Paraphrasen und KSAO-Zuordnung - Interview 5 (Quelle: Eigene Darstellung) 
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Anhang M: Paraphrasen und KSAO-Zuordnung - Interview 6 

SprecherIn Zitat Paraphrase KSAO-Kategorie 

E6 

 

„Ja, Präsenztermine auch (…), 
die, die führen wir durch, da-
mit wir (…) uns auch als Team 
kennenlernen, vertrauen, 
Teambuilding.“ 

Man muss Vertrauen 
aufbauen, um das 
Team zusammenzu-
bringen. 

Andere Merkmale 

E6 „Wir sind in einer Tätigkeit 
unterwegs, die für alle neu ist 
und da müssen wir (…) zu-
sammen uns auch 
gegenseitig durch das 
Thema, Thema durchbrin-
gen.“ 

Gegenseitige Unter-
stützung und 
Hilfsbereitschaft inner-
halb des Teams sind 
wichtig. 

Andere Merkmale 

E6 „…da möchte ich, dass (…), 
dass da ein Team geformt 
wird, dass die wirklich dann 
auch hier (…) ihre Heimat ha-
ben und wir zusammen die 
Aufgaben schaffen.“ 

Zugehörigkeitsgefühl 
und Zusammenhalt 
sind Grundsteine eines 
erfolgreichen Teams. 

Andere Merkmale 

E6 „Ich bin ein großer Fan von 
selbstorganisierten Teams“ 

Selbstorganisation des 
gesamten Teams fällt 
positiv auf. 

Fertigkeiten 

E6 „…, ich hab zwar die fachliche 
Verantwortung (…), wir wol-
len aber nicht mehr dieses 
Top-Down, das ich von oben 
nach unten durchgreife‘, son-
dern wirklich, dass da was 
zusammenwächst, das ist 
dieses Bottom-Up Prinzip.“ 

Die Verantwortung 
wird durch das Bot-
tom-Up Prinzip auf die 
Teammitglieder über-
tragen, welche diese 
entsprechend tragen 
müssen. 

Kompetenzen 

E6 „Und da ist es dann wichtig, 
dass, dass die Mitarbeiter 
Vertrauen in mich haben, ich 
Vertrauen in die habe…“ 

Gegenseitiges Ver-
trauen ist essenziell in 
der Teamarbeit. 

Andere Merkmale 

E6 „Das ist dann auch (…), Com-
munities gegründet werden, 
die Mitarbeiter freiwillig an 
‘nem Thema arbeiten.“ 

Als Mitglied sollte man 
Eigeninitiative zu ver-
schiedenen Themen 
des Teams zeigen. 

Andere Merkmale 

E6 „Das ist dann diese Selbstor-
ganisation…“ 

Sich selbst organisie-
ren ist wichtig in 
virtuellen Teams. 

Fertigkeiten 
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E6 „…Verantwortung überneh-
men“ 

Verantwortung über-
nehmen ist wichtig in 
virtuellen Teams. 

Kompetenzen 

E6 „…die haben zum Beispiel für 
die anderen Teams dann ‘nen 
Leitfaden gebaut (…): ‚wie 
kann man die Trainings in 
eine vernünftige Reihenfolge 
bringen? Worauf müsst ihr 
achten? Wie, was haben wir 
für Erfahrungen gemacht?‘ 
…“ 

Verantwortung über-
nehmen ist wichtig in 
virtuellen Teams. 

Kompetenzen 

E6 „…die haben zum Beispiel für 
die anderen Teams dann ‘nen 
Leitfaden gebaut (…): ‚wie 
kann man die Trainings in 
eine vernünftige Reihenfolge 
bringen? Worauf müsst ihr 
achten? Wie, was haben wir 
für Erfahrungen gemacht?‘ 
…“ 

Innerhalb des Teams 
sollte man Wissen wei-
tergeben und 
Erfahrungen teilen. 

Fertigkeiten 

E6 „…und das ist einfach schön, 
wenn, wenn man merkt, 
dass, dass vom Team Ver-
trauen da ist…“ 

Vertrauen innerhalb 
des Teams ist wichtig. 

Andere Merkmale 

E6 „…umso mehr gehen die 
auch in Vorleistung und über-
nehmen eigene 
Verantwortung.“ 

Verantwortung über-
nehmen ist wichtig als 
Teammitglied. 

Kompetenzen 

E6 „…umso mehr gehen die 
auch in Vorleistung und über-
nehmen eigene 
Verantwortung.“ 

Engagement zeigen ist 
wichtig als Teammit-
glied. 

Kompetenzen 

E6 „Wir haben immer einen fi-
xen Punkt in der Woche, wo 
wir uns treffen, ich bin da, die 
sind da, wir können uns aus-
tauschen…“ 

Regelmäßiger Aus-
tausch im gesamten 
Team gehört in der vir-
tuellen 
Zusammenarbeit dazu. 

Fertigkeiten 

E6 „…ich bring Neuigkeiten mit, 
die bringen Neuigkeiten mit 
und da ist es natürlich wich-
tig, dass jeder für sich, sich 
auch ein gewisses Spiel-, 
Spielregeln hält.“ 

Regeln aufstellen und 
einhalten, fördert die 
Zusammenarbeit. 

Fertigkeiten 
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E6 „Ja, dass man zusammen im 
Team sich gegenseitig unter-
stützt, hilfsbereit ist…“ 

Gegenseitige Unter-
stützung und 
Hilfsbereitschaft im 
Team sind wichtig. 

Andere Merkmale 

E6 „…, in einigen Dingen und 
Themen vielleicht auch nicht 
zu egoistisch agiert, sondern 
auch immer dieses Große 
und Ganze (…) für sich im 
Blick hat. Und das ist glaub 
ich (…), da gehört auch mal 
dazu, dass man sich mal zu-
rücknimmt, …“ 

Kompromissfähigkeit 
ist eine Voraussetzung 
für Ergebnisse im 
Team. 

Kompetenzen 

E6 „…, aber auch, ganz wichtig, 
dass man auch Dinge (…) 
auch anspricht, ohne, ohne 
den anderen, sag ich mal (…), 
zu verletzen, sondern dass 
der andere das auch kon-
struktiv aufnimmt. Und das 
ist glaub ich so ‘ne, so ‘ne 
Kunst, die man miteinander 
lernen muss und insbeson-
dere das auch auf der 
Distanz.“ 

Konstruktiver Umgang 
mit Feedback oder Kri-
tik ist wichtig, jedoch 
gerade über Distanz 
erschwert. 

Fertigkeiten 

E6 „Man sollte schon immer mal 
ein Bild zu den Mitarbeitern 
haben und das ist dann auch 
ein bisschen persönliche Dis-
ziplin…“ 

Es braucht Disziplin, 
die eigene Kamera in 
Meetings anzuma-
chen. 

Kompetenzen 

E6 „…, dass man auch die Ka-
mera an hat und man sich 
auch irgendwo sieht und so 
den Kontakt hält.“ 

Es hilft im virtuellen 
Kontext, den Kontakt 
auch mit persönlichem 
Bild zu halten. 

Fertigkeiten 

E6 „Das heißt ja, man muss da 
auch ein bisschen was von 
sich in so ein Team mit rein-
geben.“ 

Man sollte Engage-
ment zeigen und sich 
ins Team einbringen. 

Kompetenzen 

E6 „Also, das Thema (…) Kon-
flikt, Konflikte, die, die sind 
sicherlich (…), also diese, die-
ses, dieses virtuelle Team, da 
kann man Konflikte sicherlich 
anonymer austragen. Das ist, 
es ist, deswegen sagte ich 
auch gerade, diese Art der 

Die Art der Kommuni-
kation muss an den 
virtuellen Kontext an-
gepasst werden.  

Fertigkeiten 
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Kommunikation, wie geht 
man miteinander um (…).“ 

E6 „Und die anderen wollen 
aber und wachsen zusam-
men. Und derjenige, der die 
Kamera nicht anhat, der, der 
hat dann auch schon mal (…) 
ja, sucht offensichtlich den 
Konflikt in der Runde…“ 

Anonymität in der vir-
tuellen 
Zusammenarbeit kann 
Konflikte fördern, da-
her fordert der 
virtuelle Kontext mehr 
Konfliktfähigkeit. 

Kompetenzen 

E6 „Der, der spricht dann Dinge 
an, die ihm persönlich nicht 
gefallen, was ihn stört und 
was auch immer…“ 

Professionalität ist für 
eine erfolgreiche Zu-
sammenarbeit 
besonders wichtig. 

Kompetenzen 

E6 „…und ohne irgendwie kon-
struktiv da 
entgegenzuwirken und ich 
glaube (…), diese Art gibt es 
nicht, wenn du dich als Team 
vor Ort ständig triffst, dass 
dann jemand, also diese, 
diese Anonymität hilft ihm in 
diesem Fall seinen Konf-, die-
sen, diesen, dieses 
Konfliktpotential nach außen 
zu tragen.“ 

Konstruktiver Umgang 
mit Konflikten ist Vo-
raussetzung für 
erfolgreiche Zusam-
menarbeit. 

Kompetenzen 

E6 „Also ich glaube (…), diese 
Konflikttreue ist, glaube ich, 
bei virtuellen Teams etwas 
größer, als wenn du dich vor 
Ort triffst. Wobei Konflikte 
auch dazugehören, je nach-
dem wie sie ausgetragen 
werden…“ 

Konfliktfähigkeit ge-
winnt im virtuellen 
Umfeld an Bedeutung. 

Kompetenzen 

E6 „…deswegen (…) gehört auch 
zu jedem Vor-Ort-Termin, 
den ich mache, eine Retro-
spektive dazu, dass wir 
sagen: ‚jetzt gucken wir auf 
die letzten Monate, was lief 
gut, was lief schlecht, was 
kann man besser machen, 
wie können wir miteinander 
arbeiten und dann auch in 
verschiedene Dimensionen 
gucken. In der Zusammenar-
beit mit mir, in der 
Zusammenarbeit mit der 

Regelmäßige Reflexion 
fördert die virtuelle Zu-
sammenarbeit. 

Fertigkeiten 
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Technik, Zusammenarbeit 
mit den Mitarbeitern‘…“ 

E6 „…und dann nehmen wir die 
Punkte immer mit…“ 

Konstruktiver Umgang 
mit Feedback ist wich-
tig. 

Fertigkeiten 

E6 „…, weil wir genau dahin wol-
len, dass wir ein Team sind, 
was sich vertraut.“ 

Vertrauen innerhalb 
des Teams ist wichtig. 

Andere Merkmale 

E6 „Aber da war dann die, die 
Nähe zu deiner (…) fachlichen 
Führungskraft oder diszipli-
narischen Führungskraft und 
(…), da fiel‘s natürlich einfa-
cher, wenn ich was nicht 
verstanden habe, nicht ge-
wusst habe oder mir nicht 
sicher war, sofort aufgestan-
den, losgegangen (…), 
geklopft und gesagt: ‚ich 
komm hier nicht weiter, wie 
kann ich das denn machen, 
gibt‘s da irgendwie ‘ne 
Idee‘…“ 

Man sollte bei Fragen 
und Unsicherheiten 
Feedback von entspre-
chenden Stellen 
einfordern. 

Fertigkeiten 

E6 „…bis dann mal meine Chefin 
sagte, den Spruch inhaltlich, 
weiß ich noch bis heute: ein-
fach mal machen. Ja, aber 
dieses einfach mal machen, 
einfach mal loslassen ist auch 
ein Thema für sich. Aber ich 
glaube, wenn man nah an je-
mandem sitzt, dann, dann (…) 
also ich war etwas unselbst-
ständiger als jetzt aus dem 
Homeoffice heraus, …“ 

Selbstständiges Arbei-
ten ist im Homeoffice 
wichtiger, wird dort 
aber automatisch ge-
fördert. 

Kompetenzen 

E6 „Ich (…), ich treffe einfach 
schneller und einfacher Ent-
scheidungen, …“ 

Homeoffice fordert 
und fördert eigene 
Entscheidungen. 

Kompetenzen 

E6 „Ja, halt ist ja einfach mal ir-
gendwo rüberzugehen und 
zu fragen, wie auch immer. 
Hat man sich‘s vielleicht auch 
bequem gemacht, in dieser 
Art und Weise.“ 

Homeoffice verlangt 
mehr Selbstständig-
keit. 

Kompetenzen 

E6 „Neu lernen ist, ist natürlich 
so ein Thema, wenn man 

Eigene Routinen ent-
wickeln, ist 
Voraussetzung für das 

Fertigkeiten 
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morgens (…) ins Büro gefah-
ren ist, natürlich der Punkt: 
Du planst in etwa dein Ende. 
Also du planst deine Anfangs-
zeit und dein Ende, dass du 
sagst: ‚okay, ich hab heute 
19:00 Uhr noch Sport (…), ich 
muss hinfahren ‘ne Stunde, 
vielleicht ist noch Stau an-
derthalb Stunden, 
zurückfahren‘ und der (…), 
der Tag ist eigentlich so aus-
gerichtet, dass man versucht, 
vernünftig nach Hause zu 
kommen, ist super.“ 

Arbeiten im Home-
office. 

E6 „Im Homeoffice muss man 
doch schon dann den, den 
Abschlusspunkt finden. Hab 
ich jetzt um 19:00 Uhr mein 
Training, ah da hab ich noch 
mal ‘ne halbe Stunde, kann, 
ich hab’s ja nicht mehr so 
weit, ich bin ja eigentlich 
schon zu Hause.“  

Klare Grenzen setzen 
ist wichtig im Home-
office. 

Fertigkeiten 

E6 „Die Disziplin für sich auch 
dann ein vernünftiges Ende 
zu finden, ja.“ 

Homeoffice fordert 
mehr Disziplin. 

Kompetenzen 

E6 „…für viele Bereiche, die das 
aber noch nicht so kannten 
(…), da hat man aber ge-
merkt, dass es für, jetzt 
gerade zu Coronazeiten auch, 
dass die, dass die Mitarbei-
ter, die Leute gerade, denen 
fehlte was. Ihr, ihr, ihr Alltag, 
ins Büro zu kommen, der Aus-
tausch mit den Kollegen (…).“ 

Die Umstellung durch 
die Pandemie forderte 
große Anpassungsfä-
higkeit. 

Kompetenzen 

E6 „…für viele Bereiche, die das 
aber noch nicht so kannten 
(…), da hat man aber ge-
merkt, dass es für, jetzt 
gerade zu Coronazeiten auch, 
dass die, dass die Mitarbei-
ter, die Leute gerade, denen 
fehlte was. Ihr, ihr, ihr Alltag, 
ins Büro zu kommen, der Aus-
tausch mit den Kollegen (…).“ 

Die Umstellung durch 
die Pandemie forderte 
eine gewisse Resilienz. 

Kompetenzen 
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E6 „…vielleicht sind einige auch 
schon von sich aus alleine 
und der (…), der tägliche Aus-
tausch mit Kollegen hat 
denen dann auch nochmal 
was gegeben und (…) ja. Also 
wie gesagt, mich hat‘s nicht 
betroffen, aber ich hab da 
von denen mitbekommen 
und wo man dann vonseiten 
des Arbeitgebers (…) Termine 
aufgesetzt hat, wie gehe ich 
denn mit solchen Situationen 
um.“ 

Man muss sich im 
Homeoffice an verän-
derte Umstände 
anpassen. 

Kompetenzen 

E6 „…, in der Mittagspause, die 
man dann hat, da muss man 
aber diszipliniert sein, da war 
wieder diese Diszipliniertheit 
von zu Hause aus, …“ 

Homeoffice fordert 
mehr Disziplin. 

Kompetenzen 

E6 „…, dass ich mir einen Blocker 
setze von 12:00 bis 13:00 Uhr 
und in der Zeit mach ich was 
für mich.“ 

Klare Grenzen setzen 
ist wichtig im Home-
office. 

Fertigkeiten 

E6 „…nicht nur vorm Laptop sitzt 
und arbeitet, dass man dafür 
sich diszipliniert…“ 

Homeoffice fordert 
mehr Disziplin. 

Kompetenzen 

E6 „…, also wichtig ist, dass man 
trotzdem auch, trotz virtuel-
ler Umgebung als Team 
zusammenwächst, die 
Chance gibt, als Team zusam-
menzuwachsen“ 

Teamfähigkeit ist wich-
tig für eine 
erfolgreiche virtuelle 
Zusammenarbeit. 

Kompetenzen 

E6 „…, also wichtig ist, dass man 
trotzdem auch, trotz virtuel-
ler Umgebung als Team 
zusammenwächst, die 
Chance gibt, als Team zusam-
menzuwachsen“ 

Engagement ist wichtig 
für eine erfolgreiche 
Zusammenarbeit. 

Kompetenzen 

E6 „…, dass man sich auch über 
Distanz vertraut, verlassen 
kann.“ 

Man sollte in virtuellen 
Kontexten Vertrauen 
aufbauen. 

Andere Merkmale 

E6 „Dass der (…), der andere, 
ohne dass ich ihn physisch 
sehe, dass ich sehe, ich kann 
mich auf ihn verlassen, der 
macht seine Arbeit“ 

Man sollte in virtuellen 
Kontexten verlässlich 
sein. 

Andere Merkmale 
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E6 „…, da krieg ich Rückmel-
dung…“ 

Zuverlässige Rückmel-
dung ist wichtig. 

Andere Merkmale 

E6 „...und (…), dass man dann 
wie gesagt auch, das Mitei-
nander und Untereinander 
verstärkt…“  

Der Teamzusammen-
halt sollte gestärkt 
werden. 

Andere Merkmale 

E6 „…da muss auch mal mit Ne-
gativität aneinander oder 
ausgesprochen werden, was 
einen stört, wo man hinwill 
und das kann nicht immer al-
les schön und gut sein“ 

Konfliktfähigkeit ge-
hört zum 
Teambuilding. 

Kompetenzen 

E6 „…deswegen auch immer 
diesen, dieses Thema in die 
Retro reinbringen, einfach 
mal reiben, woran haben wir 
Probleme, was läuft nicht 
gut, das muss einfach sein“ 

Konflikte sollte man 
nach Möglichkeit aus-
tragen und lösen. 

Kompetenzen 

Anhang Tabelle 6: Paraphrasen und KSAO-Zuordnung - Interview 6 (Quelle: Eigene Darstellung) 
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Anhang N: Paraphrasen und KSAO-Zuordnung - Interview 7 

SprecherIn Zitat Paraphrase KSAO-Kategorie 

E7 

 

„…, also Dinge, die vielleicht 
ein bisschen ja, ich sag mal 
schneller oder leichter ausge-
sprochen sind, wenn man 
sich halt im Raum gegenüber-
sitzt, weil man ja dann auch 
sieht (…), seine Gestik, Mimik 
wahrnimmt, weiß, wie hat er 
das gemeint hat und das 
Ganze so ein bisschen einfach 
auch in die Kommunikation 
mit einfließen lassen kann, 
kommt man glaub ich schnel-
ler zu seinem Ziel, einfach 
weil man die Dinge anders, 
auf einer anderen Ebene klä-
ren kann.“ 

Virtuell muss anders 
und klarer kommuni-
ziert werden, da man 
Mimik und Gestik nicht 
vollständig erfassen 
kann. 

Fertigkeiten 

E7 „Rein fachlich, glaub ich, 
kommt man da trotzdem hin, 
also ich glaub, dass man das 
sowohl virtuell als auch in 
Präsenz dann letztlich errei-
chen kann (…), aber ich 
glaube tatsächlich, das ist 
übers Virtuelle einen Ticken 
ja, länger dauert, vielleicht 
auch ein bisschen mehr (…), 
mehr abverlangt von einem 
selbst, …“ 

Virtuelle Zusammenar-
beit erfordert mehr 
Belastbarkeit. 

Kompetenzen 

E7 „…, dass man da eben da, ich 
sag mal, seine Aufmerksam-
keit aufrechterhält, …“ 

Virtuell braucht man 
mehr Konzentrations-
fähigkeit. 

Kompetenzen 

E7 „…, auch dann halt eben ich 
sag mal nicht anfängt neben-
bei zu arbeiten oder was, …“ 

Virtuelle Meetings for-
dern mehr Disziplin. 

Kompetenzen 

E7 „…, also es können auch ruhig 
heterogene (…) Meinungen 
vorherrschen, aber ich 
glaube, dass man in dem 
Team immer einen Konsens 
finden muss, …“ 

Kompromissfähigkeit 
ist eine Voraussetzung 
für Ergebnisse im 
Team. 

Kompetenzen 

E7 „…von der Persönlichkeit her 
(…) müssen glaub ich immer 

Respekt ist eine Vo-
raussetzung für gute 
Zusammenarbeit. 

Andere Merkmale 
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(…) Leute auch zusammenar-
beiten, die sich irgendwie 
gegenseitig respektieren…“ 

E7 „(…), die da Vertrauen viel-
leicht auch zueinander 
aufgebaut haben, um halt 
eben dann auch gut zusam-
menarbeiten zu können.“ 

Vertrauen ist eine Vo-
raussetzung für gute 
Zusammenarbeit. 

Andere Merkmale 

E7 „Es muss natürlich immer 
auch so ein bisschen (…) ir-
gendwie ‘ne, idealerweise, 
‘ne Charaktermischung vor-
liegen, also sprich es gibt 
immer ja die Leute, sie sagen: 
‚ich bin vielleicht eher der, 
der sich vorne hinstellt und 
mal den, die Marschrichtung 
vorgibt‘, dann gibt es wiede-
rum die Leute, die vielleicht 
eher sagen: ‚ich bin derje-
nige, der sich vielleicht 
erstmal Meinungen anhört, 
bevor er sich dann selber 
auch aktiv einbringt‘ und das 
ist immer so ein Zusammen-
spiel…“ 

Man sollte die eigene 
Persönlichkeit in das 
Team einbringen.  

Andere Merkmale 

E7 „…, wenn man da auch ‘ne 
gute Mischung drin hat von 
den, von den Charaktereigen-
schaften oder von der 
Persönlichkeit her und da je-
der auch so ein bisschen (…) 
verschiedene Rollen auch an-
nimmt und sich in den Rollen 
auch einbringt.“ 

Man sollte die eigene 
Persönlichkeit in das 
Team einbringen. 

Andere Merkmale 

E7 „Ich glaub, dass (…) in der, in 
der, im Virtuellen so ein biss-
chen diese (…) ja, Softskills ist 
vielleicht zu übergeordnet 
gesagt, aber (…) man hat halt 
eben da nicht so diesen, die-
sen direkten Face-to-Face 
Kontakt, sprich da spielen 
vielleicht dann auch (…) sol-
che Charaktereigenschaften 
wirklich rein, die auf persönli-
cher Ebene sich bewegen, ‘ne 
geringere Rolle als dann wie-
derum vielleicht die, die so 

Im Virtuellen verän-
dert sich die 
Wichtigkeit bestimm-
ter 
Charaktereigenschaf-
ten, was 
Anpassungsfähigkeit 
erfordert. 

Kompetenzen 



Anhang 160 

 

ein Thema in der Fachlichkeit 
ja vorantreiben.“ 

E7 „…, wenn ich jetzt jemand 
bin, der vielleicht (…) grund-
sätzlich ein Problem hat vor 
‘ner großen Menschenmenge 
zu sprechen, dann fällt es mir 
vielleicht in ‘nem virtuellen 
Team leichter, auch meine 
Meinung zu äußern, weil ich 
weiß, die sitzen mir nicht di-
rekt (…) in der Front, …“ 

Der virtuelle Kontext 
beeinflusst die eigene 
Kommunikation. 

Fertigkeiten 

E7 „Deswegen glaub ich, dass 
man, dass man so diese, 
diese ganz normale Etikette, 
die man vielleicht bei Bespre-
chungen hat (…), dass die 
vielleicht bei virtuellen 
Teams jetzt nicht so ‘ne große 
Rolle spielen.“ 

Im Virtuellen sollte 
man sich an ange-
passte Regeln der 
Kommunikation hal-
ten. 

Fertigkeiten 

E7 „…, dass mir sehr, sehr wich-
tig ist, dass man Dinge 
wertschätzend (…) anspricht, 
also sprich so ein bisschen (…) 
das Thema auch, wie formu-
liere ich Sachen, …“ 

Wertschätzende Kom-
munikation ist wichtig 
in Teams. 

Fertigkeiten 

E7 „…, dass man da auch so ein 
bisschen Sozialkompetenz 
mitbringt und (…) auf ‘ner ge-
wissen (…) Ebene, sozialen 
Ebene, dann auch miteinan-
der kommuniziert (…).“ 

Man sollte Sozialkom-
petenz mitbringen und 
in die Kommunikation 
einfließen lassen. 

Kompetenzen 

E7 „…, dass jeder so ein bisschen 
seine eigene Art noch mit ein-
bringt, damit das in dem 
Team (…) gut funktioniert.“ 

Man sollte die eigene 
Persönlichkeit in das 
Team einbringen. 

Andere Merkmale 

E7 „Auch, dass wir hier eine Kol-
legin haben, wo ich mir zu 
100 % sicher bin, die, die sagt 
mir das ins Gesicht, wenn sie, 
wenn sie was blöd findet 
oder wenn sie was gut findet, 
also dass da eine gewisse ehr-
liche Kommunikation 
stattfindet …“ 

Ehrlichkeit ist wichtig 
für gute Zusammenar-
beit. 

Andere Merkmale 
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E7 „…und dann nicht irgendwie 
so, so ein, ja so mit Meinun-
gen hinterm Berg gehalten 
wird, sondern dass man da 
offen ist (…) sich gegenüber, 
dass man Dinge klar anspricht 
und die klar kommuniziert…“ 

Offenheit fördert den 
ehrlichen Austausch. 

Andere Merkmale 

E7 „…und dann am Ende (…) ja, 
das ist vielleicht ein bisschen 
mit Diplomatie vergleichbar.“ 

Diplomatie fördert die 
Zusammenarbeit. 

Fertigkeiten 

E7 „…, dass man das dann halt 
eben wirklich in ‘nem, ja de-
mokratischer Prozess ist 
vielleicht auch ein bisschen, 
bisschen zu krass formuliert, 
aber dass man da eben ge-
meinschaftlich zu ‘nem 
Ergebnis kommt…“ 

Kompromissfähigkeit 
ist eine Voraussetzung 
für Ergebnisse im 
Team. 

Kompetenzen 

E7 „…und das dann auch ge-
meinschaftlich trägt, …“ 

Es sollte gemeinsam 
Verantwortung für die 
getroffenen Entschei-
dungen übernommen 
werden. 

Kompetenzen 

E7 „…, also, dass man wirklich 
seine Meinung äußert, …“ 

Ehrlichkeit ist wichtig 
für gute Zusammenar-
beit. 

Andere Merkmale 

E7 „…, also, dass man wirklich 
seine Meinung äußert, …“ 

Offenheit ist wichtig 
für gute Zusammenar-
beit. 

Andere Merkmale 

E7 „…, aber wenn man halt eben 
auch im Ergebnis zu ‘nem an-
deren Entschluss kommt, (…) 
dass man das dann auch ak-
zeptiert, das hinnimmt und 
da auch (…) ja, dann entspre-
chend (…) an den, an seinen 
Aufgaben, die in das Team 
eingebracht werden müssen, 
weiter arbeitet und da auch 
so eine Akzeptanz ist.“ 

Kompromissfähigkeit 
und Akzeptanz sind 
Voraussetzung für er-
folgreiche Teamarbeit. 

Kompetenzen 

E7 „…das Thema Offenheit, das 
ist find ich auch ganz wich-
tig…“ 

Offenheit ist sehr wich-
tig. 

Andere Merkmale 

E7 „…, dass man da, dass sich je-
der auch traut zu sagen, was 
er denkt…“ 

Offenheit (auch des 
Teams als Ganzes) ist 
wichtig. 

Andere Merkmale 
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E7 „…, dass man da, dass sich je-
der auch traut zu sagen, was 
er denkt…“ 

Ehrlichkeit ist wichtig 
für gute Zusammenar-
beit. 

Andere Merkmale 

E7 „…und dass auch alle Mei-
nungen gehört werden.“ 

Alle Meinungen inner-
halb des Teams sollten 
angehört werden. 

Andere Merkmale  

E7 „…ich bin eigentlich immer 
gern ins Büro gefahren, ich 
hab meine Kollegen immer 
gern gesehen und mir ist es 
schon schwergefallen dann 
(…) nur noch so am Bild-
schirm miteinander zu 
sprechen.“ 

Die Umstellung in der 
Pandemie erforderte 
eine hohe Anpassungs-
fähigkeit. 

Kompetenzen 

E7 „Man hat zwar immer ‘ne Ka-
mera, das heißt man, man 
sieht den anderen ja ir-
gendwo auch, aber man sieht 
halt auch nicht unbedingt im-
mer zwingend im Detail die 
Reaktionen von anderen…“ 

Virtuelle Meetings er-
fordern klarere 
Kommunikation. 

Fertigkeiten 

E7 „…ich fand‘s am Anfang un-
heimlich schwer 
herauszufinden, ob jetzt je-
mand fertig gesprochen hat, 
also das so wahrzunehmen, 
ohne dass man, man will ja 
auch keinem ins Wort fallen, 
ohne dass man, man will ja 
auch keinem ins Wort fallen, 
also da ist wieder dieses, die 
Kommunikation find ich war 
doch etwas erschwert am An-
fang.“ 

Die veränderte, virtu-
elle Kommunikation 
muss erst erlernt wer-
den. 

Fertigkeiten 

E7 „…und dieses Thema Gestik, 
Mimik, also ein, ein Satz, den 
man irgendwie äußert, der 
kriegt ja durch verschiedene 
Körpersprache oder auch die 
Art und Weise wie man das 
dann letztlich sagt irgendwie 
nochmal ‘ne andere Bedeu-
tung oder ‘nen anderen Drive 
und das hat mir so ein biss-
chen gefehlt, da ein Gespür 
für zu haben das, das sind 
halt so Sachen, die virtuell 
verloren gehen…“ 

Die veränderte, virtu-
elle Kommunikation 
muss erst erlernt wer-
den. 

Fertigkeiten 



Anhang 163 

 

E7 „…ich glaube, dass gerade 
Themen, die man diskutieren 
muss in einem Team, wo man 
sich persönlich gegenüber-
sitzt, viel leichter und viel 
schneller geklärt werden 
können (…) und vielleicht 
auch ein Stück weit konflikt-
freier, weil man halt eben 
wahrnehmen kann, wie es 
gemeint ist, als das ist jetzt 
virtuell der Fall ist.“ 

Das höhere Konfliktpo-
tenzial in virtuellen 
Teams erfordert hö-
here Konfliktfähigkeit. 

Kompetenzen 

E7 „Also ich glaube, dass das (…), 
dass sich verschiedene Dinge, 
also zum Beispiel dieses 
Thema, herauszufinden hat 
jetzt jemand fertig gespro-
chen und so weiter, das hat 
sich irgendwie so eingespielt 
dann nach ‘ner Zeit.“ 

Die veränderte, virtu-
elle Kommunikation 
muss erst erlernt wer-
den. 

Fertigkeiten 

E7 „…war ja dann auch unter 
Pandemiebedingungen ir-
gendwie alternativlos, also 
musste man dann ja auch so 
hinnehmen…“ 

Die Umstellung in der 
Pandemie erforderte 
eine hohe Anpassungs-
fähigkeit. 

Kompetenzen 

E7 „Also, ich glaube das was, wo 
drauf‘s zu Hause, oder beim 
virtuellen Arbeiten, oder ja, 
ich sag mal, Homeoffice, mit 
virtuellen Besprechungen 
auch drauf ankommt ist so 
ein bisschen das Thema 
Selbstdisziplin, Selbstorgani-
sation, also dass man wirklich 
(…), da auch dann an den 
Themen, an Themen dran 
bleibt…“ 

Homeoffice fordert 
mehr Disziplin. 

Kompetenzen 

E7 „Also, ich glaube das was, wo 
drauf‘s zu Hause, oder beim 
virtuellen Arbeiten, oder ja, 
ich sag mal, Homeoffice, mit 
virtuellen Besprechungen 
auch drauf ankommt ist so 
ein bisschen das Thema 
Selbstdisziplin, Selbstorgani-
sation, also dass man wirklich 
(…), da auch dann an den 
Themen, an Themen dran 
bleibt…“ 

Homeoffice fordert 
mehr Selbstorganisa-
tion. 

Fertigkeiten 
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E7 „…und sich bewusst macht, 
das ist ein erhöhter Abstim-
mungsaufwand, …“  

Es sollte Bewusstsein 
über den erhöhten Ab-
stimmungsaufwand im 
Homeoffice herrschen.  

Wissen 

E7 „…also das, was ich vielleicht 
hier im Büro mal kurz mei-
nem Kollegen über zwei 
Meter zum Schreibtisch zuge-
rufen habe früher, musste 
halt dann alles über, übers 
Telefon oder über ‘ne WebEx 
oder sonst was geklärt wer-
den.“ 

Im Homeoffice steigen 
der Abstimmungsauf-
wand und somit der 
Organisationsauf-
wand. 

Fertigkeiten 

E7 „Ich glaube, damit muss man 
sich dann demnach arrangie-
ren…“  

Homeoffice erfordert 
Anpassungsfähigkeit. 

Kompetenzen 

E7 „…und sich auch für, für ver-
schiedene Dinge (…) 
selbstorganisiert dann viel-
leicht auch ein bisschen mehr 
Zeit einplanen, …“ 

Homeoffice fordert 
mehr Selbstorganisa-
tion. 

Fertigkeiten 

E7 „…gerade so, solche Flurge-
spräche oder sowas, die 
abgelöst sind gibt‘s nicht 
mehr, sondern ich muss war-
ten, bis mein Kollege aus der 
Besprechung kommt, bis er 
wieder auf (…), sein Telefon 
umspringt und so weiter und 
so fort, also das sind alles so, 
so Sachen, wo ich sage da, da 
muss man glaub ich für sich 
selber so ein bisschen im 
selbstorganisierten Prozess 
(…) da noch irgendwie Lösun-
gen finden.“ 

Lösungsorientiertheit 
ist essenziell für virtu-
elle Zusammenarbeit. 

Kompetenzen 

E7 „Ja, also deswegen würd ich 
sagen so ein bisschen Selbst-
organisation [und 
Eigenverantwortlichkeit], …“ 

Selbstorganisation ist 
wichtig für die virtuelle 
Zusammenarbeit. 

Fertigkeiten 

E7 „Ja, also deswegen würd ich 
sagen so ein bisschen [Selbst-
organisation und] 
Eigenverantwortlichkeit, …“ 

Eigenverantwortung 
ist essenziell für virtu-
elle Zusammenarbeit. 

Kompetenzen 
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E7 „…, sondern du musstest ja ir-
gendwie dann versuchen 
selber, selber Lösungen zu 
finden…“ 

Kreativität ist wichtig 
in der virtuellen Zu-
sammenarbeit. 

Andere Merkmale 

E7 „…und ich glaube, da muss 
man sich so ein bisschen 
selbstorganisiert dran anpas-
sen.“ 

Selbstorganisation ist 
wichtig für die virtuelle 
Zusammenarbeit. 

Fertigkeiten 

E7 „Wenn jetzt aber (…) als Un-
ternehmen man das, dieses 
New-Work-Konzept vielleicht 
ohne Pandemie hätte umset-
zen können, hätt ich mir 
schon gewünscht, dass man 
da vielleicht zum Thema 
Selbstorganisation, arbeiten 
im Homeoffice, (…) vielleicht 
auch das Thema virtuelle 
Teamkommunikation oder 
arbeiten in virtuellen Teams 
und so weiter, wenn man da 
ein bisschen mehr Input be-
kommen hätte.“ 

Input und Vorwissen 
können bei der Um-
stellung zum 
Homeoffice helfen.  

Wissen 

E7 „Da das dann aber alles, wie 
gesagt, wie so ein Knall von 
heute auf morgen irgendwie 
anders war (…), ja, gab‘s das 
nicht und dadurch, dass es 
das nicht gab, aber es so sein 
musste, hat man dann ir-
gendwie auch Wege 
gefunden, das eigenverant-
wortlich zu lösen.“ 

Die Umstellung zum 
Homeoffice (erst recht 
in der Pandemie) er-
fordert 
Lösungsorientiertheit. 

Kompetenzen 

E7 „Da das dann aber alles, wie 
gesagt, wie so ein Knall von 
heute auf morgen irgendwie 
anders war (…), ja, gab‘s das 
nicht und dadurch, dass es 
das nicht gab, aber es so sein 
musste, hat man dann ir-
gendwie auch Wege 
gefunden, das eigenverant-
wortlich zu lösen.“ 

Die Umstellung zum 
Homeoffice (erst recht 
in der Pandemie) er-
fordert 
Eigenverantwortlich-
keit. 

Kompetenzen 

E7 „Aber also, wenn wir jetzt ein 
Unternehmen wären, was 
noch kein Homeoffice und so 
weiter macht und man will 
das aber sukzessive irgend-
wann einführen, dann würde 

Hilfestellung seitens 
des Unternehmens 
kann Mitarbeitenden 

Wissen 
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ich mich als Mitarbeiter 
schon freuen, wenn man 
dann gewisse Hilfestellungen 
vom Unternehmen be-
kommt.“ 

die Umstellung Rich-
tung Homeoffice 
erleichtern. 

E7 „Also was mir tatsächlich 
leichter gefallen ist, ist so die-
ses Thema Dinge, Dinge 
präsentieren, …“ 

Präsentationen finden 
über Kollaborations-
tools auf eine andere 
Art statt als in Präsenz. 

Fertigkeiten 

E7 „…Dinge auch (…) ja vielleicht 
ja, eher mal ansprechen, also 
wo man vielleicht, gerade 
wenn man (…) mit anderen 
Hierarchieebenen unterwegs 
ist oder so, wo man sich dann 
vielleicht auch mal in ‘nem 
Präsenztermin eher mal so 
von den, von der Meinung 
dieser Ebenen hat beeinflus-
sen lassen und sich eher 
zurückgenommen hat und so 
weiter, das find ich ist virtuell 
schon ein bisschen leichter 
dann auch mal zu sagen: 
‚okay jetzt äußre ich hier 
nochmal meine Meinung‘ als 
wenn es in diesem, diesem 
Präsenzkontext irgendwie 
ist.“ 

Der virtuelle Kontext 
beeinflusst die eigene 
Kommunikation. 

Fertigkeiten 

E7 „Und auch das Thema (…) 
Präsentationen. Auch da, das 
hat alles Vor- und Nachteile, 
auch da geht find ich viel ver-
loren, wenn man so was 
virtuell macht (…), aber das 
find ich ist auch viel, viel an-
genehmer und viel 
unaufgeregter anstatt (…), 
wenn man das irgendwie, 
wenn man das in ‘nem Prä-
sentationsmodus in der 
WebEx macht, als wenn man 
das dann in Präsenz gemacht 
hat.“ 

Präsentationen finden 
über Kollaborations-
tools auf eine andere 
Art statt als in Präsenz. 

Fertigkeiten  

E7 „…wie gesagt, einfach so die-
ses, diese eigene Meinung 
dann auch in den Vorder-
grund zu stellen finde ich, 

Der virtuelle Kontext 
beeinflusst die eigene 
Kommunikation. 

Fertigkeiten 
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fällt über WebEx auch ein 
Stück weit leichter.“ 

E7 „…, also da bin ich wieder so 
ein Stück weit bei dem 
Thema, Thema Selbstorgani-
sation, also wir erwarten 
natürlich von (…) von den Be-
werbern, auch mit dem 
Wissen, dass die halt eben 
gerade vielleicht auch unter 
Homeofficebedingungen ein-
gearbeitet werden müssen, 
…“  

Die Einarbeitung im 
Homeoffice erfordert 
mehr Eigenorganisa-
tion. 

Fertigkeiten 

E7 „…, das setzt natürlich schon 
voraus, dass wir sagen: die 
müssen (…) da auch dann ein 
Stück weit, ich sag mal, Eigen-
initiative zeigen im Rahmen 
einer Einarbeitung, also nicht 
erwarten, dass man die jedes 
(…), jeden, jeden Teil einer 
Einarbeitung dann auch 
häppchenweise serviert be-
kommt…“ 

Die Einarbeitung im 
Homeoffice setzt Ei-
geninitiative voraus. 

Andere Merkmale 

E7 „…, sondern man muss sich 
vielleicht verschiedene Dinge 
(…) auch ein bisschen selber 
einholen und das ist so ein 
bisschen das Thema Bring- 
und, und Holschuld, das ver-
schiebt sich so ein bisschen.“ 

Im Homeoffice sollte 
man Informationen ak-
tiv einfordern. 

Fertigkeiten 

E7 „…, dass jemand, der gerade 
neu in ein Unternehmen 
kommt (…), dass der halt 
eben auch die Bereitschaft 
hat, auch wenn er viel Zeit im 
Homeoffice verbringt (…), 
sich einzuarbeiten…“ 

Motivation ist im 
Homeoffice wichtiger 
als in Präsenz. 

Andere Merkmale 

E7 „…, dass jemand, der gerade 
neu in ein Unternehmen 
kommt (…), dass der halt 
eben auch die Bereitschaft 
hat, auch wenn er viel Zeit im 
Homeoffice verbringt (…), 
sich einzuarbeiten…“ 

Eigeninitiative ist im 
Homeoffice wichtiger 
als in Präsenz. 

Andere Merkmale 
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E7 „…und das auch ein Stück 
weit (…) selbstorganisiert (…) 
macht, …“ 

Die Einarbeitung im 
Homeoffice erfordert 
mehr Eigenorganisa-
tion. 

Fertigkeiten 

E7 „…, nachfragt, wenn es nötig 
ist (…), also das wären, wär 
schon so ‘ne Eigenschaft, …“ 

Im Homeoffice sollte 
man Informationen ak-
tiv einfordern. 

Fertigkeiten 

E7 „…von meiner Erwartungs-
haltung, auch was so ‘ne 
Einarbeitung angeht, glaube 
ich, ist das viel, viel selbstor-
ganisierter (…), als das 
vielleicht vorher der Fall 
war.“ 

Die Einarbeitung im 
Homeoffice erfordert 
mehr Eigenorganisa-
tion. 

Fertigkeiten 

E7 „…, also das Anforderungs-
profil wird immer in 
Abstimmung mit der Füh-
rungskraft geschärft (…) und 
da, da taucht relativ häufig so 
als Eigenschaft ‚Teamfähig-
keit‘ auf, das ist immer so der 
Klassiker bei Stellenanzeigen, 
…“ 

Teamfähigkeit ist eine 
Grundanforderung an 
BewerberInnen. 

Kompetenzen 

Anhang Tabelle 7: Paraphrasen und KSAO-Zuordnung - Interview 7 (Quelle: Eigene Darstellung) 
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Anhang V: Zuordnung der Paraphrasen - Unterkategorien 

Anhang O: Zuordnung der Unterkategorien „Wissen“ 

Paraphrase Generalisierung Unterkategorie Genannt von 

Wissen über den Umgang 
mit der Technik ist Voraus-
setzung für das Arbeiten 
im Homeoffice. 

Technisches Wissen 
ist eine Vorausset-
zung für die Arbeit in 
virtuellen Teams. 

Technisches Wissen E1 

Man sollte einen Überblick 
über die Funktionen der 
nutzbaren Kollaborations-
tools haben. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Wissen über Kollabo-
rationstools.  

Technisches Wissen E2 

Einzelne Personen werden 
in neuen Tools geschult, 
um ihr Wissen gezielt an 
ihr Team weiterzugeben. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Wissen über Kollabo-
rationstools.  

Technisches Wissen E2 

Es ist wichtig zu wissen, 
welche Tools sich für wel-
che Aufgabe eignen. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Wissen über Kollabo-
rationstools.  

Technisches Wissen E2 

Wissen über mögliche Um-
stellungen und 
Störfaktoren im Home-
office und den 
entsprechenden Umgang 
damit ist hilfreich. 

Es muss Bewusstsein 
über Herausforde-
rungen im 
Homeoffice herr-
schen. 

Wissen zur virtuellen Zusam-
menarbeit 

E3 

Es sollte eine Wissensver-
teilung innerhalb des 
Teams geben. 

Wissensverteilung in-
nerhalb des Teams ist 
wichtig. 

Wissensverteilung E4 

Vom Unternehmen ge-
stellte Lernangebote 
werden genutzt. 

Lernangebote im Un-
ternehmen zur 
Umstellung ins 
Homeoffice sind sinn-
voll. 

Wissen zur virtuellen Zusam-
menarbeit 

E4 

Wissen sollte im Team ge-
teilt werden. 

Wissensverteilung in-
nerhalb des Teams ist 
wichtig. 

Wissensverteilung E5 

Technische Möglichkeiten 
müssen bekannt sein, um 
diese effektiv zu nutzen. 

Technisches Wissen 
ist eine Vorausset-
zung für die Arbeit in 
virtuellen Teams. 

Technisches Wissen E5 
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Es sollte Bewusstsein über 
den erhöhten Abstim-
mungsaufwand im 
Homeoffice herrschen. 

Es muss Bewusstsein 
über Herausforde-
rungen im 
Homeoffice herr-
schen. 

Wissen zur virtuellen Zusam-
menarbeit 

E7 

Input und Vorwissen kön-
nen bei der Umstellung 
zum Homeoffice helfen. 

Es muss Bewusstsein 
über Herausforde-
rungen im 
Homeoffice herr-
schen. 

Wissen zur virtuellen Zusam-
menarbeit 

E7 

Hilfestellung seitens des 
Unternehmens kann Mit-
arbeitenden die 
Umstellung Richtung 
Homeoffice erleichtern. 

Lernangebote im Un-
ternehmen zur 
Umstellung ins 
Homeoffice sind sinn-
voll. 

Wissen zur virtuellen Zusam-
menarbeit 

E7 

Anhang Tabelle 8: Zuordnung der Paraphrasen - Unterkategorien „Wissen“ (Quelle: Eigene Darstel-
lung) 
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Anhang P: Zuordnung der Unterkategorien „Fertigkeiten“  

Paraphrase Generalisierung Unterkategorie Genannt von 

Der Umgang mit der Tech-
nik muss gelernt werden. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert den 
Umgang mit der ein-
gesetzten Technik. 

Technische Fertigkeiten E1 

Den Umgang mit Kollabo-
rationstools sollten 
Teammitglieder beherr-
schen. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert den 
Umgang mit den ein-
gesetzten 
Kollaborationstools. 

Technische Fertigkeiten E1 

Klare, deutliche Kommuni-
kation in den 
unterschiedlichen Medien 
fördert die Zusammenar-
beit. 

Die Art der Kommuni-
kation muss an den 
virtuellen Kontext an-
gepasst werden. 

Angepasste Kommunikation E1 

Medienspezifische, klare 
Kommunikation ist wich-
tig. 

Die Art der Kommuni-
kation muss an den 
virtuellen Kontext an-
gepasst werden. 

Angepasste Kommunikation E1 

Homeoffice erfordert Ei-
genorganisation. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Eigenorganisation. 

Eigenorganisation E1 

Eigenorganisation und 
selbstständige, gute Struk-
turierung sind 
Voraussetzung für das Ar-
beiten im Homeoffice. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
selbstständige Struk-
turierung. 

Eigenorganisation E1 

Homeoffice ermöglicht ei-
nen flexibleren Alltag, den 
man bei entsprechender 
Eigenorganisation nutzen 
kann. 

Eigenorganisation 
bringt Vorteile in der 
virtuellen Zusam-
menarbeit. 

Eigenorganisation E1 

Der Überblick über eigene 
Aufgaben ist Vorausset-
zung für das Arbeiten im 
Homeoffice. 

 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Eigenorganisation. 

Eigenorganisation E1 

Gutes Zeitmanagement ist 
wichtig im Homeoffice. 

Gutes Zeitmanage-
ment ist wichtig für 
die virtuelle Zusam-
menarbeit. 

Eigenorganisation E1 



Anhang 172 

 

Regelmäßige Kommunika-
tion wird im virtuellen 
Kontext wichtiger. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert eine 
höhere Frequenz der 
Kommunikation. 

Angepasste Kommunikation E2 

Eine Person mit entspre-
chender 
Moderationsfähigkeit 
sollte ein Meeting leiten. 

Meetings erfordern 
Moderationsfähig-
keit. 

Moderationsfähigkeit E2 

Man sollte den Desktop 
teilen, um ein gemeinsa-
mes Verständnis zu 
schaffen und die Möglich-
keiten von 
Kollaborationstools in der 
Praxis nutzen. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert den 
Umgang mit den ein-
gesetzten 
Kollaborationstools. 

Technische Fertigkeiten E2 

Den Umgang mit Kollabo-
rationstools und die 
praktische Anwendung 
von Wissen sollten Team-
mitglieder beherrschen. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert den 
Umgang mit den ein-
gesetzten 
Kollaborationstools. 

Technische Fertigkeiten E2 

Erfahrung im Umgang mit 
der technischen Ausstat-
tung ist Voraussetzung für 
die virtuelle Zusammenar-
beit. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert den 
Umgang mit der ein-
gesetzten Technik. 

Technische Fertigkeiten E2 

Man sollte mit den richti-
gen Tools die Arbeit richtig 
gestalten können. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert den 
Umgang mit den ein-
gesetzten 
Kollaborationstools. 

Technische Fertigkeiten E2 

Aktives Kommunizieren ist 
wichtig in der virtuellen 
Zusammenarbeit. 

Die Art der Kommuni-
kation muss an den 
virtuellen Kontext an-
gepasst werden. 

Angepasste Kommunikation E3 

Die Frequenz von Austau-
schen sollte in der 
virtuellen Zusammenar-
beit erhöht werden. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert eine 
höhere Frequenz der 
Kommunikation. 

Angepasste Kommunikation E3 

Die aktive Organisation 
von Austauschen ist wich-
tig in der virtuellen 
Zusammenarbeit. 

Die Art der Kommuni-
kation muss an den 
virtuellen Kontext an-
gepasst werden. 

Angepasste Kommunikation E3 

Grenzen zu setzen, ist 
wichtig im Homeoffice. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert es, 
Grenzen zu setzen. 

Abgrenzungsfähigkeit E3, E4 
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Selbstmanagement ist in 
virtuellen Teams essenzi-
ell. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Eigenorganisation. 

Eigenorganisation E4 

Informationen müssen 
kurz und prägnant zusam-
mengefasst und gezielt 
weitergegeben werden. 

Die Art der Kommuni-
kation muss an den 
virtuellen Kontext an-
gepasst werden. 

Angepasste Kommunikation E4 

Man muss lernen, wie viel 
Dokumentation im Home-
office notwendig ist. 

Die angepasste Orga-
nisation der Arbeit 
muss erlernt werden. 

Angepasste Arbeitsabläufe E4 

Durch insgesamt weniger 
Austausch wird die ge-
zielte 
Informationsweitergabe 
wichtiger. 

Die Art der Kommuni-
kation muss an den 
virtuellen Kontext an-
gepasst werden. 

Angepasste Kommunikation E4 

Erfahrungen und Wissen 
sollten innerhalb des 
Teams weitergegeben 
werden. 

Es ist wichtig, Wissen 
und Erfahrungen in-
nerhalb eines Teams 
zu teilen. 

Erkenntnisse teilen E5 

Der Einsatz verschiedener, 
dem Kontext angepasster 
Tools verbessert die Team-
arbeit. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert den 
Umgang mit den ein-
gesetzten 
Kollaborationstools. 

Technische Fertigkeiten E5 

Feedback geben ist beson-
ders wichtig, wenn Mimik 
und Gestik nicht gelesen 
werden können. 

Feedback gewinnt ei-
nen höheren 
Stellenwert in der vir-
tuellen 
Zusammenarbeit. 

Umgang mit Feedback E5 

Der Umgang mit der Tech-
nik muss gelernt werden, 
wenn auch nicht zwingend 
durch Schulungen. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert den 
Umgang mit der ein-
gesetzten Technik. 

Technische Fertigkeiten E5 

Der Umgang mit der Tech-
nik sollte auch praktisch 
geübt werden. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert den 
Umgang mit der ein-
gesetzten Technik. 

Technische Fertigkeiten E5 

Funktionen in Kommuni-
kationstools können bei 
entsprechender Nutzung 
hilfreich sein. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert den 
Umgang mit den ein-
gesetzten 
Kollaborationstools. 

Technische Fertigkeiten E5 

Die richtige Nutzung von 
Tools und Funktionen ver-
einfacht die 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert den 

Technische Fertigkeiten E5 
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Zusammenarbeit und er-
möglicht die Nutzung der 
Vorteile virtueller Teams. 

Umgang mit den ein-
gesetzten 
Kollaborationstools. 

Selbstorganisation des ge-
samten Teams fällt positiv 
auf. 

Eigenorganisation 
bringt Vorteile in der 
virtuellen Zusam-
menarbeit. 

Eigenorganisation E6 

Sich selbst organisieren ist 
wichtig in virtuellen 
Teams. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Eigenorganisation. 

Eigenorganisation E6 

Innerhalb des Teams sollte 
man Wissen weitergeben 
und Erfahrungen teilen. 

Es ist wichtig, Wissen 
und Erfahrungen in-
nerhalb eines Teams 
zu teilen. 

Erkenntnisse teilen E6 

Konstruktiver Umgang mit 
Feedback oder Kritik ist 
wichtig, jedoch gerade 
über Distanz erschwert. 

Konstruktiver Um-
gang mit Feedback ist 
wichtig in virtuellen 
Teams. 

Umgang mit Feedback E6 

Es hilft im virtuellen Kon-
text, den Kontakt auch mit 
persönlichem Bild zu hal-
ten. 

Die Art der Kommuni-
kation muss an den 
virtuellen Kontext an-
gepasst werden. 

Angepasste Kommunikation E6 

Man sollte bei Fragen und 
Unsicherheiten Feedback 
von entsprechenden Stel-
len einfordern. 

Einfordern von rele-
vanten 
Informationen wird 
wichtiger im virtuel-
len Kontext.  

Informationseinforderung E6 

Konstruktiver Umgang mit 
Feedback ist wichtig. 

Konstruktiver Um-
gang mit Feedback ist 
wichtig in virtuellen 
Teams. 

Umgang mit Feedback E6 

Klare Grenzen setzen ist 
wichtig im Homeoffice. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert es, 
Grenzen zu setzen. 

Abgrenzungsfähigkeit E6 

Regelmäßige Reflexion 
fördert die virtuelle Zu-
sammenarbeit. 

Feedback gewinnt ei-
nen höheren 
Stellenwert in der vir-
tuellen 
Zusammenarbeit. 

Umgang mit Feedback E6 

Im Virtuellen sollte man 
sich an angepasste Regeln 
der Kommunikation hal-
ten. 

Die Art der Kommuni-
kation muss an den 
virtuellen Kontext an-
gepasst werden. 

Angepasste Kommunikation E7 
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Diplomatie fördert die Zu-
sammenarbeit. 

Diplomatisches Ge-
schick fördert die 
Zusammenarbeit. 

Diplomatie E7 

Virtuelle Meetings erfor-
dern klarere 
Kommunikation. 

Die Art der Kommuni-
kation muss an den 
virtuellen Kontext an-
gepasst werden. 

Angepasste Kommunikation E7 

Die veränderte, virtuelle 
Kommunikation muss erst 
erlernt werden. 

Die Art der Kommuni-
kation muss an den 
virtuellen Kontext an-
gepasst werden. 

Angepasste Kommunikation E7 

Im Homeoffice sollte man 
Informationen aktiv ein-
fordern. 

Einfordern von rele-
vanten 
Informationen wird 
wichtiger im virtuel-
len Kontext.  

Informationseinforderung E7 

Die Einarbeitung im 
Homeoffice erfordert 
mehr Eigenorganisation. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Eigenorganisation. 

Eigenorganisation E7 

Man muss lernen, dass die 
eigene Arbeit von Team-
mitgliedern im Virtuellen 
anders wahrgenommen 
wird als traditionell. 

Die angepasste Orga-
nisation der Arbeit 
muss erlernt werden. 

Angepasste Arbeitsabläufe E4 

Klare und deutliche Kom-
munikation wird in der 
virtuellen Zusammenar-
beit wichtiger. 

Die Art der Kommuni-
kation muss an den 
virtuellen Kontext an-
gepasst werden. 

Angepasste Kommunikation E5 

Im Homeoffice steigen der 
Abstimmungsaufwand 
und somit der Organisati-
onsaufwand. 

Die angepasste Orga-
nisation der Arbeit 
muss erlernt werden. 

Angepasste Arbeitsabläufe E7 

Selbstorganisation ist 
wichtig für die virtuelle Zu-
sammenarbeit. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Eigenorganisation. 

Eigenorganisation E7 

Wertschätzende Kommu-
nikation ist wichtig in 
Teams. 

Wertschätzende 
Kommunikation ist 
wichtig in Teams. 

Angepasste Kommunikation E7 

Homeoffice fordert mehr 
Selbstorganisation. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Eigenorganisation. 

Eigenorganisation E7 

Virtuell muss anders und 
klarer kommuniziert wer-
den, da man Mimik und 

Die Art der Kommuni-
kation muss an den 

Angepasste Kommunikation E7 
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Gestik nicht vollständig er-
fassen kann. 

virtuellen Kontext an-
gepasst werden. 

Die Art der Kommunika-
tion muss an den 
virtuellen Kontext ange-
passt werden.  

Die Art der Kommuni-
kation muss an den 
virtuellen Kontext an-
gepasst werden. 

Angepasste Kommunikation E6 

Das richtige Maß an Kom-
munikation bestimmt über 
den Erfolg der Zusammen-
arbeit. 

Die Art der Kommuni-
kation muss an den 
virtuellen Kontext an-
gepasst werden. 

Angepasste Kommunikation E4 

Eigene Routinen entwi-
ckeln, ist Voraussetzung 
für das Arbeiten im Home-
office. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Eigenorganisation. 

Eigenorganisation E1, E6 

Selbstorganisation des ei-
genen Arbeitsablaufs ist 
Voraussetzung für das Ar-
beiten im Homeoffice. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Eigenorganisation. 

Eigenorganisation E1 

Regelmäßige Kommunika-
tion wird im virtuellen 
Kontext wichtiger. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert eine 
höhere Frequenz der 
Kommunikation. 

Angepasste Kommunikation E2 

Diplomatisches Geschick 
ist wichtig für die Teamar-
beit. 

Diplomatisches Ge-
schick fördert die 
Zusammenarbeit. 

Diplomatie E5 

Regeln aufstellen und Nor-
men etablieren fördert die 
Zusammenarbeit. 

Regeln aufstellen und 
einhalten, fördert die 
virtuelle Zusammen-
arbeit. 

Angepasste Arbeitsabläufe E5 

Regelmäßiger Austausch 
im gesamten Team gehört 
in der virtuellen Zusam-
menarbeit dazu. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert eine 
höhere Frequenz der 
Kommunikation. 

Angepasste Kommunikation E6 

Regeln aufstellen und ein-
halten fördert die virtuelle 
Zusammenarbeit. 

Regeln aufstellen und 
einhalten, fördert die 
virtuelle Zusammen-
arbeit. 

Angepasste Arbeitsabläufe E6 

Der virtuelle Kontext be-
einflusst die eigene 
Kommunikation. 

Der virtuelle Kontext 
beeinflusst die eigene 
Kommunikation. 

Angepasste Kommunikation E7 

Präsentationen finden 
über Kollaborationstools 

Die angepasste Orga-
nisation der Arbeit 
muss erlernt werden. 

Angepasste Arbeitsabläufe E7 
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auf eine andere Art statt 
als in Präsenz. 

Anhang Tabelle 9: Zuordnung der Paraphrasen - Unterkategorien „Fertigkeiten“ (Quelle: Eigene Dar-
stellung) 
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Anhang Q: Zuordnung der Unterkategorien „Kompetenzen“  

Paraphrase  Generalisierung Unterkategorie Genannt von 

Man sollte lösungsorien-
tiert handeln. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Lösungsorientiertheit. 

Lösungsorientiertheit E1 

Bei grundsätzlicher Kon-
zentrationsfähigkeit ist 
die Konzentration im 
Homeoffice erleichtert. 

Homeoffice erleich-
tert die 
Konzentration. 

Konzentrationsfähigkeit E1 

Konzentration im Büro ist 
durch Störfaktoren er-
schwert, die 
Konzentrationsfähigkeit 
wird stark gefordert. 

Homeoffice erleich-
tert die 
Konzentration. 

Konzentrationsfähigkeit E1 

Man sollte verantwor-
tungsbewusst handeln, 
wenn Probleme auftau-
chen. 

Verantwortungsbe-
wusstsein ist wichtig 
in der virtuellen Zu-
sammenarbeit. 

Verantwortung tragen E1 

Es muss ein Bewusstsein 
über die eigene Entschei-
dungsbefugnis 
herrschen. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert ein 
Bewusstsein über die 
eigene Entschei-
dungsbefugnis. 

Entscheidungskompetenz E1 

Man sollte Funktionen 
auch selbst herausfinden 
wollen. 

Autodidaktik ist wich-
tig in der virtuellen 
Zusammenarbeit.  

Autodidaktik E2 

Engagement zeigen ist 
wichtig. 

Virtuellen Zusammen-
arbeit erfordert 
Engagement der 
Teammitglieder. 

Engagement E2 

Sich in Meetings einbrin-
gen und beteiligen. Aktiv 
teilnehmen ist wichtig in 
der virtuellen Zusam-
menarbeit. 

Virtuellen Zusammen-
arbeit erfordert 
Engagement der 
Teammitglieder. 

Engagement E2 

Eigenständiges Arbeiten 
ist Voraussetzung für das 
Arbeiten im Homeoffice. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Eigenständigkeit. 

Eigenständigkeit E3 

Eigenständige Weiterbil-
dung wirkt sich positiv 
auf die Arbeit im Home-
office aus. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Eigenständigkeit. 

Eigenständigkeit E3 



Anhang 179 

 

Die Konzentrationsfähig-
keit im Homeoffice ist 
erleichtert, da es weniger 
Ablenkung gibt. 

Homeoffice erleich-
tert die 
Konzentration. 

Konzentrationsfähigkeit E3 

Autodidaktik bringt Vor-
teile in der virtuellen 
Zusammenarbeit. 

Autodidaktik ist wich-
tig in der virtuellen 
Zusammenarbeit.  

Autodidaktik E3 

Eigenständige The-
menerschließung ist 
wichtig. 

Autodidaktik ist wich-
tig in der virtuellen 
Zusammenarbeit.  

Autodidaktik E3 

Konfliktkultur pflegen 
trägt zu guter Zusam-
menarbeit bei. 

Konfliktfähigkeit för-
dert die 
Zusammenarbeit. 

Konfliktfähigkeit E4 

Disziplin ist sehr wichtig 
im Homeoffice. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Disziplin. 

Disziplin E4 

Es gibt eine stärkere cha-
rakterliche Trennung in 
der virtuellen Zusam-
menarbeit, auf die 
entsprechend eingegan-
gen werden muss. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Anpassungsfähigkeit.  

Anpassungsfähigkeit E4 

Engagement zu zeigen ist 
wichtig in der virtuellen 
Zusammenarbeit. 

Virtuellen Zusammen-
arbeit erfordert 
Engagement der 
Teammitglieder. 

Engagement E4 

Arbeitsortswechsel er-
forderte 
Anpassungsfähigkeit, be-
sonders in der Pandemie. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Anpassungsfähigkeit.  

Anpassungsfähigkeit E4 

Virtuell folgen Termine 
schneller aufeinander, 
weshalb man sich länger 
konzentrieren muss. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert mehr 
Konzentrationsfähig-
keit. 

Konzentrationsfähigkeit E4 

Virtuell folgen Termine 
schneller aufeinander, 
weshalb man sich schnel-
ler umstellen muss. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Anpassungsfähigkeit.  

Anpassungsfähigkeit E4 

Soziale Kompetenzen 
sind wichtig für die 
Teamarbeit. 

Soziale Kompetenzen 
sind wichtig für eine 
gute Teamarbeit. 

Sozialkompetenz E5 
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Man sollte dem Gesamt-
kontext die eigenen 
Interessen unterordnen. 

Eigene Interessen ste-
hen unter dem 
Teaminteresse. 

Kompromissfähigkeit E5 

Man sollte die eigene 
Vorbildfunktion wahr-
nehmen und bewusst 
erfüllen. 

Die eigene Vorbild-
funktion sollte 
bewusst erfüllt wer-
den. 

Verantwortung tragen E5 

Es herrscht ein informel-
lerer Umgang in der 
virtuellen Zusammenar-
beit, der jedoch 
entsprechende Locker-
heit und 
Anpassungsfähigkeit vo-
raussetzt. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Anpassungsfähigkeit.  

Anpassungsfähigkeit E5 

Soziale Fähigkeiten sind 
eine Voraussetzung für 
gute Teamarbeit. 

Soziale Kompetenzen 
sind wichtig für eine 
gute Teamarbeit. 

Sozialkompetenz E5 

Die Verantwortung wird 
durch das Bottom-Up 
Prinzip auf die Teammit-
glieder übertragen, 
welche diese entspre-
chend tragen müssen. 

Verantwortung zu 
übernehmen, ist wich-
tig in der Teamarbeit. 

Verantwortung tragen E6 

Engagement zeigen ist 
wichtig als Teammitglied. 

Virtuellen Zusammen-
arbeit erfordert 
Engagement der 
Teammitglieder. 

Engagement E6 

Verantwortung überneh-
men ist wichtig als 
Teammitglied. 

Verantwortung zu 
übernehmen, ist wich-
tig in der Teamarbeit. 

Verantwortung tragen E6 

Es braucht Disziplin, die 
eigene Kamera in Mee-
tings anzumachen. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Disziplin. 

Disziplin E6 

Anonymität in der virtu-
ellen Zusammenarbeit 
kann Konflikte fördern, 
daher fordert der virtu-
elle Kontext mehr 
Konfliktfähigkeit. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit fordert mehr 
Konfliktfähigkeit. 

Konfliktfähigkeit E6 

Professionalität ist für 
eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit besonders 
wichtig. 

Professionalität ist in 
virtuellen Teams be-
sonders wichtig. 

Professionalität E6 
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Kompromissfähigkeit ist 
eine Voraussetzung für 
Ergebnisse im Team. 

Kompromissfähigkeit 
ist eine Voraussetzung 
für Ergebnisse im 
Team. 

Kompromissfähigkeit E6 

Man sollte Engagement 
zeigen und sich ins Team 
einbringen. 

Virtuellen Zusammen-
arbeit erfordert 
Engagement der 
Teammitglieder. 

Engagement E6 

Konstruktiver Umgang 
mit Konflikten ist Voraus-
setzung für erfolgreiche 
Zusammenarbeit. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit fordert mehr 
Konfliktfähigkeit. 

Konfliktfähigkeit E6 

Konfliktfähigkeit gewinnt 
im virtuellen Umfeld an 
Bedeutung. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit fordert mehr 
Konfliktfähigkeit. 

Konfliktfähigkeit E6 

Selbstständiges Arbeiten 
ist im Homeoffice wichti-
ger, wird dort aber 
automatisch gefördert. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Eigenständigkeit. 

Eigenständigkeit E6 

Homeoffice fordert und 
fördert eigene Entschei-
dungen. 

Entscheidungskompe-
tenz ist wichtig in der 
virtuellen Zusammen-
arbeit. 

Entscheidungskompetenz E6 

Homeoffice verlangt 
mehr Selbstständigkeit. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Eigenständigkeit. 

Eigenständigkeit E6 

Engagement ist wichtig 
für eine erfolgreiche Zu-
sammenarbeit. 

Virtuellen Zusammen-
arbeit erfordert 
Engagement der 
Teammitglieder. 

Engagement E6 

Die Umstellung durch die 
Pandemie forderte große 
Anpassungsfähigkeit. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Anpassungsfähigkeit.  

Anpassungsfähigkeit  E6 

Die Umstellung durch die 
Pandemie forderte eine 
gewisse Resilienz. 

Die Umstellung auf 
die Arbeit im Home-
office durch die 
Pandemie forderte 
eine gewisse Resili-
enz. 

Belastbarkeit E6 

Homeoffice fordert mehr 
Disziplin. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Disziplin. 

Disziplin E6 
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Man muss sich im Home-
office an veränderte 
Umstände anpassen  

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Anpassungsfähigkeit.  

Anpassungsfähigkeit E6 

Konfliktfähigkeit gehört 
zum Teambuilding. 

Konfliktfähigkeit för-
dert die 
Zusammenarbeit. 

Konfliktfähigkeit E6 

Konflikte sollte man nach 
Möglichkeit austragen 
und lösen. 

Konfliktfähigkeit för-
dert die 
Zusammenarbeit. 

Konfliktfähigkeit E6 

Virtuell braucht man 
mehr Konzentrationsfä-
higkeit. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert mehr 
Konzentrationsfähig-
keit. 

Konzentrationsfähigkeit E7 

Virtuelle Zusammenar-
beit erfordert mehr 
Belastbarkeit. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert mehr 
Belastbarkeit. 

Belastbarkeit E7 

Virtuelle Meetings for-
dern mehr Disziplin. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Disziplin. 

Disziplin E7 

Man sollte Sozialkompe-
tenz mitbringen und in 
die Kommunikation ein-
fließen lassen. 

Soziale Kompetenzen 
sind wichtig für die 
Kommunikation in 
Teams. 

Sozialkompetenz E7 

Kompromissfähigkeit ist 
eine Voraussetzung für 
Ergebnisse im Team. 

Kompromissfähigkeit 
ist eine Voraussetzung 
für Ergebnisse im 
Team. 

Kompromissfähigkeit E7 

Kompromissfähigkeit 
und Akzeptanz sind Vo-
raussetzung für 
erfolgreiche Teamarbeit. 

Kompromissfähigkeit 
ist eine Voraussetzung 
für Ergebnisse im 
Team. 

Kompromissfähigkeit E7 

Im Virtuellen verändert 
sich die Wichtigkeit be-
stimmter 
Charaktereigenschaften, 
was Anpassungsfähigkeit 
erfordert. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Anpassungsfähigkeit.  

Anpassungsfähigkeit E7 

Das höhere Konfliktpo-
tenzial in virtuellen 
Teams erfordert höhere 
Konfliktfähigkeit. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit fordert mehr 
Konfliktfähigkeit. 

Konfliktfähigkeit E7 
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Homeoffice fordert mehr 
Disziplin. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Disziplin. 

Disziplin E7 

Lösungsorientiertheit ist 
essenziell für virtuelle Zu-
sammenarbeit. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Lösungsorientiertheit. 

Lösungsorientiertheit   E7 

Homeoffice erfordert An-
passungsfähigkeit. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Anpassungsfähigkeit.  

Anpassungsfähigkeit  E7 

Die Umstellung zum 
Homeoffice (erst recht in 
der Pandemie) erfordert 
Lösungsorientiertheit. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Lösungsorientiertheit. 

Lösungsorientiertheit   E7 

Die Umstellung in der 
Pandemie erforderte 
eine hohe Anpassungsfä-
higkeit. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Anpassungsfähigkeit.  

Anpassungsfähigkeit  E7 

Es sollte gemeinsam Ver-
antwortung für die 
getroffenen Entschei-
dungen übernommen 
werden. 

Verantwortung zu 
übernehmen, ist wich-
tig in der Teamarbeit. 

Verantwortung tragen E7 

Teamfähigkeit ist wichtig 
für eine erfolgreiche vir-
tuelle Zusammenarbeit. 

Teamfähigkeit ist 
wichtig für eine er-
folgreiche virtuelle 
Zusammenarbeit. 

Teamfähigkeit E6 

Teamfähigkeit ist eine 
Grundanforderung an 
BewerberInnen. 

Teamfähigkeit ist eine 
Grundanforderung an 
BewerberInnen. 

Teamfähigkeit E7 

Eigenverantwortung ist 
essenziell für virtuelle Zu-
sammenarbeit. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert mehr 
Eigenverantwortung. 

Verantwortung tragen E7 

Die Umstellung zum 
Homeoffice (erst recht in 
der Pandemie) erfordert 
Eigenverantwortlichkeit. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert mehr 
Eigenverantwortung. 

Verantwortung tragen E7 

Transparente Kommuni-
kation ist in allen 
Bereichen der Zusam-
menarbeit wichtig. 

Transparenz be-
kommt einen höheren 
Stellenwert in der vir-
tuellen 
Zusammenarbeit. 

Transparenz E3 

Gute Kommunikationsfä-
higkeit für eine schnelle 

Kommunikationsfä-
higkeiten sind in der 

Kommunikationsfähigkeit E1 
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Problemlösung ist wich-
tig. 

virtuellen Zusammen-
arbeit wichtiger als in 
traditionellen Teams. 

Kommunikationsfähig-
keit ist essenziell in der 
Teamarbeit. 

Kommunikationsfä-
higkeit ist eine 
Voraussetzung für die 
Teamarbeit. 

Kommunikationsfähigkeit E4 

Transparente Kommuni-
kation bekommt einen 
höheren Stellenwert in 
der virtuellen Zusam-
menarbeit. 

Transparenz be-
kommt einen höheren 
Stellenwert in der vir-
tuellen 
Zusammenarbeit. 

Transparenz E4 

Kommunikationsfähig-
keiten sind in der 
virtuellen Zusammenar-
beit wichtiger als in 
traditionellen Teams. 

Kommunikationsfä-
higkeiten sind in der 
virtuellen Zusammen-
arbeit wichtiger als in 
traditionellen Teams. 

Kommunikationsfähigkeit E5 

Anhang Tabelle 10: Zuordnung der Paraphrasen - Unterkategorien „Kompetenzen“ (Quelle: Eigene 
Darstellung) 
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Anhang R: Zuordnung der Unterkategorien „Andere Merkmale“  

Paraphrase Generalisierung Unterkategorie Genannt von 

Virtuelle Zusammenarbeit 
erfordert mehr Eigeninitia-
tive. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert mehr 
Eigeninitiative. 

Eigeninitiative E1 

Offener Umgang miteinan-
der innerhalb des Teams ist 
wichtig. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Offenheit. 

Offenheit E1 

Zuverlässiges Arbeiten ist 
wichtig. 

Zuverlässigkeit ist 
eine Voraussetzung 
für die virtuelle Zu-
sammenarbeit. 

Zuverlässigkeit E1 

Hilfsbereitschaft innerhalb 
des Teams fördert die Zu-
sammenarbeit. 

Hilfsbereitschaft ist 
wichtig in virtuellen 
Teams. 

Hilfsbereitschaft E1 

Man sollte zuverlässig kom-
munizieren, wenn man 
nicht an Meetings teil-
nimmt. 

Zuverlässigkeit ist 
eine Voraussetzung 
für die virtuelle Zu-
sammenarbeit. 

Zuverlässigkeit E2 

Regelmäßige Teilnahme an 
Meetings ist wichtig in der 
virtuellen Zusammenarbeit.  

Zuverlässigkeit ist 
eine Voraussetzung 
für die virtuelle Zu-
sammenarbeit. 

Zuverlässigkeit E2 

Ehrlichkeit ist wichtig in der 
virtuellen Zusammenarbeit. 

Ehrlichkeit ist wichtig 
in der virtuellen Zu-
sammenarbeit. 

Ehrlichkeit E2 

Verlässlichkeit ist wichtig. Zuverlässigkeit ist 
eine Voraussetzung 
für die virtuelle Zu-
sammenarbeit. 

Zuverlässigkeit E2 

Technikaffinität ist eine hilf-
reiche Eigenschaft. 

Technikaffinität ist 
hilfreich in virtuellen 
Teams. 

Technikaffinität E2 

Vertrauen ist essenziell in 
der virtuellen Zusammenar-
beit. 

Vertrauen fördert die 
Zusammenarbeit in 
virtuellen Teams. 

Vertrauen E3 

Intrinsische Motivation für 
seine Aufgaben aufbringen, 
ohne äußere Kontrolle, ist 
Voraussetzung für das Ar-
beiten im Homeoffice. 

Motivation ist wich-
tig in virtuellen 
Teams. 

Motivation E3 
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Man sollte intrinsische Mo-
tivation zum Erfüllen der 
Aufgaben aufbringen. 

Motivation ist wich-
tig in virtuellen 
Teams. 

Motivation E3 

Lernbereitschaft erleichtert 
die Zusammenarbeit. 

Lernbereitschaft er-
leichtert die 
Zusammenarbeit. 

Motivation E4 

Einsatzbereitschaft macht 
ein Team erfolgreich. 

Einsatzbereitschaft 
ist wichtig in virtuel-
len Teams. 

Motivation E4 

Teamzusammenhalt und 
Zugehörigkeitsgefühl zum 
Team machen es erfolg-
reich. 

Es sollte sich ein Ge-
meinschaftsgefühl im 
Team entwickeln. 

Zusammenhalt E4 

Einsatzbereitschaft ist eine 
wichtige Eigenschaft. 

Einsatzbereitschaft 
ist wichtig in virtuel-
len Teams. 

Motivation E4 

Homeoffice erfordert mehr 
intrinsische Motivation. 

Motivation ist wich-
tig in virtuellen 
Teams. 

Motivation E4 

Verlässlichkeit gegenüber 
TeamkollegInnen ist wich-
tig. 

Zuverlässigkeit ist 
eine Voraussetzung 
für die virtuelle Zu-
sammenarbeit. 

Zuverlässigkeit E4 

Gewissenhaftigkeit gegen-
über TeamkollegInnen ist 
wichtig. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Gewissenhaftigkeit. 

Gewissenhaftigkeit E4 

Offene Kommunikation 
verbessert die virtuelle Zu-
sammenarbeit. 

Offenheit fördert die 
Zusammenarbeit in 
virtuellen Teams. 

Offenheit E4 

Transparente und gewis-
senhafte Anwendung der 
Kommunikationstools ist 
wichtig für eine gute Zu-
sammenarbeit. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Gewissenhaftigkeit. 

Gewissenhaftigkeit E4 

Zuverlässigkeit ist Voraus-
setzung für gute 
Kommunikation. 

Zuverlässigkeit ist 
eine Voraussetzung 
für gute Kommunika-
tion. 

Zuverlässigkeit E4 

Eigeninitiative zur Teil-
nahme an Schulungen 
werden von Unternehmen 
positiv bewertet und ange-
nommen. 

Eigeninitiative wird in 
der virtuellen Zusam-
menarbeit positiv 
wahrgenommen. 

Eigeninitiative E4 
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Lernbereitschaft hilft im 
Homeoffice, sich weiterzu-
bilden. 

Lernbereitschaft hilft 
im Homeoffice, sich 
weiterzubilden. 

Motivation E4 

Vertrauen und Vertrauens-
würdigkeit ist vor Ort 
leichter aufzubauen, aber 
virtuell dennoch wichtig. 

Vertrauen fördert die 
Zusammenarbeit in 
virtuellen Teams. 

Vertrauen E5 

Hilfsbereitschaft innerhalb 
des Teams ist wichtig. 

Hilfsbereitschaft ist 
wichtig in virtuellen 
Teams. 

Hilfsbereitschaft E5 

Zusammenhalt innerhalb 
des Teams ist wichtig. 

Zusammenhalt inner-
halb des Teams ist 
wichtig. 

Zusammenhalt E5 

Es sollte sich ein Gemein-
schaftsgefühl im Team 
entwickeln. 

Es sollte sich ein Ge-
meinschaftsgefühl im 
Team entwickeln. 

Zusammenhalt E5 

Verträglichkeit ist wichtig 
für gute Teamarbeit. 

Verträglichkeit ist 
wichtig für gute 
Teamarbeit. 

Verträglichkeit E5 

Offenheit fördert die Zu-
sammenarbeit, während 
Verschlossenheit sie 
hemmt. 

Offenheit fördert die 
Zusammenarbeit in 
virtuellen Teams. 

Offenheit E5 

Vertrauen fördert die Zu-
sammenarbeit, während 
Verschlossenheit sie 
hemmt. 

Vertrauen ist eine 
Voraussetzung für 
gute Zusammenar-
beit. 

Vertrauen E5 

Verschlossenheit und Ano-
nymität behindern, gerade 
virtuell, die Zusammenar-
beit. 

Verschlossenheit 
hemmt die Zusam-
menarbeit in 
virtuellen Teams. 

Offenheit E5 

Die eigene Offenheit führt 
oft zu erfolgreicher Verhal-
tensanpassung des 
Gegenübers. 

Offenheit fördert die 
Zusammenarbeit in 
virtuellen Teams. 

Offenheit E5 

Offenheit ist der Grund-
stein für eine erfolgreiche, 
kommunikative Zusam-
menarbeit. 

Offenheit fördert die 
Zusammenarbeit in 
virtuellen Teams. 

Offenheit E5 

Man muss Vertrauen auf-
bauen, um das Team 
zusammenzubringen. 

Vertrauen fördert die 
Zusammenarbeit in 
virtuellen Teams. 

Vertrauen E6 
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Gegenseitige Unterstüt-
zung und Hilfsbereitschaft 
innerhalb des Teams sind 
wichtig. 

Hilfsbereitschaft ist 
wichtig in virtuellen 
Teams. 

Hilfsbereitschaft E6 

Zugehörigkeitsgefühl und 
Zusammenhalt sind Grund-
steine eines erfolgreichen 
Teams. 

Es sollte sich ein Ge-
meinschaftsgefühl im 
Team entwickeln. 

Zusammenhalt E6 

Gegenseitiges Vertrauen ist 
essenziell in der Teamar-
beit. 

Vertrauen ist eine 
Voraussetzung für 
gute Zusammenar-
beit. 

Vertrauen E6 

Als Mitglied sollte man Ei-
geninitiative zu 
verschiedenen Themen des 
Teams zeigen. 

Eigeninitiative wird in 
der virtuellen Zusam-
menarbeit positiv 
wahrgenommen. 

Eigeninitiative E6 

Vertrauen innerhalb des 
Teams ist wichtig. 

Vertrauen fördert die 
Zusammenarbeit in 
virtuellen Teams. 

Vertrauen E6 

Gegenseitige Unterstüt-
zung und Hilfsbereitschaft 
im Team sind wichtig. 

Hilfsbereitschaft ist 
wichtig in virtuellen 
Teams. 

Hilfsbereitschaft E6 

Man sollte Initiative zeigen 
und sich ins Team einbrin-
gen. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert mehr 
Eigeninitiative. 

Eigeninitiative  E6 

Man sollte in virtuellen 
Kontexten Vertrauen auf-
bauen. 

Vertrauen fördert die 
Zusammenarbeit in 
virtuellen Teams. 

Vertrauen E6 

Man sollte in virtuellen 
Kontexten verlässlich sein. 

Zuverlässigkeit ist 
eine Voraussetzung 
für die virtuelle Zu-
sammenarbeit. 

Zuverlässigkeit E6 

Zuverlässige Rückmeldung 
ist wichtig. 

Zuverlässigkeit ist 
eine Voraussetzung 
für die virtuelle Zu-
sammenarbeit. 

Zuverlässigkeit E6 

Vertrauen ist eine wichtige 
Eigenschaft für die virtuelle 
Zusammenarbeit. 

Vertrauen fördert die 
Zusammenarbeit in 
virtuellen Teams. 

Vertrauen E6 

Zuverlässigkeit ist eine 
wichtige Eigenschaft für die 
virtuelle Zusammenarbeit. 

Zuverlässigkeit ist 
eine Voraussetzung 
für die virtuelle Zu-
sammenarbeit. 

Zuverlässigkeit E6 
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Vertrauen ist eine Voraus-
setzung für gute 
Zusammenarbeit. 

Vertrauen ist eine 
Voraussetzung für 
gute Zusammenar-
beit. 

Vertrauen E7 

Respekt ist eine Vorausset-
zung für gute 
Zusammenarbeit. 

Respekt ist eine Vo-
raussetzung für gute 
Zusammenarbeit. 

Respekt E7 

Man sollte die eigene Per-
sönlichkeit in das Team 
einbringen.  

Die eigene Persön-
lichkeit sollte ins 
Team eingebracht 
werden. 

Offenheit  E7 

Ehrlichkeit ist wichtig für 
gute Zusammenarbeit. 

Ehrlichkeit ist wichtig 
für gute Zusammen-
arbeit. 

Ehrlichkeit E7 

Alle Meinungen innerhalb 
des Teams sollten angehört 
werden. 

Respekt ist eine Vo-
raussetzung für gute 
Zusammenarbeit. 

Respekt E7 

Offenheit fördert den ehrli-
chen Austausch. 

Offenheit fördert die 
Zusammenarbeit in 
virtuellen Teams. 

Offenheit E7 

Ehrlichkeit ist wichtig für 
gute Zusammenarbeit. 

Ehrlichkeit ist wichtig 
für gute Zusammen-
arbeit. 

Ehrlichkeit E7 

Offenheit ist wichtig für 
gute Zusammenarbeit. 

Offenheit fördert die 
Zusammenarbeit in 
virtuellen Teams. 

Offenheit E7 

Offenheit ist sehr wichtig. Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Offenheit. 

Offenheit E7 

Offenheit (auch des Teams 
als Ganzes) ist wichtig. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert 
Offenheit. 

Offenheit E7 

Kreativität ist wichtig in der 
virtuellen Zusammenarbeit. 

Kreativität ist wichtig 
in virtuellen Teams. 

Kreativität E7 

Die Einarbeitung im Home-
office setzt Eigeninitiative 
voraus. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert mehr 
Eigeninitiative. 

Eigeninitiative E7 

Motivation ist im Home-
office wichtiger als in 
Präsenz. 

Motivation ist wich-
tig in virtuellen 
Teams. 

Motivation E7 
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Eigeninitiative ist im Home-
office wichtiger als in 
Präsenz. 

Virtuelle Zusammen-
arbeit erfordert mehr 
Eigeninitiative. 

Eigeninitiative E7 

Der Teamzusammenhalt 
sollte gestärkt werden. 

Zusammenhalt inner-
halb des Teams ist 
wichtig. 

Zusammenhalt E6 

Anhang Tabelle 11: Zuordnung der Paraphrasen - Unterkategorien „Andere Merkmale“ (Quelle: Eigene 
Darstellung) 
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Anhang VI: Entwicklung der Unterkategorien 

Anhang S: Entwicklung der Unterkategorien in „Wissen“ 

Generalisierung Unterkategorie Genannt von 

Technisches Wissen ist eine 
Voraussetzung für die Arbeit 
in virtuellen Teams. 

Technisches Wissen E1, E2, E5 

 

Virtuelle Zusammenarbeit er-
fordert Wissen über 
Kollaborationstools.  

Es muss Bewusstsein über 
Herausforderungen im 
Homeoffice herrschen. 

Wissen zur virtuellen Zusam-
menarbeit 

E3, E4, E7 

Lernangebote im Unterneh-
men zur Umstellung ins 
Homeoffice sind sinnvoll. 

Anhang Tabelle 12: Entwicklung der Unterkategorien in „Wissen“ (Quelle: Eigene Darstellung) 
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Anhang T: Entwicklung der Unterkategorien in „Fertigkeiten“ 

Generalisierung Unterkategorie Genannt von 

Virtuelle Zusammenarbeit er-
fordert es, Grenzen zu 
setzen. 

Abgrenzungsfähigkeit E3, E4, E6 

Die angepasste Organisation 
der Arbeit muss erlernt wer-
den. 

Angepasste Arbeitsabläufe E3, E4, E5, E6, E7 

Regeln aufstellen und einhal-
ten, fördert die virtuelle 
Zusammenarbeit. 

Virtuelle Zusammenarbeit er-
fordert eine höhere Frequenz 
der Kommunikation. 

Angepasste Kommunikation E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7 

Wertschätzende Kommuni-
kation ist wichtig in Teams. 

Die Art der Kommunikation 
muss an den virtuellen Kon-
text angepasst werden. 

Der virtuelle Kontext beein-
flusst die eigene 
Kommunikation. 

Virtuelle Zusammenarbeit er-
fordert Eigenorganisation. 

Eigenorganisation E1, E4, E6, E7 

Virtuelle Zusammenarbeit er-
fordert selbständige 
Strukturierung. 

Eigenorganisation bringt Vor-
teile in der virtuellen 
Zusammenarbeit. 

Gutes Zeitmanagement ist 
wichtig für die virtuelle Zu-
sammenarbeit. 

Einfordern von relevanten In-
formationen wird wichtiger 
im virtuellen Kontext.  

Informationseinforderung E6, E7 

Virtuelle Zusammenarbeit er-
fordert den Umgang mit der 
eingesetzten Technik. 

Technische Fertigkeiten E1, E2, E5, E7 

Virtuelle Zusammenarbeit er-
fordert den Umgang mit den 
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eingesetzten Kollaborations-
tools. 

Feedback gewinnt einen hö-
heren Stellenwert in der 
virtuellen Zusammenarbeit. 

Umgang mit Feedback E5, E6 

Konstruktiver Umgang mit 
Feedback ist wichtig in virtu-
ellen Teams. 

Anhang Tabelle 13: Entwicklung der Unterkategorien in „Fertigkeiten“ (Quelle: Eigene Darstellung) 
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Anhang U: Entwicklung der Unterkategorien in „Kompetenzen“ 

Generalisierung Unterkategorie Genannt von 

Virtuelle Zusammenarbeit 
erfordert Anpassungsfähig-
keit.  

Anpassungsfähigkeit  E4, E5, E6, E7 

Autodidaktik ist wichtig in 
der virtuellen Zusammenar-
beit.  

Autodidaktik E2, E3 

Virtuelle Zusammenarbeit 
erfordert mehr Belastbar-
keit. 

Belastbarkeit E6, E7 

Die Umstellung auf die Ar-
beit im Homeoffice durch 
die Pandemie forderte eine 
gewisse Resilienz. 

Virtuelle Zusammenarbeit 
erfordert Disziplin. 

Disziplin E4, E6, E7 

Virtuelle Zusammenarbeit 
erfordert Eigenständigkeit. 

Eigenständigkeit E3, E6 

Virtuellen Zusammenarbeit 
erfordert Engagement der 
Teammitglieder. 

Engagement E2, E4, E6 

Virtuelle Zusammenarbeit 
erfordert ein Bewusstsein 
über die eigene Entschei-
dungsbefugnis. 

Entscheidungskompetenz E1, E6 

Entscheidungskompetenz 
ist wichtig in der virtuellen 
Zusammenarbeit. 

Kommunikationsfähigkeit 
ist eine Voraussetzung für 
die Teamarbeit. 

Kommunikationsfähigkeit E1, E4, E5 

Kommunikationsfähigkei-
ten sind in der virtuellen 
Zusammenarbeit wichtiger 
als in traditionellen Teams. 

Konfliktfähigkeit fördert die 
Zusammenarbeit. 

Konfliktfähigkeit E4, E6, E7 

Virtuelle Zusammenarbeit 
fordert mehr Konfliktfähig-
keit. 
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Homeoffice erleichtert die 
Konzentration. 

Konzentrationsfähigkeit E1, E3, E4, E7 

Virtuelle Zusammenarbeit 
erfordert mehr Konzentrati-
onsfähigkeit. 

Virtuelle Zusammenarbeit 
erfordert Lösungsorien-
tiertheit. 

Lösungsorientiertheit   E1, E7 

Professionalität ist in virtu-
ellen Teams besonders 
wichtig. 

Professionalität E6 

Teamfähigkeit ist wichtig 
für eine erfolgreiche virtu-
elle Zusammenarbeit. 

Teamfähigkeit E6, E7 

Teamfähigkeit ist eine 
Grundanforderung an Be-
werberInnen. 

Transparenz bekommt ei-
nen höheren Stellenwert in 
der virtuellen Zusammenar-
beit. 

Transparenz E3, E4 

Verantwortung zu überneh-
men ist wichtig in der 
Teamarbeit. 

Verantwortung tragen E1, E5, E6, E7 

Virtuelle Zusammenarbeit 
erfordert mehr Eigenver-
antwortung. 

Verantwortungsbewusst-
sein ist wichtig in der 
virtuellen Zusammenarbeit. 

Die eigene Vorbildfunktion 
sollte bewusst erfüllt wer-
den. 

Anhang Tabelle 14: Entwicklung der Unterkategorien in „Kompetenzen“ (Quelle: Eigene Darstellung) 
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Anhang V: Entwicklung der Unterkategorien in „Andere Merkmale“ 

Generalisierung Unterkategorie Genannt von 

Ehrlichkeit ist wichtig in der 
virtuellen Zusammenarbeit. 

Ehrlichkeit E2, E7 

Virtuelle Zusammenarbeit er-
fordert mehr Eigeninitiative. 

Eigeninitiative E1, E4, E6, E7 

Eigeninitiative wird in der vir-
tuellen Zusammenarbeit 
positiv wahrgenommen. 

Normen und Werte erleich-
tern die Zusammenarbeit. 

Gemeinsame Werte E5 

Virtuelle Zusammenarbeit er-
fordert Gewissenhaftigkeit. 

Gewissenhaftigkeit E4 

Hilfsbereitschaft ist wichtig in 
virtuellen Teams. 

Hilfsbereitschaft E1, E5, E6 

Kreativität ist wichtig in virtu-
ellen Teams. 

Kreativität E7 

Motivation ist wichtig in vir-
tuellen Teams. 

Motivation E3, E4, E7 

Einsatzbereitschaft ist wich-
tig in virtuellen Teams. 

Lernbereitschaft hilft im 
Homeoffice, sich weiterzubil-
den. 

Lernbereitschaft erleichtert 
die Zusammenarbeit. 

Virtuelle Zusammenarbeit er-
fordert Offenheit. 

Offenheit E1, E4, E5, E7 

Offenheit fördert die Zusam-
menarbeit in virtuellen 
Teams. 

Verschlossenheit hemmt die 
Zusammenarbeit in virtuellen 
Teams. 

Die eigene Persönlichkeit 
sollte ins Team eingebracht 
werden. 

Technikaffinität ist hilfreich in 
virtuellen Teams. 

Technikaffinität E2 
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Vertrauen fördert die Zusam-
menarbeit in virtuellen 
Teams. 

Vertrauen E3, E5, E6, E7 

Vertrauen ist eine Vorausset-
zung für gute 
Zusammenarbeit. 

Zuverlässigkeit ist eine Vo-
raussetzung für die virtuelle 
Zusammenarbeit. 

Zuverlässigkeit E1, E2, E4, E6 

Zuverlässigkeit ist eine Vo-
raussetzung für gute 
Kommunikation. 

Anhang Tabelle 15: Entwicklung der Unterkategorien in „Andere Merkmale“ (Quelle: Eigene Darstel-
lung) 
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Anhang W: Unterkategorien traditioneller und virtueller Teams 

Generalisierung Unterkategorie Genannt von 

Wissen: 

Wissensverteilung innerhalb 
des Teams ist wichtig. 

Wissensverteilung E4, E5 

Fertigkeiten: 

Diplomatisches Geschick för-
dert die Zusammenarbeit. 

Diplomatie E5, E7 

Es ist wichtig, Wissen und Er-
fahrungen innerhalb eines 
Teams zu teilen. 

Erkenntnisse teilen E5, E6 

Meetings erfordern Modera-
tionsfähigkeit. 

Moderationsfähigkeit E2 

Kompetenzen: 

Eigene Interessen stehen un-
ter dem Teaminteresse. 

Kompromissfähigkeit E5, E6, E7 

Kompromissfähigkeit ist eine 
Voraussetzung für Ergebnisse 
im Team. 

Soziale Kompetenzen sind 
wichtig für eine gute Teamar-
beit. 

Sozialkompetenz E5, E7 

Soziale Kompetenzen sind 
wichtig für die Kommunika-
tion in Teams. 

Andere Merkmale: 

Respekt ist eine Vorausset-
zung für gute 
Zusammenarbeit. 

Respekt E7 

Verträglichkeit ist wichtig für 
gute Teamarbeit. 

Verträglichkeit E5 

Zusammenhalt innerhalb des 
Teams ist wichtig. 

Zusammenhalt E4, E5, E6  

Es sollte sich ein Gemein-
schaftsgefühl im Team 
entwickeln. 
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Anhang Tabelle 16: Unterkategorien mit gleicher Wichtigkeit in traditionellen und virtuellen Teams 
(Quelle: Eigene Darstellung) 


