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Vorwort 

Spätestens seit der Covid-19-Pandemie und den hiermit verbundenen Ein-
schränkungen von Bewegungs- und Kontaktaktivitäten gilt die räumliche Flexibi-
lisierung der Arbeit für die meisten Berufsfelder eher als Regel denn als Aus-
nahme. Im Nachgang dieser Notstandssituation verbleiben zumeist hybride 
Konstellationen, bei denen physisch präsente und nicht präsente Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter aufeinandertreffen. Hiermit einher gehen Herausforderungen 
bei der Motivation und Koordination von Teams. So hat vermutlich jeder von uns 
in den letzten Jahren die Grenzen von webbasierter Kommunikation erfahren, 
etwa in Bezug auf Metakommunikation, Unternehmenskultur und kreativer Inter-
aktion. 

Im vorliegenden Beitrag untersucht Daniel Kistler, welche Wirkungsmuster zu be-
rücksichtigen sind, um hybride Teams nachhaltig anzuleiten und zu begleiten – 
und somit einen möglichst reibungslosen berufsbezogenen Wissenstransfer zu 
ermöglichen. Aufbauend auf einer umfassenden Literaturanalyse erarbeitet der 
Autor ein Wirkungsmodell als konzeptionelle Grundlage. Die sich hieraus erge-
benden Hypothesen werden im Rahmen einer quantitativen Analyse überprüft. 
Als Ergebnis der fundierten Empirie können Teilbereiche des Wirkungsmodells 
bestätigt werden – und liefern somit pragmatische Empfehlungen für den frucht-
baren Umgang mit hybriden Teams. 

Ich bin sicher, dass dieser Beitrag relevante Anregungen für eine erweiterte Le-
serschaft bereithält. Er sensibilisiert für eine allgegenwärtige Herausforderung im 
beruflichen Miteinander und erschließt konkrete Empfehlungen. 

 

München, im April 2023 

Prof. Dr. Barnim Jeschke 

Professor für Allgemeine BWL und Nachhaltigkeitsmanagement 

FOM Hochschule (Hochschulzentrum München) 
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1 Einleitung 

Der Begriff „Hybrid“ taucht mittlerweile in vielen Kontexten auf, seien es Hybrid-
antriebe in Automobilen oder hybride Teams in der Arbeitswelt. Auch Charles 
Darwin beschäftigte sich bereits im Rahmen seiner Evolutionsforschung mit Hyb-
riden, also der Kreuzung zwischen zwei verschiedenen Arten (vgl. Darwin, 1876, 
S. 338 ff.). Bei der Hybridisierung werden Gene einer anderen Art in das eigene 
Genom aufgenommen, um einen Vorteil zu erlangen (vgl. Lange/Pyritz, 2021, 
o. S.). Wie die Tier- und Pflanzenwelt entwickeln sich auch Unternehmen weiter 
und passen sich den Umweltbedingungen entsprechend an, um zu überleben. 
Die Corona-Pandemie erhöhte den Veränderungsdruck auf Unternehmen so 
weit, dass viele die klassische Zusammensetzung von reinen, vor Ort arbeiten-
den Teams (Präsenzteams) aufbrechen mussten (vgl. Rump, 2021, S. 3). Durch 
die erlassene Corona-Arbeitsschutzverordnung der Bundesregierung haben ei-
nige Mitarbeitende infolge der Homeoffice-Pflicht erstmals von zu Hause aus ge-
arbeitet (vgl. Presse- und Informationsamt der Bundesregierung, 2021, o. S.). 
Diese räumlich und evtl. zeitlich getrennten Mitarbeitenden arbeiteten während 
der Einschränkungen in sogenannten virtuellen Teams. Der Trend zur virtuellen 
Zusammenarbeit wurde durch die Corona-Pandemie jedoch lediglich beschleu-
nigt, denn diese Entwicklung gab es bereits durch den Ausbau der digitalen Me-
dien (vgl. Antoni/Syrek, 2017, S. 247 f.). Mit den verfügbaren Medien untereinan-
der zu kommunizieren, mussten die meisten Mitarbeitenden allerdings zunächst 
lernen und bestimmte Rahmenbedingungen und Regeln, wie etwa die Erreich-
barkeit von Mitarbeitenden, erst durch die Geschäftsführung oder Führungskräfte 
festgelegt werden. Ferner unterscheidet sich die Kommunikation in virtuellen 
Teams von der in Präsenzteams durch die digitale Schnittstelle, einerseits in der 
Synchronität und andererseits im Informationsgehalt (vgl. Bernardy et al., 2021, 
S. 116). Der Informationsaustausch vor Ort findet größtenteils synchron und ver-
bal statt, wohingegen in virtuellen Teams oft auf E-Mails und Chats mit asynchro-
nem Informationsaustausch zurückgegriffen wird (vgl. Kirkman/Mathieu, 2005, 
S. 703 f.). An die veränderte Art der Kommunikation mussten sich die Unterneh-
men mit ihren Mitarbeitenden erst einmal gewöhnen. Dennoch bietet diese Um-
stellung auch einige Vorteile, wie etwa die räumlich unabhängige Einbindung von 
Fachwissen, wenn dieses zu einem bestimmten Zeitpunkt benötigt wird (vgl. 
Kauffeld et al., 2016, S. 43 f.). 

Das hybride Team, ein Kreuzungsprodukt zwischen Präsenzteam und virtuellem 
Team, ist auf dem Vormarsch und deutet einen weiteren Paradigmenwechsel an. 
Ein hybrides Team besteht aus vor Ort arbeitenden Personen und Homeoffice-
Mitarbeitenden, die zur Kommunikation untereinander auf Technologie 
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angewiesen sind (vgl. Afflerbach, 2020, S. 16). Hybride Teams werden mehreren 
Studien zufolge der neue Standard in der zukünftigen Arbeitswelt sein (vgl. Ber-
ger et al., 2021, S. 3; Microsoft Corporation, 2020, S. 7). So wurden 841 Schwei-
zer Unternehmen verschiedener Unternehmensgrößen und unterschiedlicher 
Branchen in einer Befragung der Universität St. Gallen, des HR-Campus und des 
Novu Office zu ihrer Meinung in Sachen hybrider Arbeit befragt (vgl. Berger et 
al., 2021, S. 3). In der Erhebung gaben 77 Prozent der Unternehmen an, dass 
sie nun hybride Arbeitsmodelle nutzen oder planen zu nutzen, wohingegen nur 
35 Prozent der befragten Unternehmen vor Beginn der Corona-Pandemie hyb-
ride Arbeitsmodelle nutzten oder planten zu nutzen (vgl. Berger et al., 2021, S. 4). 
Des Weiteren erwarten laut einer Studie von Microsoft in Zusammenarbeit mit 
KRC Research und der Boston Consulting Group neun von zehn der 100 befrag-
ten Führungskräfte, dass sich der Trend des hybriden Arbeitens langfristig durch-
setzen wird (vgl. Microsoft Corporation, 2020, S. 7). Die Veränderung der Arbeits-
kultur geht dabei immer mit neuen Herausforderungen einher, auf die die Verhal-
tensweisen und organisationalen Rahmenbedingungen angepasst werden soll-
ten (vgl. Eilers et al., 2017, S. 9 ff.). Die hybride Arbeitsweise stellt aufgrund der 
Kreuzung aus Präsenz und virtueller Zusammenarbeit verschiedenste Heraus-
forderungen für Unternehmen dar. 

 

1.1 Problemstellung 

Viele Unternehmen scheinen mit diesen Herausforderungen noch zu kämpfen, 
da sie sich teilweise erst an die Zusammenarbeit in rein virtuellen Teams gewöhnt 
haben. Dass sich die Unternehmen noch mit den Hürden und Herausforderungen 
von hybrider Zusammenarbeit beschäftigen, zeigt sich auch an den Angaben der 
zuvor erwähnten Befragung der Universität St. Gallen wieder, denn hier gaben 
76 Prozent1 der befragten Unternehmen an, sich noch in der Implementierungs-
phase für hybride Arbeitsmodelle zu befinden und sieben Prozent, dass sie sich 
noch gar nicht mit der Implementierung befasst haben (vgl. Berger et al., 2021, 
S. 4). 

In wissenschaftlichen Veröffentlichungen zum Thema hybrides Arbeiten geht es 
unter anderem um Herausforderungen bei der Informationsverteilung und um die 
Einstellung auf die veränderte Art der Kommunikation. Einen Einfluss auf die Aus-
prägung dieser Herausforderungen hat die Stabilität der Zusammensetzung von 

 
1  Wiederum unterteilt in 31 Prozent „erste Gespräche laufen“, 19 Prozent „Grundprinzi-

pien werden definiert“ und 26 Prozent „die Umsetzung hat begonnen“. 
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hybriden Teams (vgl. Bernardy et al., 2021, S. 116). Der Teil der Mitarbeitenden, 
die vor Ort arbeiten, und derjenigen, die im Homeoffice arbeiten, kann relativ kon-
stant, aber auch dynamisch sein (vgl. Bernardy et al., 2021, S. 116). Bei einer 
dynamischen Zusammensetzung kann es beispielsweise schwierig werden, 
nachzuvollziehen, wer welche Informationen bereits erhalten hat, was zu frag-
mentiertem Wissen im Team führen kann (vgl. Bernardy et al., 2021, S. 116 ff.). 
Die Unsicherheit über die Informationsverteilung kann wiederum dazu führen, 
dass nicht gezielt fehlende Informationen, sondern zu viele und irrelevante Infor-
mationen weitergegeben werden (vgl. Antoni/Ellwart, 2017, S. 306). Das kann 
eine Informationsüberlastung bei den Mitarbeitenden auslösen, sodass die wirk-
lich relevanten Informationen schlechter verarbeitet werden können (vgl. An-
toni/Ellwart, 2017, S. 306). Eine konstante Zusammensetzung kann hingegen zu 
der Bildung von Subgruppen und Wissensinseln führen (vgl. Webster/Wong, 
2008, S. 44 f.). Das Präsenzteam weist hierbei im Vergleich zum gesamten hyb-
riden Team einen intensiveren Informationsaustausch auf (vgl. Andres, 2012, 
S. 75). Der verminderte Informationsaustausch im hybriden Team wird mit dem 
erhöhten Aufwand begründet, Informationen in textbasierter Form weiterzuge-
ben, während das Präsenzteam sich schnell und einfach verbal austauschen 
kann und durch den erhöhten Informationsaustausch über mehr Informationen 
verfügt (vgl. Kauffeld et al., 2016, S. 45). Die geringe Einbindung der Homeoffice-
Mitarbeitenden hat wiederum negative Auswirkungen auf die Beziehungsebene 
(vgl. Webster/Wong, 2008, S. 44 f.). Dieses Problem hemmt den offenen Wis-
sensaustausch zwischen den Präsenz-Mitarbeitenden und Homeoffice-Mitarbei-
tenden und erschwert somit die Zusammenarbeit im Team (vgl. Hinds/Weisband, 
2003, S. 28 f.). Peter und Manz konnten zudem zeigen, dass sich auch das gege-
bene Vertrauen der Teammitglieder untereinander auf die Offenheit, Informationen 
miteinander zu teilen, auswirkt (vgl. Peters/Manz, 2007, S. 121). Eine Vertrauens-
basis lässt sich jedoch in hybriden Teams schwerer aufbauen, da sich die Mitar-
beitenden im Vergleich zum Präsenzteam nicht so häufig untereinander austau-
schen und somit kennenlernen können (vgl. Bernardy et al., 2021, S. 122 ff.). 

Einer Studie des Fraunhofer-Instituts für Arbeitswissenschaft und Organisation in 
Kooperation mit der Deutschen Gesellschaft für Personalführung zufolge sehen 
46,2 Prozent der 199 befragten Unternehmen, dass sich der Wissenstransfer un-
ter anderem durch hybride Arbeitsmodelle verschlechtert hat (vgl. Hofmann et 
al., 2022, S. 8). Ferner profitieren die meisten Unternehmen noch von den erfolg-
reich aufgebauten vor-pandemischen Arbeitsbeziehungen, welche sich jedoch 
langfristig verschlechtern könnten und dann Auswirkungen auf den Wissens-
transfer haben (vgl. Hofmann et al., 2022, S. 8). 
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Es zeigt sich, dass die hybride Arbeitsweise einige Herausforderungen für den 
notwendigen Transfer von Wissen mit sich bringt. Die hybride Arbeitsweise kann 
aber auch einige Vorteile mit sich bringen, wenn bekannt ist, wie den Herausfor-
derungen zu begegnen ist. Die meisten Unternehmen befinden sich jedoch noch 
in der Implementierungsphase für eine hybride Arbeitsweise und es gibt kaum 
Untersuchungen, wie ein effizienter Wissenstransfer in hybriden Teams aufge-
baut werden kann. Unternehmen müssen jedoch sicherstellen, dass alle Mitar-
beitenden auf die Ressource Wissen in effizienter Art und Weise zugreifen und 
dieses Wissen austauschen können, damit teaminterne Prozesse reibungslos 
ablaufen (vgl. Probst et al., 2013, S. 150 f.). 

 

1.2 Zielsetzung 

Unternehmen sehen sich bei der Gestaltung eines effizienten Wissenstransfers 
innerhalb hybrider Teams mit einigen Herausforderungen konfrontiert. Mithilfe ei-
nes systematischen Literaturreviews (SLR) nach Durach et al. (2017) wird der 
aktuelle Forschungsstand aufgezeigt. Anhand dieser theoretischen Basis werden 
anschließend Hypothesen dazu herausgearbeitet, welche möglichen Faktoren 
den Wissenstransfer innerhalb von hybriden Teams direkt oder indirekt beein-
flussen könnten. Diese Hypothesen werden im Nachgang empirisch überprüft. 
Hierfür bedient sich die vorliegende Arbeit aus dem Repertoire der quantitativen 
Forschung. Mittels einer Befragung unter Mitarbeitenden aus hybriden Teams 
soll herausgefunden werden, welche der potenziellen Einflüsse Auswirkungen 
auf den Wissenstransfer haben. Die hierdurch aufgezeigten Faktoren sollen Un-
ternehmen die Chance geben, diese Kriterien intern zu prüfen und damit unge-
nutzte Potenziale voll auszuschöpfen und freizusetzen. Im Nachgang werden die 
relevanten Erfolgskriterien hierfür noch einmal diskutiert. Die vorliegende Arbeit 
hat daher zum Ziel, folgende Forschungsfrage zu beantworten: 

„Welche Faktoren beeinflussen den Wissenstransfer innerhalb von hybriden 
Teams und wie wirken sich diese Faktoren genau aus?“ 

 

1.3 Aufbau der Arbeit 

Das zweite Kapitel umfasst die Bildung von Definitionen der wichtigsten Begriff-
lichkeiten und soll unter anderem deutlich machen, was der Unterschied zwi-
schen Gruppen und Teams ist, sowie eine Abgrenzung zwischen Präsenzteams, 
virtuellen Teams und hybriden Teams schaffen. Es soll aber auch geklärt werden, 
was der Unterschied zwischen Information und Wissen ist, welche Arten von 
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Wissen es gibt sowie ein Verständnis für den Begriff Wissenstransfer hergestellt 
werden. Darauffolgend werden die Kriterien für das SLR aufgestellt und begrün-
det und mit den Ergebnissen des SLR der aktuelle Forschungsstand aufgezeigt. 
Anhand der durch das SLR herausgefilterten Einflussfaktoren werden Hypothe-
sen formuliert, die im Anschluss überprüft werden. Im empirischen Teil der Arbeit 
wird das Untersuchungsdesign für die Befragung beschrieben. Die nötigen Vari-
ablen werden operationalisiert. Auf dieser Basis wird der Fragebogen erstellt. Da-
rauf folgen im nächsten Kapitel die Datenanalyse und die Vorstellung der Ergeb-
nisse. Die Interpretation der Ergebnisse sowie deren Diskussion finden im An-
schluss statt. Die Limitationen der Arbeit werden ebenfalls dargelegt, bevor mög-
liche Implikationen für die Forschung aufgezeigt werden. Im Schlusskapitel wer-
den die Ergebnisse noch einmal prägnant zusammengefasst. 
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2 Begriffserklärungen und Definitionen 

Um eine Basis für die empirische Untersuchung zu schaffen, muss ein möglichst 
prägnantes, einfaches Verständnis für die wichtigsten Begrifflichkeiten geschaf-
fen werden, die für die vorliegende Arbeit von Relevanz sind. Zu Beginn wird 
daher der Unterschied zwischen Gruppen und Teams erläutert. Darauffolgend 
werden die spezifischen Merkmale von Präsenzteams, virtuellen Teams und hyb-
riden Teams aufgezeigt. Zudem benötigt es einer Unterscheidung zwischen In-
formation und Wissen, aber auch ein Verständnis für den Begriff des Wissens-
transfers. Im Anschluss an dieses Kapitel wird dann die Methodik des SLR vor-
gestellt und begründet. 

 

2.1 Einordnung und Abgrenzung des Teambegriffs und seiner Formen 

Im Folgenden wird auf die für die vorliegende Arbeit relevanten begrifflichen Un-
terschiede zwischen Gruppen und Teams sowie zwischen Präsenzteams, virtu-
ellen Teams und hybriden Teams eingegangen. 

 

2.1.1 Unterschied zwischen Gruppen und Teams 
Einleitend muss geklärt werden, was in der vorliegenden Arbeit unter einem 
„Team“ zu verstehen ist. Im allgemeinen Sprachgebrauch werden die Begriffe 
Gruppe und Team oft synonym verwendet, weshalb bereits hier eine ausrei-
chende Differenzierung und Abgrenzung erfolgen muss (vgl. Schneider/Knebel, 
1995, S. 16). In der älteren wissenschaftlichen Literatur wurde bereits versucht, 
diese beiden Begriffe voneinander abzugrenzen. Gruppen lassen sich anhand 
ihrer Bestimmungskriterien erkennen (vgl. Schneider, 1975, 16 ff.). Die Bestim-
mungskriterien werden beim Gruppenbegriff in Primärkriterien und Sekundärkri-
terien unterteilt (vgl. Schneider, 1975, S. 24). Zu den Primärkriterien gehört unter 
anderem, dass die Gruppe aus mehreren Personen bestehen muss (vgl. Wis-
wede, 1992, S. 736). Hier endet jedoch bereits die Einigkeit, da weder Überein-
stimmung über die Mindestanzahl noch die Maximalanzahl an Personen besteht 
(vgl. DeLamater, 1974, S. 33 ff.). Gruppen werden zudem durch die in ihr geführ-
ten Interaktionen und den dadurch ausgeübten Einfluss aufeinander bestimmt 
(vgl. Paulus, 2000, S. 238). Über dieses zweite Primärkriterium scheint es Einig-
keit in der wissenschaftlichen Literatur zu geben, da die Interaktion in allen Defi-
nitionen explizit oder implizit erwähnt wird (vgl. Schneider, 1975, S. 17 ff.; Wis-
wede, 1992, S. 736; DeLamater, 1974, S. 33 ff.). Es handelt sich bereits um eine 
Gruppe, wenn die Primärkriterien erfüllt werden, damit schon im Anfangsstadium 
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der Gruppenbildung von einer Gruppe als einer solchen gesprochen werden 
kann. 

Zu den Sekundärkriterien gehören das Vorhandensein einer Gruppenstruktur, 
also einer Sozialstruktur mit Rangordnung und Rollenzuweisung (vgl. Gebert/Ro-
senstiel, 2002, S. 141). Die Entwicklung einer Sozialstruktur ist nötig, um ein ge-
meinsames Ziel koordiniert zu erreichen (vgl. Schneider, 1975, S. 19). Aber auch 
das Aufstellen von Normen und Standards ist innerhalb einer Gruppe nötig (vgl. 
Schneider, 1975, S. 20). Denn Normen sind entscheidend, um das Verhalten der 
Gruppenmitglieder zu steuern und negatives Verhalten abzustrafen (vgl. Feld-
man, 1984, S. 47). Zuletzt wird eine Gruppe über das Vorhandensein eines Ge-
meinschaftsgefühls bzw. eines Gruppenbewusstseins definiert (vgl. Gebert/Ro-
senstiel, 2002, S. 141). Durch dieses „Wir-Gefühl“ wirkt die Gruppe als geschlos-
sene Einheit und kann gemeinsam die angestrebten Ziele erreichen. 

Nach Guzzo ist nicht jede Gruppe ein Team, aber alle Teams sind Gruppen (vgl. 
Guzzo, 1996, S. 9). Das bedeutet, dass Teams in der Regel alle fünf Bestim-
mungskriterien der Gruppe erfüllen müssen (vgl. Zoltan, 2015, S. 95): 

1. eine bestimmte Anzahl von Mitgliedern haben 

2. ein Mindestmaß an Interaktion zwischen den Mitgliedern 

3. Aufstellung einer Sozialstruktur aufgrund einer gemeinsamen Zielverfol-
gung 

4. Normen und Standards innerhalb der Gruppe gelten 

5. ein Gefühl der Zusammengehörigkeit besteht 

Jedoch unterscheidet sich der Begriff des Teams in einigen Definitionen – einer-
seits in der Form der Ausprägung der einzelnen Bestimmungskriterien und ande-
rerseits werden teilweise weitere Bestimmungskriterien hinzugefügt. 

Tabelle 1 sind ein paar ausgewählte Definitionen des Teambegriffs sowie deren 
Bestimmungskriterien zu entnehmen. 
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Tabelle 1:  Unterschiedliche Teamdefinitionen und ihre Bestimmungsmerkmale 

Definitionen Bestimmungskriterien 
„Ein Team ist eine kleine Gruppe von Per-
sonen (in der Regel weniger als zwanzig) 
mit komplementären Fähigkeiten, die für 
einen gemeinsamen Zweck und eine 
Reihe von spezifischen Leistungszielen 
eingesetzt werden.“ (Katzenbach/Smith, 
2003, S. 41) 

• Gruppe von Personen 
• Komplementäre Fähigkeiten 
• Gemeinsame Zielsetzung 

„Unter einem Team soll eine kleine, funk-
tionsgegliederte Arbeitsgruppe mit ge-
meinsamer Zielsetzung, relativ intensiven 
wechselseitigen Beziehungen, einem 
ausgeprägten Gemeinschaftsgeist sowie 
einem relativ starken Gruppenzusam-
menhalt unter den Mitgliedern und damit 
einer spezifischen Arbeitsform verstan-
den werden.“ (Forster, 1978, S. 17) 

• Gruppe von Personen 
• Funktionsorientierte Struktur 
• Gemeinsame Zielsetzung 
• Intensive, wechselseitige Bezie-

hung 
• Ausgeprägter Gemeinschaftsgeist 
• Spezifische Arbeitsform 

„Ein Team … eine zusammengewürfelte 
Gruppe ... zeichnet sich durch das geord-
nete und sich ergänzende Zusammen-
spiel von Mitgliedern mit unterschiedli-
chen Qualitäten und Kompetenzen aus.“ 
(Schulz von Thun, 2001, S. 64 f.) 

• Gruppe von Personen 
• Komplementäre Fähigkeiten 
• Funktionsorientierte Struktur 

„… eine Gruppe von Mitarbeitern, die für 
einen ganzen, geschlossenen Arbeits-
gang verantwortlich ist … mehr oder we-
niger intensiv zusammen[arbeiten], um 
ihre Leistung zu verbessern, alltägliche 
Probleme lösen, ihre Arbeit zu planen und 
die Ergebnisse kontrollieren.“ (von Haug, 
1998, S. 15) 

• Gruppe von Personen 
• Eigenständige Aufgabe 
• Gemeinsame Verantwortung 
• Wechselseitige Beziehung 
• Synergie-Effekte 
• Gemeinsame Zielsetzung 

„Ein Team ist eine leistungsorientierte 
Gruppe (task-orientated group), deren 
Verhalten und soziale Interaktionen durch 
vorwiegend funktionale Leistungs- und 
Aufgabenorientiertheit bestimmt ist“ 
(Pohl, 2000, S. 17). 

• Gruppe von Personen 
• Leistungsorientiert 
• Aufgabenorientiert 
• Soziale Interaktion 
• Funktionsorientierte Struktur 

 

Bei der Betrachtung von Tabelle 1 fällt vor allem auf, dass alle Definitionen sich 
dem Begriff der „Gruppe“ bedienen. Das bestätigt noch einmal die vorangegan-
gene Aussage von Guzzo (1996), dass jedes Team auch eine Gruppe ist.  
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Ein Team stellt dabei eine besondere Form der Kleingruppe dar (vgl. Zoltan, 
2015, S. 97). Des Weiteren wird klar, dass sich die einzelnen Definitionen durch-
aus in gewissen Punkten unterscheiden, indem sie den Fokus auf verschiedene 
Bestimmungskriterien legen. In der wissenschaftlichen Literatur existiert keine 
einheitliche Definition für den Begriff „Team“. Außerdem wird in der wissenschaft-
lichen Literatur diskutiert, ob es nun eine Unterscheidung zwischen Gruppen und 
Teams gibt oder diese Begriffe synonym verwendet werden können (vgl. Jo-
nes/Roelofsma, 2000, S. 1130). Der Teambegriff hebt sich allerdings von dem 
Gruppenbegriff in gewissen Punkten ab. Teams unterliegen zwar annähernd den 
gleichen Entwicklungsgesetzen wie Gruppen (vgl. Pohl, 2000, S. 17 ff.). Diese 
Entwicklungsgesetze definieren sich jedoch durch einiges mehr (vgl. Pohl, 2000, 
17 ff.). Ein Team unterscheidet sich in der Intensität der Bestimmungskriterien 
von einer bloßen Gruppe (vgl. Forsyth, 2014, S. 353). Die Interaktion im Team ist 
kontinuierlich als auch konzentriert auf die zu erfüllende Aufgabe gerichtet (vgl. 
Forsyth, 2014, S. 353). Dem gemeinsamen Ziel wird eine höhere Bedeutung zu-
geschrieben (vgl. Born/Eiselin, 1996, S. 17). Um dieses gemeinsame Ziel errei-
chen zu können, benötigt das Team außerdem eine funktionsorientierte Struktur, 
die der Aufgabenteilung dient, um das gemeinsame Ziel koordiniert erreichen zu 
können (vgl. Forster, 1978, S. 17). Die Aufgabenteilung erfolgt im Team auf 
Grundlage der komplementären Fähigkeiten sowie des Wissens der einzelnen 
Mitglieder, um auch einen Synergieeffekt bei der Zusammenarbeit zu erhalten 
(vgl. Zoltan, 2015, S. 96). In einem Team multiplizieren sich daher die Einzelpo-
tenziale. Im Gegensatz dazu besteht die Gruppe eher aus homogenen, aus-
tauschbaren Mitgliedern (vgl. Orasanu/Salas, 1993, S. 328). Ferner ergibt sich in 
Anbetracht der durch das Team gemeinsam zu erfüllenden Aufgabe ein ausge-
prägter Gemeinschaftsgeist, da sich alle Mitglieder für den Erfolg oder Misserfolg 
verantwortlich fühlen und anhand der gemeinsamen Leistungen gemessen bzw. 
beurteilt werden und somit auch in einem Abhängigkeitsverhältnis zueinander-
stehen (vgl. Forsyth, 2014, S. 353). Aufgrund der in Tabelle 1 herausgearbeiteten 
Bestimmungsmerkmale für Teams und der hervorgehobenen Unterschiede zum 
Gruppenbegriff sowie dem Fokus der vorliegenden Arbeit auf den Wissenstrans-
fer im Team soll der Teambegriff wie folgt definiert werden: 

„Ein Team ist eine kleine Gruppe von Mitarbeitenden, welche komple-
mentäre Fähigkeiten und aufgabenrelevantes Wissen aufweisen und 
dieses zur Erfüllung eines gemeinsamen Ziels im Austausch zur Ver-
fügung stellen.“ 

Der Fokus der Definition und die Abgrenzung des Teambegriffs vom Gruppenbe-
griff liegt auf dem nötigen Austausch und der Interaktion der Teammitglieder 
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untereinander, da diese voneinander abhängig sind, um das durch die Organisa-
tion vorgegebene Ziel zu erreichen. Die vorgestellte Teamdefinition wird im wei-
teren Verlauf der Arbeit verwendet. 

 

2.1.2 Präsenzteams, virtuelle Teams und hybride Teams 
Mitarbeitende aus Präsenzteams arbeiten zum einen in unmittelbarer physischer 
Nähe zueinander – meist also unter demselben Dach – und nutzen zum anderen 
(durch diese räumliche Nähe) vorwiegend den persönlichen Informationsaus-
tausch von Angesicht zu Angesicht (vgl. Bell/Kozlowski, 2002, S. 21 ff.). In Prä-
senzteams werden mehrere Kommunikationskanäle neben der gesprochenen 
Sprache verwendet, wie etwa Mimik, Blicke, Gesten, Körperhaltung etc., was die 
Kommunikation mit zusätzlichen Informationen anreichert und es dadurch selte-
ner zu Informationsverlusten bzw. Verständnisproblemen kommt (vgl. Andres, 
2002, S. 40 f.). Zudem gibt es der Informationsempfängerin oder dem Informati-
onsempfänger die Möglichkeit, unmittelbare rückkanalisierende Hinweise in 
Form von Äußerungen wie „okay“, „richtig“ oder „mmh“, der Mimik oder Gestik zu 
zeigen oder Rückfragen zu stellen (vgl. Andres, 2002, S. 40 f.). Daneben zeigen 
Purvanova und Bono auf, dass durch die Kommunikation von Angesicht zu An-
gesicht die gefühlte Gesprächsbeteiligung steigt und diese körperlich und kogni-
tiv als weniger anstrengend empfunden wird als virtuelle Kommunikationskanäle 
(vgl. Purvanova/Bono, 2009, S. 344). 

Viele Unternehmen sehen sich dem Druck der Internationalisierung der Wirt-
schaft ausgesetzt, weshalb eine Zusammenarbeit und ein Wissensaustausch 
über zeitliche und geografische Hindernisse hinweg geradezu unumgänglich 
werden (vgl. Zaglago et al., 2016, S. 239). Damit einhergehend hat die Bedeu-
tung von virtuellen Teams zugenommen. Virtuelle Teams bestehen aus geogra-
fisch, evtl. zeitlich und/oder organisatorisch verstreuten Personen, die mithilfe 
von Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) über Zeit und Raum hin-
weg zusammenarbeiten, um eine gemeinsame Aufgabe zu erfüllen (vgl. Piccoli 
et al., 2004, S. 359; Martins et al., 2004, S. 808). Einer der größten Vorteile von 
virtuellen Teams ist, die richtigen Personen effektiv und effizient zueinander brin-
gen zu können, was die Produktivität verbessert (vgl. Minder, 2020, S. 6). Zudem 
können die Reise- und Unterbringungskosten reduziert werden (vgl. Zaglago et 
al., 2016, S. 239). Aufgrund der meist komplexen Aufgaben, die in virtuellen 
Teams zu lösen sind, benötigt es Mitarbeitende mit unterschiedlichen Fähigkei-
ten und Wissen. Der Erfolg von virtuellen Teams hängt damit auch von der er-
folgreichen Verknüpfung des spezialisierten und verteilten Wissens seiner 
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Mitglieder ab (vgl. Großer et al., 2018, S. 251 f.; Shah-Nelson, 2020, S. 58 f.). 
Virtuelle Teams können hierbei sowohl auf synchrone Kommunikation als auch 
auf asynchrone Kommunikation setzen. Die synchrone IKT soll in virtuellen 
Teams die fehlende örtliche Nähe ersetzen, indem Tools wie Videokonferenzen 
und Instant-Messenger verwendet werden (vgl. Minder, 2020, S. 6). Synchrone 
IKT und asynchrone IKT bieten eine unterschiedliche Medienreichhaltigkeit, also 
mehr oder weniger Kommunikationsebenen, auf denen Informationen weiterge-
geben werden können (vgl. Bradley, 2008, S. 333). In virtuellen Teams kommt 
es daher besonders darauf an, die passende IKT anhand der Komplexität der 
Information zu wählen. 

Die Kombination aus einem Präsenzteam und einem virtuellen Team bildet das 
hybride Team. Bei einem hybriden Team arbeiten einige Teammitglieder am sel-
ben Ort und die anderen Teammitglieder arbeiten virtuell. Gegenüber Präsenz-
teams und virtuellen Teams nutzen hybride Teams die persönliche Kommunika-
tion von Angesicht zu Angesicht als auch computergestützte Interaktionen (vgl. 
Minder, 2020, S. 7).  

Abbildung 1 verdeutlicht noch einmal die Unterschiede zwischen Präsenzteams, 
hybriden Teams und virtuellen Teams. Diese Teamformen können zum einen an 
der physischen Nähe der Zusammenarbeit bzw. dem Grad der Virtualität unter-
schieden werden, zum anderen anhand der Technologieabhängigkeit zur Kom-
munikation (vgl. Afflerbach, 2020, S. 16). 

Abbildung 1:  Merkmale der verschiedenen Teamarten 

 

Quelle: In Anlehnung an Afflerbach, 2020, S. 16.  
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Präsenzteams könnten aufgrund der physischen Nähe technologieunabhängig 
kommunizieren. Virtuelle Teams sind hingegen vollkommen technologie-abhän-
gig aufgrund der vollständigen Verteilung ihrer Mitglieder. Hybride Teams beste-
hen aus lokalen Subgruppen und virtuellen Mitarbeitenden, weshalb diese teil-
weise auf Technologie angewiesen sind. 

Hybride Teams lassen sich aber auch anhand ihres Anteils an Präsenzarbeit in 
unterschiedliche Kategorien unterteilen. Berger et al. unterscheiden zwischen 
zwei echten Varianten für hybrides Arbeiten (vgl. Berger et al., 2021, S. 5). In der 
ersten Variante gilt das Büro weiterhin als zentraler Arbeitsplatz, aber an mehre-
ren Tagen kann dezentral gearbeitet werden (vgl. Berger et al., 2021, S. 5). In 
der zweiten Variante ist der Arbeitsort vollkommen flexibel und das Büro dient 
mehr als Ort zum persönlichen Austausch (vgl. Berger et al., 2021, S. 5). In der 
vorliegenden Arbeit wird eine solche Unterscheidung jedoch nicht vorgenommen 
und die zuvor dargestellte Unterscheidung als ausreichend angesehen. 

 

2.2 Grundbegriffe des Wissensmanagements 

Der Wissensbegriff ist zentral für die vorliegende Arbeit, weshalb es nicht ausrei-
chend wäre, von einer allgemeinen, selbstverständlichen Auffassung von Wissen 
auszugehen. Ferner wird der Terminus aufgrund seiner vielfältigen Erforschung 
in verschiedenen Fachbereichen der Wissenschaft unterschiedlich interpretiert. 
Der Begriff wird, je nachdem welches Erkenntnisinteresse zugrunde gelegt wird 
und welche verbundenen Anforderungen damit einhergehen, definiert (vgl. Gehl, 
2013, S. 53). Es gibt eine große Anzahl an Literatur, die sich mit dem Begriff 
„Wissen“ auseinandersetzt (vgl. Böhme/Stehr, 1986, S. 7 ff.; Kübler, 2009, S. 16 
ff.; Stehr/Ruser, 2017, S. 1 ff.), welche bis in die Antike zu philosophischen Ab-
handlungen von Platon zurückreicht (vgl. Lünich, 2022, S. 48 f.). Was Wissen ist 
und wie es von Informationen zu unterscheiden ist, wird daher im nachfolgenden 
Punkt näher erläutert. Anschließend wird der Begriff „Wissenstransfer“ definiert 
und näher beschrieben. 

 

2.2.1 Wissen 
In der vorliegenden Arbeit soll der Wissensbegriff im Unternehmenskontext be-
trachtet werden. Die beiden Begriffe Wissen und Information wurden in den Anfän-
gen des Wissensmanagements oftmals gleichgesetzt und es erfolgte keinerlei Dif-
ferenzierung (vgl. Seiler/Reinmann, 2004, S. 11). In der Wissenschaft wurde erst 
mit einer betriebswirtschaftlichen und soziologischen Sichtweise auf das 
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Wissensmanagement eine Unterscheidung vorgenommen (vgl. Seiler/Reinmann, 
2004, S. 11). Ein bekanntes Beispiel ist die in Abbildung 2 ersichtliche Wissen-
streppe von Klaus North. Wie Abbildung 2 zu entnehmen ist, teilt North seine Wis-
senstreppe wie folgt ein: Zeichen, Daten, Informationen, Wissen, Handeln, Kom-
petenzen und Wettbewerbsfähigkeit. Anhand der Wissenstreppe lässt sich der Un-
terschied zwischen Informationen und Wissen erläutern. 

Abbildung 2:  Wissenstreppe nach North 

 

Quelle: North, 2011, S. 36. 

An unterster Stelle stehen die Zeichen, die aus Ziffern, Buchstaben und Sonder-
zeichen bestehen können. Diese werden durch Ordnungsregeln (sogenannte 
Syntax) zu Daten, welche noch nicht interpretiert wurden, also neutral sind (vgl. 
North, 2011, S. 36). Beispielsweise werden die Ziffern „1“, „8“, „0“ und das 
Komma als Sonderzeichen zu der Zeichenkette „1,80“. Zu Informationen werden 
die Daten erst, wenn diesen eine Bedeutung zugewiesen wird bzw. diese im Kon-
text interpretiert werden (vgl. North, 2011, S. 37). Nach Wittmann stellen Infor-
mationen Kenntnisse dar, die zur Vorbereitung auf eine Handlung dienen (vgl. 
Wittmann, 1959, S. 14). Beispielsweise wäre eine Information, dass die durch-
schnittliche Körpergröße von Männern in Deutschland 1,80 Meter beträgt. Nach 
North stellt Wissen die Vernetzung von verschiedenen Informationen dar (vgl. 
North, 2011, S. 37), ähnlich den Verknüpfungen von Neuronen durch Synapsen 
in unserem Gehirn. Informationen stellen damit die Grundlage der Wissensgene-
rierung dar und die Form, in der Wissen gespeichert und ausgetauscht wird (vgl. 
North, 2011, S. 37). In dem angeführten Beispiel wäre Wissen für Unternehmen 
aus der Modeindustrie, dass die durchschnittliche Körpergröße von Männern in 
Deutschland 1,80 Meter beträgt und daher mehr T-Shirts in der Größe L für den 
Verkauf in Deutschland bestellt werden sollten. Die zielorientierte Verknüpfung 
der einzelnen Informationen erfordert es dabei, dass der Zusammenhang der In-
formationen verstanden wurde und die Informationen sinnvoll verknüpft werden 
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können, um das Ziel zu erreichen. Die nach North gewählte Darstellungsform 
einer Treppe impliziert außerdem, dass diese sowohl aufwärts als auch abwärts 
begangen werden kann. Das ist wichtig, da es auch die Möglichkeit geben muss, 
Wissen wieder in Informationen oder Daten umzuwandeln, damit Wissen kom-
muniziert werden kann (vgl. Dick/Wehner, 2002, S. 15). Die Ebene der Daten 
macht dabei die Informationen erst überprüfbar (vgl. Hubig, 1998, S. 9 f.). Des 
Weiteren bildet das Wissen die Grundlage für das Handeln oder die Kompeten-
zen einer Person sowie damit auch die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen 
(vgl. North, 2011, S. 38 f.). Die vorliegende Arbeit folgt der betriebswirtschaftli-
chen Wissensdefinition von Probst, Raub und Romhardt:  

„Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fähigkei-
ten, die Individuen zur Lösung von Problemen einsetzen. Dies um-
fasst sowohl theoretische Erkenntnisse als auch praktische Alltags-
regeln und Handlungsanweisungen. Wissen stützt sich auf Daten 
und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an Per-
sonen gebunden. Es wird von Individuen konstruiert und repräsen-
tiert deren Erwartungen über Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge.“ 
(Probst et al., 2013, S. 21) 

Nach dieser Definition ist Wissen stets subjektiv und durch die eigene Transfor-
mation perspektivisch, zweckrelativ, dynamisch, kontextabhängig sowie sozial 
vermittelt (vgl. Dick/Wehner, 2002, S. 16). Des Weiteren lässt sich Wissen aber 
auch noch in verschiedene Wissensarten unterteilen, welche für den Wissens-
transfer in Unternehmen wichtig sind. 

 

2.2.2 Dichotome Arten von Wissen 
Bevor auf den Wissenstransfer eingegangen werden kann, muss zunächst auf 
die verschiedenen Wissensarten Bezug genommen und deren Eigenschaften be-
schrieben werden. In den Wissenschaftsdisziplinen gibt es – ähnlich wie bei der 
Definition des Wissensbegriffs – diverse Herangehensweisen und Unterschei-
dungsmöglichkeiten von Wissen. Die vorgestellten Wissensarten fokussieren 
sich aufgrund des Hintergrundes dieser Arbeit auf die für Unternehmen relevan-
ten Wissensarten. 

Eine der gängigsten dichotomen Gegenüberstellungen von Wissensarten ist die 
Unterscheidung zwischen explizitem Wissen und implizitem Wissen. Explizites 
Wissen ist artikulierbares Wissen und kann damit anderen mitgeteilt und somit 
von der Wissensträgerin bzw. dem Wissensträger leicht abgekoppelt werden 
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(vgl. Werner, 2004, S. 22). Des Weiteren lässt es sich standardisieren und struk-
turieren als auch methodisch beschreiben (vgl. Bullinger et al., 1997, S. 8). Ex-
plizites Wissen ist damit generell auch zur elektronischen Verarbeitung geeignet, 
kann in Datenbanken abgespeichert werden, lässt sich hierdurch leicht verviel-
fältigen und damit auch transferieren (vgl. Werner, 2004, S. 22). Ein Beispiel für 
explizites Wissen wäre die Anleitung zur Durchführung eines Mailversands an 
einen unternehmensinternen Verteiler. Implizites Wissen ist hingegen nicht un-
mittelbar artikulierbar oder kommunizierbar und von den Erfahrungen der Wis-
sensträgerin bzw. des Wissensträgers abhängig (vgl. Rehäuser/Krcmar, 1996, 
S. 7). Es offenbart sich meist in den Intuitionen einer Person und ist in deren 
Handlungen verankert (vgl. Rehäuser/Krcmar, 1996, S. 7). Oftmals wird es auch 
als unbewusstes Wissen bezeichnet, da der Wissensträgerin oder dem Wissens-
träger dieses Wissen meist gar nicht bewusst ist (vgl. Thobe, 2003, S. 24). Wir 
wissen daher häufig mehr als wir mitteilen können (vgl. Polanyi, 1983, S. 4). Des 
Weiteren wird jenes Wissen durch alltägliche Erfahrungen in der Arbeit erworben 
und steuert unbewusst die Handlungen und Entscheidungen ihrer Besitzerin und 
ihres Besitzers (vgl. Romhardt, 1998, S. 57). Implizites Wissen ist damit schwer 
transferierbar und muss erlebt sowie durch tägliches Tun erworben werden (vgl. 
Romhardt, 1998, S. 57). Ein Beispiel für implizites Wissen ist das Autofahren oder 
das Fahrradfahren, da wir uns auf diese Aktivitäten nicht aktiv konzentrieren müs-
sen, da es in unseren Handlungsabläufen abgespeichert ist, aber schwer in der 
Theorie erklärbar ist. Nach Nonaka und Takeuchi ist es für Unternehmen von 
enormer Bedeutung, implizites Wissen in explizites Wissen umzuwandeln, um 
Lernprozesse innerhalb des Unternehmens stattfinden zu lassen, welche wiede-
rum Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg haben (vgl. Nonaka/Takeuchi, 
2012, S. 72). Wie dieser Prozess funktioniert, ist in Abbildung 3 dargestellt. 
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Abbildung 3:  Spirale der Wissensbeschaffung 

 

Quelle: In Anlehnung an Nonaka/Takeuchi, 2012, S. 79. 

Implizites Wissen kann nach diesem Modell an andere Mitarbeitende durch So-
zialisation transferiert werden (vgl. Kreitel, 2008, S. 23). Das Wissen wird im Rah-
men von Beobachtung und Nachahmung weitergegeben (vgl. Nonaka/Takeuchi, 
2012, S. 89). Es ist jedoch immer noch implizites Wissen. Erst durch den Prozess 
der Externalisierung wird implizites Wissen zu explizitem Wissen. In diesem 
Schritt wird das implizite Wissen durch Artikulation anhand von bildlicher Sprache 
wie Modellen, Metaphern und Analogien in explizite Konzepte umgewandelt und 
so kommunizierbar gemacht (vgl. Nonaka/Takeuchi, 2012, S. 81). Von Kombina-
tion wird im Rahmen dieses Modells gesprochen, wenn das explizite Wissen for-
malisiert sowie dokumentiert wurde und anderen im Unternehmen zur Verfügung 
gestellt wird (vgl. Nonaka/Takeuchi, 2012, S. 85 f.). Der letzte Prozessschritt 
nennt sich Internalisierung und bezieht sich auf die Umwandlung von explizitem 
Wissen in implizites Wissen (vgl. Nonaka/Takeuchi, 2012, S. 87). Unter Interna-
lisierung wird damit das Verinnerlichen des Gelernten von den Individuen ver-
standen, was durch die tägliche Anwendung beim Arbeiten geschieht (vgl. Krei-
tel, 2008, S. 23). Die Spirale in Abbildung 3 hebt hervor, dass der Kreislauf nach 
dem letzten Prozessschritt wieder von Neuem beginnt, allerdings auf einem 
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anderen Niveau (vgl. Kreitel, 2008, S. 23). Die Aufteilung in explizites Wissen und 
implizites Wissen zeigt auf, ob und wie dieses weitergegeben werden kann. 

Bei einer Betrachtung der Untergliederung von Wissen in individuelles Wissen 
und kollektives Wissen liegt die Unterscheidung in der Verortung des Wissens 
auf einzelnen Personen oder einem Personenkreis. Unter individuellem Wissen 
wird in diesem Kontext das explizite Wissen und das implizite Wissen verstanden, 
das an eine Person gebunden und lediglich für diese Person zugänglich ist (vgl. 
Kreitel, 2008, S. 23). Dieses Wissen stellt für Unternehmen die Basis für ein er-
folgreiches Agieren am Markt dar (vgl. Werner, 2004, S. 24). Jedoch entfaltet 
dieses Wissen erst sein gänzliches Potenzial, wenn die einzelnen Wissensblasen 
miteinander arbeiten und Problemlösungen im Team bzw. im Kollektiv angegan-
gen werden (vgl. Werner, 2004, S. 23). Das kollektive Wissen lässt sich nicht 
anhand der Addition des Wissens der einzelnen individuellen Wissensträgerin-
nen und Wissensträger bestimmen (vgl. Probst et al., 2013, S. 18 ff.). Zudem ist 
es aufgrund seiner Entstehung in Form von Interaktion verschiedenster Indivi-
duen keiner dieser Personen direkt zuordenbar (vgl. Thobe, 2003, S. 27). Ta-
belle 2 zeigt noch einmal zusammenfassend die für diese Arbeit relevanten Wis-
sensarten und deren Überschneidungen auf. Nach Lam können die Wissensar-
ten in vier Kategorien unterteilt werden (vgl. Lam, 2000, S. 491 ff.). 

Tabelle 2:  Wissensarten im Überblick 

 Individuelles Wissen Kollektives Wissen 

Implizites Wissen Verinnerlichtes Wissen Mentales Modell 

Explizites Wissen Bewusstes und artikulier-
bares Wissen 

Verfahrensrichtlinien oder ent-
schlüsseltes Wissen 

Quelle: In Anlehnung an Lam, 2000, S. 491. 

Sowohl das individuelle Wissen einer Person als auch das kollektive Wissen ei-
ner Personengruppe können als implizites Wissen und als explizites Wissen in 
Erscheinung treten. Individuelles, implizites Wissen kann sich in der Einsicht ei-
ner Person zeigen, die nicht direkt transferierbar ist bzw. für andere Personen 
nicht ohne weiteres zur Verfügung steht. Individuelles, explizites Wissen kann 
hingegen an andere Personen in Form von Informationen über Produkteigen-
schaften oder Dienstleistungseigenschaften transferiert werden. Mentale Mo-
delle sind kollektives, implizites Wissen, das sich etwa in der Unternehmenskultur 
oder an den gelebten Werten im Unternehmen wiedererkennen lässt. Verfah-
rensrichtlinien lassen sich beispielsweise anhand von Prozessabläufen erklären 
und beschreiben kollektives, explizites Wissen. Damit Unternehmen das 
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individuelle Wissen ihrer Mitarbeitenden in großem Umfang zur Verfügung steht, 
ist es von Relevanz, das implizite Wissen in explizites Wissen in Form der bereits 
erwähnten Spirale der Wissensbeschaffung umzuwandeln. Nachfolgend wird er-
läutert, was unter der Verbreitung von Wissen zu verstehen ist. 

 

2.2.3 Wissenstransfer 
Aufgrund der immer komplexer werdenden Aufgabenstellungen in Unternehmen 
sowie der Zunahme von projektorientiertem Arbeiten ist das Zusammenspiel der 
einzelnen Mitarbeitenden mit ihren persönlichen Fähigkeiten und dem Austausch 
ihres heterogenen Wissens für den Unternehmenserfolg bzw. den Projekterfolg 
maßgeblich (vgl. Probst et al., 2013, S. 146). Ziele, die nur durch die Zusammen-
arbeit von einzelnen Akteuren erreicht werden können, sind ohne einen Wissen-
stransfer gar nicht oder nur sehr schlecht erreichbar. Der Erfolg des Teams hängt 
daher im besonderen Maße von der Fähigkeit der Teammitglieder ab, das ver-
fügbare, aufgeteilte, heterogene Erfahrungs- und Fachwissen zusammenzubrin-
gen und zur Zielerreichung und Nutzung von Entscheidungen heranzuziehen 
(vgl. Shah-Nelson, 2020, S. 55). 

Analog zur Definition des Wissensbegriffs gibt es auch für den Wissenstransfer 
in der Literatur kein einheitliches Verständnis. Dies liegt unter anderem daran, 
dass es für den Prozess des Wissenstransfers unterschiedliche Begriffe wie 
bspw. Wissens(ver)teilung, Wissensdiffusion, Wissensaustausch gibt, die oft sy-
nonym verwendet werden. Der Begriff des Wissenstransfers ist allerdings der am 
häufigsten verwendete Begriff (vgl. Thiel, 2002, S. 29). Der Wissenstransfer kann 
generell als ein dynamischer und auf zwischenmenschlichen Interaktionen basie-
render Prozess verstanden werden (vgl. Söderquist, 2006, S. 498 f.). 

In der Literatur wird zur Erklärung des Wissenstransfers oft das Sender-Empfän-
ger-Modell nach Shannon und Weaver (1949) herangezogen (vgl. Ahlert et al., 
2007, S. 70). Die Grundidee des Modells von Shannon und Weaver (1949) ist 
der Abbildung 4 zu entnehmen. Nach diesem besteht der Kommunikationspro-
zess aus folgenden Bestandteilen: Einer Senderin bzw. einem Sender (Wissen-
strägerin bzw. Wissensträger), die bzw. der die Information überträgt, dem Infor-
mationskanal bzw. Medium, worüber die Inhalte zielgerichtet übertragen werden, 
und einer (Wissens-)Empfängerin bzw. einem (Wissens-)Empfänger, wobei die-
ser Prozess durch äußere Einflüsse gestört werden kann (vgl. Shannon/Weaver, 
1949, S. 33 f.). 
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Abbildung 4:  Sender-Empfänger-Modell 

 

Quelle: In Anlehnung an Shannon/Weaver, 1949, S. 33 f. 

Probst, Raub und Romhardt sehen den Wissenstransfer als Logistikproblem von 
bereits vorhandenem Wissen im Unternehmen und dessen Verteilung (vgl. 
Probst et al., 2013, S. 32). Hoerem, von Krog und Roos verstehen den Wissens-
transfer hingegen eher als Lernproblem. Sie definieren den Begriff folgender-
maßen: „We say that knowledge of a matter is transferred, when the receiver of 
information has gained a principally similar understanding of the matter as the 
transmitter” (Hoerem et al., 1996, S. 119). Nach Thiel beinhaltet der Wissens-
transfer hingegen sowohl einen Logistikbaustein als auch einen Lernbaustein 
(vgl. Thiel, 2002, S. 32 f.). Die Arbeit folgt daher der Definition für den Wissens-
transfer von Spelsiek: 

„Ein Wissenstransfer beinhaltet die gezielte Übertragung von Kennt-
nissen und Fähigkeiten zwischen zwei Transferpartnern. Dies setzt 
neben der Übermittlung von Informationen durch den abgebenden 
Transferpartner (Sender) die Integration der transferierten Informa-
tionen in die individuelle Wissensbasis des aufnehmenden Trans-
ferpartners (Empfänger) in der Weise voraus, dass der Empfänger 
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nach erfolgreichem Transfer über ähnliche Kenntnisse und Fähig-
keiten verfügt wie der Sender“ (Spelsiek, 2005, S. 27). 

Wichtig ist an dieser Stelle noch einmal zu erwähnen, dass das Wissen einer 
Person an dieses Individuum gebunden ist und daher nicht identisch an eine an-
dere Person transferiert werden kann (vgl. Müller, 2018, S. 27). Dennoch wird im 
Folgenden von Wissenstransfer gesprochen, da das Ziel des Wissenstransfers 
das Erlernen von ähnlichen Kenntnissen und Fähigkeiten ist und somit über die 
bloße Übermittlung von Informationen hinausgeht (vgl. Spelsiek, 2005, S. 27). 
Ein erfolgreicher Wissenstransfer liegt dann vor, wenn das Wissen der Wissens-
empfängerin oder des Wissensempfängers so modifiziert wurde, dass die emp-
fangende Person das Wissen anwenden kann (vgl. Spelsiek, 2005, S. 27). 

Sollte der Wissenstransfer aufgrund unterschiedlichster Einflussfaktoren ge-
hemmt oder unterbrochen werden, so können Wissenslücken oder Wissensdefi-
zite entstehen. Unternehmen sind deshalb daran interessiert, diesen Wissens-
fluss möglichst effektiv und effizient zu gestalten. Welche potenziellen Einfluss-
faktoren es auf den Wissenstransfer innerhalb von hybriden Teams gibt, wird im 
Kapitel drei beschrieben. 
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3 Identifikation potenzieller Einflussfaktoren auf den Wissenstransfer 

Bhat, Pande und Ahuja bringen den Austausch von Wissen und eine effektive 
Kommunikation mit dem Erfolg von virtuellen Teams in Verbindung (vgl. Bhat et 
al., 2017, S. 39). Zakaria et al. bestätigen diese Beobachtung und stellen fest, 
dass hierzu eine Kultur des Wissenstransfers etabliert werden muss und be-
stimmte Kriterien wie eine Vertrauensbasis vorhanden sein müssen (vgl. Zakaria 
et al., 2004, S. 17 ff.). Arora et al. legen zudem dar, dass besonders die Kommu-
nikation und die Koordination in virtuellen Teams Herausforderungen für einen 
effektiven Wissensaustausch darstellen (vgl. Arora et al., 2010, S. 64 f.). Auf-
grund der meist komplexen Aufgabenstellungen innerhalb von Teams ist die 
Bündelung des verteilten Wissens für den Teamerfolg entscheidend (vgl. Shah-
Nelson, 2020, S. 55). Dieser Austausch und die Synthese von Wissen sind die 
Grundlage für Problemlösungen und Innovationen im Unternehmen (vgl. Li et al., 
2021, S. 15). Welche potenziellen Faktoren einen solchen Wissenstransfer inner-
halb von hybriden Teams befördern oder hemmen, soll zunächst anhand eines 
SLR herausgefunden werden. Das SLR eignet sich hierfür, da durch diesen An-
satz die potenziellen Faktoren auf Grundlage einer transparenten Bewertung und 
Synthese von wissenschaftlicher Literatur herausgearbeitet werden können (vgl. 
Durach et al., 2017, S. 2). Die Vorteile des SLR bestehen in der systematischen 
Suche und der Auswahl der Literatur, damit die Ergebnisse nachvollziehbar blei-
ben, eine ungewollte Gewichtung vermieden wird und ein repräsentativer Über-
blick über die relevante Literatur gegeben wird (vgl. Tempel et al., 2018, S. 3). 
Das SLR gliedert sich in sechs Schritte, die Abbildung 5 zu entnehmen sind (vgl. 
Durach et al., 2017, S. 70). Diese sechs Schritte werden im Folgenden kurz be-
schrieben und durchlaufen. 

  



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 86, Kistler: Wissenstransfer innerhalb hybrider Teams 
 

 
22 

Abbildung 5:  Aufbau des systematischen Literaturreviews 

 

Quelle: In Anlehnung an Durach et al., 2017, S. 75. 
 

3.1 Vorbereitung des systematischen Literaturreviews 

Die drei ersten Prozessschritte des SLR sind zur Vorbereitung der eigentlichen 
Literaturrecherche angedacht. Im ersten Schritt wird der Forschungsrahmen de-
finiert, anschließend die Inklusionskriterien und die Exklusionskriterien bestimmt 
und dann das Suchverfahren und die Schlagworte definiert. Der Abbildung 6 ist 
der für das SLR angedachte Forschungsrahmen zu entnehmen. 
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Abbildung 6:  Forschungsrahmen 

 

Im Rahmen des SLR soll die vorhandene wissenschaftliche Literatur auf mögli-
che Einflussfaktoren hinsichtlich des Wissenstransfers innerhalb von hybriden 
Teams analysiert werden. Die Synthese der vorhandenen Literatur zielt darauf 
ab, aus der in Abbildung 6 symbolisch dargestellten Gewitterwolke die noch un-
bekannten Einflussfaktoren für die Beeinflussung des Wissenstransfers in hybri-
den Teams herauszuarbeiten. Wie in der Problemstellung erläutert wurde, gibt 
es in Präsenzteams und in virtuellen Teams eine Reihe von Faktoren, die sich 
positiv oder negativ auf den Wissenstransfer auswirken können. Im Zuge des 
SLR sollen diese Beziehungen nun auch für hybride Teams synthetisiert werden. 
Die dadurch aufgezeigten potenziellen Einflussfaktoren werden im Anschluss be-
schrieben und im Rahmen der empirischen Studie untersucht. 

Im folgenden Schritt werden die Inklusionskriterien und die Exklusionskriterien 
für die Literaturauswahl bestimmt. In diesen Kriterien spiegeln sich die Gesichts-
punkte des Forschungsrahmens sowie der Inhalt und die Qualität der Primärstu-
dien wider (vgl. Durach et al., 2017, S. 11). Die vorliegende Arbeit beschäftigt 
sich mit den Einflussfaktoren auf den Wissenstransfer innerhalb von hybriden 
Teams, weshalb Primärstudien gesucht werden, die sich mit diesem Thema aus-
einandersetzen. Dementsprechend werden Publikationen in der Literaturauswahl 
inkludiert, die den Prozess des Informationsflusses und des Wissenstransfers auf 
der technischen Seite betrachten, aber auch die sozialen Komponenten und die 
psychologischen Komponenten zwischen den Wissenstragenden und Wissens-
empfangenden beleuchten. Zudem wird Literatur über strukturell-organisationale 
Voraussetzungen berücksichtigt, die Auswirkungen auf den Wissenstransfer 
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innerhalb hybrider Teams haben. Nicht berücksichtigt werden Veröffentlichun-
gen, in denen der Wissenstransfer ausschließlich innerhalb von virtuellen Teams 
oder ausschließlich innerhalb von Präsenzteams untersucht wird, sowie Studien, 
die sich ausschließlich auf die ökonomische Relevanz des Wissenstransfers in-
nerhalb von hybriden Teams beziehen. Des Weiteren wird Literatur ausgeschlos-
sen, deren ausschließlicher Inhalt bei der Wissensidentifikation, dem Wissenser-
werb, der Wissensentwicklung, der Wissensnutzung, der Wissensbewahrung 
und/oder der Wissensbewertung liegt. Außerdem werden Dokumente ausge-
schlossen, die sich auf rechtliche Aspekte von hybriden Teams beschränken. 

Wird die Qualität der in Betracht zu ziehenden Literatur für das SLR begutachtet, 
werden in der vorliegenden Arbeit eine Reihe von Inklusionskriterien und Exklu-
sionskriterien aufgestellt. In der Literaturrecherche werden sowohl englischspra-
chige Veröffentlichungen als auch deutschsprachige Veröffentlichungen berück-
sichtigt. Für die Suche wurde auf akademische Literaturdatenbanken (Google 
Scholar, Springer Link, Scopus, WISO, Emerald Insight, Wiley Online Library und 
EBSCO) zurückgegriffen. Außerdem wurde die akademische Literaturdatenbank 
Social Science Research Network verwendet, um auch auf noch unveröffent-
lichte Forschungsergebnisse zugreifen zu können, damit der aktuelle wissen-
schaftliche Diskurs möglichst gut abgebildet werden kann. Auch Tranfield et al. 
argumentieren, dass bei der Recherche ein breites Feld von veröffentlichter Lite-
ratur und unveröffentlichter Literatur herangezogen werden sollte (vgl. Tranfield 
et al., 2003, S. 215). Literaturtypen wie Aufsätze aus wissenschaftlichen Zeit-
schriften und Konferenzbände wurden in die Suche inkludiert, da sie den aktuel-
len wissenschaftlichen Diskurs abbilden. Aber auch Publikationen von Regie-
rungsorganisationen, Nichtregierungsorganisationen (NRO) und Forschungsin-
stituten sowie vorab veröffentlichte wissenschaftliche Artikel und Diskussions-
schriften waren Teil der Suche. Darüber hinaus wurden auch Aufsätze aus Sam-
melwerken berücksichtigt, sofern sie zum Diskurs beitragen. Exkludiert wurde 
folgende Literatur, die aufgrund ihrer bereits starken Verarbeitung und der Dauer 
der Erstellung dieser Publikation nicht für das SLR geeignet ist: Monografien, 
Foreneinträge, Blogeinträge, Kommentare, Werbung, Pressemitteilungen, 
Skripte, Bachelorarbeiten, Masterarbeiten, Videos, Webseiten, Lehrbücher und 
Literatur ohne Quellen. Der Zeitraum der betrachteten Literatur wurde auf die 
Jahre 2007 bis August 2022 beschränkt. Das Alter der Literatur wurde so weit 
gefasst, da auch Autorinnen und Autoren in das SLR miteinfließen sollten, die 
sich bereits vor der Corona-Pandemie mit hybriden Teams beschäftigt haben, 
und sich hier ggf. auch Unterschiede in der Argumentation aufzeigen. Die Krite-
rien zur Literaturauswahl können der Tabelle 3 noch einmal entnommen werden. 
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Tabelle 3:  Kriterien der Literaturauswahl 

Kriterien Beschreibung 

Inhalt (Inklusion) • Literatur, die den Wissenstransfer innerhalb von hybriden 
Teams untersucht (technologische, psychologische und so-
ziale Komponenten sowie strukturell-organisationale Vo-
raussetzungen) 

Inhalt (Exklusion) • Literatur, die sich auf den Wissenstransfer innerhalb von 
Präsenzteams oder virtuellen Teams beschränkt 

• Literatur, die sich auf einen anderen Aspekt des Wissens-
managements bezieht 

• Literatur, die sich lediglich auf die ökonomische Relevanz 
des Wissenstransfers bezieht 

• Literatur, die sich auf rechtliche Aspekte von hybriden 
Teams beschränkt 

• Literatur, die nichts mit hybriden Teams oder dem Wissen-
stransfer zu tun hat 

Literaturtyp  
(Inklusion) 

• Aufsätze aus wissenschaftlichen Zeitschriften, Konferenz-
bände, unveröffentlichte wissenschaftliche Artikel, Publika-
tionen von Regierungsorganisationen und NROs sowie For-
schungsinstituten und Aufsätze aus Sammelwerken 

Literaturtyp  
(Exklusion) 

• Monografien, Foren- und Blogeinträge, Kommentare, Wer-
bung, Pressemitteilungen, Skripte, Bachelorarbeiten und 
Masterarbeiten, Webseiten, Videos, Lehrbücher und Litera-
tur ohne Quellen 

Datenbanken zur  
Literaturrecherche 

• Google Scholar, Springer Link, Scopus, WISO, Emerald In-
sight, Social Science Research Network, Wiley Online Li-
brary und EBSCO 

• Manuelle Suche über Google 

Sprachen • Englisch und Deutsch 

Zeitraum • 2007 – 08/2022 

 

Im dritten Schritt des SLR werden die Suchbegriffe und das Suchverfahren be-
stimmt. Die Recherche setzt sich dabei aus einer Kombination von Schlagwörtern 
zusammen, die zum einen das Forschungsziel wiedergeben und zum anderen 
auf den Ein- und Ausschlusskriterien beruhen (vgl. Durach et al., 2017, S. 12). 
Die Literatursuche muss daher den gesetzten Forschungsrahmen inklusive sei-
ner Grenzen abdecken. Voraussetzung der finalen Aufstellung der Suchbegriffe 
ist, dass die Vielfalt der Definitionen sowie die Terminologie des 
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Forschungszwecks berücksichtigt wird und Literatur eher einschließt als aus-
schließt (vgl. Durach et al., 2017, S. 12). Die Literatursuche im Rahmen des SLR 
wurde jeweils mit englischen Suchbegriffen und mit deutschen Suchbegriffen vor-
genommen. Im Englischen sowie im Deutschen bilden die Worte „hybrid team“ 
(deutsch: hybrides Team) und das Wort „hybrid work“ (deutsch: hybrides Arbei-
ten) die Ausgangsbegriffe der Suche. Im Rahmen der Durchführung des SLR 
werden diese beiden Begriffe bei der Literaturrecherche in Kombination mit dem 
Begriff Wissensbarrieren gesetzt, um direkte Blockaden für den Wissenstransfer 
in der Literatur auszumachen. Zusätzlich wurde mit der Kombination der Begriffe 
Wissens-transfer, Wissensaustausch, Wissensvermittlung, Wissensverteilung 
oder Wissensdiffusion eine Suche vorgenommen. Da in der Literatur nicht immer 
eine klare Differenzierung zwischen Wissen und Information vorgenommen wird, 
waren in der Suche auch die Begriffe „Informationsvermittlung“ und „Informati-
onsfluss“ enthalten. In der englischsprachigen Literatur lauteten die Suchbegriffe 
„knowledge barries“, „knowledge transfer“, „knowledge sharing“, „information 
flow“ und „information sharing“. Beispielsweise wurden in den Suchstring die Be-
griffe „hybrid team“ AND „knowledge transfer“ als Kombination eingegeben. Die 
Suche wird in den Suchfeldern der Datenbanksuche auf den Titel, das Abstract 
und die Schlagwörter sowie die oben genannten Begriffskombinationen begrenzt, 
um Literatur mit dem Fokus auf den Forschungsrahmen zu identifizieren. Sollte 
die Suche nicht auf die oben genannten Suchfelder beschränkt werden können, 
wird stattdessen eine Volltextsuche durchgeführt. In der Tabelle 4 sind die Krite-
rien für das Suchverfahren und die Schlagwörter noch einmal der Übersicht hal-
ber aufgeführt. 
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Tabelle 4:  Kriterien für das Suchverfahren und die Schlagwörter 

Kriterien Beschreibung 
Suchfelder Titel, Abstract, Schlagwörter und ggf. Volltextsuche 
Suchbegriffe Englisch hybrid team 

oder 
hybrid work 

& knowledge barries oder 
knowledge transfer oder 
knowledge sharing oder 
knowledge diffusion oder 
knowledge distribution oder 
information flow oder 
information sharing 

Deutsch hybrides 
Team 
oder 
hybrides Ar-
beiten 

& Wissensbarrieren oder 
Wissenstransfer oder 
Wissensaustausch oder 
Wissensvermittlung oder 
Wissensverteilung oder 
Wissensdiffusion oder 
Informationsfluss oder 
Informationsvermittlung 

 

 

Im Anschluss lässt sich die relevante Literatur nun filtern, analysieren und inter-
pretieren (vgl. Webster/Watson, 2002, S. 16). 

 

3.2 Durchführung des systematischen Literaturreviews und Literatur-
synthese 

Im vierten Schritt des SLR wurden die durch die Schritte eins bis drei entwickelten 
Kriterien zur Literaturauswahl angewendet und die Primärstudien so auf eine 
Teilmenge reduziert, die in Schritt fünf dann synthetisiert werden kann (vgl. 
Durach et al., 2017, S. 12). Im Idealfall enthält die Teilmenge alle relevanten Stu-
dien und schließt alle irrelevanten Studien aus (vgl. Durach et al., 2017, S. 12). 
Im Folgenden wird daher das Suchverfahren aus Tabelle 4 angewandt. Aufgrund 
der eher allgemeinen Informationen im Titel, den Schlagwörtern und dem 
Abstract musste die erste grobe Analyse noch einmal durch die Analyse des Voll-
textes ergänzt werden, um die tatsächliche Relevanz der Primärforschung beur-
teilen zu können und Verzerrungen zu vermeiden (vgl. Durach et al., 2017, S. 13). 
Diese Vorgehensweise kann zu kleinen Stichproben führen, hat aber den Vorteil, 
dass die dadurch mögliche Gegenüberstellung der verbliebenen Primärstudien 
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bestimmte Unterschiede in den Studienergebnissen aufzeigt (vgl. Durach et al., 
2017, S. 13). 

Nachdem durch Schritt vier die relevante Literatur aus den akademischen Litera-
turdatenbanken herausgefiltert wurde, ist in Schritt fünf die Literatur synthetisiert 
worden (vgl. Durach et al., 2017, S. 14). Hierfür wurden die relevanten Informati-
onen wie die untersuchten Konstrukte und die angewandte Forschungsmethode 
sowie der Forschungsrahmen aus den Literaturquellen extrahiert (vgl. Durach et 
al., 2017, S. 14). In Schritt sechs wurden abschließend die Ergebnisse der Lite-
ratursynthese des SLR aufbereitet. Dadurch konnten potenzielle Einflussfaktoren 
auf den Wissenstransfer innerhalb von hybriden Teams herausgearbeitet wer-
den, die in der empirischen Forschung untersucht werden. In den folgenden Un-
terkapiteln werden die Ergebnisse des SLR bzw. die einzelnen potenziellen Ein-
flussfaktoren vorgestellt. 

 

3.2.1 Vertrauen 
Vertrauen ist ein Faktor, der die Zusammenarbeit sowie den Wissenstransfer im 
Team verbessert (vgl. Jimenez et al., 2017, S. 5) und insgesamt einen besonde-
ren Erfolgsfaktor für virtuelle Teams darstellt (vgl. Verburg et al., 2013, S. 70). 
Forschende haben die Auswirkungen von Vertrauen in Bezug auf den Wissens-
transfer innerhalb von hybriden Teams in vereinzelten Studien untersucht, jedoch 
noch nicht vollständig. 

So haben Cheng et al. eine Studie zur Messung der Entwicklung des Vertrauens 
innerhalb von hybriden Teams durchgeführt (vgl. Cheng et al., 2016, S. 268). 
Hierfür wurde eine qualitative Analyse und eine quantitative Analyse im Rahmen 
von Bildungsprojekten in China und in den Niederlanden durchgeführt, damit 
auch kulturelle Unterschiede erforscht werden können (vgl. Cheng et al., 2016, 
S. 269). Die Untersuchung beinhaltet die wöchentliche Abfrage der Entwicklung 
des Vertrauens bei den einzelnen Studierenden und wieso sich dieses verändert 
hat sowie die Information, welche Aufgaben in der Gruppe durchgeführt wurden 
und wie oft formale Meetings und informale Meetings als auch Flurgespräche 
stattgefunden haben (vgl. Cheng et al., 2016, S. 273). In der Befragung wurden 
die folgenden sieben Einflussfaktoren auf die Bildung von Vertrauen untersucht: 
Risikobereitschaft, Zuversicht, Wohlwollen, Verlässlichkeit, Kompetenz, Ehrlich-
keit und Offenheit (vgl. Cheng et al., 2016, S. 271 ff.). Nach Kolb et al. sind im 
Rahmen der Vertrauensbildung sowohl soziale als auch technische Konnektivität 
erforderlich, um den Wissenstransfer und die Teameffektivität auf hohem Niveau 
zu halten (vgl. Kolb et al., 2008, S. 187). Dadurch ist die Untersuchung auch für 



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 86, Kistler: Wissenstransfer innerhalb hybrider Teams 
 

 
29 

hybride Teams relevant, da das Vertrauen eng mit der Bereitschaft zusammen-
hängt, Wissen zu teilen (vgl. Cheng et al., 2016, S. 268). Die Ergebnisse der 
Analyse zeigen, dass die verschiedenen Einflussfaktoren auf das Vertrauen in 
China (Kompetenz und Ehrlichkeit) und den Niederlanden (Wohlwollen und Of-
fenheit) unterschiedlich stabil sind, aber auch entscheidend ist, wie sich die 
Gruppe kennengelernt hat und wie sie sich zusammensetzt (vgl. Cheng et al., 
2016, S. 282 f.). Außerdem hat der Grad der Interaktivität in der Gruppe bei der 
gemeinsamen Verfolgung eines Ziels eine Auswirkung auf die Vertrauensbildung 
(vgl. Cheng et al., 2016, S. 282). Ferner scheint das Vertrauen, das über die Zeit 
aufgebaut wird, einen Einfluss auf die Motivation der Teammitglieder zu haben, 
mehr Ideen untereinander auszutauschen (vgl. Cheng et al., 2016, S. 280 f.). Der 
Austausch von Informationen wird als wichtig erachtet und scheint mit dem Ver-
trauen zusammenzuhängen, sodass Teammitglieder erwarten, über alles infor-
miert zu werden, auch wenn man nicht an einem Meeting teilnehmen kann (vgl. 
Cheng et al., 2016, S. 282). 

Ford et al. haben unter anderem den Einfluss von Vertrauen auf die Qualität und 
Quantität des Wissenstransfers zwischen Netzwerkmitgliedern untersucht (vgl. 
Ford et al., 2018, S. 6 ff.). Die Qualität des Wissenstransfers wurde anhand von 
sechs Attributen gemessen: Aktualität, Vollständigkeit, Zuverlässigkeit, Genauig-
keit, Relevanz und Verständlichkeit (vgl. Ford et al., 2018, S. 9). Die Quantität 
des Wissenstransfers wurde anhand der Häufigkeit des Austausches gemessen 
(vgl. Ford et al., 2018, S. 9). Als Untersuchungsgruppe diente das hybride Central 
Eurasia Leadership Alliance Netzwerk in Zentraleurasien, welche die Entwick-
lung der Führungskräfte von morgen und deren regionale Zusammenarbeit för-
dern will (vgl. Ford et al., 2018, S. 7 f.). Als hybrid wird das Netzwerk in der Studie 
angesehen, da sich die Netzwerkmitglieder im Rahmen von verschiedensten 
Veranstaltungen treffen und zwischen den Events per E-Mail und Skype korres-
pondieren (vgl. Ford et al., 2018, S. 3). Nach Ford et al. gibt es einen statistisch 
signifikanten Zusammenhang zwischen dem Vertrauen im Netzwerk und der 
Qualität des Wissenstransfers, jedoch können sie nicht bestätigen, dass es einen 
signifikanten Zusammenhang zwischen dem in einem Netzwerk existierenden 
Vertrauen und der Quantität des Wissenstransfers gibt (vgl. Ford et al., 2018, 
S. 12). 

Staples und Webster haben eine Befragung unter 985 Teammitgliedern durch-
geführt, um den Zusammenhang zwischen dem Vertrauen im Team auf die Be-
reitschaft, sein Wissen zu teilen, zu untersuchen und welche Auswirkung dies 
wiederum auf die Teameffektivität hat (vgl. Staples/Webster, 2008, S. 619 ff.). In 
der Studie wurden 283 Teammitglieder aus Präsenzteams, 357 Teammitglieder 
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aus hybriden Teams und 184 Teammitglieder aus rein virtuellen Teams befragt 
(vgl. Staples/Webster, 2008, S. 626). Die Studie zeigt einen starken positiven 
Zusammenhang zwischen dem Vertrauen im Team und der Bereitschaft, Wissen 
zu teilen, sowie zwischen der Bereitschaft, Wissen zu teilen, und der Effektivität 
des Teams auf (vgl. Staples/Webster, 2008, S. 628). In Bezug auf hybride Teams 
wird festgestellt, dass bei unausgewogenen Teams der Zusammenhang zwi-
schen dem Wissenstransfer und der Teameffektivität schwach ausgeprägt ist 
(vgl. Staples/Webster, 2008, S. 632). Als unausgewogen gilt ein Team, wenn 
Teammitglieder ungleichmäßig zwischen den Standorten verteilt sind, also bei 
denen die Mehrheit der Mitglieder an einem Standort und nur wenige Mitglieder 
an anderen Standorten arbeiten (vgl. Staples/Webster, 2008, S. 632). Nach Stap-
les und Webster kann dieses Ungleichgewicht dazu führen, dass sich die Team-
mitglieder an den Standorten mit wenigen Mitarbeitenden von Entscheidungen 
ausgeschlossen fühlen und relevante Informationen nicht erhalten (vgl. Stap-
les/Webster, 2008, S. 632). 

 

3.2.2 Informeller Austausch 
Deshpande et al. führten innerhalb eines hybriden Softwareentwicklungsteams 
eine Studie durch und untersuchten unter anderem den informellen Informations-
austausch (vgl. Deshpande et al., 2016, S. 7). Hierfür setzten die Forschenden 
auf eine Kombination aus Gruppendiskussionen und dreiwöchigen Vor-Ort-Be-
obachtungen der Teammitglieder (vgl. Deshpande et al., 2016, S. 5 f.). Sie stell-
ten fest, dass die Mitarbeitenden im Büro häufiger Ad-hoc-Gespräche führten, da 
die Mitarbeitenden davon ausgingen, dass dieses Vorgehen bei einem Problem 
mit größerer Wahrscheinlichkeit zu einer schnelleren Lösung führt (vgl. Desh-
pande et al., 2016, S. 11). Der Kontakt zu den virtuell arbeitenden Mitarbeitenden 
wurde nur gesucht, wenn die Lösung der Aufgabe von deren Wissen abhing, 
weshalb die Kommunikation hier ausschließlich auf arbeitsbezogene Aktivitäten 
beschränkt war (vgl. Deshpande et al., 2016, S. 11). Der informelle Informations-
austausch war daher für die virtuellen Mitarbeitenden nur beschränkt zugänglich 
(vgl. Deshpande et al., 2016, S. 10). 

Zudem zeigen Zajac et al. auf, dass durch das Beobachten von Kolleginnen und 
Kollegen, dem gegenseitigen Fragen stellen sowie das Geben von Ratschlägen 
und Feedback unter den Mitarbeitenden meist informelle Austauschprozesse ab-
laufen (vgl. Zajac et al., 2022, S. 286). Dieser spontane Austausch ist aber für 
die virtuellen Mitarbeitenden meist nicht zugänglich, da die vor Ort aus arbeiten-
den Mitarbeitenden beispielsweise eine E-Mail schreiben müssten, was 



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 86, Kistler: Wissenstransfer innerhalb hybrider Teams 
 

 
31 

gegenüber dem Ansprechen des gegenübersitzenden Mitarbeitenden einen er-
höhten Aufwand bedeuten würde (vgl. Zajac et al., 2022, S. 286). Jung und Kraus 
weisen darauf hin, dass der verminderte Zugang zu Informationen für virtuelle 
Teammitglieder zu Informationslücken innerhalb des hybriden Teams führen 
kann und ein solcher informeller Austausch bei der hybriden Arbeit im Gegensatz 
zur Präsenzarbeit aktiv angestrebt werden muss (vgl. Jung/Kraus, 2021, S. 8). 
Des Weiteren weisen Teams mit einem hohen Austausch an informellen Infor-
mationen eine bessere funktionsübergreifende Zusammenarbeit auf (vgl. Sapsed 
et al., 2002, S. 80). Außerdem werden die Teams umso ineffizienter, je kleiner 
die Gruppe wird, innerhalb derer die informellen Austauschprozesse stattfinden 
(vgl. Cross/Prusak, 2002, S. 108). 

 

3.2.3 Teamidentifikation 
Microsoft gab im Jahr 2020 eine Studie in Auftrag, bei der eine Online-Befragung 
unter ca. 9.000 Managerinnen und Managern von großen Unternehmen (250 und 
mehr Mitarbeitende) durch KRC Research, die Boston Consulting Group und die 
Universität von Pennsylvania durchgeführt wurde (vgl. Microsoft Corporation, 
2020, S. 25). Auf die Frage nach den größten Herausforderungen im Zusammen-
hang mit hybrider Arbeit wurde unter anderem die Aufrechterhaltung des Team-
zusammenhalts als auch die Bewältigung der zunehmenden Silos genannt (vgl. 
Microsoft Corporation, 2020, S. 10). 

Webster und Wong fanden heraus, dass sich in hybriden Teams Subgruppen 
bilden, da die Teammitglieder vor Ort mehr miteinander als das gesamte Team 
untereinander kommuniziert (vgl. Webster/Wong, 2008, S. 53). Wie Abbildung 7 
zu entnehmen ist, bildet sich bei den vor Ort arbeitenden Teammitgliedern ein 
starkes Identitätsgefühl aus, wohingegen dieses nicht zu den virtuellen Teammit-
gliedern ausgebildet wird (vgl. Webster/Wong, 2008, S. 53). Auf der x-Achse wird 
die Teamzusammensetzung beschrieben und auf der y-Achse die Stärke des 
Identitätsgefühls. 
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Abbildung 7:  Vergleich der Teamidentifikation für verschiedene Teamarten 

 

Quelle: Webster/Wong, 2008, S. 53. 

Zu ähnlichen Ergebnissen kommen auch Fiol und O‘Connor, die aufzeigen, dass 
die gebildeten Subgruppen die Identifikation als gemeinsames Team hemmen 
(vgl. Fiol/O'Connor, 2005, S. 27 ff.). In den reinen Präsenz- oder virtuell arbeiten-
den Teams konnten hingegen keine Unterschiede festgestellt werden, beide bil-
deten ein ähnliches Maß an Teamidentifikation aus (vgl. Webster/Wong, 2008, 
S. 53). In den hybriden Teams war das Teamidentitätsgefühl bei den lokalen Mit-
arbeitenden sogar noch stärker als bei den reinen vor Ort arbeitenden Teams 
ausgeprägt, was mit starken Intergruppenbeziehungen begründet wurde (vgl. 
Webster/Wong, 2008, S. 53). Zudem fanden Webster und Wong heraus, dass 
aufgrund der geringen Teamidentifikation zwischen den vor Ort arbeitenden 
Teammitgliedern und den virtuellen Teammitgliedern nur wenig kommuniziert 
wurde (vgl. Webster/Wong, 2008, S. 53). Auch Vora und Markóczy gehen davon 
aus, dass die Kommunikation innerhalb des gesamten Teams durch das Zerfal-
len in Untergruppen beeinträchtigt wird und der Austausch möglicherweise nur 
innerhalb der Untergruppen stattfindet, was das komplette Team negativ beein-
trächtigt (vgl. Vora/Markóczy, 2012, S. 2379). Die fehlende Kommunikation und 
die Bildung von Subgruppen durch eine fehlende Teamidentifikation wirken sich 
wiederum negativ auf die Bereitschaft der Teammitglieder aus, Wissen unterei-
nander zu teilen (vgl. Bernardy et al., 2021, S. 122). 
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3.2.4 IKT-Modelle 
Für den Wissenstransfer innerhalb des Teams sind auch sogenannte geteilte 
mentale Modelle relevant (vgl. Cannon-Bowers et al., 2013, S. 221 ff.). Mit einem 
geteilten mentalen Modell wird das Verständnis der Teammitglieder untereinan-
der bezeichnet, wer welche Aufgaben zu einem bestimmten Zeitpunkt erledigt 
haben muss, damit ein gemeinsames Ziel koordiniert erreicht wird (vgl. May-
nard/Gilson, 2014, S. 4). Geteilte mentale Modelle lassen sich generell in Team-
modelle und Aufgabenmodelle unterteilen (vgl. Mathieu et al., 2000, S. 274 f.). 
Aufgabenmodelle beinhalten ein geteiltes Verständnis über die Teamaufgaben, 
Teamziele und Teamstrategien (vgl. Mathieu et al., 2000, S. 274 f.). Teammo-
delle umfassen hingegen die Einstellungen, Fähigkeiten und die Expertise der 
einzelnen Teammitglieder sowie die Interaktionsmuster im Team (vgl. Mathieu et 
al., 2000, S. 274 f.). Beide Modelle beeinflussen jeweils die Teamkommunikation 
zu einem gewissen Grad (vgl. Cannon-Bowers et al., 2013, 221 ff.). In aktuelleren 
Studien wird vermehrt die Relevanz von IKT-Modellen hervorgehoben (vgl. Mül-
ler/Antoni, 2019, S. 27 f.). Diese beinhalten das gemeinsame Verständnis der 
Medienbenutzung, also welches Medium für welche Art von Informationsaus-
tausch genutzt werden soll (vgl. Müller/Antoni, 2019, S. 27 f.). Nach Bernardy et 
al. nehmen IKT-Modelle außerdem einen entscheidenden Einfluss auf die ande-
ren Teammodelle, da über die IKT-Modelle das Kommunikationsverhalten der 
Teammitglieder gesteuert wird (vgl. Bernardy et al., 2021, S. 120). Im Rahmen 
einer empirischen Untersuchung befragten Bernardy et al. 43 Mitarbeitende aus 
zwei mittelständischen IT-Unternehmen bzgl. der Zusammenarbeit in hybriden 
Teams in ca. einstündigen Interviews (vgl. Bernardy et al., 2021, S. 126). In die-
sen Interviews wurde von einigen Mitarbeitenden die Relevanz eines gemeinsa-
men Ablagesystems von Informationen angesprochen sowie die Bedeutung ei-
nes geteilten Verständnisses, über welche Medien bestimmte Informationen wei-
tergeleitet werden, hervorgehoben (vgl. Bernardy et al., 2021, S. 128). Ein ge-
meinsames Verständnis über die Kommunikationswege stellt sicher, dass die 
Teammitglieder wichtige Informationen über die abgesprochenen Kanäle erhal-
ten, da es sonst zu Frustration innerhalb des Teams kommen kann (vgl. Bernardy 
et al., 2021, S. 128). Diese Überlegungen lassen sich anhand der Medienreich-
haltigkeitstheorie begründen. Diese Theorie besagt, dass Medien in ihrer Eigen-
schaft für unterschiedliche Zwecke der Informationsübertragung geeignet sind 
(vgl. Daft/Lengel, 1986, S. 563 f.). Dem Modell aus Abbildung 8 ist diese Theorie 
noch einmal grafisch zu entnehmen. 
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Abbildung 8:  Modell zur Medienreichhaltigkeitstheorie 

 

Quelle: Kauffeld et al., 2016, S. 46. 

Beispielsweise reicht eine E-Mail aus, um ein Termin für ein Meeting auszu-
machen. Die Besprechung der Automatisierung eines komplexen Prozesses 
sollte hingegen per Videotelefonie oder von Angesicht zu Angesicht stattfinden, 
da hier ein reger Austausch stattfindet und es andernfalls leicht zu Missverständ-
nissen kommen kann. Ziel der Medienreichhaltigkeitstheorie ist damit, einen Kor-
ridor zu schaffen, in der eine effektive Kommunikation stattfinden kann. 

 

3.3 Prüfung der Einflussfaktoren 

Im letzten Abschnitt wurden einige Einflussfaktoren durch das SLR nach Durach 
et al. aufgezeigt, bei welchen bereits ein erster Zusammenhang zwischen deren 
Ausprägung und dem Wissenstransfer innerhalb von hybriden Teams dargestellt 
werden konnte. Die aufgezeigten potenziellen Einflussfaktoren müssen für die 
empirische Untersuchung die folgenden drei Kriterien erfüllen (vgl. Schefczyk, 
1994, S. 26): 

• Bedeutsamkeit, 

• Messbarkeit, 

• Veränderbarkeit. 
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Der Nachweis der Bedeutsamkeit bzw. der Relevanz des potenziellen Einfluss-
faktors auf den Wissenstransfer innerhalb von hybriden Teams kann erst im 
Nachhinein durch die empirische Untersuchung erbracht werden. Durch die Lite-
raturrecherche kann diese jedoch bereits im Vorhinein als wahrscheinlich ange-
sehen werden. Ferner muss der potenzielle Einflussfaktor messbar sein und da-
mit eine Operationalisierung möglich sein. Dieser Schritt erfolgt im nächsten Ka-
pitel. Die Veränderbarkeit stellt dabei heraus, dass die potenziellen Einflussfak-
toren durch die Personen im Unternehmen, seien es die Führungskräfte oder 
Mitarbeitenden, beeinflussbar sind und somit ein positiver Einfluss auf den Wis-
senstransfer durch das Eingreifen gestaltet werden kann (vgl. Leimstoll, 2002, 
S. 180). Diese Bedingungen liegen für alle vier vorgestellten Faktoren vor. 

 

3.4 Ableitung der Forschungshypothesen 

Im ersten Schritt der quantitativen Studie wird untersucht, welchen Einfluss es 
auf das Vertrauen, die Teamidentifikation, den informellen Austausch sowie das 
Bilden von IKT-Modellen in den hybriden Teams hat, wie oft sich das komplette 
hybride Team im Büro zusammenfindet. Dieser Faktor wurde bisher noch nicht 
im Rahmen von Studien zum Wissenstransfer innerhalb von hybriden Teams un-
tersucht. Nach Malhotra et al. besprechen vor Ort arbeitende Teammitglieder ei-
nes hybriden Teams oft von Angesicht zu Angesicht Probleme, was zu Unmut 
bei den virtuellen Teammitgliedern führt, die von diesen Diskussionen zunächst 
nichts mitbekommen (vgl. Malhotra et al., 2001, S. 241). Auch Webster und Wong 
zeigen ähnliche Ergebnisse auf. Die Teilnehmenden ihrer Befragung gaben an, 
dass den vor Ort arbeitenden Teammitgliedern mehr Möglichkeiten zur Kommu-
nikation offen stehen (vgl. Webster/Wong, 2008, S. 50 ff.). Um Vertrauen aufzu-
bauen, sich mit dem eigenen Team zu identifizieren sowie Möglichkeiten zu kre-
ieren, um einen informellen Austausch unter Teammitgliedern zu ermöglichen 
und geteilte IKT-Modelle aufzubauen, ist jedoch der regelmäßige Austausch un-
ter Teammitgliedern nötig. Es wird daher vermutet, dass die emergenten 
Teamphänomene (Vertrauen, Teamidentifikation und IKT-Modelle) und der infor-
melle Austausch im ganzen hybriden Team gestärkt werden kann, wenn alle 
Teammitglieder möglichst oft an den gleichen Tagen im Büro arbeiten. Aufgrund 
dessen werden die folgenden vier Hypothesen formuliert: 

Hypothese 1: Je öfter alle Teammitglieder eines hybriden Teams am selben Tag 
im Büro sind, desto stärker ist das Vertrauen im gesamten hybriden Team. 
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Hypothese 2: Je öfter alle Teammitglieder eines hybriden Teams am selben Tag 
im Büro sind, desto häufiger findet ein informeller Austausch innerhalb des ge-
samten hybriden Teams statt. 

Hypothese 3: Je öfter alle Teammitglieder eines hybriden Teams am selben Tag 
im Büro sind, desto stärker ist die Teamidentifikation innerhalb des gesamten 
hybriden Teams. 

Hypothese 4: Je öfter alle Teammitglieder eines hybriden Teams am selben Tag 
im Büro sind, desto stärker ist die Übereinstimmung der geteilten IKT-Modelle 
innerhalb des gesamten hybriden Teams. 

Des Weiteren wird der Frage nachgegangen, wie sich das zwischenmenschliche 
Vertrauen, die Teamidentifikation, der informelle Austausch von Informationen 
und die Übereinstimmung von IKT-Modellen in hybriden Teams auf den Wissens-
transfer innerhalb von hybriden Teams auswirken. Diese Faktoren wurden zwar 
bereits teilweise untersucht, jedoch wurden in den meisten Studien keine Arbeits-
teams aus der Realwirtschaft und auch nicht die Kombination der Faktoren in 
dieser Form untersucht. 

Die Bedeutung von Vertrauen für den Wissenstransfer wird in der Literatur häufig 
erwähnt (vgl. Chowdhury, 2005, S. 320 ff.). Rolland bezeichnet Vertrauen sogar 
als wichtigste Voraussetzung für den Wissenstransfer (vgl. Rolland, 2011, 
S. 239). Blau bezeichnet Vertrauen als das grundlegendste Prinzip des sozialen 
Austauschs (vgl. Blau, 2017, S. 315). Somit kann es ohne Vertrauen auch keinen 
Wissenstransfer geben. Vertrauen ist generell in zwei Hauptdimensionen zu un-
terteilen, zum einen in das zwischenmenschliche Vertrauen und zum anderen in 
das firmenübergreifende Vertrauen (vgl. Hajidimitriou et al., 2012, S. 42). Beim 
Wissenstransfer spielt das zwischenmenschliche Vertrauen eine bedeutende 
Rolle, da die Wissensträgerin bzw. der Wissensträger mit der Weitergabe des 
individuellen Wissens ggf. auch die eigene Machtposition im Unternehmen 
schwächt (vgl. Gray, 2001, S. 375). Des Weiteren müssen die Wissenssuchen-
den darauf vertrauen, hilfreiche Informationen zu erhalten, und die Wissensüber-
tragenden vertrauen darauf, dass das übertragene Wissen adäquat genutzt wird 
(vgl. Staples/Webster, 2008, S. 621). Beide Parteien müssen überzeugt sein, 
dass der Wissenstransfer es wert ist (vgl. Hall, 2003, S. 300 f.). Im Folgenden 
und in der Hypothese H1 wird nur noch von Vertrauen gesprochen, hiermit ist 
allerdings das zwischenmenschliche Vertrauen gemeint. Aufgrund dieser Aus-
führungen wird die folgende Hypothese formuliert: 

Hypothese 5: Je größer das Vertrauen der Teammitglieder untereinander ist, 
umso stärker ist der Wissenstransfer innerhalb von hybriden Teams ausgeprägt. 
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Wenn Mitarbeitende formelle Kommunikation betreiben, begegnen sie sich im 
Rahmen ihrer beruflichen Rolle. Wenn sie sich jedoch in einem informellen Aus-
tausch befinden, dann begegnen sie sich eher in ihrer privaten Rolle (vgl. 
Koch/Denner, 2022, S. 503). Koch und Denner zufolge finden weniger informelle 
Gespräche zwischen den Mitarbeitenden im Homeoffice im Gegensatz zu den 
vor Ort arbeitenden Mitarbeitenden statt (vgl. Koch/Denner, 2022, S. 504). Des 
Weiteren zeigen sie auf, dass die Mitarbeitenden ihre Aufgaben durch den infor-
mellen Austausch besser erfüllen können und sich der Grad der Informiertheit 
der Mitarbeitenden durch den informellen Austausch erhöht (vgl. Koch/Denner, 
2022, S. 504). Wu et al. stellten fest, dass die Kommunikationsnetzwerke im Büro 
eine ganz andere Struktur als E-Mail-Netzwerke aufweisen (vgl. Wu et al., 2008, 
S. 16). Die Produktivität stieg infolge von informeller Kommunikation bei den Mit-
arbeitenden vor Ort, was damit erklärt wurde, dass die übermittelten Informatio-
nen komplexer sind und mehr implizites Wissen übertragen wird als Informatio-
nen, die per E-Mail übertragen werden können (vgl. Wu et al., 2008, S. 16). Daher 
wird folgende weitere Hypothese formuliert: 

Hypothese 6: Die Häufigkeit des informellen Austauschs hat einen positiven Ein-
fluss auf den Wissenstransfer innerhalb von hybriden Teams. 

Rosendaal und Bijlsma-Frankema bestätigen, dass sich die Teamidentifikation in 
Präsenzteams positiv auf den Wissenstransfer auswirkt (vgl. Rosendaal/Bijlsma-
Frankema, 2015, S. 8 ff.). Auch Liu und Li stellen fest, dass die Wahrnehmung 
der Teammitglieder als Einheit ein entscheidendes Motiv für das Teilen von Wis-
sen im Team darstellt (vgl. Liu/Li, 2018, S. 7). Vor dem Hintergrund, dass das 
meiste individuelle Wissen innerhalb eines Teams ausgetauscht wird (vgl. Liu/Li, 
2018, S. 7), ist es entscheidend, dass die Teamidentifikation für einen effektiven 
Wissenstransfer innerhalb des Teams nicht gehemmt ist. Daher wird auch für 
hybride Teams angenommen, dass die Teamidentifikation eine entscheidende 
Rolle für den Wissenstransfer im Team darstellt und folgende Hypothese formuliert: 

Hypothese 7: Die wahrgenommene Teamidentifikation steht in einem positiven 
Zusammenhang mit dem Wissenstransfer innerhalb von hybriden Teams. 

Geteilte mentale Modelle reduzieren den Kommunikationsbedarf, da die Team-
mitglieder die Verhaltensweisen nachvollziehen und vorhersagen können, ohne 
ausführlich darüber zu sprechen (vgl. Cannon-Bowers/Salas, 2001, S. 197). 
Durch die vermehrt asynchrone Kommunikation, bspw. via E-Mail, kann die Kom-
munikationsqualität leiden (vgl. Kirkman/Mathieu, 2005, S. 704), was bei hybri-
den Teams zu einer Verschlechterung der Kommunikation unter den vor Ort ar-
beitenden Personen mit den Homeoffice-Mitarbeitenden führen kann. Die 
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verschlechterte Kommunikation kann wiederum den notwendigen Wissenstrans-
fer innerhalb des hybriden Teams beeinträchtigen (vgl. Hinds/Weisband, 2003, 
S. 29). Mit geteilten IKT-Modellen kann dem jedoch entgegengewirkt werden, da 
diese ein gemeinsames Verständnis über die Nutzung der Kommunikationska-
näle für die verschiedenartig komplexen Informationen im Team schaffen (vgl. 
Müller/Antoni, 2019, S. 28). Werden unterschiedliche digitale Medien zur Infor-
mationsübertragung genutzt, kann es leicht zu Missverständnissen und der er-
schwerten Beschaffung von Informationen kommen (vgl. Müller/Antoni, 2019, 
S. 28 f.). Daher wird Folgendes vermutet: 

Hypothese 8: Die Übereinstimmung bei geteilten IKT-Modellen innerhalb von 
hybriden Teams steht in einem positiven Zusammenhang mit dem Wissenstrans-
fer innerhalb von hybriden Teams. 

Ferner soll der Frage nachgegangen werden, welchen Einfluss der Wissens-
transfer innerhalb der untersuchten hybriden Teams auf die Teameffektivität hat. 
In reinen vor Ort arbeitenden Teams ist bekannt, dass das Teilen von Erfahrung 
für die Teameffektivität entscheidend ist (vgl. Cohen/Bailey, 1997, S. 281 f.). 
Auch in virtuellen Teams stellt der Wissenstransfer eine entscheidende Rolle für 
die Teameffektivität dar. Angesichts der zunehmenden Komplexität von Aufga-
ben in einem Team ist die Integration von unterschiedlichem Wissen und Erfah-
rungswerten nötig (vgl. Sapsed et al., 2002, S. 75 ff.). Um die aufkommenden 
Aufgaben im Team zu lösen, ist daher ein Wissenstransfer unabdingbar, da eine 
Einzelperson den Wissensschatz zur Lösung dieser Aufgaben nur selten allein in 
sich trägt. Ohne den Wissenstransfer können auch kaum Synergieeffekte inner-
halb des Teams entstehen (vgl. Zoltan, 2015, S. 96). Nach Mascitelli ist beson-
ders die Weitergabe von implizitem Wissen für die Entstehung von Innovationen 
von Bedeutung (vgl. Mascitelli, 2000, S. 189). Empirische Studien konnten einen 
positiven Zusammenhang zwischen dem Wissenstransfer und den Teamergeb-
nissen sowohl bei Präsenzteams als auch bei virtuellen Teams feststellen (vgl. 
Hong et al., 2004, S. 109; Majchrzak et al., 2000, S. 50). Dieser Effekt wird daher 
auch bei hybriden Teams erwartet: 

Hypothese 9: Die Weitergabe von Wissen innerhalb von hybriden Teams steht in 
einem positiven Zusammenhang mit der Teameffizienz. 

Zudem sind noch Moderatorvariablen für die Untersuchung zu berücksichtigen. 
Diese beeinflussen den Zusammenhang zwischen zwei Variablen, sodass unter 
bestimmten Voraussetzungen die Beziehung zwischen den Variablen stärker 
oder schwächer ausfällt (vgl. Bortz/Döring, 2016, S. 146 f.). Einige Studien legen 
nahe, dass die Reife bzw. Entwicklung des Teams einen indirekten Einfluss auf 
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den Wissenstransfer und die Teameffektivität haben kann (vgl. Sundstrom et al., 
1990, S. 127 f.; Hackman, 1987, S. 336 ff.; Janz et al., 1997, S. 899). Daher 
werden folgende Hypothesen formuliert: 

Hypothese 10a: Die Teamreife moderiert die Beziehung zwischen dem Vertrauen 
und dem Wissenstransfer. Bei hoher Teamreife ist die Beziehung zwischen dem 
Vertrauen und dem Wissenstransfer stärker. Bei geringer Teamreife ist die Be-
ziehung zwischen dem Vertrauen und dem Wissenstransfer schwächer. 

Hypothese 10b: Die Teamreife moderiert die Beziehung zwischen dem informel-
len Austausch und dem Wissenstransfer. Bei hoher Teamreife ist die Beziehung 
zwischen dem informellen Austausch und dem Wissenstransfer stärker. Bei ge-
ringer Teamreife ist die Beziehung zwischen dem informellen Austausch und dem 
Wissenstransfer schwächer. 

Hypothese 10c: Die Teamreife moderiert die Beziehung zwischen der Teamiden-
tifikation und dem Wissenstransfer. Bei hoher Teamreife ist die Beziehung zwi-
schen der Teamidentifikation und dem Wissenstransfer stärker. Bei geringer 
Teamreife ist die Beziehung zwischen der Teamidentifikation und dem Wissens-
transfer schwächer. 

Hypothese 10d: Die Teamreife moderiert die Beziehung zwischen den geteilten 
IKT-Modellen und dem Wissenstransfer. Bei hoher Teamreife ist die Beziehung 
zwischen den geteilten IKT-Modellen und dem Wissenstransfer stärker. Bei ge-
ringer Teamreife ist die Beziehung zwischen den geteilten IKT-Modellen und dem 
Wissenstransfer schwächer. 

Hypothese 10e: Die Teamreife moderiert die Beziehung zwischen dem Wissen-
stransfer und der Teameffektivität. Bei hoher Teamreife ist die Beziehung zwi-
schen dem Wissenstransfer und der Teameffektivität stärker. Bei geringer Team-
reife ist die Beziehung zwischen dem Wissenstransfer und der Teameffektivität 
schwächer. 

Darüber hinaus zeigen Studien, dass die Persönlichkeit eines Teammitglieds 
Auswirkungen auf den Wissenstransfer haben kann: Matzler et al. kommen zu 
dem Ergebnis, dass die Persönlichkeitseigenschaften Gewissenhaftigkeit und 
Verträglichkeit einen positiven Einfluss auf die Weitergabe von Wissen darstellen 
(vgl. Matzler et al., 2011, S. 306). In einer früheren Studie von Matzler et al. steht 
zusätzlich auch die Offenheit für neue Erfahrungen in einem positiven Zusam-
menhang mit dem Austausch von Wissen (vgl. Matzler et al., 2008, S. 309 f.). 
Auch Gupta stellt bei der Gewissenhaftigkeit und der Verträglichkeit einen positi-
ven Zusammenhang fest, wobei auch die drei anderen 
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Persönlichkeitseigenschaften Extraversion, Neurotizismus und Offenheit unter-
sucht wurden, hier aber keine signifikanten Zusammenhänge festgestellt werden 
konnten (vgl. Gupta, 2008, S. 146 f.). In der Studie von Cabrera et al. wird hinge-
gen nur die Persönlichkeitseigenschaft Offenheit signifikant positiv im Zusam-
menhang mit dem Wissenstransfer in Verbindung gebracht (vgl. Cabrera et al., 
2006, S. 258). Koch und Denner raten beispielsweise dazu, den informellen Aus-
tausch im Zusammenhang mit Persönlichkeitsmerkmalen zu untersuchen (vgl. 
Koch/Denner, 2022, S. 504). Die sogenannten „Big Five“ (Extraversion, Verträg-
lichkeit, Gewissenhaftigkeit, Neurotizismus und Offenheit) stellen aktuell das 
meistverbreitete Werkzeug zur Bestimmung der Gesamtpersönlichkeit eines In-
dividuums dar (vgl. Stemmler et al., 2016, S. 295 ff.). Die nachfolgend formulier-
ten Hypothesen werden nicht für jede der fünf Persönlichkeitseigenschaften nie-
dergeschrieben, hierfür wird im Folgenden der Platzhalter [Persönlichkeitseigen-
schaft] verwendet: 

Hypothese 11a, b, c, d, e: Die [Persönlichkeitseigenschaft] moderiert die Bezie-
hung zwischen dem Vertrauen und dem Wissenstransfer. Insbesondere eine 
starke Ausprägung der [Persönlichkeitseigenschaft] stärkt die Beziehung zwi-
schen dem Vertrauen und dem Wissenstransfer. Bei einer geringen Ausprägung 
der [Persönlichkeitseigenschaft] wird die Beziehung zwischen dem Vertrauen 
und dem Wissenstransfer schwächer sein. 

Hypothese 11f, g, h, i, j: Die [Persönlichkeitseigenschaft] moderiert die Beziehung 
zwischen dem informellen Austausch und dem Wissenstransfer. Insbesondere 
eine starke Ausprägung der [Persönlichkeitseigenschaft] stärkt die Beziehung 
zwischen dem informellen Austausch und dem Wissenstransfer. Bei einer gerin-
gen Ausprägung der [Persönlichkeitseigenschaft] wird die Beziehung zwischen 
dem informellen Austausch und dem Wissenstransfer schwächer sein. 

Hypothese 11k, l, m, n, o: Die [Persönlichkeitseigenschaft] moderiert die Bezie-
hung zwischen der Teamidentifikation und dem Wissenstransfer. Insbesondere 
eine starke Ausprägung der [Persönlichkeitseigenschaft] stärkt die Beziehung 
zwischen der Teamidentifikation und dem Wissenstransfer. Bei einer geringen 
Ausprägung der [Persönlichkeitseigenschaft] wird die Beziehung zwischen der 
Teamidentifikation und dem Wissenstransfer schwächer sein. 

Hypothese 11p, q, r, s, t: Die [Persönlichkeitseigenschaft] moderiert die Bezie-
hung zwischen den geteilten IKT-Modellen und dem Wissenstransfer. Insbeson-
dere eine starke Ausprägung der [Persönlichkeitseigenschaft] stärkt die Bezie-
hung zwischen den geteilten IKT-Modellen und dem Wissenstransfer. Bei einer 
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geringen Ausprägung der [Persönlichkeitseigenschaft] wird die Beziehung zwi-
schen den geteilten IKT-Modellen und dem Wissenstransfer schwächer sein. 

Abbildung 9 zeigt noch einmal alle Hypothesen im Überblick: 

Abbildung 9:  Hypothesen im Überblick 
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4 Methodik der empirischen Untersuchung 

Zur Überprüfung der aus der Theorie abgeleiteten Hypothesen werden induktive 
Verfahren eingesetzt. Durch die Induktion werden die Theorien empirisch über-
prüfbar. Bei der Verifizierung von Hypothesen kann so von der Stichprobe auf die 
Allgemeinheit geschlussfolgert werden. Die Datenerhebung wurde anhand eines 
anonymisierten Fragebogens durchgeführt. Im Folgenden wird die Operationali-
sierung der Konstrukte erläutert und die Skalen beschrieben. Anschließend wer-
den der Studienablauf und die Stichprobe beschrieben. 

 

4.1 Operationalisierung der Konstrukte und Beschreibung der Skalen 

Die Operationalisierung der Konstrukte bezeichnen Steyer et al. als Überbrü-
ckungsproblem (vgl. Steyer et al., 1993, S. 2). Manche Variablen wie zum Bei-
spiel das Vertrauen sind theoretische Konstrukte, die erst in empirisch messbare 
Variablen umgewandelt werden müssen (vgl. Bortz/Döring, 2016, S. 60). Soweit 
es möglich war, wurde auf bereits validierte Messinstrumente zurückgegriffen. 
Die folgenden Konstrukte wurden operationalisiert: 

• Vertrauen 

• Informeller Austausch 

• Teamidentifikation 

• IKT-Modelle 

• Wissenstransfer 

• Teameffektivität 

• Teamreife (Teameinheit und Teamkenntnisse) 

• Persönlichkeitsmerkmale (Big Five) 

Das Vertrauen wird mithilfe von acht Items nach Jarvenpaa und Leidner auf einer 
fünfstufigen Skala gemessen (vgl. Jarvenpaa/Leidner, 1998, S. 813). In den 
Items wurde der Begriff „Gruppe“ durch „Team“ ersetzt. Um die Häufigkeit zu 
messen, in denen ein informeller Austausch im Rahmen des Arbeitsalltages statt-
findet, wurde auf acht Items von McAlpine zurückgegriffen und anhand einer fünf-
stufigen Skala gemessen (vgl. McAlpine, 2018, S. 4 f.). Die Teamidentifikation 
wurde auf einer siebenstufigen Skala und anhand von vier Items nach Chiu et al. 
gemessen (vgl. Chiu et al., 2006, S. 1879). Der Wortlaut der Items wurde von 
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„virtueller Gemeinschaft“ auf „Team“ adaptiert. Die Items messen das Gefühl der 
Zugehörigkeit, Zusammengehörigkeit und der positiven Gefühle gegenüber dem 
Team (vgl. Chiu et al., 2006, S. 1881). Zur Messung der Übereinstimmung bei 
den geteilten IKT-Modellen der Teammitglieder werden zwei Items auf einer sie-
benstufigen Skala von Müller und Antonio verwendet (vgl. Müller/Antoni, 2020, 
S. 190). Der Wissenstransfer wird anhand Connelly und Kelloways fünf Items und 
einer siebenstufigen Skala operationalisiert (vgl. Connelly/Kelloway, 2003, S. 
298). Die Items bewerten das Engagement und die Bereitschaft zum Wissens-
transfer mit anderen Teammitgliedern (vgl. Connelly/Kelloway, 2003, S. 298). Die 
Items untersuchen zudem den Wissenstransfer aus der Perspektive der Mitar-
beitenden. Modelle zur Teameffektivität umfassen in der Regel drei Obergruppen 
von Variablen (vgl. Cohen, 1994, S. 68 f.): 

1. Leistung des Teams (Qualität und Produktivität) 

2. Einstellung der Teammitglieder (Vertrauen, Engagement und Zufrieden-
heit) 

3. Verhalten (Fehlzeiten und Fluktuation) 

In der vorliegenden Arbeit wird der Fokus auf Kategorie eins und drei gelegt, um 
Überschneidungen bei der Messung zwischen der Einstellung der Teammitglie-
der und dem Vertrauen im Team zu vermeiden (vgl. Cohen/Bailey, 1997, S. 243). 
Die Teamleistung wurde mit acht Items von van de Ven und Ferry gemessen (vgl. 
van de Ven/Ferry, 1980, S. 455). Kategorie drei wurde mit drei angepassten 
Items von Jehn gemessen, in denen erfragt wird, ob es beabsichtigt ist, in dem 
Team zu bleiben (vgl. Jehn, 1995, S. 281). Zusätzlich wurde hierzu noch eine 
offene Frage gestellt, in der die Teilnehmenden ergänzende Angaben machen 
konnten, wieso sie das Team verlassen oder im Team bleiben wollen. Dies diente 
dazu, nicht nur zu erfahren, ob die Teilnehmenden ihr Team verlassen wollen, 
sondern auch die Begründung, die dahintersteckt herauszufinden. Zur Auswer-
tung dieses zusätzlichen Informationsgewinns wurde eine qualitative Inhaltsana-
lyse nach Mayring durchgeführt. Hierfür wurden den offenen Antworten Katego-
rien zugeordnet (vgl. Mayring/Fenzl, 2019, S. 638 ff.). Die Ergebnisse der quali-
tativen Inhaltsanalyse werden im Ergebnisteil der Arbeit quantitativ anhand von 
Häufigkeitsaufzählungen der Kategorien präsentiert. Die Teamreife bzw. Tea-
mentwicklung wird anhand von insgesamt elf Items von Campell gemessen. Die 
Items wurden auf einer sechsstufigen Skala gemessen. Fünf Items wurden zur 
Messung der Teamkenntnisse herangezogen, welche unter anderem den ausge-
glichenen Mix von Fertigkeiten und Kenntnissen im Team abfragen (vgl. Camp-
bell, 2005, S. 5). Diese Facette spiegelt die strukturelle Komponente der 
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Teamreife wider. Weitere sechs Items fragen den Teamzusammenhalt ab (vgl. 
Campbell, 2005, S. 7). Teams müssen auch eine Einheit aufweisen, die mit der 
Entwicklung einhergeht (vgl. Janz et al., 1997, S. 899). Diese Facette spiegelt 
das zwischenmenschliche Verhalten im Team wider. Je länger das Team besteht 
und je stärker der Teamzusammenhalt ausgeprägt ist, umso wahrscheinlicher ist 
es, dass die Teammitglieder Wissen untereinander austauschen (vgl. Sawng et 
al., 2006, S. 258). Die Big Five werden anhand von zehn Items auf einer fünfstu-
figen Skala von Rammstedt et al. gemessen (vgl. Rammstedt et al., 2014, o. S.). 

Alle oben erwähnten Items, bis auf die von Rammstedt et al., stammen aus eng-
lischsprachigen Quellen und wurden daher von einem englischen Muttersprach-
ler in die deutsche Sprache übersetzt sowie von einer anderen Person wiederum 
in die englische Sprache übersetzt, um sicherzustellen, dass die Übersetzung 
angemessen ist. Die genannten Konstrukte wurden anhand von Likert-Skalen 
gemessen, welchen in den meisten Fällen Intervallskalenniveau zugeschrieben 
wird (vgl. Bortz/Döring, 2016, S. 269). Die Likert-Skalen weisen eine gleichmä-
ßige Abstufung zwischen den Skalenpunkten auf, weshalb in dieser Arbeit von 
einem Intervallskalenniveau ausgegangen wird. Im Onlinefragebogen wurden 
endpunktbenannte Skalen verwendet. Hierbei wird nicht jeder einzelne Skalen-
punkt, sondern nur die extremen Skalenpunkte an beiden Enden beschrieben. 
Endpunktbenannte Skalen bieten im Gegensatz zu verbalisierten Skalen, wo je-
der Skalenpunkt beschrieben wird, den Vorteil, dass sie mehr Auswertungsmög-
lichkeiten versprechen, jedoch wird den Befragten bei der endpunktbenannten 
Skala die Interpretation der Skalenpunkte selbst überlassen und bietet somit In-
terpretationsspielraum (vgl. Porst, 2014, S. 81 ff.). In dem Onlinefragebogen der 
vorliegenden Arbeit werden nominale Skalen, ordinale Skalen und kardinale Ska-
len verwendet. Mehr als sieben Skalenstufen könnten die Befragten überfordern 
und bei weniger als fünf Skalenstufen kann die Reliabilität leiden (vgl. Bortz/Dö-
ring, 2016, S. 249). Im Fragebogen werden daher fünf-, sechs- und siebenstufige 
Skalen verwendet, um den Teilnehmenden eine Abwechslung zu bieten und die 
Konzentration dadurch hochzuhalten. In Deutschland und Europa ist es üblich, 
von links nach rechts zu lesen, weshalb im Fragebogen der niedrigste Skalenwert 
auf der linken Seite steht und der höchste Skalenwert auf der rechten Seite, was 
auch der Intuition der Befragten entspricht (vgl. Porst, 2014, S. 88 ff.). 

 

4.2 Gütekriterien der Messinstrumente 

Die Gütekriterien (Reliabilität, Validität und Objektivität) der Messinstrumente 
werden in der vorliegenden Arbeit eingehalten. Alle Konstrukte stammen aus 
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bereits etablierten Skalen, weshalb die Validität hierdurch bereits gegeben ist. 
Die Methode der internen Konsistenz stellt das bekannteste Maß zur Reliabili-
tätsbestimmung dar (vgl. Bortz/Döring, 2016, S. 443). Mittels Cronbachs Alpha-
Koeffizienten wird die interne Konsistenz üblicherweise dargestellt (vgl. Bortz/Dö-
ring, 2016, S. 444). Tabelle 5 gibt bis auf eine Ausnahme die Reliabilität anhand 
Cronbachs Alpha-Koeffizienten für die einzelnen Konstrukte an. 

Tabelle 5:  Reliabilität der Konstrukte 

Konstrukte Anzahl der Items Cronbachs Alpha (Retest-Korrelation) 

Vertrauen 8 0,83 (vgl. Jarvenpaa/Leidner, 1998, 
S. 813) 

Informeller Aus-
tausch 

8 0,64 (Siehe Anhang 1) 

Teamidentifikation 4 0,90 (vgl. Chiu et al., 2006, S. 1879) 

IKT-Modelle 2 0,53 (vgl. Müller/Antoni, 2020, S. 190) 

Wissenstransfer 4 0,85 (vgl. Connelly/Kelloway, 2003, 
S. 298) 

Teameffektivität 
(Verhalten und 
Teamleistung) 

11 0,83 (vgl. Jehn, 1995, S. 281) und  
0,92 (vgl. van de Ven/Ferry, 1980, S. 455) 

Teamreife 11 0,87 (Siehe Anhang 1) 

Persönlichkeitsmerk-
male (Extraversion, 
Verträglichkeit, Ge-
wissenhaftigkeit, 
Neurotizismus und 
Offenheit) 

10 (0,84; 0,58; 0,77; 0,74 und 0,72) 
(vgl. Rammstedt et al., 2014, o. S.) 

 

Cronbachs Alpha-Koeffizient kann Werte zwischen null und eins annehmen (vgl. 
Krebs/Menold, 2019, S. 495), wobei in seltenen Fällen auch eine negative Polung 
vorkommt (vgl. Raithel, 2008, S. 115). Ein Cronbach Alpha-Koeffizient von 0,80 
wird als erwünscht angesehen und ein Wert von 0,70 als akzeptabel (vgl. 
Krebs/Menold, 2019, S. 495). Alle Konstrukte, bis auf die Konstrukte „informeller 
Austausch“ und „IKT-Modelle“, haben damit einen erwünschten Cronbach Alpha-
Koeffizient. Auch wenn einzelne Items des Konstrukts „informeller Austausch“ 
gelöscht werden würden, trägt dies nicht zur Verbesserung des Alpha-Koeffizien-
ten bei, weshalb die Items des Konstrukts nicht abgeändert wurden (siehe 
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Anhang 1). Die beiden Items des Konstrukts „IKT-Modelle“ wiesen eine gute  
Itemtrennschärfe von r > 0,3 und eine Itemschwierigkeit von 0,69 und 0,54 auf 
(vgl. Müller/Antoni, 2020, S. 190). Es gibt keine strikte Aussage über eine Grenze 
der Reliabilitätshöhe und in diese spielen zudem viele Faktoren mit ein (vgl. 
Krebs/Menold, 2019, S. 495). Des Weiteren werden in der Praxis oft niedrigere 
Cronbach Alpha-Koeffizienten akzeptiert (vgl. Schnell et al., 2011, S. 145), wes-
halb an dieser Stelle die Reliabilität als ausreichend angesehen wurde. Die Er-
gebnisse, in denen diese Variablen verwendet werden, sollten jedoch mit Vor-
sicht interpretiert werden. Die Reliabilität der Persönlichkeitsmerkmale wurde 
durch Rammstedt et al. nicht durch Cronbachs Alpha gemessen, sondern an-
hand der Retest-Korrelation (vgl. Rammstedt et al., 2014, o. S.). Alle Konstrukte 
der Persönlichkeitsmerkmale wiesen einen ausreichenden bis guten Reliabilitäts-
koeffizienten auf (vgl. Rammstedt et al., 2014, o. S.). Vollstandardisierte Tests, 
wie sie in dieser Arbeit vorliegen, sind in Bezug auf die Objektivität unkritisch, da 
keine Spielräume für subjektive Abweichungen gegeben sind (vgl. Bortz/Döring, 
2016, S. 442). 

 

4.3 Beschreibung des Fragebogens 

Der Onlinefragebogen startete mit einer Einleitung in das Thema und mit Hinwei-
sen zum Ausfüllen des Fragebogens. Den Teilnehmenden wurde zudem die Ano-
nymität der Befragung garantiert, damit Effekte zur sozialen Erwünschtheit abge-
schwächt werden (vgl. Bortz/Döring, 2016, S. 45). Die Garantie der Anonymität 
ist besonders bei strategisch wichtigen Daten, zu welchen Wissen ebenfalls 
zählt, relevant, um die Rücklaufquote entsprechend hoch und die Abbruchquote 
niedrig zu halten (vgl. Werner, 2004, S. 119). Des Weiteren wurde den Befragten 
im Rahmen der Informationspflicht mitgeteilt, dass die Teilnahme an der Befra-
gung freiwillig ist (vgl. Bortz/Döring, 2016, S. 44). Es wurden nur vollständig aus-
gefüllte Onlinefragebögen in der Untersuchung berücksichtigt, um lückenlose Da-
tensätze für die Auswertung zu erhalten. Im Onlinefragebogen wurden, bis auf 
eine Ausnahme, nur Items mit Antwortvorgaben verwendet. Diese Art der Frage-
bogenkonstruktion ist in der Mehrzahl der modernen Studien vorherrschend (vgl. 
Bortz/Döring, 2016, S. 215). Durch die geschlossenen Fragen wird eine ökono-
mische Auswertbarkeit ermöglicht und die Antworten aus dem Onlinefragebogen 
werden vergleichbar (vgl. Bortz/Döring, 2016, S. 215). Der Nachteil dieses Vor-
gehens besteht darin, dass sich die Teilnehmenden in seltenen Fällen nicht in 
den definierten Antwortmöglichkeiten wiederfinden. Die Einstiegsfragen ent-
scheiden oft darüber, ob ein Fragebogen bis zum Ende ausgefüllt wird, da sich 
die Befragten häufig nach der Beantwortung der ersten Fragen gebunden fühlen 
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und es deshalb seltener zu Abbrüchen kommt (vgl. Porst, 2014, S. 139). Als Ers-
tes wurde abgefragt, ob die befragte Person aktuell in einem hybriden Team ar-
beitet. Diese Frage war essenziell, da nur ausgefüllte Fragebögen von Personen 
relevant sind, die in einem hybriden Team arbeiten. Die Zielgruppe soll sich hier-
durch außerdem direkt angesprochen fühlen. Als Zweites wird abgefragt, in wel-
chem Turnus sich das komplette hybride Team im Büro trifft. Die Ausprägungen 
„nie“, „einmal im Jahr“, „einmal im Halbjahr“, „einmal im Quartal“, „einmal im Mo-
nat“, „einmal in der Woche“, „mehrmals in der Woche“ sind im Gegensatz zu Aus-
prägungen wie „nie“, „sehr selten“, „selten“, „gelegentlich“, „oft“ und „sehr oft“ 
durch die Teilnehmenden besser einzuordnen und konkreter (vgl. Bortz/Döring, 
2016, S. 247), weshalb konkrete Ausprägungen verwendet wurden. Ferner sind 
die Abstufungen auf gängige Auftretenshäufigkeiten innerhalb von hybriden 
Teams zugeschnitten. Zwar sind solche Angaben von konkreten Zeiträumen 
weitgehend nicht äquidistant und eher als ordinalskaliert anzusehen, jedoch ist 
in der Praxis eine liberale Interpretation nicht selten (vgl. Bortz/Döring, 2016, 
S. 248). 

Im zweiten Teil des Onlinefragebogens wurden den Teilnehmenden Fragen zum 
Vertrauen, zur Teamidentifikation, zum informellen Austausch sowie zu den ge-
teilten IKT-Modellen gestellt. Im darauffolgenden Teil mussten die Befragten den 
Wissenstransfer innerhalb ihres hybriden Teams einschätzen. Anschließend wur-
den Fragen gestellt, die zur Auswertung der Teameffektivität herangezogen wer-
den. An dieser Stelle wurde die einzig offene Frage gestellt: Die Teilnehmenden 
mussten beantworten, wieso sie ggf. nicht mehr in ihrem Team arbeiten wollen. 
Diese Frage sollte zusätzlichen Aufschluss über mögliche Probleme in hybriden 
Teams geben, wenn die Teilnehmenden mit ihrem aktuellen Team nicht zufrie-
den sind und geneigt sind den Job zu wechseln. Zudem wurden Fragen zu der 
Teamreife und den Persönlichkeitsmerkmalen gestellt. 

Der abschließende Teil der Befragung befasste sich mit den demografischen Da-
ten der Teilnehmenden des Fragebogens. Diese Fragen wurden an das Ende 
der Befragung gestellt, da sonst eine erhöhte Gefahr bestünde, dass die Befrag-
ten den Fragebogen vorzeitig abbrechen. Personenbezogene Daten wurden nur 
abgefragt, wenn sie möglicherweise Aufschluss über die Ergebnisse haben könn-
ten und zur Beschreibung der Stichprobe beitragen. Das dritte Geschlecht, wel-
ches für nicht-binäre Geschlechtsidentitäten wie transsexuelle und intersexuelle 
Menschen gilt, wurde in der Befragung zum Schutz vor Diskriminierung verwen-
det, jedoch aufgrund der verhältnismäßig wenigen Angaben aus den Datensät-
zen ausgeschlossen, da eine valide Auswertung durch die geringe Anzahl nicht 
möglich ist. Das Alter der Befragten wurde im Rahmen der Generationseinteilung 
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in Gruppen erhoben: Babyboomer (58 Jahre oder älter), Generation X (43 bis 57 
Jahre), Generation Y bzw. Millennials (28 bis 42) und Generation Z (27 oder jün-
ger). Des Weiteren wurde zur Beschreibung der Stichprobe der höchste Bil-
dungsabschluss abgefragt und wie lange die Befragten bereits in diesem Team 
arbeiten. Ferner wurde abgefragt, ob die Person Führungsverantwortung trägt. 

Hackman und Vidmar fanden heraus, dass die gefühlte optimale Teamgröße zwi-
schen vier und fünf Teammitgliedern liegen soll (vgl. Hackman/Vidmar, 1970, 
S. 47 ff.). Damit gute und sinnvolle Entscheidungen in mittelbarer Zeit getroffen 
werden können, haben Blenko et al. die Zahl sieben als ideale Teamgröße defi-
niert (vgl. Blenko et al., 2010, S. 88). Auch Belbin spricht von einer Teamgröße 
zwischen sechs und sieben Teammitgliedern (vgl. Belbin, 2010, S. 108 ff.). Bei 
kleineren Teams kann es an Arbeitskraft oder Expertise zur Bearbeitung der Auf-
gaben mangeln und bei größeren Teams kann es, wie in der Abbildung 10 er-
sichtlich wird, zu unübersichtlichen Kommunikationsstrukturen kommen (vgl. 
Hackman, 1987, S. 327). Ausgehend von dieser Grundlage werden daher die 
auswählbaren Teamgrößen auf drei oder weniger, vier bis sieben sowie acht oder 
mehr Teammitglieder begrenzt. 

Abbildung 10:  Kommunikationslinien bei verschiedenen Teamgrößen 

 

Die Teilnehmenden wurden zudem gefragt, wie oft sie durchschnittlich in der Wo-
che im Homeoffice arbeiten. Auch, ob die Befragten in Vollzeit oder in Teilzeit 
arbeiten, wurde erhoben. Ferner wurden Daten darüber gesammelt, ob die Per-
sonen bereits Vorerfahrung mit hybrider Arbeit hatten. Hierbei sollte überprüft 
werden, ob Erfahrungswerte mit hybrider Arbeit Auswirkungen auf Variablen ha-
ben könnten. Bei Untersuchungen in Bezug auf das Führungsverhalten in virtu-
ellen Teams wurde festgestellt, dass bei einer geteilten Führung im Gegensatz 
zur hierarchischen Führung die Teamleistung konstant bleibt, unabhängig vom 
Grad der Virtualität (geografische Aufteilung und Häufigkeit der Nutzung von 
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digitalen Medien) (vgl. Hoch/Kozlowski, 2014, S. 398). Unter geteilter Führung 
wird die Verteilung von Teilaspekten von Führungsaufgaben unter den Teammit-
gliedern verstanden, sodass nicht die komplette Verantwortung für die Steuerung 
des Teams bei der Führungskraft liegt (vgl. Bernardy et al., 2021, S. 126). Auch 
in hybriden Teams scheint die geteilte Führung besonders für einen durchgängi-
gen Informationsfluss und die individuelle Absprache mit einzelnen Teammitglie-
dern relevant zu sein, was durch eine hierarchische Führung nicht leistbar ist (vgl. 
Bernardy et al., 2021, S. 117 ff.). Aufgrund dessen wurde in der Befragung auch 
erhoben, ob die Teilnehmenden in einem Team mit geteilter Führung arbeiten. 
Zum Schluss wurde noch nach dem Berufsfeld gefragt, in dem die Befragten ak-
tuell tätig sind. 

 

4.4 Pretest 

Der Fragebogen wurde einem Pretest unterzogen und hierfür zehn Personen vor 
der eigentlichen Befragung zugespielt. Der Pretest sollte Aufschluss darüber ge-
ben, ob die Fragen verständlich sind, die Übersichtlichkeit des Fragebogens tes-
ten, eventuelle Schwierigkeiten bei der Beantwortung der Fragen aufdecken, die 
auftretende Varianz der Antworten aufzeigen und die Aussagekraft des Fragebo-
gens überprüfen (vgl. Häder, 2019, S. 412). Nach der Bearbeitung des Fragebo-
gens durch die Testpersonen wurde im direkten Austausch Rückmeldung zum 
Fragebogen gegeben.  

Bei der Einleitung wurde angemerkt, dass nicht jeder weiß, was unter einem hyb-
riden Team zu verstehen ist, weshalb eine kurze Begriffsdefinition ergänzt wurde. 
In der ersten Antwortmöglichkeit zum Thema Vertrauen stellte sich heraus, dass 
nicht alle Befragten den Begriff „Integrität“ kennen, weshalb dieser durch den Be-
griff „Zuverlässigkeit“ ausgetauscht wurde. Im Pretest war in den Fragen ange-
geben, welches Thema (z. B. Vertrauen) im Folgenden durch die Aussagen ab-
gefragt wird. Die Angabe des behandelnden Themas wurde als irrelevant durch 
die meisten Befragten angesehen, da dies bereits aus den Antwortmöglichkeiten 
hervorginge, weshalb die Angaben zum jeweiligen Thema aus den Fragen ge-
strichen wurden. Die Antwortmöglichkeiten bei der Frage zum informellen Aus-
tausch sind in die Kategorien „Austausch zu Arbeitsthemen“ und „Themen, die 
nicht die Arbeit betreffen“ unterteilt. Diese Aufteilung wurde durch denselben 
Satzaufbau oft nicht erkannt, weshalb die Begriffe „über Ihre Arbeit“ und „über 
andere Themen als Ihre Arbeit“ in fetter Schrift dargestellt wurden. Die Teilneh-
menden des Pretests gaben an, dass die Beurteilung der Teameffektivität durch-
aus schwierig sein könnte, denn über das Erreichen der Produktions- und 
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Dienstleistungsziele sowie über die Zeit- und Budgeteinhaltung könne ggf. keine 
Aussage getroffen werden. Eine zusätzliche Auswahlmöglichkeit „Kann ich nicht 
beurteilen“ konnte von den Teilnehmenden als Fluchtpunkt genutzt werden, um 
der Beantwortung zu entgehen. Dadurch wurde das Risiko erhöht, keine aussa-
gekräftigen Antworten zu bekommen (vgl. Häder, 2019, S. 230). Allerdings be-
stand in diesem Fall auch die Gefahr, dass die Teilnehmenden den Fragebogen 
abbrechen würden, weshalb die zusätzliche Auswahlmöglichkeit bei diesem 
Punkt mit angegeben wurde. 

Zunächst war geplant, die Frage nach der Branche anhand der Klassifikation der 
Wirtschaftszweige des Statistischen Bundesamts zu stellen. Diese Einteilung war 
jedoch für die meisten Pretest-Teilnehmenden unverständlich, wieso zunächst 
auf die Berufsfeldeinteilung der Bundesagentur für Arbeit zurückgegriffen wurde. 
Auch in dieser Einteilung fanden sich jedoch einige Teilnehmende des Pretests 
nicht wieder, weshalb eine eigene Einteilung erfolgte. Der Fragebogen wurde 
mittels des Feedbacks des Pretests überarbeitet und daraufhin verschickt. 

 

4.5 Durchführung der Befragung 

Die Befragung wurde zum einen im Studentennetzwerk der FOM Hochschule per 
WhatsApp und per E-Mail geteilt. Zum anderen wurde die Umfrage an ein Soft-
wareentwicklungsunternehmen und an eine Rechtsanwaltskanzlei per E-Mail 
verschickt. Auch auf der Webseite der populärwissenschaftlichen Zeitschrift 
„Psychologie Heute“ wurde die Befragung veröffentlicht. Der Fragebogen wurde 
außerdem auch im LinkedIn- und Xing-Netzwerk des Autors geteilt. Im Anschrei-
ben wurde darauf hingewiesen, dass die Befragung auch gerne nach dem 
Schneeballprinzip weitergeleitet werden kann. Über weitere soziale Netzwerke 
wie Facebook und Instagram wurden auch vermehrt unbekannte Personen an-
gesprochen. Die Befragung kann durch die randomisierte Auswahl der Stich-
probe daher als Gelegenheitsstichprobe bzw. noch expliziter als Selbstselekti-
ons-Stichprobe bezeichnet werden (vgl. Bortz/Döring, 2016, S. 305 f.). Die Be-
fragung wurde einmalig online vom 18.08.2022 bis zum 06.09.2022 durchgeführt 
und ist damit eine Querschnittstudie (vgl. Bortz/Döring, 2016, S. 210 f.). Unter 
dem Link https://www.soscisurvey.de/umfrage_masterarbeit_kistler/ wurde den 
Teilnehmenden anhand der Web-Applikation SoSci Survey der Onlinefragebo-
gen zur Verfügung gestellt. Nach einer Untersuchung von Yu und Cooper kann 
eine Erinnerungsnachricht die Rücklaufquote bei Umfragen, die per E-Mail versen-
det werden, signifikant positiv beeinflussen (vgl. Yu/Cooper, 1983, S. 40), weshalb 
nach einer Woche noch einmal an die Befragungsteilnahme erinnert wurde. 
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4.6 Stichprobenbeschreibung 

Am Ende des Befragungszeitraums lag eine Stichprobe von 283 Teilnehmenden 
(Bruttostichprobe) vor. 44 Teilnehmende gaben an, dass sie nicht in einem hyb-
riden Team arbeiten und fielen so aus der weiteren Befragung heraus. Die Ab-
bruchrate belief sich auf dreizehn Prozent, da 38 Teilnehmende die Befragung 
nicht bis zur letzten Seite abgeschlossen hatten. Die Abbruchrate ist unter ande-
rem auf die Fragebogenlänge von etwa zehn Minuten zurückzuführen. Insgesamt 
27 Teilnehmende brachen die Erhebung auf den ersten drei Seiten ab. Dies deu-
tet auf eine geringe Teilnahmeintention hin und nur einer generellen Neugier an 
den Fragen, weshalb der Fragebogen lediglich ein bisschen durchgeklickt wurde 
(vgl. El-Menouar/Blasius, 2005, S. 90). Bei der ersten Matrixfrage brachen diese 
Teilnehmenden spätestens ab, da es sich hier um Pflichtfelder handelte. Das 
dritte Geschlecht wurde einmal ausgewählt. Allerdings wurde diese Person auf-
grund der geringen Häufigkeit aus den Daten ausgeschlossen. Es wurden keine 
nicht ernsthaft ausgefüllten bzw. unplausiblen Fragebögen abgegeben, welche 
aus der Analyse hätten ausgeschlossen werden müssen. Nicht ernsthaft ausge-
füllte Fragebögen können „Mittelkreuzer“ bzw. „Extremkreuzer“ sein, die lediglich 
die mittleren oder Randkategorien ankreuzen (vgl. Bortz/Döring, 2016, S. 590). 
Die Nettostichprobe beläuft sich damit auf 200 Teilnehmende. Die nachfolgende 
Auswertung der erhobenen Daten fand mittels der Statistiksoftware SPSS 28 
(Statistical Package for the Social Sciences) statt. 

Im Folgenden werden die demografischen Eigenschaften der Befragungsteilneh-
menden vorgestellt. Die Nettostichprobe weist unterschiedliche demografische 
Daten auf und erfüllt somit das Kriterium der Validität (vgl. Mayring, 2015, S. 124). 
Der Abbildung 11 lässt sich die Geschlechtsverteilung der Stichprobe entneh-
men. Es ist zu erkennen, dass weibliche Personen etwas überrepräsentiert sind. 

Abbildung 11:  Geschlechtsverteilung der Stichprobe 

 

Weiblich; 
65,0%

Männlich; 
35,0%
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Die Tätigkeitsverteilung in Tabelle 6 zeigt einen möglichen Grund für die Ge-
schlechtsverteilung. Die Teilnehmenden nannten vornehmlich Branchen aus den 
folgenden Bereichen: Rechtswesen, Bildung und gemeinnützige Arbeit, Marke-
ting und Marktforschung, Medien und Unterhaltung sowie Finanzen und Bankwe-
sen. Des Weiteren gaben die Teilnehmenden unter dem Punkt „andere Bran-
chen“, der prozentual auch einen großen Anteil aufweist, vermehrt Bereiche wie 
die Veranstaltungsbranche, die Immobilienbranche sowie den öffentlichen Dienst 
als Tätigkeitsbereich an. In Büro- und Dienstleistungsberufen sind laut dem Sta-
tistischen Bundesamt Frauen deutlich überrepräsentiert, wobei Männer eher im 
Handwerk und der Industrie überrepräsentiert sind (vgl. Statistisches Bundesamt, 
o. J., o. S.). Diese männerdominierten Berufsfelder wurden jedoch seltener an-
gegeben. Die Personen, die an der Befragung teilnahmen, arbeiten in den ver-
schiedensten Branchen. 

Tabelle 6:  Tätigkeitsverteilung der Stichprobe 

Branche Anzahl der 
Nennungen 

Anteil am Stichpro-
benumfang 

Rechtswesen 42 21,0 % 

Internet, Computertechnologie und Telekom-
munikation 

36 18,0 % 

Anderer Wirtschaftszweig oder Branche 32 16,0 % 

Bildung und gemeinnützige Arbeit 16 8,0 % 

Marketing und Marktforschung 13 6,5 % 

Handel 12 6,0 % 

Medien und Unterhaltung 8 4,0 % 

Finanzen und Bankwesen 8 4,0 % 

Bauwesen, Entwicklung und Industriedesign 7 3,5 % 

Maschinenbau 6 3,0 % 

Landwirtschaft, Nahrungsmittel, Restaurant 
und Genussmittel 

6 3,0 % 

Automobil 6 3,0 % 

Medizin, Arzneimittel und Pflege 5 2,5 % 

Energie 3 1,5 % 
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Die Altersverteilung lässt sich der Abbildung 12 entnehmen. Diese ist in Form 
eines Säulendiagramms abgebildet und in die abgefragten Klassenbreiten unter-
teilt. Genau 91 Prozent der Befragten ist 42 Jahre oder jünger (Generation Digital 
Natives und Millennials). Nur 9 Prozent der Befragten ist 43 Jahre oder älter (Ge-
neration X und Babyboomer). Diese Verteilung ist darauf zurückzuführen, dass 
die Umfrage online geschaltet wurde und jüngere Personen einen besseren Zu-
gang zum Internet haben (vgl. ARD/ZDF-Forschungskommission, 2022, o. S.) 
und häufiger soziale Medien nutzen (vgl. Beisch/Koch, 2021, S. 500). 

Abbildung 12:  Altersverteilung der Stichprobe 

 

Die Verteilung des Bildungsniveaus ist in der Abbildung 13 dargestellt. Fast 
70 Prozent der Befragten weisen einen Hochschulabschluss als höchsten Bil-
dungsabschluss auf. Dieser Anteil ist auf die Verbreitung der Befragung im Stu-
dierendennetzwerk zurückzuführen. 

  

0

20

40

60

80

100

120

27 oder jünger 28 - 42 43 - 57 58 oder älter

Ab
so

lu
te

 H
äu

fig
ke

it 
(A

nz
ah

l)

Altersklassen (Jahre)



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 86, Kistler: Wissenstransfer innerhalb hybrider Teams 
 

 
54 

Abbildung 13:  Bildungsverteilung der Stichprobe 

 

29 Personen (14,5 Prozent) gaben an, eine Führungsposition im eigenen Unter-
nehmen innezuhaben. Die restlichen 171 Personen (85,5 Prozent) sind als Be-
schäftigte ohne Führungsposition angestellt. Zudem gaben 107 Personen (53,5 
Prozent) an, dass sie in einem Team arbeiten, in dem die Führungskraft teilweise 
Aufgaben an die Mitarbeitenden abgibt (geteilte Führung). Diese Angaben sind 
auch mit der Teamgröße stimmig, da vornehmlich Teilnehmende aus größeren 
Teams an der Befragung teilnahmen und diese von einer Führungskraft schwie-
rig zu managen sind, wenn keine Aufgaben abgegeben werden (vgl. Bernardy et 
al., 2021, S. 117 f.). Die Verteilung der Teamgrößen (siehe Abbildung 14) zeigt, 
dass 57,5 Prozent in einem Team arbeiten, das acht Personen oder mehr (inkl. 
der Führungskraft) beinhaltet. Lediglich 6,5 Prozent arbeiten in einem Team, das 
aus drei Personen oder weniger Personen (inkl. der Führungskraft) besteht. 
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Abbildung 14:  Teamgrößen der Stichprobe 

 

Aus Abbildung 15 wird ersichtlich, dass die meisten befragten Personen sich erst 
kürzlich dem Team angeschlossen haben. 

Abbildung 15:  Teamzugehörigkeit der Teilnehmenden 

 

62 Prozent der Teilnehmenden arbeiten erst seit zwei Jahren oder weniger in 
ihrem aktuellen Team. 

67 Prozent der Befragten aus der Nettostichprobe gaben an, in Vollzeit (35 Stun-
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Teilzeitangestellte. Fast die Hälfte (45,5 Prozent) der befragten Personen hat be-
reits in einem hybriden Team vor ihrem aktuellen Team gearbeitet. Das lässt sich 
dadurch begründen, dass die meisten Teilnehmenden erst seit Kurzem in ihrem 
aktuellen Team arbeiten und durch die Corona-Pandemie wohl bereits in anderen 
hybriden Teams gearbeitet haben. Aus Abbildung 16 geht hervor, dass 23 Pro-
zent der Befragten vollständig im Homeoffice arbeiten. Das könnte noch mit den 
Auswirkungen der Corona-Pandemie zusammenhängen. Lediglich 8,5 Prozent 
gehen regelmäßig an fünf Tagen pro Woche ins Büro. Damit nutzen 68,5 Prozent 
sowohl das Homeoffice als auch das Büro als Arbeitsort. 

Abbildung 16:  Tage im Homeoffice 
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5 Ergebnisse der empirischen Untersuchung 

Vor der Auswertung der Daten wurden diese zunächst aufbereitet. Hierfür wur-
den die Daten codiert und transformiert. Der Codeplan wurde bereits in der Web-
Applikation SoSci Survey vor der Datenerhebung hinterlegt sowie die Items um-
gepolt, damit dieser Schritt an dieser Stelle entfällt. Im Rahmen der Transforma-
tion wurden Gesamtscores für die einzelnen Konstrukte gebildet. So wurden z. B. 
acht Vertrauensitems zu einer Vertrauensskala kombiniert. Der Gesamtwert der 
Skala (Gesamtscore) wurde bei den Likert-Skalen durch den Mittelwert der ein-
zelnen Items konstruiert. Im Anschluss werden nun die formulierten Hypothesen 
überprüft. 

 

5.1 Hypothesenprüfung 

Für die Überprüfung wird ein etabliertes Alpha-Fehler-Niveau von fünf Prozent 
angesetzt (vgl. Bortz/Döring, 2016, S. 670). Das Alpha-Fehler-Niveau bzw. der 
Fehler 1. Art sagt aus, dass mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von unter fünf 
Prozent die Hypothese vorläufig bestätigt werden kann (vgl. Bortz/Döring, 2016, 
S. 669 f.). 

 

5.1.1 Häufigkeit von Teamtreffen 
Bei den Hypothesen H1, H2, H3 und H4 handelt es sich um gerichtete Zusam-
menhangshypothesen, da von einem positiven Einfluss auf die Kriteriumsvariab-
len Vertrauen, informeller Austausch, Teamidentifikation und IKT-Modelle ausge-
gangen wird – je nachdem, wie häufig sich das komplette hybride Team in Prä-
senz trifft. Für die statistische Prüfung werden einfache lineare Regressionsana-
lysen durchgeführt. Alle Voraussetzungen wie lineare Zusammenhänge, Normal-
verteilung, keine Messfehler bei der unabhängigen Variable, keine Multikollinea-
rität und Homoskedastizität werden entsprechend erfüllt (vgl. Wolf/Best, 2010, 
S. 616). Die Histogramme zum Test auf Normalverteilung der Residuen und das 
Streudiagramm zur Prüfung auf Homoskedastizität können Anhang 2 und 3 ent-
nommen werden. 

Wie der Tabelle 7 zu entnehmen ist, besteht kein signifikanter positiver Zusam-
menhang zwischen der Häufigkeit der Teamtreffen und den vier abhängigen Va-
riablen. Zwischen der Häufigkeit der Teamtreffen und dem Vertrauen sowie den 
IKT-Modellen konnte lediglich ein einseitig signifikanter negativer Zusammen-
hang festgestellt werden. 
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Tabelle 7:  Prüfung der Hypothese Häufigkeit auf die vier abhängigen Variablen 

Variablen Vertrauen (H1) Informeller 
Austausch (H2) 

Teamidentifi-
kation (H3) 

IKT-Modelle 
(H4) 

Häufigkeit 
der Team-
treffen 

- 0,040 (0,023)*  
[- 0,085; 0,005] 

0,034 (0,023)  
[- 0,012;0,080] 

- 0,043 (0,042)  
[- 0,127; 0,041] 

- 0,106 (0,057)*  
[- 0,218; 0,005] 

R² 0,015 0,011 0,005 0,018 

F 3,007* 2,148 1,022 3,534* 

n = 200. Signifikanzniveau (einseitig): *p ≤ 0,05; **p ≤ 0,01; ***p ≤ 0,001. 

Zu den Regressionskoeffizienten werden Konfidenzintervalle angegeben. Auf-
grund des vermuteten positiven Zusammenhangs bei den Hypothesen H1 und 
H4 gelten diese ebenso wie die nicht signifikanten Hypothesen H2 und H3 als 
nicht bestätigt. 

 

5.1.2 Wissenstransfer 
Auf die Hypothesen H1 bis H4 folgend wurden die Hypothesen H5 bis H8 getes-
tet. Bei diesen Hypothesen handelt es sich um gerichtete, multiple Zusammen-
hangshypothesen. Es wurde jeweils ein positiver Zusammenhang zwischen dem 
Vertrauen, dem informellen Austausch, der Teamidentifikation und den IKT-Mo-
dellen mit dem Wissenstransfer vermutet. Für die Überprüfung wurde eine mul-
tiple Regressionsanalyse verwendet. Um ein bereinigtes Modell zu erhalten und 
um nicht signifikante Variablen auszuschließen, die das Modell ggf. verzerren 
könnten, wurde die Methode der Rückwärtselimination verwendet (vgl. Leonhart, 
2010, S. 199). Die Variablen wurden automatisch aus dem Modell entfernt, wenn 
ihr Signifikanzwert über 0,1 lag. 

Aus Tabelle 8 können die Ergebnisse der multiplen Regressionsanalyse entnom-
men werden. Zwischen den beiden unabhängigen Variablen Vertrauen und IKT-
Modelle und der abhängigen Variable Wissenstransfer besteht jeweils ein positi-
ver signifikanter Zusammenhang. Das heißt, dass der Wissenstransfer im Team 
steigt, umso größer das Vertrauen im Team ist oder eine Übereinstimmung bei 
den geteilten IKT-Modellen besteht, also innerhalb des Teams die gleichen Me-
dien für die Informationsübertragung genutzt werden. Keinen signifikanten Zu-
sammenhang mit dem Wissenstransfer weisen dagegen der informelle Aus-
tausch und die Teamidentifikation auf. 

  



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 86, Kistler: Wissenstransfer innerhalb hybrider Teams 
 

 
59 

Tabelle 8:  Prüfung der vier unabhängigen Variablen auf den Wissenstransfer 

Variablen Wissenstransfer VIF 

Vertrauen (H5) 1,122 (0,124)*** [0,876; 1,367] 2,469 

Informeller Austausch (H6) - 0,054 (0,083) [- 0,218; 0,111] 1,141 

Teamidentifikation (H7) 0,004 (0,070) [- 0,135; 0,143] 2,710 

IKT-Modelle (H8) 0,136 (0,032)*** [0,072; 0,200]  1,037 

Korrigiertes R² 0,539  

F 59,259***  

n = 200. Signifikanzniveau (einseitig): *p ≤ 0,05; **p ≤ 0,01; ***p ≤ 0,001. 

Wie der Tabelle 8 außerdem entnommen werden kann, sind die beiden VIF-
Werte von Vertrauen und Teamidentifikation etwas erhöht, was darauf hindeutet, 
dass die beiden Variablen untereinander vergleichsweise stark korrelieren. Das 
Ergebnis der Analyse kann hierdurch leicht verzerrt sein. Das gesättigte Modell 
weist ein korrigiertes R² von 0,539 auf. Durch das Entfernen der nicht signifikan-
ten Variablen kann ein korrigiertes R² von 0,543 erreicht werden. Das Modell und 
die Regressionskoeffizienten verbessern sich dadurch nur geringfügig. Anhand 
dieser Ergebnisse können die Hypothesen H5 und H8 bestätigt werden. Die Hy-
pothesen H6 und H7 werden nicht bestätigt. 

 

5.1.3 Teameffektivität 
Im nächsten Schritt wurde geprüft, ob der Wissenstransfer einen positiven Einfluss 
auf die Teameffektivität hat. Hierfür wird ebenfalls eine einfache lineare Regressi-
onsanalyse durchgeführt. Tabelle 9 sind die gewonnenen Daten zu entnehmen: 

Tabelle 9:  Prüfung der Hypothese Wissenstransfer auf Teameffektivität 

Variablen Teameffektivität (H9) 

Wissenstransfer  0,459 (0,073)*** [0,315; 0,604] 

R² 0,165 

F 39,243*** 

n = 200. Signifikanzniveau (einseitig): *p ≤ 0,05; **p ≤ 0,01; ***p ≤ 0,001. 

Die erklärende Variable Wissenstransfer ist im Zusammenhang mit der abhängi-
gen Variable Teameffektivität signifikant. Der Wissenstransfer hat damit einen 
positiven Einfluss auf die Teameffektivität. Mithilfe des Prädikators Wissens-
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transfer lassen sich 16,5 Prozent der Varianz der Teameffektivität erklären. Die 
Hypothese H9 kann somit bestätigt werden. 

Im Rahmen der Befragung wurde auch die offene Frage gestellt, wieso die Teil-
nehmenden ihr Team verlassen oder in diesem bleiben wollen. Die Antworten 
wurden, wie in Anhang 5 ersichtlich ist, nach der qualitativen Inhaltsanalyse nach 
Mayring kategorisiert. Der Tabelle 10 sind die Gründe zu entnehmen, wieso die 
Teilnehmenden in ihrem Team bleiben bzw. dieses verlassen wollen. Die Kate-
gorien werden jeweils mit den absoluten Häufigkeiten und den relativen Häufig-
keiten im Vergleich zu allen Nennungen angegeben. 

Tabelle 10:  Gründe für Teamstabilität und Fluktuation 

Kategorie Team bleiben Team verlassen 

(schlechtes) Arbeitsklima 42 (26%) 3 (5%) 

(kein) Zusammenhalt 32 (20%) 5 (9%) 

(nicht) Zufrieden 23 (14%) Keine Nennung 

(schlechte) Rahmenbedingungen 14 (9%) 8 (15%) 

(uninteressante) Aufgaben 13 (8%) 12 (22%) 

(kein) Vertrauen 10 (6%) 3 (5%) 

(schlechte) Kommunikation 6 (4%) 2 (4%) 

(keine) Wertschätzung 5 (3%) 4 (7%) 

(keine) Entwicklungsmöglichkeiten 5 (3%) 2 (4%) 

(fehlende) Motivation 4 (2%) 2 (4%) 

(keine) Konflikte 3 (2%) 1 (2%) 

(fehlende) Kreativität 2 (1%) 1 (2%) 

(schlechte) Teamzusammensetzung 2 (1%) Keine Nennung 

Persönliche Gründe 1 (1%) 12 (22%) 

(keine) Verantwortung übernehmen 1 (1%) Keine Nennung 

 

Unter den drei häufigsten Nennungen in der Spalte „Team bleiben“ sind die Kate-
gorien: Arbeitsklima (Spaß an der Arbeit, Atmosphäre, Sicherheit), Zusammenhalt 
(Hilfsbereitschaft, Zusammenarbeit, Effektivität) und Zufriedenheit. Die drei häu-
figsten Gründe, wieso die Befragten ihr Team verlassen wollen, sind: persönliche 
Gründe (Umzug etc.), Aufgaben (keine Freude an der inhaltlichen Tätigkeit) und 
Rahmenbedingungen (fehlende Flexibilität, fehlendes Angebot von Homeoffice). 
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5.1.4 Moderatoren 
Die Moderationseffekte werden im Folgenden nur noch auf die im Kapitel 5.1.2 
festgestellten signifikanten Variablen Vertrauen und IKT-Modelle untersucht, da 
die nicht signifikanten Variablen keinen Erklärungsbeitrag zu dem aufgestellten 
Modell liefern. Zunächst wurde geprüft, ob die Teamreife den Zusammenhang 
zwischen dem Vertrauen und dem Wissenstransfer bzw. zwischen den geteilten 
IKT-Modellen und dem Wissenstransfer positiv moderiert. Die Ergebnisse kön-
nen Tabelle 11 entnommen werden. 

Tabelle 11: Prüfung des Moderators Teamreife 

Variablen Wissenstransfer VIF 

Vertrauen 0,523 (0,312)* [- 0,092; 1,138] 17,436 

IKT-Modelle 0,426 (0,227)* [- 0,022; 0,873] 56,950 

Teamreife 0,741 (0,253)** [0,243; 1,240] 16,576 

Vertrauen*Teamreife 0,017 (0,061) [- 0,104; 0,137] 50,377 

IKT-Modelle*Teamreife - 0,062 (0,046) [- 0,153; 0,028] 75,517 

Korrigiertes R² 0,590  

F 58,170***  

n = 200. Signifikanzniveau (einseitig): *p ≤ 0,05; **p ≤ 0,01; ***p ≤ 0,001. 

Die Auswertung zeigt einen positiven signifikanten Zusammenhang zwischen der 
Teamreife und dem Wissenstransfer auf. In diesem Modell treten stark erhöhte 
VIF-Werte auf. Zur Verringerung der Multikollinearität wurden die Interaktions-
terme wieder entfernt (vgl. Schneider, 2009, S. 229). Tabelle 12 sind die Resul-
tate dieser neuen Berechnung zu entnehmen. 

Tabelle 12:  Prüfung der drei abhängigen Variablen auf den Wissenstransfer 

Variablen Wissenstransfer VIF 

Vertrauen 0,622 (0,128)*** [0,369; 0,874] 2,936 

IKT-Modelle 0,121 (0,031)*** [0,060; 0,181] 1,034 

Teamreife 0,517 (0,107)*** [0,306; 0,729] 2,973 

Korrigiertes R² 0,590  

F 96,283***  

n = 200. Signifikanzniveau (einseitig): *p ≤ 0,05; **p ≤ 0,01; ***p ≤ 0,001. 



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 86, Kistler: Wissenstransfer innerhalb hybrider Teams 
 

 
62 

Das korrigierte Modell weist ein leicht verbessertes korrigiertes R² gegenüber 
dem Modell aus der Tabelle 8 auf. Alle drei Konstrukte zeigen einen positiven 
signifikanten Zusammenhang mit der abhängigen Variable Wissenstransfer auf. 
Das Modell zeigt weiterhin leicht erhöhte VIF-Werte bei den Prädikatoren Ver-
trauen und Teamreife auf, was die Ergebnisse verzerren kann. Eine Interpreta-
tion der Daten ist dennoch weiterhin möglich (vgl. O’brien, 2007, S. 674). 

Bei der Untersuchung der Moderatorvariable Teamreife auf den Zusammenhang 
zwischen dem Wissenstransfer und der Teameffektivität ergibt sich ein ähnliches 
Bild bei den VIF-Werten. Besonders hervorzuheben ist jedoch, dass bei der 
Rückwärtselimination die Variable „Wissenstransfer“ entfernt wurde. Die Variable 
Wissenstransfer ist daher nur signifikant, wenn die Variable Teamreife nicht mit-
berücksichtigt wird. Es handelt sich daher vermutlich um eine Scheinkorrelation 
(vgl. Bortz/Döring, 2016, S. 684). Die Ergebnisse nach der Rückwärtselimination 
werden in der Tabelle 13 berichtet. Die Hypothese H9 gilt daher entgegen der 
vorherigen Aussage als nicht bestätigt. 

Tabelle 13:  Prüfung der Variable Teamreife auf die Teameffektivität 

Variablen Teameffektivität 

Teamreife  0,932 (0,088)*** [0,760; 1,105] 

Korrigiertes R² 0,361 

F 113,434*** 

n = 200. Signifikanzniveau (einseitig): *p ≤ 0,05; **p ≤ 0,01; ***p ≤ 0,001. 

Den Ergebnissen nach gibt es einen positiven Zusammenhang zwischen der 
Teamreife und der Teameffektivität. Durch die Teamreife können 36,1 Prozent 
der Varianz der Teameffektivität erklärt werden. Wenn die Teamreife steigt, wirkt 
sich dies positiv auf die Teameffektivität aus. 

Im nächsten Schritt wurde eine Moderationsanalyse für die einzelnen Persönlich-
keitsmerkmale auf den Einfluss des Vertrauens, der IKT-Modelle und der Team-
reife auf den Wissenstransfer vorgenommen. Die Ergebnisse hieraus waren je-
doch nicht sinnvoll interpretierbar, da alle Koeffizienten-Tabellen hohe VIF-Werte 
von bis zu 136 aufwiesen. Die Präzision der Schätzungen der Regressionspara-
meter ist durch die erhöhte Multikollinearität zu sehr verzerrt (vgl. Backhaus et 
al., 2021, S. 121). Ferner kommt es bei der Überprüfung in allen Konstellationen 
zu einer Überanpassung im Modell. Das führt dazu, dass durch Zufallseffekte die 
Regressionskoeffizienten nicht mehr als signifikant ausgegeben werden und ir-
relevante Variablen signifikant werden (vgl. Backhaus et al., 2021, S. 92 ff.). 
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Zudem passen sich bei einer Überanpassung die Daten dem Modell zu sehr an, 
weshalb Aussagen schlechter auf die Grundgesamtheit adaptierbar sind (vgl. 
Hastie et al., 2009, S. 38). In Anhang 4 sind Beispiele für die Überanpassung zu 
finden. Die Persönlichkeitsmerkmale werden daher wieder aus dem Modell ent-
fernt. Die formulierten Hypothesen zu den Persönlichkeitseigenschaften konnten 
somit nicht bestätigt werden. 

 

5.2 Zusammenfassung der Ergebnisse 

Zwischen der Häufigkeit der Teamtreffen und den Konstrukten Vertrauen, infor-
meller Austausch, Teamidentifikation und IKT-Modelle konnte kein positiver Zu-
sammenhang festgestellt werden. Ein positiver Einfluss des Vertrauens sowie 
der geteilten IKT-Modelle auf den Wissenstransfer konnte bestätigt werden. Zwi-
schen dem informellen Austausch, der Teamidentifikation und dem Wissens-
transfer konnte kein Zusammenhang aufgezeigt werden. Über die Interaktions-
terme konnte keine Aussage getroffen werden, da durch die erhöhten VIF-Werte 
und die Überanpassung keine sinnvolle Interpretation der Ergebnisse möglich 
war. Damit gelten die Hypothesen bzgl. der Persönlichkeitseigenschaften als 
nicht bestätigt. Es konnte zunächst bestätigt werden, dass sich der Wissenstrans-
fer positiv auf die Teameffektivität auswirkt. Im Zuge der Untersuchung der Mo-
deratorvariable Teamreife konnte jedoch eine mögliche Scheinkorrelation zwi-
schen dem Wissenstransfer und der Teameffektivität aufgezeigt werden. Der Zu-
sammenhang zwischen dem Wissenstransfer und der Teameffektivität gilt daher 
im Nachgang als nicht bestätigt. Im gleichen Zuge wurde allerdings auch ein po-
sitiver signifikanter Einfluss der Teamreife auf den Wissenstransfer und die Tea-
meffektivität aufgezeigt. Ferner wurden die Einflüsse von weiteren Variablen wie 
der Altersklasse auf den Zusammenhang zwischen den IKT-Modellen und dem 
Wissenstransfer untersucht sowie die Teamzugehörigkeit in Jahren auf die Be-
ziehung zwischen dem Vertrauen und dem Wissenstransfer etc., welche jedoch 
ohne Ergebnisse waren und daher hier nicht gesondert berichtet wurden. Die Er-
gebnisse der Hypothesenprüfung sind noch einmal der Tabelle 14 zu entnehmen. 
Die Ergebnisse der Untersuchung werden im folgenden Kapitel diskutiert. 

  



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 86, Kistler: Wissenstransfer innerhalb hybrider Teams 
 

 
64 

Tabelle 14:  Ergebnisse der Hypothesenprüfung 

Hypothesen Beschreibung Ergebnisse 

H1 Je öfter alle Teammitglieder eines hybriden Teams am 
selben Tag im Büro sind, desto stärker ist das Ver-
trauen im gesamten hybriden Team.  

H2 Je öfter alle Teammitglieder eines hybriden Teams am 
selben Tag im Büro sind, desto häufiger findet ein infor-
meller Austausch innerhalb des gesamten hybriden 
Teams statt. 

 

H3 Je öfter alle Teammitglieder eines hybriden Teams am 
selben Tag im Büro sind, desto stärker ist die Teami-
dentifikation innerhalb des gesamten hybriden Teams.  

H4 Je öfter alle Teammitglieder eines hybriden Teams am 
selben Tag im Büro sind, desto stärker ist die Überein-
stimmung der geteilten IKT-Modelle innerhalb des ge-
samten hybriden Teams. 

 

H5 Je größer das Vertrauen der Teammitglieder unterei-
nander ist, umso stärker ist der Wissenstransfer inner-
halb von hybriden Teams ausgeprägt.  

H6 Die Häufigkeit des informellen Austauschs hat einen 
positiven Einfluss auf den Wissenstransfer innerhalb 
von hybriden Teams.  

H7 Die wahrgenommene Teamidentifikation steht in einem 
positiven Zusammenhang mit dem Wissenstransfer in-
nerhalb von hybriden Teams.  

H8 Die Übereinstimmung bei geteilten IKT-Modellen inner-
halb von hybriden Teams steht in einem positiven Zu-
sammenhang mit dem Wissenstransfer innerhalb von 
hybriden Teams. 

 

H9 Die Weitergabe von Wissen innerhalb von hybriden 
Teams steht in einem positiven Zusammenhang mit der 
Teameffizienz.  

H10a Die Teamreife moderiert die Beziehung zwischen dem 
Vertrauen und dem Wissenstransfer. Bei hoher Team-
reife ist die Beziehung zwischen dem Vertrauen und 
dem Wissenstransfer stärker. Bei geringer Teamreife 
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ist die Beziehung zwischen dem Vertrauen und dem 
Wissenstransfer schwächer. 

H10b Die Teamreife moderiert die Beziehung zwischen dem 
informellen Austausch und dem Wissenstransfer. Bei 
hoher Teamreife ist die Beziehung zwischen dem infor-
mellen Austausch und dem Wissenstransfer stärker. 
Bei geringer Teamreife ist die Beziehung zwischen dem 
informellen Austausch und dem Wissenstransfer 
schwächer. 

 

H10c Die Teamreife moderiert die Beziehung zwischen der 
Teamidentifikation und dem Wissenstransfer. Bei hoher 
Teamreife ist die Beziehung zwischen der Teamidenti-
fikation und dem Wissenstransfer stärker. Bei geringer 
Teamreife ist die Beziehung zwischen der Teamidenti-
fikation und dem Wissenstransfer schwächer. 

 

H10d Die Teamreife moderiert die Beziehung zwischen den 
geteilten IKT-Modellen und dem Wissenstransfer. Bei 
hoher Teamreife ist die Beziehung zwischen den geteil-
ten IKT-Modellen und dem Wissenstransfer stärker. Bei 
geringer Teamreife ist die Beziehung zwischen den ge-
teilten IKT-Modellen und dem Wissenstransfer schwä-
cher. 

 

H10e Die Teamreife moderiert die Beziehung zwischen dem 
Wissenstransfer und der Teameffektivität. Bei hoher 
Teamreife ist die Beziehung zwischen dem Wissens-
transfer und der Teameffektivität stärker. Bei geringer 
Teamreife ist die Beziehung zwischen dem Wissens-
transfer und der Teameffektivität schwächer. 

 

H11a, b, c, d, e Die [Persönlichkeitseigenschaft] moderiert die Bezie-
hung zwischen dem Vertrauen und dem Wissenstrans-
fer. Insbesondere eine starke Ausprägung der [Persön-
lichkeitseigenschaft] stärkt die Beziehung zwischen 
dem Vertrauen und dem Wissenstransfer. Bei einer ge-
ringen Ausprägung der [Persönlichkeitseigenschaft] 
wird die Beziehung zwischen dem Vertrauen und dem 
Wissenstransfer schwächer sein.  
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H11f, g, h, i, j Die [Persönlichkeitseigenschaft] moderiert die Bezie-
hung zwischen dem informellen Austausch und dem 
Wissenstransfer. Insbesondere eine starke Ausprä-
gung der [Persönlichkeitseigenschaft] stärkt die Bezie-
hung zwischen dem informellen Austausch und dem 
Wissenstransfer. Bei einer geringen Ausprägung der 
[Persönlichkeitseigenschaft] wird die Beziehung zwi-
schen dem informellen Austausch und dem Wissens-
transfer schwächer sein. 

 

H11k, l, m, n, o Die [Persönlichkeitseigenschaft] moderiert die Bezie-
hung zwischen der Teamidentifikation und dem Wis-
senstransfer. Insbesondere eine starke Ausprägung 
der [Persönlichkeitseigenschaft] stärkt die Beziehung 
zwischen der Teamidentifikation und dem Wissens-
transfer. Bei einer geringen Ausprägung der [Persön-
lichkeitseigenschaft] wird die Beziehung zwischen der 
Teamidentifikation und dem Wissenstransfer schwä-
cher sein. 

 

H11p, q, r, s, t Die [Persönlichkeitseigenschaft] moderiert die Bezie-
hung zwischen den geteilten IKT-Modellen und dem 
Wissenstransfer. Insbesondere eine starke Ausprä-
gung der [Persönlichkeitseigenschaft] stärkt die Bezie-
hung zwischen den geteilten IKT-Modellen und dem 
Wissenstransfer. Bei einer geringen Ausprägung der 
[Persönlichkeitseigenschaft] wird die Beziehung zwi-
schen den geteilten IKT-Modellen und dem Wissens-
transfer schwächer sein. 

 

 

  



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 86, Kistler: Wissenstransfer innerhalb hybrider Teams 
 

 
67 

6 Diskussion 

Das Ziel der Untersuchung war, potenzielle Einflussfaktoren auf den Wissens-
transfer innerhalb von hybriden Teams auszumachen und zu untersuchen, wie 
sich diese auswirken. Diese aus der Theorie abgeleiteten potenziellen Einfluss-
faktoren werden nacheinander den Ergebnissen der statistischen Auswertung 
gegenübergestellt und interpretiert. Des Weiteren werden zur Anreicherung der 
Diskussion Antworten aus der offenen Frage, zur Absicht im Team zu bleiben, 
herangezogen. Ferner werden im selben Zuge Handlungsempfehlungen für Un-
ternehmen ausgesprochen. Darüber hinaus werden Einschränkungen und Limi-
tationen der vorliegenden Studie erläutert. Bereiche, die sich daraus für zukünf-
tige Forschungsarbeiten eignen, werden im Anschluss aufgezeigt. Der Abbil-
dung 17 sind noch einmal die signifikanten Zusammenhänge aus der empiri-
schen Überprüfung zu entnehmen. 

Abbildung 17:  Modell mit signifikanten Zusammenhängen 

 

 

6.1 Teamtreffen 

Durch die quantitative Studie konnte kein positiver signifikanter Zusammenhang 
zwischen der Häufigkeit, in dem sich das komplette hybride Team trifft und den 
Konstrukten Vertrauen, informeller Austausch, Teamidentifikation und geteilten 
IKT-Modellen festgestellt werden. Entgegen den anfänglichen Erwartungen 
wurde ein negativer signifikanter Zusammenhang zwischen der Häufigkeit der 
Teamtreffen und den abhängigen Variablen „Vertrauen“ und „IKT-Modelle“ 
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aufgezeigt. Das heißt also, je seltener Teamtreffen stattfinden, umso mehr Ver-
trauen herrscht im Team und desto größer ist die Übereinstimmung bei den ge-
teilten IKT-Modellen. 

Eine Erklärung für die Ergebnisse beim Konstrukt Vertrauen könnte sein, dass 
Führungskräfte mit einem hohen Kontrollbedürfnis häufiger Teamtreffen in Prä-
senz einfordern und eine geringe Vertrauensbereitschaft gegenüber dem Team 
herrscht (vgl. Herrmann et al., 2012, S. 41). Das bestätigt auch eine Antwort auf 
die offene Frage, wieso Teammitglieder ihr Team ggf. verlassen wollen. Hier 
wurde folgendes angegeben: „Führungskraft demotiviert Mitarbeiter, kontrolliert 
zu viel“ und „Mangel an Vertrauen bei der Delegation von Aufgaben, die ein MA 
[(Mitarbeiter)] zuvor noch nie erledigt hat“. Entgegengesetzt geben Teilneh-
mende mit einem hohen Wert an Vertrauen und seltenen Teamtreffen oder häu-
figen Tagen im Homeoffice folgendes an: „Die Zusammenarbeit innerhalb des 
hybriden Teams funktioniert super. Es macht keinen Unterschied, ob ich im Büro 
oder im Homeoffice arbeite. Insgesamt hat mein Team eine super Arbeitsmoral, 
sodass ich das Gefühl habe, dass wir trotz hybrider Arbeitsweise gemeinsam an 
einem Strang ziehen und gemeinsam dasselbe Ziel verfolgen.“ Des Weiteren 
könnte sich der Effekt daraus erklären, dass Teams, in denen eine ausreichende 
Vertrauensbasis herrscht, entsprechend weniger Teamtreffen benötigen, da in 
diesen Teams auch weniger Prozesskonflikte entstehen, während in Teams, in 
denen das nicht der Fall ist, mehr Teamtreffen zur Lösung dieser Konflikte benö-
tigt werden (vgl. Griffith et al., 2003, S. 343). 

Besonders in den Anfangsphasen der Teambildung scheinen häufige Präsenz-
treffen dennoch sinnvoll zu sein, da sich die Teammitglieder hierdurch gegensei-
tig leichter kennenlernen und besser einschätzen können sowie gemeinsame Er-
fahrungen gemacht werden, auf denen das Vertrauen aufgebaut werden kann 
(vgl. Salas et al., 2015, S. 612). Darüber hinaus sollten ebenfalls bei der Einstel-
lung neuer Teammitglieder mehr Präsenztermine stattfinden, da sonst die Gefahr 
besteht, dass die verschiedenen Entwicklungsphasen von Teams „Forming, Stor-
ming, Norming, Performing und Adjourning“ nicht richtig durchlaufen werden und 
gar kein Vertrauen zum neuen Teammitglied oder den neuen Teammitgliedern 
aufgebaut werden kann (vgl. Sass, 2019, S. 70). Ein Beispiel ist auch den Anga-
ben der Befragung zu entnehmen: „Die meisten Kollegen sind toll, nur manchmal 
hat man Probleme als Homeoffice-Mitarbeiter mit länger bestehenden Kollegen 
zu Recht zu kommen und man hat das Gefühl, dass eher über einem geredet 
wird“. Durch diese Treffen wird eine solide Vertrauensbasis gebildet und regel-
mäßige Treffen werden hierdurch immer seltener nötig (vgl. Machwürth, 2022, 
S. 2 f.). Das Veranstalten von Events kann dann später gezielt genutzt werden, 
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um komplizierte Themen anzusprechen, welche über die Distanz schwer zu ver-
mitteln sind (vgl. Herrmann et al., 2012, S. 26).  

Mit Blick auf den negativen Zusammenhang zwischen der Häufigkeit der Team-
treffen und den geteilten IKT-Modellen, zeigt sich, dass Teams sich häufiger tref-
fen, wenn die geteilten IKT-Modelle nicht übereinstimmen. Eine Erklärung könnte 
sein, dass die Kommunikation über die IKT in diesen Teams nicht oder nur 
schlecht funktioniert, weshalb die Teammitglieder sich häufiger in Präsenz tref-
fen, da hier die Abstimmungswege kürzer sind und weniger Missverständnisse 
entstehen (vgl. Müller/Antoni, 2019, S. 29). Denn wenn die Verwendung von IKT 
nicht geregelt wird und kein einheitliches Verständnis der Mediennutzung im 
Team vorliegt, kann dies zu Frustration führen (vgl. Bernardy et al., 2021, S. 128). 
Das Erarbeiten von Regeln und Normen in Bezug auf IKT scheint hier eine wich-
tige Aufgabe der Führungskraft von hybriden Teams zu sein (vgl. Bernardy et al., 
2021, S. 128). 

Die Teamidentifikation steht nach den Ergebnissen der statistischen Auswertung 
nicht signifikant in Abhängigkeit mit der Häufigkeit der Teamtreffen. Teamtreffen 
scheinen nach Bachmann und Quispe Bravo aber wichtig für die Ausbildung ei-
nes sozialen Zugehörigkeitsgefühls zu sein (vgl. Bachmann/Quispe Bravo, 2021, 
S. 332 f.). Webster und Wong zeigten auf, dass die Gefahr von Subgruppenbil-
dungen besteht, wenn sich immer dieselben Mitarbeitenden im Büro begegnen 
(vgl. Webster/Wong, 2008, S. 44). Diese Ergebnisse werden auch durch zwei 
Aussagen von Teilnehmenden der Befragung bekräftigt: „Toller Teamgeist, gute 
Gespräche, lustig, aber auch, weil wir viel zusammen in Präsenz da sind. Leute, 
die nur im HO [(Homeoffice)] sind, sind nicht so gut integriert“ und „Tatsächlich 
ist durch die reine Arbeit im Home-Office mein Zugehörigkeitsgefühl zum Team / 
zur Firma gesunken. Übrig ist die reine inhaltliche Arbeit, welche mir an sich keine 
allzu große Befriedigung mehr verschafft. Andere, schöne Faktoren am Job - wie 
Kollegen treffen, gemeinsame Mittagspausen, Events nach Feierabend und 
Spaß im Büro neben der Arbeit, entfallen gänzlich“. Daneben stellen Griffith et al. 
fest, dass die Teamidentifikation auch hoch sein kann, wenn sich die Teammit-
glieder nicht unbedingt am selben Ort befinden (vgl. Griffith et al., 2003, S. 343). 
Jedoch ist die Argumentation von Griffith mehr oder weniger auf rein virtuelle 
Teams bezogen. 

Für den informellen Austausch zeigt sich ein ähnliches Bild. Auch wenn die 
Teamtreffen nicht signifikant mit der Häufigkeit, in dem sich informell ausge-
tauscht wird, im Zusammenhang stehen, so ist es doch wichtig, dass sich keine 
Subgruppen bilden, in denen Informationsblasen entstehen. Relevant ist der Aus-
tausch zwischen den Teammitgliedern dennoch, auch wenn dieser nicht in Form 
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eines Teamtreffens stattfindet, sondern in einzelnen Interaktionen, da solche 
emergenten Teamphänomene wie die Teamidentifikation sich nur durch Kommu-
nikation herausbilden (vgl. Chao/Kozlowski, 2018, S. 578 ff.). Die zuletzt erwähn-
ten Aussagen durch Teilnehmende an der Befragung bekräftigen dies auch noch 
einmal. 

 

6.2 Direkte Einflussfaktoren auf den Wissenstransfer 

Im Rahmen der quantitativen Untersuchung wurde bestätigt, dass das Vertrauen 
einen positiven Einfluss auf den Wissenstransfer innerhalb des hybriden Teams 
hat. Der positive Einfluss auf den Wissenstransfer war in Anbetracht der bisheri-
gen Untersuchungen zum Vertrauen wenig überraschend, da dem Vertrauen in 
vorangegangenen Studien eine Reihe von positiven Eigenschaften zugeschrie-
ben wurde (vgl. Mayer et al., 1995, S. 712 f.). Das Vertrauen als abstraktes Kon-
zept wurde zudem in verschiedensten Wissenschaftsdisziplinen in Bezug auf den 
Wissenstransfer untersucht (vgl. Hajidimitriou et al., 2012, S. 41 f.). Die empiri-
schen Befunde stimmen bei der Relevanz des Vertrauens für den Wissenstrans-
fer innerhalb von hybriden Teams mit der Literatur überein (vgl. Staples/Webster, 
2008, S. 630). Das Vertrauen dient dazu, die Intensität der Interaktionen auf ei-
nem hohen Niveau zu halten und den Transfer von Wissen so zu gewährleisten 
sowie diesen Transfer zu erleichtern, da Unsicherheit abgebaut wird und größere 
Transparenz herrscht (vgl. Hajidimitriou et al., 2012, S. 43). Vertrauen ist ein 
emergentes Teamphänomen, das sich durch die Erfahrungen der einzelnen 
Teammitglieder entwickelt (vgl. Breuer et al., 2016, S. 1152). Umso bedeutender 
ist es, dass die Führungskraft diese Erlebnisse aktiv herbeiführt, beispielsweise 
in Form von Teamevents oder ähnlichen Aktivitäten. Eine Kontrolle der Teammit-
glieder ist – besonders, wenn diese sich im Homeoffice befinden, – kaum mög-
lich, weshalb das Vertrauen hierbei (als Ersatz für Kontrolle) eine noch wichtigere 
Rolle spielt als bei reinen Präsenzteams (vgl. Peters/Manz, 2007, S. 119). Das 
ergibt auch mit Blick auf die vorher beschriebenen Ergebnisse zum Einfluss der 
Teamtreffen auf das Vertrauen Sinn, da sich Teams, in denen ein geringes Ver-
trauensverhältnis herrscht, häufiger treffen und somit besser kontrolliert werden 
können. Anzumerken ist an dieser Stelle jedoch auch, dass Yli-Renko et al. her-
ausgefunden haben, dass ein zu hohes Maß an Vertrauen auch zu einer Art „kol-
lektiver Blindheit“ führen kann, was den Wissenstransfer hemmen könnte (vgl. 
Yli-Renko et al., 2001, S. 607 f.). Nach der Ansicht von Uzzi könnte das Vertrauen 
bzw. sehr enge Beziehungen bei den Mitarbeitenden dazu führen, dass diese 
sich ungewollt von externen Informationen isolieren (vgl. Uzzi, 1997, S. 60 ff.). 
So könnte etwa die Erwartungshaltung entstehen, dass das benötigte Wissen bei 
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Bedarf bereitgestellt wird und nicht extern beschafft werden muss, was den Aus-
tausch nach außen verringert. 

Des Weiteren konnte bestätigt werden, dass es einen positiven Zusammenhang 
zwischen dem Konsens bei den geteilten IKT-Modellen und dem Wissenstransfer 
gibt. Das zeigt auf, dass für hybride Teams ein gemeinsames Verständnis für die 
Mediennutzung relevant ist, um den Wissenstransfer innerhalb des Teams zu 
stärken und zu erleichtern. Das deckt sich auch mit der Literatur (vgl. Müller/An-
toni, 2022, S. 326 f.). Mit einem erhöhten Grad an Virtualität und einer damit ein-
hergehenden steigenden Anzahl von digitalen Medien, die benutzt werden, wird 
der Wissenstransfer erschwert, wenn keine Übereinstimmung bei den geteilten 
IKT-Modellen im Team existiert (vgl. Andres, 2013, S. 47 ff.). Schulze und Krumm 
bestätigen dies und betonen, dass ein gemeinsames Verständnis über die ver-
wendeten Medieneigenschaften, der adäquaten Nutzung dieser Medien und wie 
mit ihnen kommuniziert werden soll, wichtig ist (vgl. Schulze/Krumm, 2017, 
S. 68 ff.). Die Beachtung der Medienreichhaltigkeitstheorie ist in diesem Zuge 
ebenfalls relevant, da sich die übertragenen Informationen durch die Wissens-
empfängerin oder den Wissensempfänger besser aufnehmen lassen, wenn über 
das richtige digitale Medium kommuniziert wird. Die Teammitglieder machen mit 
der Zeit unterschiedliche Erfahrungen mit den IKT und deren Nutzung (vgl. Den-
nis et al., 2008, S. 592 ff.). Die heterogenen Erfahrungen führen dazu, dass die 
Teammitglieder die IKT für unterschiedliche Zwecke einsetzen (vgl. Chu-
doba/Watson-Manheim, 2008, S. 58 ff.). Um innerhalb des Teams gewährleisten 
zu können, dass über die geeigneten digitalen Medien kommuniziert wird, müs-
sen Nutzungsregeln für digitale Medien festgelegt werden. Sobald diese Verhal-
tensweisen klar definiert sind, lässt sich die Übereinstimmung der geteilten IKT-
Modelle über eine regelmäßige Befragung innerhalb des Teams bestimmen und 
bei Abweichungen können die Differenzen im Team besprochen werden. Diese 
Nutzungsregeln sollten im Laufe der Zeit reflektiert und entsprechend den Be-
dürfnissen angepasst werden. Dadurch können hybride Teams unter anderem 
sicherstellen, dass eine Informationsüberflutung oder Informationsüberlastung 
vermieden wird (vgl. Ellwart et al., 2015, S. 821 f.). Die Nutzungsregeln sollten 
zudem nicht zu starr sein, sodass die Flexibilität des Teams weiterhin erhalten 
bleibt. Untersucht und bestätigt wurde bereits der Zusammenhang zwischen Trai-
ningsmaßnahmen in Bezug auf geteilte mentale Modelle und der Verbesserung 
dieser bei Präsenzteams (vgl. Marks et al., 2000, S. 983). Die Führungskräfte 
sollten ihrem Team daher spezielle Anwendungstrainings für digitale Medien zur 
Verfügung stellen. Auch Kock postuliert, dass Teammitglieder digitale Medien 
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gleich bewerten und verwenden, wenn deren Medienkompetenzen sich ähneln 
(vgl. Kock, 2004, S. 341 ff.). 

Der Zusammenhang zwischen der Teamidentifikation und dem Wissenstransfer 
ist nach den Ergebnissen der vorliegenden Arbeit nicht signifikant. Gezeigt hat 
sich im Modell jedoch, dass die Variablen Vertrauen und Teamidentifikation kor-
relieren. Das deutet darauf hin, dass die Teamidentifikation möglicherweise das 
Vertrauen im Team beeinflusst. So zeigten Krug et al., dass die Teamidentifika-
tion das Vertrauen in die Führungskraft steigert sowie die Arbeitszufriedenheit 
und das Arbeitsengagement erhöht (vgl. Krug et al., 2021, S. 24). Andere Studien 
berichten den positiven Einfluss von hoher Teamidentifikation auf die Solidarität, 
Loyalität und das Vertrauen im Team (vgl. Somech et al., 2009, S. 372). Auch die 
Studie von Han und Harms deutet auf einen positiven Effekt der Teamidentifika-
tion auf das Vertrauen hin (vgl. Han/Harms, 2010, S. 34 f.). So könnte die Team-
identifikation den Wissenstransfer indirekt über das Vertrauen beeinflussen. 

In Bezug auf den Zusammenhang des informellen Austauschs mit dem Wissens-
transfer muss beachtet werden, dass die quantitative Analyse die Komplexität 
der informellen Kommunikation möglicherweise nicht abbilden kann. Ferner 
könnte der Umfang des informellen Austausches durch Erinnerungsfehler ver-
zerrt sein. Außerdem könnten die Teilnehmenden durch Effekte der sozialen Er-
wünschtheit möglicherweise niedrigere Werte angegeben haben, welche nicht 
der Realität entsprechen. Darüber hinaus ist es möglich, dass der informelle Aus-
tausch einen eher indirekten Einfluss auf den Wissenstransfer hat, indem Fakto-
ren wie die Arbeitszufriedenheit oder das Vertrauen im Team durch den sozialen 
Austausch gestärkt werden. 

Festgehalten werden sollte an dieser Stelle, dass das Vertrauen einen signifikan-
ten positiven Einfluss auf den Wissenstransfer hat. Das Vertrauen kann beson-
ders in den Anfangsphasen durch regelmäßige Präsenztreffen entwickelt wer-
den. Später sind dann immer weniger Treffen nötig und das Vertrauen ersetzt die 
nötige Kontrolle. Teammitglieder machen zudem heterogene Erfahrungen mit 
IKT, weshalb diese unterschiedlich genutzt werden. Damit ein einheitliches Ver-
ständnis der Nutzung von IKT im gesamten Team herrscht, sollten Trainings zur 
Mediennutzung durchgeführt werden und in regelmäßigen Befragungen getestet 
werden, ob geteilte IKT-Modelle vorliegen und ansonsten gezielt nachgeschult 
werden. Die Teamidentifikation und der informelle Austausch scheinen zwar kei-
nen direkten signifikanten Einfluss auf den Wissenstransfer zu haben, jedoch 
wird vermutet, dass die Teamidentifikation den Wissenstransfer über das Ver-
trauen sowie der informelle Austausch den Wissenstransfer über bspw. die Ar-
beitszufriedenheit positiv beeinflusst.  
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6.3 Teameffektivität 

Nach der empirischen Überprüfung der Daten konnte zunächst bestätigt werden, 
dass sich der Wissenstransfer positiv auf die Teameffektivität auswirkt. Im weite-
ren Zuge der Untersuchung der Variable Teamreife konnte allerdings gezeigt 
werden, dass es sich hierbei vermutlich um eine Scheinkorrelation handelt. Das 
Konstrukt Teamreife setzt sich in der vorliegenden Arbeit aus der Teameinheit, 
also dem Zusammenhalt im Team und den Teamkenntnissen zusammen. Hack-
man bestätigt mit seiner Argumentation die Ergebnisse der empirischen Auswer-
tung, denn er ist der Ansicht, dass Teams sich darüber im Klaren sein müssen, 
welche Teammitglieder Teil des Teams sind und welche nicht, um sich von an-
deren abzugrenzen (vgl. Hackman, 1987, S. 336). Ohne diesen Zusammenhalt 
fühlt sich das Team nicht für die Ergebnisse der gemeinsam produzierten Arbeit 
verantwortlich, was zu Frustration führen kann und dadurch die Leistung hemmt 
(vgl. Hackman, 1987, S. 336). Gruppenrollen tragen laut Hackman auch dazu 
bei, die Teameffektivität zu steigern (vgl. Hackman, 1987, S. 336 f.). Jedes Team-
mitglied muss jedoch erst einmal seine eigene Nische finden für die Rolle, die sie 
oder er im Team spielen will (vgl. Hackman, 1987, S. 336 f.). Der Teamzusam-
menhalt und die Rollenverteilung ergeben sich jedoch erst über die Zeit, weshalb 
diese Faktoren in der vorliegenden Arbeit unter dem Aspekt „Teamreife“ zusam-
mengefasst wurden. Stogdill hingegen argumentiert für Gruppen, dass der Zu-
sammenhalt nicht für eine höhere Produktivität verantwortlich ist, sondern viel-
mehr die Motivation der Gruppe in einem positiven Zusammenhang mit der Pro-
duktivität steht (vgl. Stogdill, 1972, S. 37 ff.). Sawng konnte einen positiven Effekt 
des Zusammenhalts auf den Wissenstransfer und wissensschaffende Aktivitäten 
feststellen (vgl. Sawng et al., 2006, S. 258). Janz hingegen zeigt auf, dass die 
Motivation mit einer hohen Teameffektivität verbunden ist, dieser Zusammen-
hang jedoch von der Entwicklungsreife des Teams abhängig ist (vgl. Janz et al., 
1997, S. 899). Reifere Teams scheinen demnach fähiger zu sein, ein hohes Maß 
an Motivation in die Steigerung der Teameffektivität umzuwandeln (vgl. Janz et 
al., 1997, S. 899). Dies lässt die Vermutung zu, dass die Teameffektivität sowohl 
von den Fähigkeiten der Teammitglieder, der Teameinheit als auch der Motiva-
tion der Teammitglieder abhängig ist. Guzzo und Dickson geben an, dass die 
größten Veränderungen bei der Teameffektivität durch ein geeignetes Teamde-
sign erwirkt werden kann (vgl. Guzzo/Dickson, 1996, S. 335). Unter Teamdesign 
fällt in diesem Kontext auch die Personalbesetzung und die Rollenverteilung der 
Teammitglieder (vgl. Guzzo/Dickson, 1996, S. 310 f.). Janz et al. schlagen zur 
Verbesserung der Teameffektivität daher vor, die Teamreife zu erhöhen, 
wodurch die Motivation wiederum aktiv von den Teammitgliedern in die 
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Steigerung der Teameffektivität gelenkt werden kann (vgl. Janz et al., 1997, 
S. 900 f.). Möglich ist das etwa durch teambildende Maßnahmen und der geziel-
ten Auswahl von Mitarbeitenden, die sich gut in das Team einfügen. 

Staples und Webster fanden einen positiven Zusammenhang zwischen dem Wis-
senstransfer und der Teameffektivität (vgl. Staples/Webster, 2008, S. 631). In der 
vorliegenden Arbeit wurde dieser Effekt zunächst auch entdeckt. Bei der Auf-
nahme der Variable Teamreife stellte sich jedoch heraus, dass es sich hierbei 
wahrscheinlich um eine Scheinkorrelation handelt. In der Studie von Staples und 
Webster wurde die Teamreife nicht kontrolliert. Auch in der Studie von Pangil und 
Moi Chan wurde der Effekt des Wissenstransfers auf die Teameffektivität ledig-
lich in Zusammenhang mit dem Vertrauen untersucht und ein positiver Zusam-
menhang zwischen dem Wissenstransfer und der Teameffektivität aufgezeigt 
(vgl. Pangil/Moi Chan, 2014, S. 97). Vielmehr scheint es aber so zu sein, dass 
der Wissenstransfer die Teameffektivität lediglich indirekt beeinflusst. So wurde 
etwa in der Studie von Alsharo et al. aufgezeigt, dass die Beziehung zwischen 
dem Wissenstransfer und der Teameffektivität durch die Zusammenarbeit der 
einzelnen Teammitglieder positiv vermittelt wird (vgl. Alsharo et al., 2017, 
S. 485 ff.). Bei der Auswertung der offenen Frage, wieso Teilnehmende in ihrem 
Team bleiben wollen, wurde als Zweithäufigstes der Zusammenhalt im Team er-
wähnt, was die Aussage von Alsharo et al. bekräftigt. Zudem war für neun Pro-
zent der Befragten, die ihr Team verlassen wollten, der fehlende Teamzusam-
menhalt ein Grund für den Teamwechsel. Dies zeigt auf, dass der Wissenstrans-
fer zwar nicht direkt, aber sehr wohl indirekt für die Teameffektivität in hybriden 
Teams von Bedeutung ist. Denn ohne den nötigen Wissenstransfer können die 
Teammitglieder die durch das Unternehmen gestellten Aufgaben nicht erfüllen, 
da nicht jedes Teammitglied das nötige Wissen hat, die Aufgaben allein zu meis-
tern. Auch Janz et al. wiesen auf eine positive Vermittlung des Wissenstransfers 
auf die Teameffektivität durch die Teamprozesse hin (vgl. Janz et al., 1997, 
S. 899 ff.).  

 

6.4 Limitationen 

Aus den Erkenntnissen der vorliegenden Arbeit lassen sich keine allgemeingülti-
gen Aussagen ableiten, da die Ergebnisse aufgrund methodischer Schwächen 
nur eingeschränkt interpretierbar sind. Die größte Restriktion besteht in der Stich-
probe dieser Arbeit. Um statistische Rückschlüsse auf die Grundgesamtheit zu 
schließen, ist eine Vollerhebung oder eine repräsentative Stichprobe notwendig 
(vgl. Bortz/Döring, 2016, S. 631 ff.). Eine Vollerhebung konnte nicht durchgeführt 
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werden und die Repräsentativität der Stichprobe kann nicht erfüllt werden, da es 
u. a. ein Ungleichgewicht bei dem Geschlecht, dem Alter, dem Bildungsniveau 
und der Teamzugehörigkeit gibt. 

Hinsichtlich der Hypothesenprüfung muss an dieser Stelle angemerkt werden, 
dass die Verteilung der Daten nicht ganz symmetrisch ist, sondern eher links-
schief. Ähnliches ist auch den Streudiagrammen aus Anlage 4 zu entnehmen. Es 
kann jedoch davon ausgegangen werden, dass diese Auffälligkeit keinen Einfluss 
auf die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit hatte. 

Jarvenpaa et al. sind der Ansicht, dass die Effekte von Vertrauen immer im Kon-
text sowie situationsspezifisch im Zusammenhang mit der Untersuchung betrach-
tet werden müssen, da der jeweilige Situationskontext durchaus einen Einfluss 
auf das Vertrauen haben kann (vgl. Jarvenpaa et al., 2004, S. 262). Dies legt 
ebenfalls nahe, dass die Schlussfolgerungen der vorliegenden Studie nicht auf 
die Gesamtpopulation übertragen werden können. Allgemein muss angemerkt 
werden, dass in der vorliegenden Studie nicht zwischen verschiedenen Arten von 
hybriden Teams unterschieden wurde. So gibt es z. B. hybride Teams, in denen 
manche Teammitglieder ständig aus dem Homeoffice arbeiten und deren Kolle-
ginnen und Kollegen aus dem Büro. Es gibt aber auch hybride Teams, in denen 
alle Teammitglieder die Möglichkeit haben im Büro zu arbeiten und hier aktiv zwi-
schen Homeoffice und Büro rotiert wird. Manche Führungskräfte grenzen die An-
zahl der Tage, in denen im Homeoffice gearbeitet wird, auch ein. Diese Rahmen-
bedingungen könnten sich auf die untersuchten Variablen auswirken. Die Medi-
atoren zu den Persönlichkeitstypen konnten aufgrund der Multikollinearität und 
der Überanpassung nicht sinnvoll interpretiert werden. Die Persönlichkeitseigen-
schaften haben jedoch laut Mayer et al. einen Einfluss auf die Neigung einer Per-
son, wie schnell diese einer Person vertrauen und hätten weiteren Aufschluss 
über die Wirkung des Vertrauens auf den Wissenstransfer geben können (vgl. 
Mayer et al., 1995, S. 715). 

Des Weiteren muss erwähnt werden, dass die vorliegende Arbeit den Wissens-
transfer unabhängig von der eingesetzten Technologie der verschiedenen Stu-
dienteilnehmenden untersucht hat. Die verwendete Technologie kann jedoch das 
Teilen von Wissen im Team beeinflussen. So können diese Technologien etwa 
von einfachen Chatprogrammen bis hin zu komplexen Softwareanwendungen 
reichen, welche für den eigenen Unternehmenskontext entwickelt wurden. Die 
Studie von Alavi und Leidner hat etwa bereits dargelegt, dass die verwendete 
Technologie die Quantität und Qualität des geteilten Wissens beeinflussen kann 
(vgl. Alavi/Leidner, 2001, S. 132). 
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6.5 Ausblick auf zukünftige Forschung 

Aus der vorliegenden Arbeit lassen sich eine Reihe von Empfehlungen für zu-
künftige Forschungsfragen ableiten, die in weiteren Studien untersucht werden 
sollten. 

Durch die Häufigkeit der Teamtreffen konnte nicht nachgewiesen werden, dass 
sich das Vertrauen, der informelle Austausch, die Teamidentifikation und die 
Übereinstimmung bei den geteilten IKT-Modellen erhöht. Unter anderem das 
Vertrauen entwickelt sich jedoch durch wiederholt positive soziale Interaktionen 
(vgl. Weber et al., 2004, S. 76), weshalb es interessant wäre zu untersuchen, 
welche Gespräche genau zu einer solchen Steigerung beitragen. Diese Untersu-
chung könnte man auch im Zusammenhang mit dem informellen Austausch im 
Unternehmen vornehmen, da der informelle Austausch einen positiven Einfluss 
auf das Vertrauen haben könnte. 

Wie oft ein informeller Austausch stattfindet, wurde in der vorliegenden Arbeit 
anhand einer Befragung festgestellt. Zukünftige Forschungsarbeiten könnten je-
doch nicht nur an den bloßen Umfang des informellen Austausches ermitteln, 
sondern stattdessen mithilfe von Beobachtungsdaten analysieren, mit wem, wie 
viel und worüber die Mitarbeitenden informell sprechen. Das könnte mehr Auf-
schluss darüber geben, welche Gespräche wirklich relevant und entscheidend 
für den Wissenstransfer sind. Hierbei muss jedoch auch beachtet werden, dass 
sich die beobachteten Personen anders verhalten könnten, da sie wissen, dass 
sie beobachtet werden. 

Das Vertrauen entwickelt sich über internetbasierte Kommunikation anders als 
im täglichen Kontakt von Angesicht zu Angesicht (vgl. Green, 2012, S. 45). So 
fanden Forschende etwa heraus, dass sich das Vertrauen bei Freundschaften, 
die sich über das Internet ergeben, langsamer entwickelt, sich jedoch nach einem 
Jahr auf ca. dem gleichen Level wie bei Offline-Freundschaften befindet (vgl. 
Chan/Cheng, 2004, S. 316). Andere Forschende argumentieren hingegen, dass 
sich Kontakte, die online geschlossen wurden, sogar zunächst schneller in ihrer 
Beziehung entwickeln (vgl. Walther, 1996, S. 4 ff.). Beispielsweise könnten Per-
sonen bei einem Gespräch mit einer fremden Person über die Chatfunktion eines 
Onlinespiels geneigter sein, intimere Informationen mit der Online-Partnerin oder 
dem Online-Partner zu teilen. Das liegt laut Derlega und Chaikin unter anderem 
daran, dass diese erst einmal fremde Person nicht in das bestehende soziale 
Umfeld des Individuums eingebunden ist und daher keine sensiblen Informatio-
nen an das soziale Umfeld weitergegeben werden können (vgl. Derlega/Chaikin, 
1977, S. 108 ff.). Die Offenheit bei der Online-Kommunikation kann besonders in 
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der Kennenlernphase der Teammitglieder hilfreich sein, da hierdurch auch sozi-
ale Ängste reduziert werden können, da die Offenheit in dieser Phase das noch 
fehlende Vertrauen ersetzen kann (vgl. Kaplan et al., 2015, S. 220). Bedingun-
gen, die am Anfang eine hohe Offenheit der Teammitglieder untereinander be-
günstigen, könnten so Schritt für Schritt zu einem erhöhten Vertrauen im Team 
führen. In hybriden Teams gibt es sowohl den Kontakt von Angesicht zu Ange-
sicht als auch den Online-Kontakt über Kommunikationstechnologien, weshalb 
sich hier evtl. sogar ein ganz anderes Bild ergeben könnte. In der vorliegenden 
Arbeit wurden nur Querschnittsdaten erhoben. Die Untersuchung bei der Neu-
gründung eines hybriden Teams und anhand eines Längsschnittdesigns könnte 
wichtige Erkenntnisse erbringen, wie sich Faktoren wie das Vertrauen und die 
Teamidentifikation über die Zeit entwickeln. Relevant ist die Untersuchung über 
einen längeren Zeitraum beim Vertrauen beispielsweise auch deshalb, weil das 
Vertrauen grob in zwei Ebenen unterteilt werden kann. Zum einen gibt es das 
schnelle Vertrauen und zum anderen ein reiferes und fundierteres bzw. langsa-
meres Vertrauen (vgl. Meyerson et al., 1996, S. 167 ff.). Das langsamere Ver-
trauen entwickelt sich durch die wachsende Anzahl an Erfahrungen mit der Inter-
aktionspartnerin oder dem Interaktionspartner (vgl. Meyerson et al., 1996, S. 167 
ff.). Der Unterschied für die Interaktionen innerhalb des Teams besteht für 
Teams, in denen nur ein schnelles Vertrauen ausgebildet ist, darin, dass das 
schnelle Vertrauen eher für spezielle Fälle gilt, während das langsame Vertrauen 
eher allgemein und nicht auf spezielle Sachverhalte beschränkt ist (vgl. Corritore 
et al., 2003, S. 743). Beispielsweise vertraut ein Teammitglied einem anderen 
Teammitglied in einem Bereich, in dem diese beiden Teammitglieder schon ein-
mal zusammengearbeitet haben, jedoch nicht in Bezug auf neue Themenberei-
che, etwa bei der Entwicklung eines Teilaspektes eines neuen Produktes. 
Ghazinejad et al. konnten zudem innerhalb einer Fallstudie aufzeigen, dass sich 
das Maß der Offenheit auf das Projektergebnis einer Projektgruppe auswirkt, 
wenn eine offene Kommunikation unter den Projektmitgliedern herrscht, da hier-
durch schnell Probleme gelöst werden können (vgl. Ghazinejad et al., 2018, S. 5). 
Darüber hinaus teilten die Projektmitglieder durch die offene Kommunikation eher 
ihr Wissen untereinander (vgl. Ghazinejad et al., 2018, S. 5). Daraus lässt sich 
schlussfolgern, dass die Offenheit in einer frühen Teamphase auch positive Aus-
wirkungen auf den Wissenstransfer haben kann, auch wenn das Vertrauen un-
tereinander noch nicht gänzlich ausgebildet ist oder sich in der Phase des schnel-
len Vertrauens befindet. 

Zudem könnten in weiteren Studien noch die Unterschiede von explizitem Wis-
sen und implizitem Wissen herausgearbeitet werden. Dhanaraj et al. heben etwa 



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 86, Kistler: Wissenstransfer innerhalb hybrider Teams 
 

 
78 

die Rolle des Vertrauens auf die Übertragung von implizitem Wissen hervor (vgl. 
Dhanaraj et al., 2004, S. 438). Eine weitere Studie bestätigt diese Ergebnisse, 
betont aber auch, dass die Übertragung von explizitem Wissen durch Mitarbei-
tende mit einer höheren Risikobereitschaft verbunden ist, da es leichter zu über-
tragen ist und daher besser beschützt werden muss (vgl. Becerra et al., 2008, 
S. 707 ff.). 

Geteilte IKT-Modelle scheinen einen Anteil an einem funktionierenden Wissens-
transfer zu tragen. In diesem Zusammenhang gibt es jedoch noch kaum Unter-
suchungen in Bezug auf hybride Teams. Aufschlussreich wäre es in diesem Zu-
sammenhang, zu erfahren, welche Auswirkungen die verwendeten Technologien 
auf die geteilten IKT-Modelle und damit den Wissenstransfer haben. Die Kom-
plexität der verwendeten digitalen Medien könnte hier eine Rolle spielen sowie 
der Grad der individuellen Anpassung der Technologie an das Unternehmen. 
Beispielsweise verwenden manche Unternehmen eine unternehmenseigene 
Software, innerhalb derer Prozesse und Interaktionen unter den Teammitgliedern 
und innerhalb des gesamten Unternehmens ablaufen.  

Die Fähigkeit der Teammitglieder, mit diesen Technologien umzugehen, könnte 
hier gleichermaßen eine Rolle spielen sowie das interne Angebot von Schulun-
gen, um mit diesen digitalen Medien umzugehen. 

Ferner könnte die Untersuchung von verschiedenen Arten von hybriden Teams 
noch detailliertere Einblicke und spezifischere Ergebnisse liefern. Etwa die Un-
tersuchung von Einflussfaktoren auf starre Teams, in denen die Gefahr von Sub-
gruppenbildung besteht. Aber auch die Untersuchung in Teams, in denen die 
Teammitglieder zwischen Homeoffice und Büro aktiv rotieren. 

Final stellt sich noch die Frage, wie viel Wissenstransfer optimal ist und ob es ein 
Minimum an erfolgreich geteiltem Wissen zur Aufgabenerfüllung innerhalb des 
Teams bedarf oder auch „zu viel Wissenstransfer“ möglich ist und dies zu Über-
lastungen bei den Mitarbeitenden führen kann.  
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7 Fazit 

Das Ziel der vorliegenden Studie bestand darin, Einflussfaktoren auf den Wis-
senstransfer innerhalb von hybriden Teams herauszuarbeiten und herauszufin-
den, wie diese den Wissenstransfer beeinflussen. Die Vermutung hierbei war, 
dass sich in hybriden Teams, die häufiger Teamtreffen haben, ein stärkeres Ver-
trauen ausbildet, mehr informelle Austausche stattfinden, die Teamidentifikation 
stärker ist und die geteilten IKT-Modelle besser übereinstimmen. Zudem wurde 
die Vermutung formuliert, dass sich das Vertrauen, der informelle Austausch, die 
Teamidentifikation und die geteilten IKT-Modelle positiv auf den Wissenstransfer 
im Team auswirken. Es wurde außerdem vermutet, dass der Wissenstransfer die 
Teameffektivität steigert. Darüber hinaus wurden die einzelnen Zusammenhänge 
teilweise auf Moderationseffekte durch die Variablen Teamreife und die fünf Per-
sönlichkeitseigenschaften (Offenheit, Gewissenhaftigkeit, Extraversion, Verträg-
lichkeit und Neurotizismus) untersucht. 

Die Untersuchung gibt stellenweise erstmalige Einblicke auf die Einflussfaktoren 
des Wissenstransfers innerhalb von hybriden Teams. Für die Untersuchung 
wurde eine Nettostichprobe von 200 Personen befragt, die in einem hybriden 
Team arbeiten. Es konnte entgegen den Erwartungen gezeigt werden, dass die 
Häufigkeit, mit der sich das hybride Team trifft, in einem negativen Zusammen-
hang mit der Ausbildung des Vertrauens und der geteilten IKT-Modelle steht. 
Vermutet wird auf dieser Grundlage, dass sich hybride Teams häufiger in Prä-
senz treffen, wenn die Kommunikation aufgrund der geringen Übereinstimmung 
bei den geteilten IKT-Modellen nicht funktioniert sowie das gegenseitig gegebene 
Vertrauen gering ist und durch Kontrolle ersetzt wird. Die Häufigkeit der Team-
treffen hat hingegen keinen Einfluss auf die Teamidentifikation und den informel-
len Austausch. Anschließend wurde festgestellt, dass insbesondere das Ver-
trauen, aber auch die geteilten IKT-Modelle einen Einfluss auf den Wissenstrans-
fer haben. Da Vertrauen einen Grundbaustein für den sozialen Austausch dar-
stellt, ist dieses Ergebnis nicht weiter verwunderlich. Die Übereinstimmung der 
IKT-Modelle scheint den Wissenstransfer zu fördern, da die Mitarbeitenden ef-
fektiver kommunizieren, wenn sie das richtige Medium für den Informationsaus-
tausch verwenden. Das spiegelt auch die Medienreichhaltigkeitstheorie wider. 
Zwischen der Teamidentifikation und dem Wissenstransfer wurde kein signifikan-
ter Zusammenhang ermittelt. Die Analysen zeigen jedoch eine hohe Korrelation 
zwischen dem Vertrauen und der Teamidentifikation, weshalb ein positiver Zu-
sammenhang zwischen der Teamidentifikation und dem Vertrauen vermutet wird, 
was auch aus der Literatur abgeleitet werden kann.  
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Der informelle Austausch hat ebenfalls keinen signifikanten Einfluss auf den Wis-
senstransfer. Das könnte daran liegen, dass die Ergebnisse aufgrund von Effek-
ten der sozialen Erwünschtheit oder Erinnerungsfehlern verzerrt sind. Es konnte 
kein moderierender Effekt der Persönlichkeitseigenschaften auf die Variablen 
festgestellt werden, da eine zu hohe Multikollinearität vorliegt und es zudem zu 
einer Überanpassung im Modell gekommen ist. Zunächst konnte ein signifikanter 
Effekt zwischen dem Wissenstransfer und der Teameffektivität aufgezeigt wer-
den. Die Betrachtung der Variable Teamreife zeigt jedoch, dass es sich hier wahr-
scheinlich nur um eine Scheinkorrelation handelt. Die Ergebnisse der Studie las-
sen dagegen erkennen, dass die Reife des Teams die Teameffektivität signifikant 
beeinflusst. Der Literatur nach kann konstatiert werden, dass der Wissenstrans-
fer die Teameffektivität zwar beeinflusst, jedoch nur indirekt, indem Faktoren wie 
die Zusammenarbeit positiv durch den Wissenstransfer gesteigert werden. 

Führungskräfte von hybriden Teams sollten diesen Ergebnissen nach daher ei-
nen hohen Wert auf das Vertrauen legen, welches sich vor allem in den Anfangs-
phasen der Teamarbeit entwickelt und bei der Einstellung von neuen Mitarbei-
tenden – sofern möglich – vermehrt Präsenzphasen schaffen. Die Übereinstim-
mung der IKT-Modelle kann zudem über spezielle Trainings und vereinbarte Re-
geln der Kommunikation über IKT für die Teammitglieder hergestellt werden. Des 
Weiteren sollten Führungskräfte auf einen gesunden Mix aus Fähigkeiten und 
Kenntnissen im Team setzen sowie das Miteinander durch Teamevents fördern, 
um die Teamreife zu stärken. 

Alle Ergebnisse sind jedoch mit Vorsicht zu betrachten, da die Repräsentativität 
der Stichprobe aufgrund von Ungleichgewichten in der Geschlechts-, Bildungs- 
und Altersverteilung nicht gewährleistet werden kann. Zukünftige Studien sollten 
auch Längsschnittdesigns in Betracht ziehen, um vor allem bei neu gebildeten 
hybriden Teams die Entwicklung der Einflussfaktoren untersuchen zu können. 
Zudem könnten die im Unternehmen verwendeten Technologien zur Kommuni-
kation noch in die Forschung mit eingebracht werden. Eine spezifischere Unter-
scheidung zwischen verschiedenen Arten von hybriden Teams könnte außerdem 
noch genauere Ergebnisse für die untersuchte Grundgesamtheit schaffen. 
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Anhang 1: Berechnung von Cronbachs Alpha in SPSS 

Anhang 1.1: Informeller Austausch 

Item-Skala-Statistiken 
  Skalenmittel-

wert, wenn  
Item wegge-

lassen 

Skalenvari-
anz, wenn 
Item weg-
gelassen 

Korrigierte  
Item-Skala-
Korrelation 

Cronbachs 
Alpha, wenn 
Item wegge-

lassen 

 

Reliabilitäts- 
statistiken 

Informeller Aus-
tausch: … von 
Angesicht zu An-
gesicht über Ihre 
Arbeit aus (z. B. 
in der Küche)? 

21,08 20,582 0,275 0,631 

 

Cron-
bachs 
Alpha 

Anzahl 
der 
Items 

0,643 8 

  
Informeller Aus-
tausch: … per E-
Mail über Ihre Ar-
beit aus? 

21,08 21,079 0,254 0,635 

 

  

  

Informeller Aus-
tausch: … per 
Chat über Ihre 
Arbeit aus? 

20,02 20,080 0,423 0,589 

   
Informeller Aus-
tausch: … per 
(Video-)Telefonie 
über Ihre Arbeit 
aus? 

20,32 19,584 0,435 0,584 

   
Informeller Aus-
tausch: … von 
Angesicht zu An-
gesicht über an-
dere Themen als 
Ihre Arbeit aus? 

20,98 21,060 0,281 0,627 

   
Informeller Aus-
tausch: … per E-
Mail über andere 
Themen als Ihre 
Arbeit aus? 

22,57 22,991 0,236 0,634 

   
Informeller Aus-
tausch: … per 
Chat über andere 
Themen als Ihre 
Arbeit aus? 

21,11 19,566 0,423 0,587 

   
Informeller Aus-
tausch: … per 
(Video-)Telefonie 
über andere The-
men als Ihre Ar-
beit aus? 

21,04 20,386 0,379 0,600 

   
 

Quelle: Reliabilitätsanalyse in SPSS. 
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Anhang 1.2: Teamreife (Teamkenntnisse und -einheit) 

Item-Skala-Statistiken    

  

Skalenmittel-
wert, wenn I-
tem wegge-

lassen 

Skalenvari-
anz, wenn 
Item weg-
gelassen 

Korrigierte 
Item-Skala-
Korrelation 

Cronbachs 
Alpha, wenn 
Item wegge-

lassen  
Reliabilitäts- 
statistiken 

Fähigkeiten: Meine 
Teammitglieder sind 
qualifiziert und kom-
petent. 

49,33 59,519 0,625 0,864 

 

Cron-
bachs 
Alpha 

Anzahl 
der 

Items 
0,875 11 

Fähigkeiten: Meine 
Führungskraft ist kom-
petent und erfahren. 

49,45 58,158 0,532 0,868 

 

  

Fähigkeiten: Meine 
Teammitglieder be-
mühen sich Fähigkei-
ten zu entwickeln, die 
dem Team zugute-
kommen können. 

49,64 56,091 0,649 0,860 

   
Fähigkeiten: Es gibt 
Teammitglieder, die 
die Fähigkeit oder 
das Wissen haben, 
mich bei Bedarf zu 
unterstützen. 

49,25 58,176 0,629 0,862 

   
Fähigkeiten: Meine 
Teammitglieder wur-
den sorgfältig ausge-
wählt, damit im Team 
der richtige Mix an 
Fähigkeiten vorhan-
den ist, um die Aufga-
ben zu bewältigen. 

50,07 54,654 0,575 0,867 

   
Fähigkeiten: Meinem 
Team mangelt es an 
Ausbildung und Er-
fahrung. (umgepolt) 

49,61 58,701 0,451 0,874 

   
Einheit: Mein Team 
lacht oft zusammen. 

49,48 59,346 0,487 0,871 
   

Einheit: Wenn wir un-
terschiedlicher Mei-
nung sind, arbeiten 
wir an unseren Diffe-
renzen in der Regel 
auf ehrliche und ge-
sunde Weise. 

49,87 57,223 0,612 0,863 

   
Einheit: Meine Team-
mitglieder bieten mir 
Hilfe an, wenn ich sie 
brauche. 

49,21 58,307 0,674 0,860 
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Einheit: Meinungsver-
schiedenheiten anzu-
sprechen, ist in mei-
nem Team riskant. 
(umgepolt) 

49,71 55,315 0,606 0,863 

   
Einheit: Teammitglie-
der konkurrieren mitei-
nander, anstatt zu ko-
operieren. (umgepolt) 

49,41 54,554 0,655 0,859 

   
 

Quelle: Reliabilitätsanalyse in SPSS.  
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Anhang 2: Prüfung auf Normalverteilung 

Anhang 2.1: Häufigkeit auf Vertrauen 

 

Quelle: Histogramm in SPSS. 

Anhang 2.2: Häufigkeit auf informellen Austausch 

 

Quelle: Histogramm in SPSS.  
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Anhang 2.3: Häufigkeit auf Teamidentifikation 

 

Quelle: Histogramm in SPSS. 

Anhang 2.4: Häufigkeit auf IKT-Modelle 

 

Quelle: Histogramm in SPSS.  
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Anhang 2.5: Unabhängige Variablen auf Wissenstransfer 

 

Quelle: Histogramm in SPSS. 

Anhang 2.6: Wissenstransfer auf Teameffektivität 

 

Quelle: Histogramm in SPSS.  
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Anhang 3: Test auf Homoskedastizität 

Anhang 3.1: Häufigkeit auf Vertrauen 

 

Quelle: Streudiagramm in SPSS. 

Anhang 3.2: Häufigkeit auf informellen Austausch 

 

Quelle: Streudiagramm in SPSS.  
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Anhang 3.3: Häufigkeit auf Teamidentifikation 

 

Quelle: Streudiagramm in SPSS. 

Anhang 3.4: Häufigkeit auf IKT-Modelle 

 

Quelle: Streudiagramm in SPSS.  



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 86, Kistler: Wissenstransfer innerhalb hybrider Teams 
 

 
111 

 

 

Anhang 3.5: Unabhängige Variablen auf Wissenstransfer 

 

Quelle: Streudiagramm in SPSS. 

Anhang 3.6: Wissenstransfer auf Teameffektivität 

 

Quelle: Streudiagramm in SPSS.  
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Anhang 4: Beispiele für die Überanpassung (Persönlichkeitseigenschaften) 

Anhang 4.1: Neurotizismus 

 

 
Quelle: Koeffizienten Tabelle in SPSS.  
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Anhang 4.2: Gewissenhaftigkeit 

 
 
Quelle: Koeffizienten Tabelle in SPSS.  

K
oe

ffi
zi

en
te

na  

 
N

ic
ht

 s
ta

nd
ar

di
si

er
te

  
Ko

ef
fiz

ie
nt

en
 

St
an

da
rd

is
ie

rte
  

Ko
ef

fiz
ie

nt
en

 
 

 
95

,0
%

 K
on

fid
en

z-
 

in
te

rv
al

le
 fü

r B
 

Ko
llin

ea
rit

ät
s-

 
st

at
is

tik
 

M
od

el
l 

R
eg

re
ss

io
ns

-
ko

ef
fiz

ie
nt

B 
St

d.
-F

eh
le

r 
Be

ta
 

T 
Si

g 
U

nt
er

- 
gr

en
ze

 
O

be
r- 

gr
en

ze
 

To
le

ra
nz

 
VI

F 

1 
(K

on
st

an
te

) 
2,

22
7 

1,
91

1 
 

1,
16

6 
0,

24
5 

-1
,5

41
 

5,
99

5 
 

 

Ve
rtr

au
en

 
0,

13
0 

0,
45

7 
0,

07
9 

0,
28

4 
0,

77
7 

-0
,7

72
 

1,
03

1 
0,

02
7 

37
,2

93
 

IK
T-

M
od

el
le

 
0,

12
2 

0,
03

1 
0,

18
4 

3,
94

5 
0,

00
0 

0,
06

1 
0,

18
3 

0,
94

9 
1,

05
4 

Te
am

re
ife

 
0,

52
5 

0,
10

8 
0,

38
4 

4,
86

9 
0,

00
0 

0,
31

2 
0,

73
8 

0,
33

3 
3,

00
4 

G
ew

is
se

n-
ha

fti
gk

ei
t 

-0
,5

23
 

0,
45

4 
-0

,3
50

 
-1

,1
51

 
0,

25
1 

-1
,4

18
 

0,
37

3 
0,

02
2 

44
,6

65
 

IN
T_

N
eu

ro
_ 

Ve
rtr

au
en

 
0,

11
7 

0,
10

4 
0,

48
6 

1,
12

3 
0,

26
3 

-0
,0

88
 

0,
29

2 
0,

32
1 

90
,5

03
 

a.
 A

bh
än

gi
ge

 V
ar

ia
bl

e:
 W

is
se

ns
tra

ns
fe

r 

 



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 86, Kistler: Wissenstransfer innerhalb hybrider Teams 
 

 
114 

 

Anhang 4.3: Verträglichkeit 

 
 
Quelle: Koeffizienten Tabelle in SPSS.  
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Anhang 5: Antworten zur offenen Frage 10 aus dem Fragenbogen 

Nr. der 
Teilneh-
menden 

Antwort Ver-
trauen 

Kategorien 

1. Mein Team passt von beruflich bis privat zu 
100% 

7 Zufriedenheit 

4. Da ich in meiner Position wesentlich als Schnitt-
stelle des Teams übergreifend fungiere, kommt 
eher Umstrukturierung als Wechsel in Frage 

7 Rahmenbedin-
gungen 

5. Mir gefällt es hier 5,67 Zufriedenheit 
6. Super Atmosphäre, fühle mich super im Team 

auf- und angenommen und die Arbeit macht in-
haltlich Spass! 

6,67 Arbeitsklima 
Aufgaben 

8. Gesundes Arbeitsumfeld, junge Leute, Flexibili-
tät, Teamzusammenhalt, Motivation besser zu 
werden 

7 Arbeitsklima 
Teamzusam-
mensetzung 
Rahmenbedin-
gungen 
Zusammenhalt 
Motivation 

9. Bin einfach zufrieden mit der Gesamtdynamik 6,67 Zufriedenheit 
11. Betriebsklima 5,33 Arbeitsklima 
12. Zufrieden mit Team und Rahmenbedingungen 7 Zufriedenheit 

Rahmenbedin-
gungen 

13. Freude, Effizienz, Eigenverantwortung 7 Arbeitsklima 
Zusammenhalt 
Verantwortung 

14. Arbeitsklima ist nicht so gut wegen Boss 3,67 Arbeitsklima 
15. Wie vorher bereits ausgewählt haben wir ein 

großes Vertrauen zueinander und das Arbeiten 
(auch mit viel Pensum) macht einfach Spaß. 

7 Vertrauen 
Arbeitsklima 

16. Spannende Aufgaben und guter Teamzusam-
menhalt 

7 Aufgaben 
Zusammenhalt 

17. Passt gut zu mir, Arbeit aber nicht komplett 
dass was ich will 

6 Zufriedenheit 
Aufgaben 

18. gute Zusammenarbeit, gegenseitige Unterstüt-
zung, gute Arbeitsaufteilung, Verlässlichkeit 

7 Zusammenhalt 
Vertrauen 

20. Sehr gute Absprache mit wichtigsten Leuten im 
Team. Gute Arbeitszeit. Sehr gute Schulungen 
und klage Anweisungen. Hilfe von anderen, IM-
MER! 

7 Kommunikation 
Rahmenbedin-
gungen 
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Entwicklung 
Zusammenhalt 

21. Nette Kollegen und gute Arbeitsatomosphäre 5 Arbeitsklima 
22. flache Hierarchie, persönliches Miteinander 7 Rahmenbedin-

gungen 
Arbeitsklima 

23. Zusammenarbeit funktioniert hybrid sehr gut 7 Zusammenhalt 
25. Ich mag mein Team 7 Arbeitsklima 
26. Lernkurve + Junior 7 Entwicklung 

Persönliche 
Gründe 

27. Sehr gutes Kilma + gute Kultur im Team mit 
spannenden, relevanten Aufgaben 

7 Arbeitsklima 
Rahmenbedin-
gungen 
Aufgaben 

28. Mir machen meine Aufgaben keinen Spaß, aber 
das Team ist toll. Meine Kolleginnen sind der 
Grund wieso ich mittelfristig bleibe 

6 Aufgaben 
Arbeitsklima 

29. Ein möglicher Wechsel aufgrund der Thematik 
und nicht wegen des Teams 

5 Aufgaben 

31. Tolles Team 7 Arbeitsklima 
33. Teamgeist und miteinander in einem sehr posi-

tiven Umfeld sprechen für sich 
5 Zusammenhalt 

Arbeitsklima 
34. Kein Teamgefühl 2 Zusammenhalt 
35. Die meisten Kollegen sind toll, nur manchmal 

hat man Probleme als HomeOffice Mitarbeiter 
mit länger bestehenden Kollegen zu Recht zu 
kommen und man hat das Gefühl dass eher 
über einem geredet wird 

6,33 Arbeitsklima 

36. I am happy 7 Zufriedenheit 
39. aktuell ein super Team und es macht mega viel 

Spaß 
7 Zufriedenheit 

40. toller Teamspirit trotz großer räumlicher Dis-
tanz, angenehmes Arbeiten von zu Hause aus 

7 Zusammenhalt 

41. Die Arbeit mit meinen Kollegen macht mir 
Spaß. 

7 Arbeitsklima 

42. Weil wir wahnsinnig gut funktionieren und die 
Arbeit, wie die Arbeitsatmosphäre, nicht besser 
werden kann 

6,33 Zusammenhalt 
Arbeitsklima 

47. Fachliche Hintergründe (Art der Aufgaben), 
Wechselgedanken unabhängig von Teammitt-
gliedern. 

4 Aufgabe 
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48. Neu im Team (6 Monate) 3,33 Zusammenhalt 
49. Weil alles passt und super ist. 7 Zufriedenheit  
50. Bleiben: weil mich die Themen interessieren 

und ich schon lange daran arbeite. Verlassen: 
um neue Themen kennenzulernen und mit 
neuen Kollegen in Kontakt zu kommen 

6 Aufgaben 
Entwicklung 

55. Die Zusammenarbeit macht Spass 7 Arbeitsklima 
56. Im Großen und Ganzen zufrieden 5,67 Zufriedenheit 
61. Produktive Zusammenarbeit 7 Zusammenhalt 
64. Freude an Arbeit 7 Aufgaben 
65. Ich mag die Dynamik in meinem Team, an und 

zu denkt jeder drüber nach ob man irgendwo 
anders sich besser entwickeln konnte, aber nur 
in stressigen oder sehr langweiligen Momenten 

5,67 Arbeitsklima 
Entwicklung 

67. Aufgabenverteilung 5 Zusammenhalt 
68. Atmosphäre ist top 7 Arbeitsklima 
69. Flexibilitaet, Kommunikation 6,67 Rahmenbedin-

gungen 
Kommunikation 

70. Nette und hilfreiche Leute 7 Arbeitsklima 
Zusammenhalt 

71. Die Arbeit mit meinem Team macht mir Spaß 6 Arbeitsklima 
73. Ich verlasse die Organisation da mir nicht ge-

nug Flexibilität gegeben wird um komplett re-
mote aus dem eruopäischen Ausland arbeiten 
zu können. 

3 Rahmenbedin-
gungen 

74. es funktioniert und macht Spaß 7 Zusammenhalt 
Arbeitsklima 

75. Weil es grandios ist 7 Zufriedenheit 
76. Ich fühle mich sehr wohl in meinem Team. Zu-

sammen schaffen wir alles 
7 Arbeitsklima 

Zusammenhalt 
77. Etwas mehr Face-to-Face-Kontakt wäre schön. 5,67 Kommunikation 
80. Toller Teamgeist, gute Gespräche, lustig, aber 

auch, weil wir viel zusammen in Präsenz da 
sind. Leute, die nur im HO sind, sind nicht so 
gut integriert 

7 Zusammenhalt 
Arbeitsklima 

81. Verlassen weil Team komische Leute sind. 2,67 Arbeitsklima 
82. Nette und zuverlässige Kollegen, die immer 

hilfsbereit sind 
7 Arbeitsklima 

Vertrauen 
Zusammenhalt 
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84. Keine Alternative 2 Persönliche 
Gründe 

85. Das Team ist klasse. Man kann aufeinander 
zählen und versteht sich super. Es gibt keine 
Konflikte innerhalb des Teams. 

5,33 Arbeitsklima 
Zusammenhalt 
Konflikte 

86. Es läuft alles super 7 Zufriedenheit 
88. Tatsächlich ist durch die reine Arbeit im Home-

Office mein Zugehörigkeitsgefühl zum Team / 
zur Firma gesunken. Übrig ist die reine inhaltli-
che Arbeit, welche mir an sich keine allzu große 
Befriedigung mehr verschafft. Andere, schöne 
Faktore am Job - wie Kollegen treffen, gemein-
same Mittagspausen, Events nach Feierabend 
und Spaß im Büro neben der Arbeit, entfallen 
gänzlich. 

3,67 Zusammenhalt 
Aufgaben 
Arbeitsklima 

89. abwechslungsreiche Tätigkeit, die meinen Nei-
gungen entspricht 

5,33 Aufgaben 

90. Die Zusammenarbeit innerhalb des hybriden 
Team funktioniert super. Es macht keinen Un-
terschied, ob ich im Büro oder im Homeoffice 
arbeite. Insgesamt hat mein Team eine super 
Arbeitsmoral, sodass ich das Gefühl habe, dass 
wir trotz hybrider Arbeitsweise gemeinsam an 
einem Strang ziehen und gemeinsam dasselbe 
Ziel verfolgen. 

6,67 Zusammenhalt 
Kommunikation  
Motivation 

91. Teamgeist, Wohlfühlen 7 Zusammenhalt 
Arbeitsklima 

93. Das Team ist super, aber meine eigenen Auf-
gaben und die Unternehmensstrukturen brin-
gen mich dazu, das Unternehmen zu verlassen. 

1,67 Zufriedenheit 
Aufgaben 
Rahmenbedin-
gungen 

95. Mein Team gefällt mir, aber der Job nicht 3,33 Zufriedenheit 
Aufgaben 

96. Vertrauen, es macht Spas in so einem Team zu 
arbeiten 

7 Vertrauen 
Zufriedenheit 

97. Antritt zur selbstständigen Tätigkeit 2 Aufgaben 
98. Wenig bis keine Wertschätzung durch Vorge-

setzte, zu lange Zeit im gleichen Team- Verän-
derung wahrscheinlich nötig 

3 Wertschätzung 

100. Ich bin auf der Suche nach einem neuen Job, 
weil ich mich gerne weiter entwickeln will, aber 
das hat nichts mit dem Team zu tun 

4,67 Entwicklung 

101. Ende des Studiums 3,67 Persönliche 
Gründe 
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102. Ich wollte mich beruflich weiterentwickeln, habe 
nun aber die stelle als Abteilungsleiterin des 
teams bekommen und bleibe daher gerne im 
team 

5 Entwicklung 

103. Kollegialität, Kompetenz, Zusammenarbeit und 
Menschlichkeit 

7 Zusammenhalt 
Rahmenbedin-
gungen 

104. Wertschätzung, Selbstsämdigkeot Freiheiten, 
vertrauen. 

6,67 Wertschätzung  
Rahmenbedin-
gungen 
Vertrauen 

105. Ausbleibende Wertschätzung vom Unterneh-
men über längeren Zeitraum (Gehaltsanpss-
sung etc.) 

4 Wertschätzung 

107. Führungskraft demotiviert Mitarbeiter, kontrol-
liert zu viel, lässt keinen Raum für Kreativität 

1,67 Vertrauen 
Kreativität 

111. Umzug und längere Fahrzeit 5 Persönliche 
Gründe 

112. Jobwechsel möglich 3 Aufgaben 
113. Alle sind motiviert, spannende Themen, jede*r 

wird gehört, auch soziale Passung 
6 Motivation 

Aufgaben 
Kommunikation 
Rahmenbedin-
gungen 

115. Guter Teamgeist, abwechslungsreich, nette 
Kollegen, Vertrauensarbeitszeit, hohe Flexibi-
liät, home office 

 Zusammenhalt 
Arbeitsklima 
Rahmenbedin-
gungen 

116. gute Teamatmosphäre 6,33 Zusammenhalt 
119. Wegen der Tätigkeit 3,67 Aufgaben 
120. Motivation und Vergütung waren nicht ausrei-

chend 
5,33 Motivation 

Wertschätzung 
122. Ich fühle mich sicher und geschätzt 7 Arbeitsklima 

Wertschätzung 
124. Derzeit bin ich Werkstudent und leider ist kein 

Budget da, um übernommen zu werden 
2,67 Rahmenbedin-

gungen 
125. Ab November habe ich eine neue Stelle 2,67 Persönliche 

Gründe 
127. Ich bin auf der Suche nach einer besser bezahl-

ten Stelle. Aber ich arbeite gerne mit meinem 
Team zusammen. 

3,67 Wertschätzung  
Arbeitsklima 
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128. Guter Teamzusammenhalt, Vertrauensverhält-
nis, Transparenz, ehrliches Interesse an den 
Themen der anderen, Hilfsbereitschaft 

7 Zusammenhalt 
Vertrauen 

130. Mangel an Vertrauen bei der Delegation von 
Aufgaben, die ein MA zuvor noch nie erledigt 
hat; Mangel an Zeit bei der qualitativen Delega-
tion von Aufgaben. 

3,33 Vertrauen Rah-
menbedingun-
gen 

131. Gehalt, andere Positon 3 Wertschätzung  
Aufgaben 

132. Super Team 7 Zufriedenheit 
133. läuft 7 Zufriedenheit 
134. Man schätzt es Wert was man hat. 6,67 Zufriedenheit 
135. Liegt generell am Unternehmen, nicht am Team 1,67 Rahmenbedin-

gungen 
137. Gewohnheit 5,33 Persönliche 

Gründe 
140. Ich werde wahrscheinlich den Job wechseln 6 Persönliche 

Gründe 
141. Ich mag mein Team, wir arbeiten gut zusam-

men und das Geld stimmt 
6,33 Zusammenhalt 

Wertschätzung 
142. Ich fühle mich in meinem Team wohl und wir 

genießen als Team, ein hohes Maß an Ver-
trauen. 

6,33 Arbeitsklima 
Vertrauen 

143. aufgrund eines Wechsels 5 Persönliche 
Gründe 

145. Ich arbeite sehr gerne in meinem Team, da wir 
uns gegenseitig unterstützen und auch auf zwi-
schenmenschlicher Ebene ganz gut verstehen. 

7 Zusammenhalt 
Arbeitsklima 

147. gutes Betriebsklima 6,67 Arbeitsklima 
150. Ich fühle mich im Team sehr wohl. 6,67 Arbeitsklima 
151. Ich mag meine Arbeit und mein Team ist meis-

tens nett und aufgeschlossen. 
6,67 Aufgaben 

Arbeitsklima 
152. Ich mag mein Team 6,67 Zufriedenheit 
153. Unterschiedliches Wertegerüst 1,33 Rahmenbedin-

gungen 
154. Konflikt mit dem chef 5,33 Konflikte 
157. Flexibilität, vertrauen, Teamgeist, Freude an 

der Arbeit, Innovation und ortsunabhängiges ar-
beiten 

7 Rahmenbedin-
gungen  
Vertrauen 
Zusammenhalt 
Aufgaben 
Kreativität 
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158. Ich bin erst seit Februar im Team und fühle mich 
richtig wohl 

7 Arbeitsklima 

159. Gutes Team, sehr nett alle, man hat auch Spaß 
zusammen, teils aber ineffizientes Arbeiten auf-
grund unnötig langer Telefonate 

6 Arbeitsklima 
Kommunikation 

160. Die Arbeit macht Spaß und das Team funktio-
niert sehr gut zusammen, daher gibt es für mich 
keine Gründe das Team zu verlassen. 

1 Aufgaben 
Zusammenhalt 

162. Das Team ist das Beste an meiner Arbeit. 7 Arbeitsklima 
163. Ich srbeite in einem effektiven, sympathischen 

Team. Die Zusammenarbeit macht grossen 
Spass. 

7 Zusammenhalt  
Arbeitsklima 

164. Alternativlosigkeit 3 Persönliche 
Gründe 

165. befristeter Arbeitsvertrag ohne Verlängerung 2 Rahmenbedin-
gungen 

166. Spaß und erlebte Anerkennung 6,33 Arbeitsklima 
Wertschätzung 

167. Zu wenig Auslastung und Aufgaben 2 Rahmenbedin-
gungen 
Aufgaben 

168. Tolles selbständig funktionierendes Team 7 Zusammenhalt  
Vertrauen 

170. Läuft gut, weiter starke Wachstumspotenziale 6,67 Zufriedenheit 
171. Wir verstehen und vertrauen uns alle sehr - ha-

ben zusammen einiges durchgemacht. 
3,33 Arbeitsklima 

Vertrauen 
Zusammenhalt 

173. Ich mag meine Kolleg:innen; die Arbeit an sich 
macht viel Spaß und ist abwechslungsreich; ich 
habe immer Ansprechparter:innen; mein Team 
live zu sehen ist mir nicht so wichtig; ich arbeite 
am liebsten im Homeoffice und vermutlich 
fände ich es in andere Firmen auch gut, aber da 
ich zufrieden bin, ist mir wechseln viel zu auf-
wändig und unnötig 

7 Zufriedenheit 
Aufgaben 
Kommunikation 

174. Jeder hat seinen Platz im Team gefunden 6 Zusammenhalt  
175. Unzuverlässigkeit des Teams, es geht nicht vo-

ran im Projekt, ständig kommt jemand zu spät 
zu den Meetings oder es fällt kurzfristig ein 
Meeting aus, weil niemand kann... Ich bin die 
einzige mit zwei anderen, die regelmäßig ihre 
Arbeit machen. 

1 Zusammenhalt 

176. Ich fühle mich in meinem Team wohl 6,67 Arbeitsklima 
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177. Motivation 3,67 Motivation 
178. Weil im Großen und Ganzen die Zusammenar-

beit funktioniert 
7 Zusammenhalt 

179. Wir passen gut zueinander. Alle haben wunder-
bare Ideen, alle sind extrem kreativ und ich bin 
eine Studentin, die von den anderen noch mehr 
erfahren kann. Diese Erfahrung ist für mich 
ganz wertvoll. Für mich ist es so, dass ich zum 
ersten Mal in einer Umgebung bin, wo alle mo-
tiviert bin, daher klappt alles ziemlich gut, ob-
wohl wir  noch nicht immer einander vertrauen. 

6,33 Zusammenhalt 
Kreativität 
Entwicklung 
Motivation 
Vertrauen 

180. Ich fühle mich sehr wohl in meinem Team und 
kann meine Kompetenzen erweitern und ein-
setzen. 

5 Arbeitsklima 
Entwicklung 

181. Ich bin noch nicht lange in meinem Team und 
bislang gefällt es mir dort sehr gut. 

6 Zufriedenheit 

182. Ich bin Werkstudentin und möchte nach mei-
nem Studium in einer anderen Branche arbei-
ten 

2,67 Persönliche 
Gründe 

184. Es ist alles bestens dort. Evtl geh ich in Vorru-
hestand 

6 Zufriedenheit 
Persönliche 
Gründe 

186. Weil der Teamgeist und die Leute toll sind! 7 Zusammenhalt 
Arbeitsklima 

189. Da ich nun bald mit meinem Studium fertig bin. 
Würde ich gerne in einen Bereich gehen, der zu 
meinem Studium passt und möchte durch Prak-
tika schauen in welche Richtung ich gehen 
möchte. Jedoch liebe ich die Mitarbeiter in mei-
nem Team sehr und dies ist auch der einzige 
Grund warum ich noch dort arbeite. Ich könnte 
mir auch vorstellen weniger zu arbeiten und 
vielleicht nur am Wochenende zu arbeiten. 

4 Persönliche 
Gründe 
Arbeitsklima 
 

190. fühl mich wohl 6 Arbeitsklima 
191. Ich fühle mich mit den Menschen wohl. Die Ar-

beit liegt mir, man ist gut eingearbeitet und weil, 
was auf einen zukommt. 

6,67 Arbeitsklima 
Aufgaben 
Rahmenbedin-
gungen 

193. persönliche Lebensveränderungen 6,33 Persönliche 
Gründe 

194. Gut funktioniert es team und Zusammenhalt 3,33 Zusammenhalt 
195. Im Moment eher nicht, ich behalte mir aber vor, 

meine Meinung zu ändern, da ich an meiner Tä-
tigkeit oder Rolle in Teams keine emotionale 
Bindung habe 

5,33 Arbeitsklima 
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198. Gute Atmosphäre, alle verstehen sich, nette 
Menschen alle kommen miteinander klar 

4,67 Arbeitsklima 
Konflikte 

199. Coole Aufgaben, (teilweise) gutes Miteinander, 
Eigenverantwortung 

4,33 Aufgaben 
Arbeitsklima 
Vertrauen 

200. Kommunikation passt 5 Kommunikation 
 

Quelle: Antworten auf Frage 10 zu dem selbsterstellen Fragebogen 
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