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Abstract

Das Ziel der Forschungsarbeit war es, den Zusammenhang zwischen informellen Phanomenen und virtueller
Flhrung unter Bericksichtigung theoretischer und empirischer Erkenntnisse umfassend zu beleuchten. Auf
Basis dieser und qualitativer Expert*inneninterviews mit N=11, sollte die Forschungsfrage , Inwieweit treten
informelle Phdnomene im virtuellen Raum auf und kénnen durch die Flihrungskraft gestaltet werden?” be-
antwortet werden. Dazu wurden sechs Interviews mit Flihrungskraften, die tGiberwiegend virtuell fihren so-
wie flinf Interviews mit Gberwiegend virtuell gefliihrten Mitarbeitenden durchgefiihrt. Im Rahmen einer qua-
litativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) konnten sieben Gbergeordnete Kategorien identifiziert werden,
wobei die Unterkategorien weitere spezifische informelle Einflussfaktoren auf die virtuelle Fiihrung darstel-
len. Die Ergebnisse bestatigen, die aus der bestehenden Forschung abgeleiteten Annahmen, dass Kommuni-
kation, Meetingkultur, welche in die Kategorie Kommunikation integriert wurde, Vertrauen und Emotionen
sowie Statussymbole einen Einfluss auf die virtuelle Filhrung ausiiben und von der Flihrungskraft gestaltet
werden mussen. Zudem konnte festgestellt werden, dass informelles Feedback, das virtuelle Onboarding
neuer Mitarbeitender, die Erreichbarkeit der Flihrungskraft und die Gefahr der Anonymisierung von Mitar-
beitenden sowie Fuhrungskraften ebenfalls wichtige Faktoren darstellen, die den Erfolg virtueller Flihrung

beeinflussen.



1. Einleitung

Die betriebliche Praxis und damit einhergehend die Personalfiihrung befinden sich in einem stetigen Wandel
und neue, digitale Formen der Zusammenarbeit gewinnen immer mehr an Bedeutung. Katalysatoren dieser
Entwicklung sind bspw. die seit Jahren stetig zunehmende Digitalisierung, die aktuelle COVID-19 Pandemie
und die damit einhergehende Haufung der Arbeit im Homeoffice sowie eine von Volatilitdat, Unsicherheit,
Komplexitat und Ambiguitat gepragte Umwelt (VUCA-Modell nach Hinkelmann & Enzweiler 2018: 3). Die Ge-
sellschaft, Unternehmen und folglich auch Fihrungskrafte miissen schnell und umfangreich auf diesen Wan-
del reagieren. Mitarbeitende suchen neben einer aktiven, selbstbestimmten Mitgestaltung vor allem nach
Orientierung durch ihre Flihrungskraft (ebd.).

Die Bedeutung virtueller Flihrung wird durch die COVID-19 Pandemie verscharft. Am 11. Marz 2020 stufte
die World Health Organization die sich rasch verbreitende Krankheit als eine Pandemie ein (Tagesschau
2020), die bis dato andauert. Als Konsequenz haben in den vergangenen Monaten so viele Beschéaftigte in
Deutschland von zuhause aus gearbeitet wie noch nie (Hans-Bockler-Stiftung 2021). Homeoffice bzw. mobi-
les Arbeiten ist kein Randphanomen mehr, sondern betrieblicher Alltag geworden. Einem Forschungsbericht
des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales (BMAS) zufolge, wird sich dieser Wandel der Arbeitswelt
auch in Zukunft weiter fortsetzen (BMAS 2020: 18-22).

Diesem Trend folgend ist virtuelle Fliihrung nicht langer eine Nebenerscheinung global agierender Unterneh-
men, sondern betrieblicher Alltag fir Firmen aller GréBenordnungen. Viele Flihrungskrafte miissen umden-
ken, ihre Strukturen und Prozesse virtuell anpassen und die Kompetenz ausbilden, ihre Teams, wenn nétig,
Uberwiegend virtuell zu fihren. Zudem missen sie die Stimmung ihrer Mitarbeitenden und spontan auftre-
tende Probleme, die zuvor informell zwischen Tur und Angel eingefangen und geldst wurden, nun auf Distanz
wahrnehmen und ihnen virtuell begegnen.

Die Frage nach eben diesen informellen Phdnomenen in der virtuellen Fihrung ist in vielerlei Hinsicht flr die
betriebliche Praxis des Human Resource Management bedeutsam. Aufgrund der geschilderten hochaktuel-
len Entwicklungen wurde sich fiir das Thema informelle Phdnomene in der virtuellen Fiihrung als Forschungs-
projekt entschieden. Im Folgenden werden zunachst die theoretischen Aspekte des Projektvorhabens, sowie
Forschungsliicke und -ziel dargestellt. Nachfolgend wird die gewahlte Methode vorgestellt, die Forschungs-
ergebnisse detailliert dargestellt und diskutiert, bevor der Forschungsbericht in einem Fazit zusammenge-

fasst und die Ergebnisse abschlieRend bewertet werden.

2. Theoretische Aspekte des Projektvorhabens

2.1 Theoretische Grundlagen

Das folgende Kapitel thematisiert die begrifflichen Grundlagen und theoretischen Hintergriinde des For-
schungsprojektes. Zunachst wird der Begriff der informellen Phanomene definiert und erlautert. Anschlie-
Rend wird auf Fihrung, Virtualitdt und damit einhergehend die Fiihrung im virtuellen Rahmen eingegangen.

Das Kapitel schlieBt mit einer detaillierten Erlauterung der Forschungsliicke und des Forschungsziels ab.



2.1.1 Informelle Phinomene im organisatorischen Alltag

Unter einer informellen Organisation versteht man das emergent entstandene Regelwerk der Mitarbeiten-
den, das auf deren individuellen Verhalten, Normen und Wertvorstellungen, sowie sozio-kulturellen Hinter-
grund basiert (Miller & Form 1957: 32). Sie grenzt sich somit von der expliziten Ordnung der formalen Orga-
nisation ab (ebd.).

Unter dem Begriff Phdnomene verstehen Schreytgg und Geiger (2016: 317) Orientierungsmuster, die neben
der formalen Ordnung in Organisationen bestehen. Phinomene implizieren spezifische Uberzeugungen,
Werte und Symbole, die sich im Zeitverlauf entwickeln und das Handeln der Organisationsmitglieder infor-
mell pragen. So zeigen Statussymbole bspw. auf welcher hierarchischen Ebene sich eine Person befindet
(ebd.: 74). Historisch wurden informelle Phdnomene zunachst als stérendes, sogar gefahrliches Element der
formalen Organisation betrachtet (Gutenberg 1983: 297). Die Bedeutung des Informellen wird zwar bereits
durch die Hawthorne Experimente (beschrieben durch Roethlisberger & Dickson 1975) deutlich, ihr positiver
Beitrag zum Unternehmenserfolg riickt jedoch erst nach und nach in den Fokus der Organisationsforscher*in-
nen. Er wird dann bspw. durch Griin (1980: Spalte 886-887) als Erganzungsfunktion, bzw. Substitutionsfunk-
tion zur formalen Ordnung beschrieben. Im weiteren Verlauf beschreibt Luhmann (1995: 30) formale und
informelle Ordnungen als zwei komplementare Aspekte eines sozialen Systems, die sich nur analytisch tren-
nen lassen. Informelle Phdnomene sind entsprechend von hoher Bedeutung fiir Unternehmen und tragen,

ebenso wie die formale Organisation, zur Erreichung des Unternehmenszwecks bei.
2.1.2 Theoretische Grundlagen der Fithrung

Ein weiterer zentraler Begriff in dieser Forschungsarbeit ist die Fihrung, welcher laut Weibler (2016: 22) be-
deutet ,(...) andere durch eigenes, sozial akzeptiertes Verhalten so zu beeinflussen, dass dies bei den Beein-
flussten mittelbar oder unmittelbar ein intendiertes Verhalten bewirkt” (22). Diese Definition betrachtet die
soziale Funktion der Fihrung. Im Rahmen des Human Resource Managements beschreiben Oechsler und
Paul (2019: 285) Fiihrung dartber hinaus als ,(...) die Gesamtheit aller personalwirtschaftlichen Gestaltungs-
entscheidungen zur Steuerung und Entwicklung der Fiihrungskraft-Mitarbeiter-Beziehung (...). Hierunter fal-
len personalwirtschaftliche Systemelemente wie bspw. Zielvereinbarungssysteme, institutionalisierte Regeln
des Mitarbeitergesprachs, Flihrungskrafteschulungen, 360-Grad-Beurteilungen oder die von der Personalab-
teilung organisierte Mitarbeiterbefragung” (285). Die Forschung zur Fiihrung kann demnach sowohl soziale
Aspekte untersuchen als auch Aspekte zur Funktion des Personalmanagements. Gemessen werden kann der
Fihrungserfolg folglich anhand sozialer Kennzahlen, z. B. anhand der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiten-
den, Fluktuation im Team, oder wirtschaftlicher Kennzahlen, z. B. das Einhalten von Zeit- oder Kostenvorga-
ben (ebd.: 289).

2.1.3 Virtualitat und virtuelle Zusammenarbeit

Im Rahmen der voranschreitenden Digitalisierung werden viele Aspekte der Arbeit virtualisiert. Insbesondere
gehen mit dem Begriff Virtualitéit vier zentrale Merkmale einher (Gibson & Gibbs 2006: 451). Mit der virtuel-
len Zusammenarbeit wird eine geographische Distanz zwischen Arbeitsorten verbunden, was die (nationale)
Diversitdt innerhalb von Teams fordert. Dariiber hinaus lasst sich die virtuelle Zusammenarbeit durch die
elektronische Abhangigkeit der Kommunikation charakterisieren. Ein abschlieBendes Merkmal ist die struk-
turelle Dynamik, die beschreibt, dass dynamische Verdanderungen ein dauerhafter Bestandteil der Virtualitat

sind, da feste Prozesse und Strukturen nicht mehr passend sind (ebd.). Virtuelle Teams werden in diesem



Kontext insbesondere durch zwei Merkmale gekennzeichnet: Ihre raumliche Distanz, also ihre geographische
Ausbreitung, und ihre auf Technologie basierende Kommunikation (Bell & Kozlowski 2002: 22). Bei der Un-
terscheidung zwischen virtuellen Teams und Prasenz-Teams ist hervorzuheben, dass diese Auspragung nicht
als dichotome Variable in der Forschung genutzt werden kann, denn auch Prasenz-Teams konnen fiir eine
effizientere Arbeits- und Zielerreichung virtuelle Kommunikationsmittel nutzen (Liao 2017: 650, Schaubroeck
& Yu 2017: 636). Ebenso treffen sich virtuelle Teams gegebenenfalls fiir bestimmte Themen und Aufgaben in
Person. Teams sind also stets auf einem Kontinuum zwischen nicht vorhandener und kompletter Virtualitat
einzuordnen (Kirkman & Mathieu 2005: 701-702). Bei der Forschung zu virtuellen Teams muss folglich in
verschiedene Grade der Virtualitat differenziert werden. Hochgradig virtuelle Teams verfligen, in Abgrenzung
zu primar in Prasenz arbeitenden Teams, Uber spezifische Vor- und Nachteile. Als Vorteile fiihren Dulebohn
und Hoch (2017: 569) die Maximierung des Fachwissens durch geografisch weit entfernte Expert*innen an
sowie die Mdaglichkeit durch Nutzung verschiedener Zeitzonen eine 24/7-Produktivitdt zu erreichen. Zudem
kénnen Kosten bspw. durch die Minimierung von Geschéftsreisen, Umziligen und weiteren indirekten Kosten
gesenkt werden. Als mogliche Nachteile fihren Dulebohn und Hoch (ebd.) Kommunikations- und Kollabora-
tionsschwierigkeiten innerhalb des Teams, sowie eine geringere Medienreichhaltigkeit durch die fehlende
physische Prdasenz an. Zudem sehen sie eine erhohte Wahrscheinlichkeit fir geringeres personliches Engage-
ment, Schwierigkeiten Vertrauen aufzubauen und Verantwortlichkeiten zu teilen sowie Isolationstendenzen.
Dartiber hinaus wird ein erhohtes Niveau an sozialer Distanz zwischen den Team-Mitgliedern sowie Heraus-

forderungen beim Uberwachen und Managen von virtuellen Teams beschrieben (ebd.).
2.2. Forschungsstand

In diesem Kapitel wird der aktuelle Forschungsstand der in Kapitel 2.1 aufgezeigten Konstrukte der informel-
len Phédinomene, Fiihrung und Virtualitét aufgezeigt und miteinander in Verbindung gebracht. Es werden Stu-
dienergebnisse zur virtuellen Fiihrung, zu informellen Phdnomenen in der virtuellen Zusammenarbeit sowie

zu informellen Phdnomenen in der Fiihrung erlautert.
2.2.1 Virtualitdt und Fiihrung

Abgeleitet aus diesen Vor- und Nachteilen der virtuellen Zusammenarbeit ergeben sich spezifische Chancen
und Herausforderungen fiir die Flihrung von primar virtuellen Teams im Vergleich zur Flihrung eines Prasenz-
Teams. Unter virtueller Flihrung ist die Fihrung eines virtuellen Teams zu verstehen. Die einschlagige Litera-
tur ist sich einig, dass die virtuelle Filhrung vor besonderen Herausforderungen steht (Bell & Kozlowski 2002:
15; Hoch & Kozlowski 2014: 391; Liao 2017: 649). Im Gegensatz zu Prasenz-Teams, kann die Entwicklung von
Beziehungen virtueller Teammitglieder nicht natiirlich und organisch wachsen, sondern muss von der Team-
fihrung mit Hilfe von computergestitzten Kommunikationstools und der damit einhergehenden reduzierten
Reichhaltigkeit sozialer Informationen proaktiv geleitet werden (Liao 2017: 649). Die Teamfiihrung muss ent-
sprechend mehr Zeit und Miihe aufwenden, um Aufgaben zu Koordinieren und Teamprozesse zu erleichtern
(ebd.). Durch den fehlenden Prasenz-Kontakt, die geografische Trennung und die teils asynchrone Kommu-
nikation konnen Fuhrungskrafte zudem schlechter tradiertes, hierarchisches Fiihrungsverhalten anwenden
(Hoch & Kozlowski 2014: 391). Findet jedoch ein Ubergreifender Filhrungsansatz Anwendung, welcher Ele-
mente wie Begeisterung, Selbstverpflichtung und Vertrauen in den Mittelpunkt stellt, so kdnnen positive
Effekte auf die Teamperformance gezeigt werden (Purvanova & Bono 2009: 343; Oechsler & Paul 2019: 316).
Erste Studien zum Thema Vertrauen als spezifische Auswirkung von Emotionen zeigen, dass das Vertrauen

zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden ein entscheidender Erfolgsfaktor fir die Filhrung im virtuellen
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Kontext ist (u. a. Malhotra et al. 2007; Avolio et al. 2009; Albrecht & Albrecht-Goepfert 2012). Hierzu sind
jedoch nicht eindeutige Studienergebnisse zu finden: Einerseits zeigen u. a. Wittchen et al. (2011) auf, dass
die Entwicklung des gegenseitigen Vertrauens unter virtuellen Bedingungen erschwert wird. Weiterhin soll
Vertrauen im virtuellen Kontext oft geringer ausgepragt, bzw. zerbrechlicher sein und sich zeitlich verzogert
entwickeln (Jarvenpaa & Leidner 1999; Bos et al. 2002). Andererseits erlautern Crisp und Jarvenpaa (2013) in
Anlehnung an Meyerson et al. (1996) das Phanomen swift trust, welches ein sich rasch entwickelndes Ver-
trauensverhaltnis im virtuellen Kontext beschreibt. Dazu fiihrten sie eine Langsschnittstudie mit 68 Teams
mit gleicher TeamgroRe und gleichen Aufgaben unter quasi-experimentellen Bedingungen durch und kamen
zu dem Ergebnis, dass sich in der virtuellen Zusammenarbeit Vertrauen schnell entwickeln kann, wenn nor-
mative Handlungen begleitend ausgefiihrt werden. Ob sich Vertrauen im virtuellen Kontext schneller oder
langsamer als in der Zusammenarbeit in der Prasenz entwickelt, kann nach aktuellem Forschungsstand nicht
abschlieRend geklart werden, auBer Frage steht jedoch, dass Vertrauen maRgeblich fir den virtuellen Fih-
rungserfolg von Bedeutung ist (Kayworth & Leidner 2002).

Im Team kénnen Flihrungskrafte zudem psychologische Sicherheit erzeugen, indem sie ihre eigene Fehlbar-
keit einrdumen und Teamarbeit betonen (Edmondson 2003: 1446). Dies ist gerade im virtuellen Kontext von
hoher Relevanz, da durch ein psychologisch sicheres Kommunikationsklima negative Auswirkungen in der
virtuellen Zusammenarbeit abgeschwacht werden kénnen (Gibson & Gibbs 2006: 482-483). Ein Klima der
psychologischen Sicherheit beschreibt dabei ein Arbeitsumfeld, in dem sich die Mitarbeitenden sicher fihlen
ihre Meinung zu sagen, ohne zuriickgewiesen oder bestraft zu werden und die gemeinsame Uberzeugung
teilen, dass das Team sicher ist, um zwischenmenschliche Risiken einzugehen (Edmondson 1999: 354, Baer
& Frese 2003: 50). Es ist also ein Mechanismus, der mit dem Lernverhalten im Team in Zusammenhang ge-
bracht wird, welches wiederum mit der Teamleistung zusammenhangt (Edmondson 1999: 379). Ein psycho-
logisch sicheres Kommunikationsklima ist somit definiert als eine Atmosphdre innerhalb eines Teams, die
durch offene, unterstiitzende Kommunikation, Redefreiheit und Risikobereitschaft gekennzeichnet ist (Gib-
son & Gibbs 2006: 455, Gibb 1961, Baer & Frese 2003, Edmondson 1999, 2003).

AbschlieBend Iasst sich festhalten, dass die potenziellen Vorteile, die aus der Zusammenarbeit in einem vor-
wiegend virtuellen Team entstehen kdonnen, nur dann Entfaltung finden, wenn diese Teams effektiv gefiihrt
werden (Liao 2017: 648). So erfordern virtuelle Teams laut Cascio (2000) bessere Flihrungsqualitdten fir be-
stehende Manager, einschlieRlich formeller und informeller Kommunikation, einen 16sungs- und ergebnis-
orientierten Flhrungsstil, Agilitdat und Flexibilitat, Leistungsmanagement und die Fahigkeit, effektiv zu dele-

gieren.
2.2.2 Virtualitiat und informelle Phinomene

Die elektronische Abhangigkeit in der virtuellen Zusammenarbeit wird als Schlisselmerkmal fiir diese For-
schungsarbeit mit ihren spezifischen Auspragungen in Abgrenzung zur Zusammenarbeit in Prasenz im Nach-
folgenden skizziert. Insbesondere werden Unterschiede in der Kommunikation, die durch die Nutzung von
Kommunikationstechnologien entstehen, aufgezeigt.

Grundsatzlich gilt Kommunikation nach Froschauer & Lueger (2020) als Schlisselstelle sozialer Systeme.
Menschen treten durch Kommunikation in eine wechselseitige Beziehung zueinander. Unabhéangig von den
kommunizierten Inhalten gibt die Art und Weise, wie und in welchem Kontext Kommunikation praktiziert

wird, Auskiinfte (iber soziale Systeme. Durch Kommunikation werden ausgewahlte Informationen in Mittei-



lungen wie Sprache, Handlungen oder Zeichen Ubersetzt und fiir andere zuganglich gemacht. Um eine rei-
bungslose Kommunikation gewdahrleisten zu kdnnen, bedient sie sich erwartungsstabiler Typisierungen, die
sich in sozialen Kontexten als Regelsysteme etablieren. Daraus strukturiert sich soziales Handeln. Es ist bspw.
gesellschaftlich bekannt, wie eine BegriiBung mittels Handeschiittelns normalerweise vor sich geht. Gleich-
zeitig kann in unserer Gesellschaft jedoch auch erkannt werden, was es bedeutet, wenn jemand seine Hand
bewusst zurlickzieht, z. B., dass er krank ist und niemand anstecken méchte (ebd.: 90-91).

Kommunikation kann zudem verschiedene Formen annehmen, so ist eine Besprechung, auch Sitzung, Kon-
ferenz oder Meeting genannt, eine spezielle Gesprachssituation. Sie ist dadurch gekennzeichnet, dass eine
Gruppe zusammensitzt und Informationen austauscht (Seifert 2015: 9).

Insbesondere die informelle, spontane Kommunikation hilft Teammitgliedern dabei, den Uberblick dariiber
zu behalten, woran die anderen Teammitglieder arbeiten (Kiesler & Cummings 2002: 67; Hinds & Mortensen
2005: 293-294). Dariber hinaus ist diese Kommunikationsart der Identifizierung und Lésung von Konflikten
dienlich, da sie dazu beitragen kann, Missverstandnisse rechtzeitig aufzuklaren (Hinds & Mortensen 2005:
293-294).

Sarbaugh-Thompson und Feldman (1998) untersuchten, wie informelle, spontane Kommunikation zum ge-
sunden Funktionieren virtueller Teams beitragt. So betonen sie bspw. die Bedeutung gelegentlicher Gespra-
che als Mechanismus, die eigene Verfiligbharkeit angemessen zu signalisieren und potenziell unangenehme
soziale Interaktionen zu vermeiden (ebd.). Kiesler und Cummings (2002: 71) stellen fest, dass virtuelle Teams
sich an die Kommunikationstechnologien anpassen. Diese Technologien ermdglichen lediglich den Austausch
von Arbeitsinformationen ohne persénliche Kommunikation und ohne die Moglichkeit spontaner Kommuni-
kation (ebd.). Aufgrund eines Mangels an realer Prasenz und des Mangels an gemeinsamen sozialen Rah-
menbedingungen férdern diese Technologien jedoch nicht unbedingt die Kommunikation untereinander. Die
Autoren betonen, dass der Kommunikationsstil in elektronisch aufrecht erhaltenen Arbeitsgruppen im Ge-
gensatz zur Prasenz-Kommunikation weniger aufmerksam, weniger begleitend, weniger haufiger und miih-
samer erfolgt (ebd.). Dariber hinaus hat die Wahl des Mediums und die Aufgabe, die es im Arbeitskontext
zu bewaltigen gilt, einen entscheidenden Einfluss auf die Kommunikation im virtuellen Kontext.

Das Task-Media-Fit-Modell von McGrath und Hollingshead (1994) untersucht, inwieweit das jeweilige Me-
dium und die Aufgabe im Arbeitskontext zueinander passen. Dabei wird zwischen textbasierter, z. B. E-Mail,
auditiven, z. B. Telefon, audiovisuellen, z. B. Videokonferenz und Prasenzkommunikation unterschieden. Live-
kommunikation per Video hat bspw. wenig EinbuRen der Informationsqualitdt zur Folge. E-Mails hingegen
sind asynchron und es fehlen visuelle oder auditive Hinweise, die den Lesenden einer E-Mail Hinweise zur
Interpretation liefern (Schaubroeck & Yu 2017: 636-637).

Die Media Richness Theory schlagt auf Basis der Informationsqualitat die effektive Nutzung eines Kommuni-
kationskanals vor, indem die Reichhaltigkeit eines Mediums und die Mehrdeutigkeit einer Aufgabe aufeinan-
der abgestimmt werden (Daft & Lengel 1986). Obwohl sie bereits in den 1980er Jahren entstand und spater
aufgrund unbericksichtigter Faktoren teils kritisch bewertet wurde, gilt sie nach wie vor als wegweisende
Grundlage fir Studien lber sich standig weiterentwickelnde Kommunikationstechnologie und Mediennut-
zungsverhalten (Ishii et al. 2019: 128-129).

Zahlreiche Studien der letzten Jahrzehnte haben zudem die Auswirkungen von Ubertragungsverzégerungen,
die bei der Verwendung von Kommunikationstechnologien auftreten, auf die Kommunikation untersucht
(Schoenenberg et al. 2014; siehe auch: Brady 1968, 1971; Kitawaki and Itoh 1991; Hammer 2006; Guéguin et

al. 2008; Egger et al. 2010). Einige Studien haben einen schwerwiegenden Einfluss der Verzogerungen auf die



Gesprachsstrukturen gezeigt (Brady 1968, 1971; Hammer 2006; Egger et al. 2010, 2012). So zeigt die For-
schung, dass Ubertragungsverzdgerungen dazu fiihren kénnen, dass die Gesprachspartner*innen als weniger
aufmerksam, freundlich, aktiv, frohlich, selbstwirksam, leistungsstrebend und selbstdiszipliniert eingestuft
werden (Krauss & Bricker 1966; Schoenenberg et al. 2014: 486). Menschen, die virtuell miteinander spre-
chen, haben bspw. oftmals den Eindruck von ihren Gesprachspartner*innen haufiger unterbrochen zu wer-
den (Schoenenberg et al. 2014: 486). Problematisch daran ist, dass eine Ubertragungsverzégerung, die oft-
mals zu diesen Wahrnehmungen fiihrt, als solche nicht identifiziert wird und es zu Irritationen in Gesprachen
kommt (Brady 1971, zitiert nach Schoenenberg et al. 2014: 477). Uber die spezifischen Merkmale der unter-
schiedlichen technologischen Kommunikationswege hinaus, gibt es aktuelle Erkenntnisse bezliglich der Nut-
zung von Videokonferenzen, die aufgrund ihrer hohen Praxisrelevanz nachfolgend kurz erlautert werden. Da
Zoom einer der filhrenden Softwareanbieter fir Videotelefonie ist, beschaftigt sich Bailenson (2021) mit dem
Terminus der Zoom-Fatigue oder genauer Zoom-Exhaustion & -Fatigue (Fauville et al. 2021), der eine Erm-
dung von Videokonferenzen beschreibt. Folgende Erklarungen flir nonverbale Ursachen dieser Midigkeit
sind laut Bailenson (2021) anhaltende Blicke aus nachster Nahe, eingeschrankte kdrperliche Mobilitat, stan-
diges Betrachten des eigenen Videoausschnitts und erhohte kognitive Belastung fiir Sendende und Empfan-
gende. Die GroRe der Gesichter auf dem Bildschirm und somit die Ndahe zu diesen sowie die anhaltenden
frontalen Blicke von Kolleg*innen in Videokonferenzen sorgen fiir eine starke Hirnaktivitdt, da dies in der
Prasenz eine Positionierung und ein Verhalten waren, das normalerweise engen (Zweier-)Beziehungen vor-
behaltenist (ebd.: 2). Zudem sind Teilnehmende einer Videokonferenz oftmals wegen des Kameraausschnitts
auf deren Platze festgelegt, was zu weniger Bewegung und somit zu einer geringeren kognitiven Leistungsfa-
higkeit fihrt als bei Menschen, die sich bewegen (ebd.: 4).

Auch wenn die Medienreichhaltigkeit bei Meetings in Form von Videokonferenzen vergleichsweise hoch ist,
stellen sie die Mitarbeitenden vor die Herausforderung, nonverbale Signale der Gesprachspartner*innen um-
fanglich zu erkennen und somit das Gesagte besser einordnen zu kénnen. Das Gehirn ist in Onlinemeetings
permanent damit beschaftigt, das eingeschrankte Blickfeld und somit die fehlenden Informationen zu kom-
pensieren (Ferran & Watts 2008: 1565; Bailenson 2021: 3-4). Laut Ferran & Watts (2008) werden Personen
in Videokonferenzen im Vergleich zur persoénlichen Kommunikation eher von heuristischen Hinweisen beein-
flusst. So wird weniger die Qualitat der vom Sprecher vorgebrachten Argumente in der Virtualitdt sondern
eher z. B. die Sympathie flir den Sprechenden wahrgenommen. Dies ist auf hohere kognitive Anforderungen
zuriickzufihren, die Videokonferenzen an die Teilnehmenden stellt. Videokonferenzen sind folglich nicht mit
personlicher Kommunikation vergleichbar (ebd.).

Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal zwischen persénlichen Meetings und virtuellen Meetings ist, dass
Teilnehmende eines Onlinemeetings ihr Bild oftmals in einer Kachel angezeigt bekommen. Dies fiihrt zu einer
erhohten Selbstaufmerksamkeit, die dhnlich wie beim Betrachten des eigenen Spiegelbildes oftmals eher
kritisch ausféllt. Das eigene Selbstbewusstsein und die Interaktion mit anderen kénnen dadurch beeinflusst
werden (Miller et al. 2017; Bailenson 2021:1, 4-5).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass computergestiitzte Kommunikation sich von Kommunika-

tion in Prasenz unterscheidet und mit spezifischen Herausforderungen verbunden ist.
2.2.3 Fithrung und informelle Phdnomene

Im Zuge des Wandels der Fiihrungsforschung in den vergangenen Jahren verliert das traditionelle, rationale

Flhrungsverstandnis immer mehr an Bedeutung. Neue Fihrungstheorien orientieren sich vermehrt an der



psychoanalytischen Fiihrungssicht und erklaren Filhrungsphanomene, wie alle anderen sozialen Phanomene
auch, mit Hilfe von unbewussten psychischen Prozessen und den Emotionen der Akteure (Fotaki et al. 2012).
Im Fokus stehen nicht mehr die Rationalitdt und die Formalitat, sondern die Sicht auf Emotionen und somit
die Bedeutung des Informellen.

Die Grundlage erfolgreicher Fihrung baut demnach auch auf ein breites Verstandnis und Wissen zu Emotio-
nen auf. In der Psychologie herrscht allgemeiner Konsens tiber die Tatsache, dass es grundlegende Emotionen
gibt, die sogenannten Basisemotionen (Ortony & Turner 1990). Diese treten in allen Kulturen auf, wie der
Emotionsforscher Paul Ekman untersucht hat, und zeigen sich in den gleichen Gesichtsausdriicken (Ekman &
Friesen 1988). Paul Ekman (1982) unterscheidet sechs solcher Basisemotionen: zwei positive (Freude und
Uberraschung) und vier negative Emotionen (Angst, Traurigkeit, Wut und Ekel). Es existieren allerdings un-
terschiedliche Auffassungen dariber, welche Emotionen zu den Basisemotionen gehoren. Nach Schmidt-At-
zert (1996) gehéren Traurigkeit, Freude, Arger/Wut und Angst sowie Ekel, Scham und Uberraschung dazu.
Izard (1991) wiederrum unterscheidet zehn Basisemotionen: Interesse, Schmerz, Ekel, Freude, Wut, Uberra-
schung, Scham, Angst, Verachtung und Schuld.

Ungeachtet der Klassifikation von Emotionen stimmen Forscher weitgehend dariber (iberein, dass Emotio-
nen sich aus verschiedenen Komponenten zusammensetzen. Dabei handelt es sich um eine subjektive Erleb-
niskomponente, die im deutschsprachigen Raum auch als Gefiihl bezeichnet wird, um eine physiologische
Komponente (Verhaltenskomponente), die sich in der Gestik und Mimik ausdriickt und um eine kognitive
Komponente, bei der es um Bewertung geht (Scherer, Summerfield & Wallbott 1983). Im Alltag werden die
Begriffe Emotion, Gefiihl und Stimmung jedoch haufig synonym bzw. nicht trennscharf verwendet. Wird iber
Emotionen gesprochen handelt es sich hdufig nicht um eine Basisemotion, sondern lediglich um eine der drei
Komponenten, die aber auf eine zugrundeliegende Basisemotion zurilickzufiihren ist.

Das Wahrnehmen von Emotionen ist essenziell fiir eine erfolgreiche soziale Interaktion. Durch die richtige
Interpretation des Emotionsausdrucks Anderer konnen Informationen dazu gewonnen werden, wie diese
Person sich fiihlt, welche Intentionen sie hat, wie diese eine Situation bewertet und auch in welcher Bezie-
hung diese zu anderen Personen steht (ebd.).

Die Forschung zu dem Wirkungszusammenhang zwischen Emotionen und Flihrung nimmt daher eine immer
wichtigere Stellung ein. Besonders hervorzuheben ist hier die langjahrige Forschung von Daniel Goleman, der
den Umgang mit Emotionen als eine elementare Fihrungsvariable benennt (Goleman & Boyatzis 2009: 56).
In seinen Veroffentlichungen (Goleman 1996, 1998, 2000; Goleman & Emmerling 2003; Goleman & Boyatzis
2009) beschreibt er die Emotionen von Beschaftigten als eine wichtige Informationsquelle fir Fihrungs-
krafte. Das emotionale Erleben von Mitarbeitenden habe einen signifikanten Einfluss auf ihr Handeln. Go-
leman zufolge liegt einer erfolgreichen Personalfiihrung eine systematische Beobachtung und Analyse von
emotionalen Wirkungszusammenhangen zugrunde. Durch dieses Wissen kdnnen Flhrungskrafte ihre Mitar-
beitenden durchdacht motivieren und zielgerichtet lenken, sodass positive Effekte auf die individuelle Ar-
beitsleistung der Mitarbeitenden herbeigefiihrt werden kdnnen. Die Leistung der Mitarbeitenden wiederum
habe Einfluss auf den Erfolg eines Unternehmens. Folglich stellt die Einbeziehung der Emotionen von Mitar-
beitenden in das Fihrungsverhalten eine wichtige Variable des Unternehmenserfolgs dar (ebd.).

Ein weiteres wichtiges informelles Phanomen in der Flihrung stellen Statussymbole dar. Gemal des Kulture-
benenmodells nach Schein (1984) sind Symbole zwar sichtbar, miissen aber interpretiert werden und sind

auf Basis der zugrunde liegenden Wertvorstellungen verstehbar. Statussymbole sind somit Teil der informell



entstandenen Organisationsstruktur, die das Handeln ihrer Mitarbeitenden pragt und fir gewohnlich unbe-
wusst erlernt sowie weitergegeben wird (Schreyogg & Geiger 2016: 317, 320-321). An Symbolen ist bspw.
erkennbar, ob eine Kommunikation formal oder informal gemeint ist, dabei zdhlen Schriftlichkeit, Zahl und
Stellung der Anwesenden, die Art, wie ein Thema eingefiihrt wird und die institutionalisierte Erwartungshal-
tung zu den Symbolen (Luhmann 1995: 286). Symbole und Artefakte spielen besonders bei der Kommunika-
tion sowie auch der generellen Expression in Organisationen eine (ibergeordnete Rolle (Rafaeli & Pratt 2006).
Es gibt zum einen physische Symbole, wie z. B. die Kleidung, die von den Mitarbeitenden getragen wird, den
Sitzplatz oder der Besitz des aktuellsten Mobiltelefons. Zum anderen gibt es non-physische Symbole, wie z.
B. den Firmenjargon und die Art und Weise der BegriiBung zwischen bestimmten Organisationsmitgliedern
(Herrmann et al 2012: 79; Schreyogg & Geiger 2016: 322). Darliber hinaus gibt es weitere abgrenzende Be-
nefizien, wie Titel, Dienstwagen, Grofle und Ausstattung von Biiros sowie der exklusive Zugang zu speziellen
Einrichtungen, welche als Statussymbole fungieren kénnen (Doppler & Lauterburg 2019: 160).

In Bezug auf diese Forschungsarbeit ist herauszustellen, dass Statussymbole die Hierarchie einer Organisation
widerspiegeln. Fiihrungskrafte stellen durch diese ihren Rang im Unternehmen nach innen aber auch auRen

dar (Schreyogg & Geiger 2016: 74). Statussymbole dienen somit u.a. dazu Hierarchien sichtbar zu machen.
2.3 Forschungsziel

Wie in Kapitel 2.1 beschrieben, gibt es jeweils eine ausgebaute theoretische Grundlage zu den Themen infor-
melle Phdnomene, Fiihrung und Virtualitét (siehe 2.1.1-2.1.3). Auch in Kombination sind diese Themen in der
Forschung bereits teils zu finden (siehe 2.2.1-2.2.3), jedoch wurde eine Forschungsliicke hinsichtlich der Kom-
bination von informellen Phdanomenen und der virtuellen Fiihrung identifiziert. Die Frage, inwieweit infor-
melle Phdnomene im virtuellen Raum auftreten und durch die Flihrungskraft gestaltet werden kénnen, bleibt
bisher offen. Um sich dieser Forschungsfrage anzundhern, werden im Folgenden vier ausgewahlte informelle
Phianomene ndher betrachtet, die auf Grundlage ihrer bereits bestehenden theoretischen Fundierung aus-
gewahlt wurden und Forschungsliicken zur virtuellen Filhrung aufweisen. Die vier Schwerpunktthemen sind:

Kommunikation, Meetingstruktur, Emotionen und Statussymbole.
2.3.1 Kommunikation und virtuelle Fiihrung

Wie unter Kapitel 2.2.2 aufgezeigt, existiert bereits eine Fllle an Forschungserkenntnissen zur virtuellen Kom-
munikation. Insbesondere der technologische Aspekt ist bereits gut ausgearbeitet. So gibt es eine Reihe von
Erkenntnissen Uber die Eignung von Medien je nach Kommunikationsart, sowie ihre individuellen Hiirden.
Informelle Kommunikation im virtuellen Raum hingegen ist weniger gut erforscht und die Frage, inwieweit
die Fihrungskraft hier Einfluss geltend machen kann, ist bisher unerforscht und soll in der Forschungsarbeit
untersucht werden. Eine Frage, die sich hieraus ergibt, lautet entsprechend: Inwiefern kénnen Fihrungs-
krafte die (informelle) Kommunikation in der virtuellen Zusammenarbeit gestalten und welche Unterschiede

im Vergleich zur Fihrung in Prasenz treten auf?
2.3.2 Meetingkultur und virtuelle Fiihrung

Im Jahr 2020 I6ste die COVID-19 Pandemie, wie bereits in Kapitel 1 beschrieben, einen drastischen Anstieg
der Arbeit aus dem Homeoffice aus und damit verbunden eine steigende Anzahl an virtuellen Meetings in
Form von Videokonferenzen. Wie in Kapitel 2.2.2 herausgearbeitet wurde, entsteht durch diesen Anstieg
eine sogenannte Zoom-Fatigue (Bailenson 2021). Als Begriindung fir diese Erschépfungserscheinungen wer-

den vor allem technologische Griinde angefiihrt. Offen bleibt, ob auch die Haufigkeit der Meetings oder die
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Art und Weise, wie Meetings durch die Flihrungskraft strukturiert und moderiert werden zu dieser Erschei-
nung beitragen. Fraglich ist zudem, inwieweit sich die informellen Phanomene in Meetings im virtuellen Kon-
text verandern bzw. inwieweit die Flihrungskraft darauf einen Einfluss hat. Diese Fragen sowie die Frage nach
der Effizienz von virtuellen Meetings beschreiben eine Forschungsliicke, die im Rahmen dieses Forschungs-

vorhabens adressiert wird.
2.3.3 Emotionen in der virtuellen Fithrung

Wie in Kapitel 2.2.3 herausgearbeitet wurde, haben Emotionen eine besondere Bedeutung in der Flihrung.
Die Einbeziehung der Emotionen von Mitarbeitenden in das Verhalten von Flihrungskraften setzt jedoch vo-
raus, dass diese auch die Moglichkeit haben, Emotionen wahrnehmen und richtig deuten zu kénnen. Hier
liegt die Vermutung nahe, dass die aktuell stark voranschreitende Digitalisierung und das damit einherge-
hende vermehrte Zusammenarbeiten in virtuellen Teams, diesen Prozess erschweren konnten. Zum einen
stehen Flhrungskrafte vor der Herausforderung, Emotionen trotz rdaumlicher Distanz iberhaupt erst wahr-
zunehmen. Zum anderen |6st die neue virtuelle Arbeitsumgebung und der anhaltende Wandel vermehrt ne-
gative Emotionen und Unsicherheit bei Mitarbeitenden aus (Fisher & Ashkanasy 2000: 124), die moglicher-
weise von der Fihrungskraft adressiert werden missen. Da Studienergebnisse zu diesem Wirkungsgefiige

aktuell jedoch kaum vorhanden sind, soll diese Forschungsliicke in der Forschungsarbeit bearbeitet werden.
2.3.4 Statussymbole und Hierarchien in der virtuellen Fithrung

Wie bereits in Kapitel 2.2.3 beschrieben, sind Statussymbole in jeder Organisationsform zu finden und ein
spezifisches Element der sichtbaren Unternehmenskultur. Entsprechend konnten diese als informelle Pha-
nomene auch eine bedeutsame Rolle bei der virtuellen Fihrung spielen und im virtuellen Rahmen vor veran-
derten Bedingungen stehen. So kénnen Verdnderungen bspw. ,angestammte Privilegien, die aus der infor-
mellen Statushierarchie flieBen, zerstoren (z. B. Sitzordnung, Redevorrechte oder direkter Zugang zur Vorge-
setzten)” (Schreyogg & Geiger 2016: 74). Zudem kénnen Merkmale, wie Statusverhalten, Kleidungsstil und
Alter im personlichen Kontakt offensichtlicher beobachtet werden als im Virtuellen, was moglicherweise we-
niger Informationen Gber Wissen und Sachkenntnisse einer Person vermittelt (Griffith und Neale 2001: 406).
Statussymbole und Hierarchien kdnnten sich entsprechend in der virtuellen Fiihrung verandern und einen
Einfluss auf die Zusammenarbeit zwischen Flihrungskraften und Mitarbeitenden haben. Da dieser spezifische
Zusammenhang von der Forschung bisher jedoch noch nicht untersucht wurde, wird die Forschungsliicke im

Rahmen dieser Forschungsarbeit bearbeitet.
2.3.5 Ziel der Forschungsarbeit

Zusammengefasst ldsst sich festhalten, dass die vier beschriebenen Schwerpunktthemen Kommunikation,
Meetingkultur, Emotionen und Statussymbole als informelle Phanomene in der virtuellen Arbeitswelt, in Be-
zug zur virtuellen Fiihrung bisher nur unzureichend erforscht wurden. Die bereits unter Kapitel 2.3 beschrie-
bene Forschungsfrage: , Inwieweit treten informelle Phanomene im virtuellen Raum auf und kénnen durch
die Fihrungskraft gestaltet werden?” bleibt offen und soll im Rahmen der Forschungsarbeit beantwortet
werden. Zudem soll die Filhrung in Prdasenz mit virtueller Fihrung aus Sicht von Flihrungskraften und Mitar-
beitenden verglichen werden.

Insgesamt ist es das Forschungsziel dieses Projektes, einen ersten qualitativen Einstieg in das Thema der in-

formellen Phéinomene in der virtuellen Fiihrung zu liefern, um einen Teil der vorhandenen Forschungsliicke



zu schlieBen. Die Studienergebnisse sollen Erkenntnisse liefern, welche informellen Phanomene in der virtu-
ellen Flihrung auftreten bzw. fehlen und inwiefern dies in der Praxis relevant ist. Daraus lassen sich im An-
schluss Handlungsempfehlungen fir Fiihrungskrafte ableiten, die ihre Mitarbeitenden in der Praxis teilweise
oder auch komplett virtuell fiihren. Dariiber hinaus sollen Ideen flir weitere Forschung, sowohl quantitativer

als auch qualitativer Natur, gewonnen werden.

3. Methodische Aspekte des Forschungsvorhabens

3.1 Forschungsfeld und Sampling

Zur Ergriindung der Forschungsfrage wurde sich fir ein qualitatives Forschungsdesign entschieden. Durch
das Prinzip der Offenheit bildet die qualitative Forschung die passende Méglichkeit zur Exploration der For-
schungsfrage. Als Methode wurden Expert*inneninterviews gewahlt, da diese die Erhebung von Primardaten
ermoglichen. Damit wurde eine gute Passung zur Fragestellung, eine hohe Aktualitat der Daten sowie eine
gute Datenqualitat sichergestellt.

Um ein moglichst breites Spektrum an individuellen Merkmalen, wie Alter, Beruf, Teamzugehoérigkeit und
Grad der virtuellen Fiihrung bei den Interviewpartner*innen abzudecken, wurde bei der Rekrutierung auf
Diversitat geachtet. Die Auswahl unter Berticksichtigung des beruflichen Werdegangs in Bezug auf vorherige
Zusammenarbeit in Prasenz wurde bewusst breit gehalten. Jedoch weisen alle Filhrungskrafte mindestens
seit einem Jahr Erfahrung in der virtuellen Fihrung auf, da der erste COVID-19 bedingte Lockdown in
Deutschland im Marz 2020 startete. Lediglich F3 fiihrt erst seit Beginn 2021 virtuell und stellt damit eine
Ausnahme unter den interviewten Expert*innen dar.

Innerhalb der Interviewgruppe wurde nach Fiihrungskraften und Mitarbeitenden unterschieden, da beide
Perspektiven fiir die Beantwortung der Forschungsfrage relevant sind. Um gesicherte Ergebnisse zu erzielen
und einen moglichst umfassenden Eindruck zu bekommen, wurden insgesamt zehn halbstrukturierte Leitfa-
deninterviews in Form von Expert*inneninterviews durchgefiihrt. Insgesamt sind jeweils fiinf Interviews mit
(Uberwiegend) virtuell flihrenden Fiihrungskraften und mit (liberwiegend) virtuell gefiihrten Mitarbeitenden
durchgefiihrt worden. Nach dem Saturierungsprinzip ist jedes gefiihrte Interview dann sinnvoll, wenn es ei-
nen zusatzlichen Informationsgewinn liefern kann (Helfferich 2011: 174-175). Eine gréRere Stichprobe fiihrt
nur dann zu einer groBeren Validitat der Ergebnisse, wenn die gezielte Fallauswahl zur Ausweitung des Un-
tersuchungsbereichs und zur Vertiefung der Analysen fihrt (Kelle 2019: 500). In der vorliegenden For-
schungsarbeit hat die Durchfiihrung und Analyse der zehn Expert*inneninterviews, zuziiglich eines Probein-
terviews, zu einem umfassenden Erkenntnisgewinn gefiihrt, sodass die Durchflihrung weiterer Interviews als

nicht notwendig erachtet wurde.
3.2 Feldzugang

Die erste Kontaktaufnahme zu den potenziellen Interviewpartner*innen, die aus dem Bekanntenkreis der
Forschenden rekrutiert wurden, erfolgte zunachst via Telefon, E-Mail oder WhatsApp. Die Einladung zum
Interview ist unter Anhang 1 zu finden. Die rekrutierten Personen erhielten die Information, dass die For-
schenden zu dem Thema virtuelle Fiihrung forschen. Das tiefere Erforschen der informellen Phdnomene ge-
schah implizit anhand der Kategorien Kommunikation, Meetingkultur, Symbole und Emotionen und wurde
als Terminus bei der Rekrutierung nicht verwendet. Die Teilnehmenden wurden somit nicht vorab beein-

flusst.
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Aufgrund der nicht absehbaren Entwicklungen der COVID-19 Pandemie und der damit einhergehenden Kon-
taktbeschrankungen, wurden die Interviews virtuell mittels Videotelefonie durchgefiihrt und auditiv aufge-
zeichnet. Durch die Visualitat mittels Kamera sollte trotz der fehlenden physischen Nahe eine vertrauensvolle
und personliche Gesprachsatmosphare hergestellt werden. Da alle Interviewpartner*innen so ausgewahlt
wurden, dass sie aktuell mit computergestitzter Technologie arbeiten und kommunizieren, war das Inter-
view per Videotelefonie eine gute Alternative zum Gesprach in Prasenz. Es bestand damit einhergehend die
Chance, eine erhohte Bereitschaft der Teilnahme und der Selbstoffenbarung der Interviewten zu erreichen
(Misoch 2019: 183). Zudem konnten Personen standortunabhangig und ohne einen erhéhten Kosten- oder
Zeitaufwand befragt werden.

Das in Kapitel 2.3.2 beschriebene Problem der Zoom-Fatigue wurde zudem bei der Durchfiihrung der Inter-
views bericksichtigt. Bei der Terminfindung wurde daher auf die Wiinsche der Interviewten geachtet, um
die Konzentration der Teilnehmenden zu gewahrleisten und gesicherte Ergebnisse zu erzielen. In der Vergan-
genheit wurden von den Forschenden bereits qualitative Interviews mittels (Video-)Telefonie durchgefihrt.
Dies, sowie der sichere Umgang mit computergestiitzten Kommunikationsmitteln, gaben den Forschenden

Sicherheit und halfen ihnen den Leitfaden strukturiert und authentisch anwenden zu kénnen.
3.3 Beschreibung der Erhebungsmethode

Im qualitativen Forschungsansatz steht die detaillierte und umfassende Untersuchung offener Forschungs-
fragen an wenigen Untersuchungseinheiten im Fokus. Ziel des qualitativen Forschungsansatzes ist eine Ge-
genstandsbeschreibung samt Theoriebildung, wobei die erhobenen Daten interpretativ ausgewertet werden
(D6ring & Bortz 2016: 184). Laut Mayring (2016) liegen die gemeinsamen Grundsatze der qualitativen An-
satze in der Forderung starkerer Subjektbezogenheit der Forschung, der Deskription und Interpretation der
Forschungssubjekte, Untersuchung der Subjekte in ihrer natirlichen, alltdglichen Umgebung und der Auffas-
sung von der Generalisierung der Ergebnisse als Verallgemeinerungsprozess. Das Grundgeriist qualitativen
Denkens sollte stets als Ergdnzung und nicht als Alternative zum quantitativen Denken herangezogen werden
(Mayring 2016: 19).

Als Variante des Leitfadeninterviews zahlt die Methode Expert*inneninterview zu den qualitativen For-
schungsmethoden. Dabei stehen die Perspektiven und Handlungsweisen der Expert*innen starker im Fokus
als die befragten Personen an sich (Flick 2016: 115). Uber Interviews soll das Spezialwissen der Expert*innen
zu einem Thema erlangt werden. Insgesamt eignet sich der Einsatz von Expert*inneninterviews, um ein sozi-
ales Feld, eine Gruppe oder eine Organisation anhand ihrer Struktur, ihrer Funktionsweise, ihrer Habitusfor-
men, ihrem Orientierungsmuster, ihrer Werte und Sinnstrukturen, etc. zu untersuchen (Schirmer 2009: 194).
Die Verwendung qualitativer Interviews ist laut Froschauer & Lueger (2020: 29) besonders in friihen For-
schungsfragen sinnvoll, beinhaltet eine grob vorgegebene Thematik und raumt den befragten Personen so-
mit einen weiten Gestaltungsspielraum ein. Das Expert*inneninterview fokussiert die Sichtweisen der be-
fragten Personen und lasst eine Analyse derer sozialen Lebenswelt zu (ebd.: 30).

Basierend auf den theoretischen Grundlagen und Quellen der in Kapitel 2.3 erlauterten informellen Phiano-
mene wurde anhand der Interviews deduktiv sowie induktiv geforscht. Zum Erhalt detaillierter Informationen
aus dem Arbeitsalltag der Interviewten wurde ein halbstrukturiertes Leitfadeninterview durchgefiihrt. Der
Leitfaden diente als Grundgerist des Interviews und ermdglichte eine bessere Vergleichbarkeit der Antwor-
ten (D6ring & Bortz 2016: 372). Der entscheidende Vorteil bei dieser Form des Interviews bestand darin, dass

flexibel, je nach Gesprachsverlauf Nachfassfragen gestellt werden konnten. Diese dienten der Vertiefung und
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dem besseren Verstdandnis des Gesagten. Offene Fragen ohne feste Antwortmaoglichkeiten erméglichten ne-
ben tiefstmdglichen Praxiswissen auch klare Aussagen tber den Eindruck und die Emotionen der Befragten
zu erhalten. Im Mittelpunkt des Interviews stand die Schaffung einer angenehmen Gesprachssituation, da
eine offene Interviewfiihrung dazu beitragt, von dem oder der Gesprachspartner*in auch Informationen zu
erhalten, die er oder sie zunachst nicht offen preisgegeben hatte (Schirmer 2009: 195).

Die Leitfadenerstellung und damit einhergehend die Entwicklung der Fragen fiir das Interview wurden mit
Hilfe der SPSS-Methode nach Helfferich (2011: 182-189) vollzogen. Die Abklirzung SPSS steht fur die vier auf-
einander folgenden Arbeitsschritte Sammeln, Priifen, Sortieren und Subsumieren. Im ersten Schritt wurden
von allen Forschenden in insgesamt drei 20-minttigen Durchgédngen so viele Interviewfragen wie moglich
gesammelt, die fiir das Forschungsfeld relevant erschienen. Die verschiedenen Fragestellungen wurden ei-
nander jeweils nach den einzelnen Brainstorming-Runden vorgestellt und ohne Vorbehalte beziiglich Eignung
oder Formulierung in einem gemeinsamen Dokument gesammelt. Im nachsten Schritt wurden die einzelnen
Fragen laut vorgelesen und auf Eignung liberprift, aussortiert und teilweise umformuliert. Die verbliebenen
Fragen wurden im dritten Schritt thematisch in zusammenhéngende Kategorien sortiert oder als Einzelfragen
kenntlich gemacht. Im vierten Schritt wurden die Fragen als inhaltliche Fragen in Form von Erzdhlaufforde-
rungen oder konkreten Fragen, als Nachfassfragen und als Aufrechterhaltungsfragen umformuliert und in
den finalisierten Interviewleitfaden subsumiert (in Anlehnung an Helfferich 2011: 182-185).

Es wurde jeweils ein Interviewleitfaden fir die befragten Fihrungskrafte und einer fir die befragten Mitar-
beitenden verfasst (siehe Anhang 2 & Anhang 3). Zu beachten ist jedoch, dass die Interviewleitfaden sich
inhaltlich kaum unterscheiden, sondern lediglich die Formulierung der Fragen auf die Zielgruppe angepasst
wurde. Die Leitfaden bestehen aus vier Blocken, welche aus dem bisherigen Forschungsstand abgeleitet wur-
den (Kommunikation, Meetingkultur, Vertrauen und Emotionen und Symbole) und einem Einleitungs- und
Schlussteil sowie einem Block mit offen formulierten Fragen. Die Fragen zu den Konstrukten Vertrauen und
Emotionen wurden aufgrund der inhaltlichen Nahe in einem Block zusammengefasst. Zum Nachlesen sind
die Interviewleitfaden im Anhang | und Il zu finden.

Weiterhin wurden die Interviewleitfaden durch einen Pre-Test in Form eines Probeinterviews mit einer Fiih-
rungskraft Gberprift und evaluiert. AnschlieBend wurden kleinere Veranderungen in der Formulierung ein-
zelner Fragen vorgenommen und eine Definition der Begrifflichkeit informelle Phinomene mit aufgenom-
men, um diese bei Bedarf den Interviewten einheitlich nennen zu kénnen. Aufgrund dessen, dass nur gering-
flgige Anpassungen in den Interviewleitfaden vorgenommen wurden und da die Antworten der interviewten
Expertin sich als substanziell fiir die Forschungsfrage herausgestellt haben, wurde die Entscheidung der In-
klusion des Probeinterviews in die Auswertung der Forschungsarbeit getroffen.

Wie in Kapitel 3.2 bereits beschrieben, erfolgte die Durchfiihrung der Interviews per Videotelefonie. Vor Be-
ginn des Interviews wurden alle Interviewten um ihr Einverstandnis zur Tonaufnahme des Gesprachs gebe-
ten. Das aufgenommene Tonmaterial diente als Basis fir die anschlieBende Transkribierung der Interviews.
Das Transkribieren der Interviews erfolgte anhand festgelegter Kriterien, die von Seiten des Lehrstuhls vor-
gegeben wurden. Die verfassten Transkripte sind dem Forschungsbericht in einem gesonderten Anhang bei-

gelegt.
3.4 Beschreibung der Auswertungsmethode

Zur Auswertung der erhobenen Interviewdaten wurde sich der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring

(2010) bedient. Anhand dieser werden Texte und anderes Kommunikationsmaterial detailliert, systematisch,
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regel- und theoriegeleitet ausgewertet, um Riickschliisse auf die Inhalte der Kommunikation ziehen und das
Forschungsinteresse beantworten zu konnen (ebd.: 13).

Als Ausgangsmaterial fiir die Inhaltsanalyse dienten die Expert*inneninterviews, die anhand der vorgegebe-
nen Transkriptionsregeln des Lehrstuhls verschriftlicht wurden. Anschliefend wurde die Richtung der Ana-
lyse, also das Ziel und die genaue Fragestellung, festgelegt (Mayring 2010: 56-57). Darauffolgend wurde die
Form der Inhaltsanalyse ausgewdhlt (ebd.: 63-66). Im sogenannten Strukturierungsverfahren wurden zu-
nachst Kategorien definiert, Ankerbeispiele festgelegt und Kodierregeln formuliert (ebd.: 92). Danach haben
die Forschenden das Material dem Verfahren entsprechend kodiert. Das Grundgeriist des Kategoriensystems
konnte deduktiv aus den theoretischen Ansatzen und empirischen Befunden abgeleitet werden, welche be-
reits in die Leitfadenerstellung eingeflossen sind. Induktiv wurden kleinere Anpassungen an den abgeleiteten
Kategorien vorgenommen und neue Kategorien identifiziert. Sowohl die Transkription als auch die Kodierung
wurde von den Forschenden zunachst unabhangig voneinander durchgefiihrt, um die Giite der Studie zu er-
hohen (ebd.: 117). Erst in einem zweiten Schritt kamen die Forschenden zusammen und haben ihre Ergeb-
nisse zu jedem Interview gemeinsam diskutiert. SchlieBlich erfolgte die Zusammenfassung der Ergebnisse
und die Interpretation dieser in Richtung der Forschungsfrage sowie die Sicherstellung der inhaltsanalyti-
schen Gutekriterien (ebd.: 60, 116-122). Fur die Auswertung und Kategorienbildung nach Mayring (2010)
wurde das Computerprogramm MAXQDA Analytics Pro verwendet, welches den Studierenden von der Uni-
versitdt Hamburg kostenlos zur Verfiigung gestellt wurde (Universitat Hamburg 2021).

Ein wichtiger Standard empirischer Forschung ist die Einschatzung der Forschungsergebnisse anhand von
Gutekriterien. Die traditionellen Gitekriterien quantitativer Untersuchungen sind jedoch groRtenteils nicht
auf qualitative Methoden (ibertragbar (Mayring 2016: 140). Daher benennt Mayring (2016: 144-148) sechs
spezifische Gltekriterien zur Bewertung qualitativer Forschungsmethoden, an denen sich die geplante For-
schungsarbeit orientiert. Die Verfahrensdokumentation beinhaltet die genaue Dokumentation des Verfah-
rens, damit die gewonnen Ergebnisse nachvollzogen werden kénnen (Mayring 2016: 144-145). Die argumen-
tative Interpretationsabsicherung besagt, dass Interpretationen nicht bewiesen werden kénnen, jedoch ar-
gumentativ begriindet und in sich schliissig sein sollten. Alternativdeutung sollten stets in Erwagung gezogen
und Gberprift werden (ebd.: 145). Bei der Regelgeleitetheit steht das systematische Vorgehen bei der Bear-
beitung des Materials zur Analyse des Gegenstandes im Vordergrund, wobei der Analyseprozess in einzelne
Schritte zerlegt wird (ebd.: 145-146). Die Nédhe zum Gegenstand meint die Forschung in der natrlichen Le-
benswelt der Beforschten, wobei die Erreichung einer Interesseniibereinstimmung mit den Beforschten er-
reicht werden sollte (ebd. 146). Die kommunikative Validierung steht fiir die Betrachtung des Beforschten als
denkendes Subjekt statt als Datenlieferant*in. Die Interpretationen sollten den Beforschten zum Abgleich
nochmals vorgelegt werden, um die Glltigkeit der Ergebnisse zu liberpriifen (ebd.: 147). Letztendlich dient
die Triangulation fur Fragestellungen unterschiedliche Losungswege zu finden und Ergebnisse zu vergleichen,
indem mehrere Datenquellen betrachtet und Anaylsegange durchgefiihrt werden (ebd.: 2016: 147-148).
Inwiefern die beschriebenen Gutekriterien in der vorliegenden Forschungsarbeit beriicksichtigt werden

konnten, wird in den Limitationen der Forschungsarbeit reflektiert (siehe 5.2).
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4. Darstellung und Diskussion der Ergebnisse
4.1 Darstellung der Ergebnisse

Das nachfolgende Kapitel befasst sich mit der Darstellung der Ergebnisse, die hinsichtlich der in Kapitel 2
dargestellten Forschungsfrage unter Berlicksichtigung der theoretischen Grundlagen aus selbigem Kapitel
aufgrund der elf geflihrten Interviews mit Flihrungskraften und Mitarbeiter*innen entstanden sind. Wie in
Kapitel 3 erlautert, wurden die Expert*inneninterviews in ein einheitliches Codesystem (iberfiihrt, welches
in Anhang 4 vollstandig abgebildet ist. Die Fihrungskrafteinterviews wurden dabei mit dem Buchstaben ,F“
und den erganzenden Nummern , 1-5“, das Probeinterview mit einer Flihrungskraft mit den Buchstaben ,,PF*
und die Mitarbeiter*inneninterviews mit dem Buchstaben ,,M“ und den ergdanzenden Nummern , 1-5“ ano-
nymisiert gekennzeichnet. Nach einer groben deduktiven Kategorienbildung der aus der Theorie abgeleiteten
Kategorien Kommunikation, Meetingkultur, Symbole und Vertrauen und Emotionen wurden diese induktiv
erganzt. Zusatzlich wurden neue induktive Oberkategorien abgeleitet, die in Kapitel 4.1.4 ndher erlautert

werden.
4.1.1 Kommunikation

Gemal der Forschungsfrage wurden unter der Oberkategorie Kommunikation die Hauptkategorien Hemm-
schwelle, Medienreichhaltigkeit, Technikprobleme, Tools, Héufigkeit und Arten bestimmt (Abb. 1), da sie sich

als Hauptaspekte der Kommunikation im virtuellen Kontext herausgebildet haben.

Kommunikation

Hemm- Medien- Technik-
schwelle reichhaltigkeit probleme

Tools Haufigkeit Arten

Abb. 1: Hauptkategorien zur Oberkategorie Kommunikation
Hemmschwelle
Die Hauptkategorie Hemmschwelle betrachtet das Zustandekommen von Kommunikation zwischen Fiih-
rungskraft und Mitarbeitenden. In sechs der elf gefiihrten Interviews wurde in der virtuellen Zusammenar-
beit eine erh6hte Hemmschwelle beschrieben, eine Interaktion zwischen Mitarbeitenden und der jeweiligen
Flhrungskraft herzustellen. Vier der sechs befragten Fiihrungskrafte nehmen diese Hemmschwelle ihrer Mit-
arbeitenden wahr und fliihren Griinde bzw. bereits MaRnahmen dafur an, diese zu minimieren (F1, F3, F5 &
PF).
»[...], was ich glaube, ist halt schon natiirlich, dass die Hemmschwelle des Einzelnen wahrscheinlich gro-
Ber ist. Oder man (iberlegt vielleicht eher ‘Ist das jetzt den Anruf wert?’ oder ‘Stelle ich da jetzt wirklichen
einen Termin fiir ein?’ Ist es nétig, wo man friiher einfach schnell vorbeigelaufen wdére oder sich in der

Kiiche getroffen hditte und das dann schnell angesprochen hdtte. Also ich glaube, es kann schon fiir ein-
zelne Personen Kommunikationshemmer sein.” (F3, Abs. 79)

Laut PF flhrt diese Hemmschwelle zu einer durchschnittlich erhéhten Anzahl an Meetings, da fiir spontane
Anliegen ebenfalls Termine eingestellt werden. Zum Fihrungsverhalten in diesem Zusammenhang betont F1,
dass ein sensibles Agieren in Form eines Verstdndnisabgleichs mit den Mitarbeitenden erfolgen sollte, da
Rickmeldungen dahingehend von den Mitarbeitenden sparlicher als in der Prasenz ausfallen. Die einheitliche

Wahrnehmung der Fiihrungskrafte, dass Hemmschwellen seitens der Mitarbeitenden die Kommunikation in
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der virtuellen Zusammenarbeit beeinflussen, decken sich mit den Empfindungen zweier interviewter Mitar-
beitenden (M3 & M4). So begriindet M3 die vorhandenen Hemmungen damit, neu im Team zu sein und
mangelnden visuellen Kontakt zu haben und konkretisiert dies anhand einer fehlenden persénlichen Ebene
zu der Fuhrungskraft. M4 empfindet es als schwierig, die Fiihrungskraft bei spontan aufkommenden Fragen
zu kontaktieren, da nur beobachtbar ist, dass sich die Filhrungskraft durchgangig in Meetings befindet, wo-
hingegen in Prasenz ein Blick in das Nachbarbiiro verrat, ob die Flihrungskraft gerade telefoniert oder kurz

ansprechbar ist. F5 berichtet von dem Format des Fishbow!l-Windows zur Reduktion der Hemmschwelle:

»Und dann kann, kénnen wir zu dritt an einem Dokument arbeiten und schalten uns gleichzeitig zusam-
men und lassen das Video halt einfach mitlaufen. Und wenn wir eine Stunde konzentriert vor uns hinar-
beiten, sagt halt niemand was, ist auch in Ordnung. Aber man hat die Méglichkeit, ohne die Hemmung
zu haben: "Ja, rufe ich den anderen deswegen jetzt an?" (F5, Abs. 58)

Medienreichhaltigkeit

Finf der sechs interviewten Flihrungskrafte (F1, F2, F3, F5 & PF) und alle Mitarbeitenden fiihren an, dass sich
die Qualitat der Kommunikation mittels digitaler Tools im Gegensatz zur Kommunikation in Prasenz veran-
dert hat. F1 betont die Wichtigkeit des Stimmen-Kontakts, um Abstimmungsprozesse ahnlich wie im Biiro
nicht ihrer Aussage nach umsténdlich Gber E-Mail oder Chat schriftlich vollziehen zu mussen. PF merkt an,
dass sich gegenseitig ausreden zu lassen eingeschrankt im Gegensatz zur Prasenz funktioniert, weil die Kor-

persprache im Virtuellen begrenzt sei.

»Ja, wenn ich also beim Meeting sitze in der Prédsenzveranstaltung und ich will was sagen, dann mache
ich mich grof8 und beuge mich schon mal nach vorne. Das klappt virtuell nicht.” (PF, Abs. 85)

F2 betont, dass das Dazwischenreden in der virtuellen Kommunikation durch mehr gegenseitige Riicksicht-
nahme seltener wird. Finf der Befragten betonen die Wichtigkeit der Kérpersprache und der Mimik (F2, F5,
M1, M2 & M4) fiir eine reibungslose Kommunikation und bedienen sich teilweise der Kamerafunktion von
Videotools (F2, F5 & M4). Gesprachspartner per Video zu sehen sei laut der Befragten vorteilhaft, um an der
Mimik des Gegeniibers dessen Emotionen und Reaktionen besser ablesen konnen (F5, M1, M2 & M4). Diese
nonverbale Ebene diene als wesentlicher Teil der Kommunikation (M1). Zudem betont F2, dass es in der
virtuellen Kommunikation schnell zu Missverstandnissen bzw. zu einer verzerrten Wahrnehmung des Gegen-
libers kommen kénne, wenn die Kamera nicht an ist.

,Und da kann es auch schon mal passieren, dass gerade jetzt durch dieses Virtuelle, wenn mal nur ge-

sprochen wird, weil die Bandbreite wieder mal nicht ausreicht und das Mienenspiel nicht ausreicht, dann

werden verschiedene Leute fiir eventuell unfreundlich gehalten, obwohl sie es in dem Moment gar nicht
sind. Das ist also ein relativ wichtiger Aspekt.” (F2, Abs. 74)

Besonders in Einzelterminen, wenn private Themen mit Mitarbeitenden besprochen werden, sieht F5 fast

keine Abstufung in der virtuellen Kommunikation im Vergleich zu einem Prasenzgesprach.

,uUnd wenn ich da mal zwei, drei Stunden Einzeltermin habe, da ist auch Luft, um mal iiber Privates zu
sprechen und sich so ein bisschen auszutauschen. Und ich habe das Gefiihl, dass das eigentlich fast so
gut funktioniert, wie wenn man zusammen in einem Bliro sitzt.” (F5, Abs. 106)

Insgesamt wird bei den Mitarbeitendeninterviews deutlich, dass bei M1, M2 und M3 Videotelefonie mit Ka-
meranutzung Uberwiegend nicht verwendet wird und dass die Mitarbeitenden dies bedauern und es sich
winschen wiirden, da Unsicherheit entstehe (M3), Emotionen praferierter Gber Mimik ausgedriickt werden
und Emojis nur eine begrenzte Mdoglichkeit des Ausdrucks der Emotionen beinhalten (M2). Alle Mitarbeiten-

den merken an, dass sie die Kommunikation in Prasenz praferieren, weil das Persdnliche fehle (M1, M2, M3,
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M4 & M5), es schwieriger sei, sich auszudriicken bzw. die eigenen Emotionen mit Mimik und Kérpersprache
schwerer zum Ausdruck gebracht werden kénnen (M2 & M4), das Bild des Gegenlibers fehle (M1 & M4) und
Wertschatzung durch nonverbale Signale besser transferiert werden kénne (M4), die Mdglichkeiten, mehr
mit Kérpersprache zu gestikulieren oder etwas mit dem Finger zu zeigen eingeschrankt seien (M5) oder Ge-

sprache mit dem Nachbarn nicht stattfinden konnen (M5), weil immer nur einer sprechen kann.

,Wir haben versucht eine virtuelle Weihnachtsfeier zu machen. Das lief allerdings auch nicht so gut [...].
Weil man sich nicht mit seinen Nachbarn unterhalten kann. Und es kann immer nur, egal wie viele Leute
in diesem Meetingraum sind, es kann immer nur einer sprechen.” (M5, Abs. 128)

Technikprobleme

Gerade in Bezug auf die Kameranutzung und Verbindungsqualitdt berichten acht der Interviewten (F1, F2,
F3, F5, PF, M3, M4 & M5) von gelegentlichen Verbindungsproblemen in der virtuellen Zusammenarbeit. F5
merkt an, dass sich bei Diskussionen mit drei Personen haufiger gegenseitig ins Wort gefallen wird, weil die
Gruppe noch nicht so groRB ist, dass jeder Wortbeitrag angekiindigt wird. F1 und F2 sehen Verbesserungsbe-
darf bei der Tonqualitat, worliber hinaus F2 aber auch eine Verbesserung ber die Zeit hinsichtlich der tech-
nischen Randbedingungen in der virtuellen Zusammenarbeit wahrnimmt. Technische Hindernisse flihren laut
F3 teilweise dazu, dass eine reibungslose Kommunikation gestért wird bzw. dass diese einen komplett ar-
beitsunfahig machen kdnnen. Die eigene Anstrengung in einem virtuellen Termin erhéhen sich durch techni-

sche Probleme laut F2 und F5 immens.

,Wenn dann bei irgendwem, der gerade dabei ist zu sprechen, das Bild einfriert. Also das ist so ein biss-
chen, wie mit dem Fahrrad gegen eine Mauer gefahren, so gerade Schwung aufgenommen und dann
abrupt gestoppt und da merke ich schon, dass ist irrsinnig miihselig und das macht einen Zwei-Stunden-
Termin so anstrengend wie einen Acht-Stunden-Termin.” (F5, Abs. 174)

Tools

Die Befragten berichten (iber eine Vielfalt von Kommunikationstools, die in der virtuellen Zusammenarbeit
genutzt werden. Dabei ist eine Nutzung von Videotelefonie-Tools, Telefon-Tools ohne Videofunktion, E-Mails
und Chat-Tools sowie weitere Tools zur Dokumentation oder Projektmanagement-Tools genannt worden.
Deutlich wird eine unterschiedliche Verwendung der Tools je nach Situation bzw. nach Angelegenheit. Von
neun der elf Interviewten wird Microsoft Teams genutzt, jedoch sehr unterschiedlich bewertet. Sieben inter-
viewte Personen schatzen die Funktionen von Mircrosoft Teams in der virtuellen Zusammenarbeit und be-
werten das Tool entsprechend als positiv (F3, F4, F5, PF, M1, M4 & M5) wahrend zwei Flihrungskrafte das
Tool als “penetrant, uniibersichtlich und verzichtbar” (F1, Abs. 50) und als “fiirchterliches Tool” (F2, Abs. 80)
empfinden.

Laut M4 tragt Microsoft Teams zur informellen Kommunikation bei, indem es die Kultur mit den vorhandenen

Funktionen formt.

,Also Teams hilft auch so ein bisschen, einfach mal zwischendurch sich ein paar Scherze zu schicken oder
sich zu irgendwas zu gratulieren, was man mitbekommen hat oder so. Und da finde ich Teams schon gut.
Man sieht auch, wer gerade online ist, wer gerade nicht online ist. Das wird bei uns auch eigentlich ganz
gut eingehalten, dass man jetzt Leuten, die gerade Mittagessen sind, nicht mit Nachrichten bombardiert.
Das finde ich dafiir ganz hilfreich.” (M4, Abs. 45)

M5 betont, dass es zu Beginn der virtuellen Zusammenarbeit sehr viele Eingangskanale gab und es generell
einer Struktur fir die vorhandenen Kommunikationstools bedarf (M5, Abs. 70). F1 und F5 berichten, dass
parallel mit mehreren Tools zu arbeiten eine Herausforderung darstellt und entsprechend versucht wird wah-

rend einer Kommunikation nicht den Kanal zu wechseln.
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Haufigkeit

Die Frage, ob sich die Kommunikationshaufigkeit in Form von Meetings in der virtuellen Zusammenarbeit
erhoht hat, bejahen F2, F3, F4 und PF eindeutig. PF bewertet die Anzahl der Meetings als zu viel, halt diese
aber dennoch fiir notwendig. F3 merkt an, dass sie sich haufiger als zu Prasenzzeiten, oftmals ohne Pausen
stundenlang am Stlick in Terminen befindet und sie sich gestresst fihlt von dem ,, Termin-Schwall” (F3, Abs.
69).

M4 gibt an, in der virtuellen Zusammenarbeit mehr Termine mit der Fihrungskraft zu haben, um die wegfal-
lenden informellen Gesprache im Biiro zu ersetzen. M1, M2 und M3 berichten lber eine seltener stattfin-
dende Kommunikation mit ihrer Flihrungskraft in der virtuellen Zusammenarbeit und merken dabei an, dass

die informelle Kommunikation mit der Flihrungskraft eingeschrankt sei.

»ES ist weniger geworden, weil wenn du in Prdsenz warst, hattest du immer noch diesen Kontakt im Bliro.
Das kurze "Guten Morgen" oder irgendwie Sachen, die aufkommen und die man kurz bespricht. Das ist
jetzt durch die virtuelle Fiihrung weggefallen.” (M3, Abs. 31)

Arten

Es wurde untersucht, inwieweit sich die informellen Phdnomene in Meetings im virtuellen Kontext verandert
haben bzw. inwieweit die Flihrungskraft darauf einen Einfluss hat und wie effizient virtuelle Meetings sind.
Unter Arten der Kommunikation wurden daher in von der Fiihrungskraft geplante und ungeplante virtuelle
Gesprdche unterschieden. Da sich Meetings anhand der Beschreibung der Interviewten als ein Synonym fiir
geplante Gesprache und somit einen grofRen Teil der Kommunikation erwiesen haben, ist diese zuvor in der
Theorie deduktiv aufgefiihrte Oberkategorie Meetingkultur in der Kategorie geplante Gesprdche aufgegan-
gen und beinhaltet zudem die Unterkategorien Struktur und Regeln (Abb. 2). Die geplanten Gesprache wur-
den neben der Meetingkultur in Anteil persénliche Themen in fachlichen Meetings und in Persénliche Mee-

tings unterteilt, um den informellen Aspekt von Meetings herauszustellen.

Kommunikation

Arten
I ! 1
Geplante Ungeplante
Gespriche Gespréache
[ I 1 T
Anteil pers_onl. Meeting- Personliche Persdnliche Fachliche
Themen in kultur Meetings Gesprache Gesprache
fachl. Meetings g P P
Meeting- Meeting-
struktur regeln

Abb. 2: Weitere Unterkategorien zur Hauptkategorie Arten in der Oberkategorie Kommunikation
Anteil personliche Themen in fachlichen Meetings
F1 und F3 benennen den Anteil persdnlicher Themen in Meetings als geringfligig und machen diesen von
dem jeweiligen Zeitaspekt abhangig.
, [...], das schwankt wirklich stark von 100% bis gegen Null, wenn es eilig ist und jemand - alle unter

Druck sind, ja dann ist man froh, wenn man das Wesentliche geklért hat und weiter machen kann.” (F1,
Abs. 36)

F2, F4 und F5 empfinden den Anteil an personlichen Themen in fachlichen Meetings als hdher, vorausgesetzt

es handelt sich um Einzelmeetings. Sie betonen, dass die Bedirfnisse des Mitarbeitenden dann im Fokus
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stehen, wobei F5 und M1 den Anteil persénlicher und somit informeller Themen mit 20 - 30 % beziffern und
F4 diesen Anteil auf Gber 50 % schatzt. Platziert werden diese informellen Gesprache an den Randzeiten eines
Meetings (F5, M2 & M4).

»Wir haben Teamgesprdche, wo immer am Anfang 10 Minuten oder so einfach ein bisschen gequatscht
wird und sich ausgetauscht wird. Aber jetzt nicht forciert.” (M4, Abs. 39)

Wahrend PF eine Entwicklung dahingehend sieht, dass der Anteil an privaten Themen ihrer Mitarbeitenden
in Meetings sich allméahlich dadurch steigert, dass die Menschen offener daflir werden, mehr Personliches
preiszugeben, nimmt M2 eher einen Riickgang der persdnlichen Kommunikation innerhalb der Zeit der vir-
tuellen Fiihrung mangels Themen wahr. Im Gegensatz dazu gab es aber Meetings, in dem das gesamte ge-
plante Meeting fir ein personliches Gesprach genutzt wurde.

Meetingkultur

Die Meetingkultur hat sich laut F2 dahingehend verandert, dass spontane informelle Gesprache eher nicht in
die virtuelle Zusammenarbeit Ubertragen werden kdnnen, weil der Arbeitstag komplett mit Meetings ge-
blockt ist. Diese hohe Termindichte fiihrt laut F3 zu einem unmittelbaren Einsteigen und abrupten Enden von
virtuellen Meetings und wird als negativ fiir die Kultur und das eigene Wohlbefinden betrachtet. F3 beman-
gelt von ihren Mitarbeitenden eine , Konsumentenhaltung” (F3, Abs. 142) in Meetings und fihlt sich durch
die enge Termintaktung selber unvorbereitet in Meetings. Zudem moniert F3, dass es seit der virtuellen Zu-
sammenarbeit keine Pausen mehr zwischen den Meetings gidbe und dass dies wiinschenswert ware. Wah-
rend sich M1 von der Fihrungskraft eine moderierende Rolle in selbst einberufenen virtuellen Meetings
winscht und M3 und M5 ihre Flihrungskraft bereits als Moderator*in virtueller Meetings wahrnehmen,
schreibt sich F1 als Fiihrungskraft eine moderierende Rolle zu, um ausgewogene Redeanteile bei den Mitar-
beitenden erreichen zu kénnen und entsprechend die , Quasselképfe” (F1, Abs. 76) etwas zu bremsen. M2
duRert das Gefiihl zu haben, dass Teilnehmende eines virtuellen Meetings oftmals nebenher andere Aufga-

ben erledigen. M4 bestatigt in virtuellen Meetings parallel weiter zu arbeiten.

, [...], daich eben auch nur 15 Stunden die Woche arbeite, muss ich eben meine Zeit dann einfach eintei-
len und kann nicht bei jedem Meeting meine Zeit absitzen, wenn es vielleicht fiir mich gar nicht so rele-
vant ist.” (M4, Abs. 69)

M2 und PF bemerken eine zunehmende Unplinktlichkeit einiger Teilnehmender bei virtuellen Meetings, wel-
ches durch eine ausgeschaltete Kamera begtinstigt wird. Finf der sechs Fihrungskrafte (F1, F2, F3, F4 & F5)
und drei der befragten Mitarbeitenden (M1, M4 & M5) nehmen die virtuellen Meetings als strukturierter,
effizienter oder disziplinierter wahr. Fiir eine gute Meetingstruktur empfehlen drei Flihrungskrafte eine
Agenda oder ein Protokoll, welches vorher von allen Teilnehmenden gelesen wird (F1, F4 & F5). F4 nimmt
die eigenen Mitarbeitenden als fokussierter in virtuellen Meetings wahr, weil durch die Agenda mehr Struk-

tur herrscht als in Prasenz.

,Also sie hat mehr Struktur und wahrscheinlich wiirde die Fiihrung in Prdsenz diese Struktur, also man
kann sich etwas abschauen sozusagen, also ich glaube, wir werden dann auch Dinge libernehmen von
der virtuellen Struktur in die Prdsenz oder zumindest ins Hybride.” (F4, Abs. 96)

M4 sieht virtuelle Meetings teilweise als effizienter an, findet jedoch die Moderation des jeweiligen Meetings
ausschlaggebend. M5 und M1 bewerten die virtuelle Meetingkultur dahingehend als positiv, dass mehr Dis-
ziplin in Meetings erforderlich ist, weil zum einen das “Plaudern oft wegfallt” (F3, Abs. 83) und zum anderen

die Meetings kirzer sind.
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,Auch da ist es so, dass es weniger so in die allgemeine Lamentierer-Dréhnerei abgleitet. [...], ich emp-
finde es als besser. Also, es ist mehr Disziplin da.” (M1, Abs. 111)

Flinf von sechs Fiihrungskraften berichten von spezifischen Regeln fiir die virtuellen Meetings (F2, F3, F4, F5
& PF). Beispiele sind eine meetingfreie Mittagszeit (F2 & F5), das Heben der virtuellen Hand bei Wortmel-
dungen (F3, F5 & M5) sowie das generelle Stummschalten des Mikrofons (F3, F5, M3 & M5).

Personliche Meetings

Finf der sechs Flihrungskradfte haben Meetings eingefiihrt, in denen es nicht um fachlichen Austausch son-
dern explizit nur um den personlichen Austausch im Team gehen soll (F1, F3, F4, F5 & PF). Beispiele sind das
, 10 Uhr Frihstlickscafé” oder ,,Blind Date zum Mittagessen” (F1, Abs. 118), die ,virtuelle Kaffeepause” oder
der ,,Open Door Termin” (F3, Abs. 85). Es sei jedoch schwierig, den wegfallenden spontanen und informellen

Austausch durch einen formal organisierten Termin zu ersetzen (F4 & F5).

» [...] haben auch probiert, Meetings irgendwie so zu planen, dass anfangs immer fiinf Minuten fiir Small-
talk sind und am Ende vielleicht auch nochmal. Da muss ich sagen, ich bin bis jetzt, ich finde alles brauch-
bar, aber ich bin mit noch keiner Art und Weise, das zu steuern, total happy.” (F5, Abs. 56)

Bei den befragten Mitarbeitenden gibt es keinen regelmafRigen Termin, bei dem es bewusst um den person-
lichen Austausch geht. M2, M3 und M4 wiirden sich einen solchen Austausch besonders zum besseren Ken-
nenlernen der Kolleg*innen wiinschen. Lediglich M5 gibt an, Personliches nicht digital ersetzen zu wollen.
Ungeplante Gesprache

Laut F1 sind ungeplante Gesprache zu zweit, maximal zu dritt oder viert moglich, entfallen jedoch mit zuneh-
mender Gruppengrofe. Der ,, Flurfunk” (M3, Abs. 155) im Blro an der Kaffeemaschine (F2), bei gemeinsamen
Wegen wie zum Betriebsrestaurant (F1), in der Kiiche (M5) oder durch das Arbeiten auf einem Flur mit offe-
nen Turen (M3), entféllt komplett. F3 bedauert es, dass die sogenannten Tir- und Angelgesprache wegfallen,
nimmt aber gleichzeitig eine Steigerung der Effizienz wahr. M2 beschreibt, dass sich die informellen Gespra-
che reduziert haben und trotz technischer Moéglichkeiten nicht formalisiert als feste Termine ersetzt werden.
F2 spricht von einer Entwicklung, bei der am Anfang der virtuellen Zusammenarbeit Funkstille herrschte,
wohingegen jetzt kurzfristig die Frage erfolgt, ob jemand finf Minuten Zeit zum Sprechen oder fiir einen
gemeinsamen virtuellen Kaffee hat. Laut F4 und M5 ist der Informationsfluss, der iber informelle Kommuni-

kation erfolgt, eingeschrdankt und kann nur mit gezielten Meetingterminen aufrecht erhalten werden.

,Also ich wiirde eher sagen, dieses informellen Kommunikationswege, [...] das féllt weg, wenn man nicht
aktiv Termine einstellt.” (F4, Abs. 88)

PF versucht weiterhin spontan ansprechbar zu sein und beobachtet dahingehend auch einen Bedarf auf Sei-
ten der Mitarbeitenden. Zudem fordern einige Flihrungskrafte (F1 & F2) den Austausch, indem bewusst bei
Mitarbeitenden angerufen wird, um Uber die personliche Ebene informiert zu bleiben. Zwei Mitarbeitende
berichten davon, dass die jeweilige Fiihrungskraft spontan anruft oder eine kurze Chat-Nachricht schreibt
(M5) und empfinden es als positiv, dass “nicht immer alles so an diese Termine gebunden ist” (M4, Abs. 41).
Ungeplante personliche und somit informelle Gesprache kommen laut F2 ,in der virtuellen Filhrung einfach
zu kurz” (F2, Abs. 132), da sie nur dann entstehen, wenn man sowieso miteinander telefoniert. Sich gegen-
seitig anzurufen, um zu ,,plaudern” (F3, Abs. 41), finde eher nicht statt und sei laut M2 auch nicht sinnvoll.
Laut F1 kommen ungeplante persénliche Gesprache zustande, wenn reguldre Meetings zehn Minuten friiher
eroffnet werden. M4 merkt an, dass die persdnlichen Gesprache gerade zum Ankommen in einem neuen

Team gefehlt haben und diese Art der Gesprache vom gegenseitigen Bekanntheitsgrad abhangig sind.
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,Also je léinger ich die Leute kannte, desto mehr zwischenmenschliche Gesprdche kamen auch auf.” (M4,
Abs. 39)

Die spontane Abstimmung von fachlichen Themen hat laut M1 in der virtuellen Zusammenarbeit mit der
Flhrungskraft nicht nachgelassen. F3 und F4 rufen bei spontan aufkommenden fachlichen Themen ihre Mit-
arbeitenden an. F4 hangt zudem die fachlichen Gesprache zu einem Termin mdglichst an das Meeting im
Nachgang heran und setzt es gleich mit einem Gesprach auf dem Riickweg von einem Termin in Prasenz,

welches automatisch erfolgen wirde.
4.1.2 Vertrauen und Emotionen (sowie Gefiihle, Stimmungen und Bediirfnisse)

In Kapitel 2.2.3 wurde herausgearbeitet, dass Emotionen essenziell fiir eine erfolgreiche soziale Interaktion
und erfolgreiche Filhrung sind. Im Laufe der Interviews stellte sich heraus, dass die Fiihrungskrafte und Mit-
arbeitenden nicht iber eine einheitliche Definition der (Basis-)Emotionen verfiigen und diese immer wieder
mit vermeintlichen Synonymen und unscharfen Begriffen vermischen. Deswegen wird die deduktive Katego-
rie Vertrauen und Emotionen (abgeleitet in Kapitel 3.3) um die Begriffe Gefiihle, Stimmungen sowie Bed!irf-
nisse erweitert.
Zeigen von Emotionen, Gefiihlen, Stimmungen sowie Bediirfnissen
Um als FUhrungskraft die Emotionen, Geflihle, Stimmungen und Bedirfnisse (EGSB) der Mitarbeitenden
wahrnehmen zu kénnen, miissen diese zundchst in der virtuellen Zusammenarbeit gezeigt werden. F2, F4,
PF und M4 geben an, dass sie versuchen, ihre Emotionen und Geflihle genauso zu zeigen, wie in der Zusam-
menarbeit in Prasenz. M1 und M2 erldutern jedoch, dass es ihnen schwerer fallen wiirde und schlechter
gelange.
Die EGSB werden virtuell verschieden libermittelt. Sieben der Befragten betonen, dass sie mindlich in Wor-
ten sagen, wie es ihnen gerade geht und ob sie bspw. gute oder schlechte Laune haben (F1, F2, F3, F4, M1,
M2 & M3). F1 nutzt zudem bewusst neben der Sprache auch ihren Tonfall und F5, M1 und M5 berichten,
dass sie in der Videotelefonie ihre EGSB via Mimik und Gestik mit Hinden und FiiRen zeigen wiirden, wenn
ihre Kamera an ist.
LAlso auch da wiirde ich wieder auf die Kamera zu sprechen kommen, weil ich finde es sehr schén, mit
Gestik und Mimik arbeiten zu kénnen, weil man ja oft Dinge, die man nicht in Worte fassen kann, doch
irgendwie mit Hdnden und Fiifsen erklért oder man durchaus gerade bei Leuten, die man auch schon mal

persénlich getroffen hat, anhand der Mimik auch sieht ,Was macht das gerade mit meinem Gegen-
tiber?" (F5, Abs. 112)

Drei Mitarbeitende heben hervor, dass das Zeigen von EGSB vor allem bei der Kommunikation per Telefon
schwerfallen wirde, weil Mimik und Gestik fir den Gegeniber nicht ersichtlich sind (M1, M2 & MS5). PF und
M4 geben jedoch an, dass sie die Kamera manchmal bewusst ausmachen, um Mimik und Gestik und somit
den nonverbalen Ausdruck ihrer Emotionen zu verstecken.

M2 hebt hervor, dass es in der virtuellen Kommunikation eher zu Missverstandnissen komme, weil die EGSB
im Gegensatz zur Prasenz nur eingeschrankt ausgedriickt werden kénnten. M4 gibt entsprechend an, be-
wusst auf die Formulierung von Chat-Nachrichten und E-Mails zu achten, wahrend M2 und M5 zum Zeigen
ihrer EGSB gezielt GIFs und Emojis verwenden.

Wahrnehmen von Emotionen, Gefiihlen, Stimmungen sowie Bediirfnissen

F2 sieht das Wahrnehmen der gezeigten EGSB ihrer Mitarbeitenden als ihre Hauptaufgabe an. Die Befragten

kénnen nicht einheitlich sagen, ob das Wahrnehmen von EGSB in der virtuellen Zusammenarbeit leichter,
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schwieriger oder lediglich anders ist. F4 und M2 geben an, dass es der Flihrungskraft schwerer fallen wiirde,
M2 ergdnzt jedoch, dass es mit der Zeit besser geworden sei.

Zwei Flhrungskrafte erldutern, dass die Fahigkeit der Wahrnehmung der EGSB ihrer Mitarbeitenden abhan-
gig von der eigenen Tagesform, den einzelnen Mitarbeitenden und der Art des Kommunikationskanals sei (F1
& F5). PF und M4 sagen hingegen, dass es auf die Flihrungskraft an sich ankomme, da jede Person unter-
schiedlich sei. Keine*r der Interviewpartner*innen gibt an, dass es leichter sei, die Emotionen in der virtuellen
Zusammenarbeit wahrzunehmen.

Die Fiihrungskrafte nehmen die EGSB ihrer Mitarbeitenden in der virtuellen Fiihrung auf unterschiedliche
Weisen wahr. Vier der sechs Flihrungskrafte geben an, dass sie aulerhalb von Teammeetings gezielt Zweier-

gesprache suchen wiirden (F1, F2, F5 & PF).

»Schwieriger finde ich es in Team-Meetings. Wenn du dann acht, neun Leute hast, weil dann hast du halt
nur so ein kleines Kamera-Fenster und man merkt zwar auch an der Stimme oder Art und Weise wie sich
die Leute ausdriicken, ob da vielleicht was im Busch ist, aber, da fdnde ich schwieriger darauf einzugehen
in der jeweiligen Situation, also auch da wiirde ich wahrscheinlich ein Einzelgespréich suchen danach, um
diesen geschiitzten Raum zu schaffen.” (F5, Abs. 114)

Zudem fragen die FUhrungskrafte gezielt und direkt (F2, F4, PF & M3) oder auch indirekt (M1 & M4), wie es
ihren Mitarbeitenden geht. Vier der sechs Flihrungskrafte geben zudem an, dass sie die EGSB wahrnehmen,
indem sie auf die AuRerungen, Feedback und Wiinsche ihrer Mitarbeitenden achten wiirden (F1, F3 & F5).
Zudem geben F1 und M4 an, dass einer Flihrungskraft die Wahrnehmung der Stimmung ihrer Mitarbeitenden
dadurch erleichtert wird, dass im Vorwege eine physisches Bekanntheit zwischen beiden bestand. Es werden
mehrere Griinde genannt, wieso das Wahrnehmen der EGSB in der virtuellen Zusammenarbeit weniger gut
funktioniert. Zum einen, weil der (zufallige) personliche Kontakt, z. B. an der Kaffeemaschine oder auf dem
Flur fehle (F1, F2 & M2). Zum anderen, weil die Filhrungskraft ihren Mitarbeitenden nicht mehr unmittelbar
ansieht, wie es ihm oder ihr gerade geht (F2, F4, PF & M2) und der Stimmungsverlauf Gber den Tag nicht
wahrnehmbar sei (F4). Besonders schwierig sei es, wenn die Flihrungskraft ihre Mitarbeitenden nicht gut
kennt (M4).

Vertrauen zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden

M4 erldutert, dass bei einem guten Vertrauensverhéltnis eine ehrliche Kommunikation der Emotionen statt-
findet. Generell sind Vertrauen und das Zeigen sowie Wahrnehmen von EGSB nach den Informationen aus
den Interviews eng miteinander verknlpft. Drei der sechs Flihrungskrafte geben an, dass sie das Vertrauen
zu ihren Mitarbeitenden genauso aufbauen wiirden wie vorher (F3, F4 & F5). Dies bekraftigt M3. Zwei der
Fihrungskrafte geben jedoch an, dass es schwieriger sei, ein Vertrauensverhaltnis zu ihren Mitarbeitenden
aufzubauen (F2 & F3). Die Befragten nennen verschiedenste Moglichkeiten, wie sie als Flihrungskraft Ver-
trauen zu ihren Mitarbeitenden aufbauen, bzw. wie ihre Filhrungskraft zu ihnen als Mitarbeiter*in Vertrauen
aufbaut. Sechs der Interviewten erzahlen, dass die Fihrungskrafte, genau wie in Prdsenz, personliche The-
men anschneiden wiirden (F3, F4, F5, PF, M4 & MS5) und zudem (genauso wie bei dem Wahrnehmen der
EGSB) fragen, wie es den Mitarbeitenden geht (PF, M2 & M4). Fiinf der sechs Fihrungskrafte heben zudem
hervor, dass die Vertrauensverhaltnisse in der virtuellen Zusammenarbeit vorhanden sind, wenn es auch
schon vorher personlichen Kontakt und ein Vertrauensverhéltnis in der Zusammenarbeit in Prasenz gab (F1,

F2, F3, F4 & F5). Wenn dem nicht so sei, sei es schwieriger, Vertrauen aufzubauen.

,[...] wenn es viele neue Mitarbeiter in einem Team gibt, man ein Team ganz neu aufbaut oder als Fiih-
rungskraft neu in ein Team kommt und es vorher nicht kannte, dann kénnte ich mir vorstellen, dass es
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schwerer langwieriger ist, um das Vertrauensverhdltnis aufzubauen in der virtuellen Welt und es irgend-
wie einfacher wdre, man hdtte vorher eine Présenzzeit gehabt oder man hat eine hybride Welt, wo man
beides hat.” (F4, Abs. 67)

Vertrauen wiirde zudem in der virtuellen Fihrung aufgebaut, indem die Flihrungskrafte ihren Mitarbeiten-
den eigenstandiges und eigenverantwortliches Arbeiten zutrauen sowie Freirdume einrdumen (F1, F2, M2 &
MS5). Des Weiteren gelingt der Vertrauensaufbau dadurch, dass sie ihre Mitarbeitenden nach deren Meinung
fragen und mit in Entscheidungen einbinden (F3 & M2). F1 und F3 weisen zudem darauf hin, dass sie gelernt
hatten, entspannt mit Fehlern umzugehen, um zu zeigen, dass auch sie mal welche machen. Dies passt zu
der Meinung, dass sich die Fiihrungskrafte authentisch und ehrlich verhalten sollten, um Vertrauen zu ihren
Mitarbeitenden aufzubauen (F1, F4 & M5). Drei der fiinf Mitarbeitenden geben an, dass fiir das Vertrauens-
verhaltnis zu ihren Flihrungskraften wichtig sei, dass die Fihrungskraft immer fiir sie erreichbar ist (M3, M4
& M5). Zusatzlich sollte die Fihrungskraft Initiative zeigen und aktiv auf ihre Mitarbeitenden zugehen (F3 &
M2).

4.1.3 Statussymbole und Hierarchien

Statussymbole machen die formellen Hierarchien in einer Organisation sichtbar, sind aber auch ein Indikator
far informelle Hierarchien unter Kolleg*innen. Auch wenn es den Befragten teilweise zunachst schwerfiel,
Statussymbole ihrer eigenen Organisation zu nennen, konnten schlielilich alle eine Einschatzung zu dieser
deduktiven Kategorie abgeben. Sechs der Befragten waren sich einig, dass Statussymbole in der virtuellen
Arbeitswelt an Relevanz verloren hatten (F3, F4, F5, M2, M3 & M5) und nur eine Person gibt an, dass die
Relevanz gleichgeblieben sei. F3 und F4 sind sich zudem einig, dass diese Abnahme als positiv zu bewerten
sei. Passend zu der Wahrnehmung der schwindenden Relevanz der Statussymbole geben fiinf der Befragten
zudem an, dass die Sichtbarkeit der Hierarchien in der virtuellen Zusammenarbeit abgenommen hétte (F3,
F4, M1, M3 und M5). F1 und F5 geben an, dass die Sichtbarkeit gleichgeblieben ist und lediglich M2 gibt an,
dass die Sichtbarkeit zugenommen hat.

Einige Statussymbole fallen in der virtuellen Zusammenarbeit weg, wie z. B. das Austauschen von Visitenkar-
ten (M5), die Parkplatzverteilung (F4), die Art des Handedrucks und wem zuerst die Hand geschittelt wird
(M5) oder die Sitzposition im physischen Meeting (F3 & F4).

,Wer sitzt wo im Meeting hat sich ja auch veréndert. Das spielt bei uns im Team jetzt keine Rolle, aber
in anderen Terminen mit Vorstdnden oder irgendwelchen Leuten, wer sitzt am Tisch Ende und solche
Dinge, das gibt es halt nicht mehr. Ja, es sind ja da alle gleich sozusagen im Meeting. Das ist schon an-
ders.” (F4, Abs. 69)

In Bezug auf die IT-Ausstattung wird deutlich, dass Statussymbole in jeder Organisation sehr unterschiedlich
und individuell sind. F2 lobt, dass die technische Ausstattung durch die COVID-19 Pandemie besser geworden
sei und dadurch mehr Gleichheit in der Organisation herrscht, wohingegen fiir F1 die technische Ausstattung
schon vor der Pandemie kein Statussymbol darstellte. Laut M2 werden nur die grundlegenden Gegenstande
vom Arbeitgeber gestellt, wobei eigens angeschaffte und bessere IT-Ausstattungsgegenstande als ein Status-
symbol angesehen werden. Die Relevanz der Kleidung hat in den meisten Arbeitsumfeldern (aulRer bei M1)
in der virtuellen Zusammenarbeit abgenommen und sei, abgesehen von der Kleidung bei wichtigen Meetings
(F4 & F5) legerer geworden (F3, F4, F5, PF & M5).

Andere Statussymbole haben sich vom Physischen hin zum Virtuellen verandert bzw. sind neu entstanden.

Es sei bspw. nicht mehr sichtbar, welche*r Kolleg*in am langsten physisch im Biiro prasent ist, es ist jedoch
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fiir die Flihrungskrafte der Firma ein Statussymbol, wer den vollsten Terminkalender hat und besonders be-
schaftigt wirkt (F3). Zudem sei immer noch die Art des Arbeitsortes ein Statussymbol, welcher nun als physi-
scher Hintergrund in der Videokonferenz sichtbar ist. Dieser wird von vielen Befragten als Hierarchieindikator
wahrgenommen. Es wiirde bspw. auffallen, wenn eine hierarchisch héher gestellte Person im Einzelbiiro sitzt
(F2) bzw. liberhaupt aus dem Firmenbiro arbeitet, wahrend alle anderen Mitarbeitenden im Homeoffice
arbeiten missen (M2). Auch fallt auf, wer ein eigenes Arbeitszimmer zur Verfligung hat und wer in der Kiiche,
im Schlafzimmer oder auf dem Dachboden arbeiten muss (F3, M2, M4). Zudem sei es wichtig, wie das Zimmer

im Hintergrund eingerichtet ist oder ob der groRe Garten sichtbar ist (M2).

,Ich habe eher den Eindruck, dass so die verschiedenen Hintergriinde in den Zimmern der einzelnen Per-
sonen eine viel gréfiere Rolle gespielt haben im Laufe der Zeit. Also, dass ich gemerkt habe, dass z. B. bei
einem Video-Meeting dann viel schneller auch der Raum irgendwann eingerichtet war oder dann Dinge
im Bild zu sehen waren, die sonst so nicht zu sehen waren.” (M2, Abs. 102)

In den Unternehmen von F5 und M4 wird ein (einheitlicher) virtueller Hintergrund im Videocall genutzt, um
den physischen Arbeitsort als Statussymbol auszuhebeln. Vier Befragte geben an, dass der virtuelle Hinter-
grund an sich kein Statussymbol sei, sondern genutzt wird oder ungenutzt bleibt und zum SpalRe machen
oder zur Er6ffnung von Gesprachen genutzt werden kann (PF, M1, M2 & M5).
Auch in der virtuellen Zusammenarbeit sind Hierarchien weiterhin wahrnehmbar, bspw. durch die Modera-
tionsrolle der hierarchisch héheren Person (F1 & M1) oder dem jeweiligen Redeanteil einer Person (M1).
Auch weisen vier Befragte darauf hin, dass sie trotz der fehlenden Sitzordnung immer noch wissen, welche
Person welchen Titel tragt und mit am Meeting teilnimmt (F3, F4, M3 & M4). F2 merkt jedoch an, dass das
Wahrnehmen von Hierarchien visuell in Videocalls durch gleich grofRe Videoausschnitte minimiert wird.
LAlso auf meinem grofsen Schirm Kamera tauchen irgendwie 16 kleine Bildchen auf. Und jeder ist gleich

grofs und jeder ist gleich wichtig und alle sind da. Und umgekehrt bin ich auch nur eins von 16 Bildchen.”
(F2, Abs. 116)

4.1.4 Induktive Kategorien

Im Laufe der Auswertung stellten sich einige neue Themen, welche sich aus der Literaturrecherche noch nicht
ergeben hatten, als substanziell fir die Beantwortung der Forschungsfrage heraus. Diese wurden im Leitfa-
den nicht oder nur indirekt thematisiert. Im Ergebnis wurden vier neue Oberkategorien induktiv wahrend der
Kodierung abgeleitet, die im Folgenden beschrieben werden.

Informelles Feedback

Im Laufe der Interviewfiihrung wurde klar, dass es nicht nur formalisiertes Feedback oder Jahresmitarbeiten-
dengesprache gibt. Stattdessen berichteten zehn der elf Befragten, dass haufig auch spontanes, also infor-
melles Feedback gegeben wird. Lediglich M3 berichtet, dass in der virtuellen Zusammenarbeit keinerlei Feed-
back zwischen Mitarbeitenden und Fiihrungskraft stattfinden wiirde. Das informelle Feedback erfolge gene-
rell direkt mindlich (per Telefon oder Videocall) (F1, F2, F3, F4, F5, PF, M1, M2, M4 & M5), zuséatzlich wiirden
aber auch Emojis in Videokonferenzen (F3 & PF) oder E-Mails (F1) genutzt. Neben den Einzelgesprachen wird
zudem gelegentlich auch Feedback in Teammeetings gegeben (F3, PF & M5). Das Feedback wird hdufig wech-
selseitig gegeben, d. h. zum einen von den Mitarbeitenden an ihre Flihrungskrafte (F1, F2, F3, F4, F5 & MD5)
und zum anderen von den Flhrungskraften an ihre Mitarbeitenden (F1, F2, F3, F4, M2, M4 & M5).
Gegenstand des Feedbacks seien bspw. (fehlende) Handlungen der Mitarbeitenden (F3, PF & M1), Feedback
zur Arbeitsleistung (M1 & M4) oder auch gegenseitige Fragen wie ,Was kann ich jetzt fiir dich tun? War das
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jetzt richtig fur dich?” (F2, Abs. 60). Zudem wird in den meisten Fallen sowohl positives (F1, F3, F5, PF, M1,
M2, M4 & M5) als auch negatives Feedback gegeben (F1, F2, F3, F4, PF, M1, M2, M4 & M5).

»Meistens dann auch eben persénlich und direkt. Also irgendwie, wenn ich etwas gemacht habe und das
ist gut oder schlecht gelaufen oder wie auch immer, dann sagt er mir meistens direkt was dazu oder ruft
mich danach an. Also das passiert meistens sofort, aber das ist ungefdhr so, wie es auch in echt auch
passieren wiirde.” (M2, Abs. 52)

Das informelle Feedback wird aus verschiedenen Griinden von den Mitarbeitenden und Fiihrungskraften z.
B. durch gesonderte Termine oder Agenden formalisiert. Zum einen, wenn es nicht mehr um kleine Themen
geht, sondern gréRere Probleme angesprochen werden (F1 & F2). Zum anderen werden Feedbacktermine
geplant, wenn die Flihrungskraft nicht erreichbar ist (F1) oder um sich genligend Zeit fiir das Feedback zu
nehmen (M4).

Erreichbarkeit von Fiihrungskraften und Mitarbeitenden

In zehn der elf Interviews ist die Erreichbarkeit der Flihrungskrafte aber auch der Mitarbeitenden ein Thema,
welches bspw. auch bereits in Kapitel 4.1.2 angeschnitten wurde. Sieben der Befragten stellen heraus, dass
die Sichtbarkeit der Erreichbarkeit durch die virtuellen Tools gut sei, wobei sie sich primar auf die Statusfunk-
tion von Microsoft Teams (z. B. gelb: abwesend, griin: erreichbar, etc.) beziehen. Sechs der Befragten bewer-
ten diese Sichtbarkeit als positiv (F1, F5, PF, M1, M4 & M5), eine dieser Personen jedoch auch als negativ, da
sie dadurch im Umkehrschluss besser (iberwacht werden kann (M1). Die einzige Person, die sich eine bessere
Sichtbarkeit der Erreichbarkeit ihrer Fihrungskraft wiinscht (M2), hat das Problem, dass keine Statusanzei-
gen wie bspw. in Teams zur Verfligung stehen. M1 und M5 kommen insgesamt zu dem Schluss, dass ihre
Flhrungskraft in der virtuellen Zusammenarbeit besser erreichbar ist als wahrend der Zusammenarbeit in

Prasenz.

,Man sieht immer, er ist da und er ist erreichbar oder auch nicht. Das war friiher, als er nebenan safs,
irgendwie noch anders aber da hinten ist er jetzt im Biiro verschanzt aber eben liber diese Kommunika-
tionstools besser zu sehen.” (M1, Abs. 97)

Es gibt jedoch auf Flihrungskrafte, die schlechter zu erreichen sind, weil es zahlreiche virtuelle Meetings gibt
(F2 & M4) und F1 dulert sich negativ dariber, dass ihre Mitarbeitenden viel einfacher offline gehen kénnen
und somit nicht erreichbar sind, was im Bliro in Prasenz nicht moglich ware.

Sollten die Fiihrungskrafte oder Mitarbeitenden nicht erreichbar sein, werden verschiedene Lésungswege
genutzt. Die meisten schreiben die unerreichbare Person via Chat oder E-Mail mit ihren Fragen an oder bitten
um einen Rickruf (F1, F2, F3, PF & M4). Andere stellen einen Termin zum Besprechen der Themen ein (F5)
oder kontaktieren die unerreichbare Person zu einem spateren Zeitpunkt und sammeln bis dahin gegebe-
nenfalls Themen (M3 & MS5). F3 hat als GegenmaRnahme fiir eine schlechte Erreichbarkeit virtuelle Open-
Door-Termine fir ihre Mitarbeitenden eingerichtet.

Physische Bekanntheit versus virtuelles Onboarding

Probleme mit dem virtuellen Onboarding wurden in acht der elf Interviews angesprochen und scheinen in
der Praxis sehr prasent zu sein. Die Interviewten sind sich einig, dass digitale Flihrung und Zusammenarbeit
gut funktioniere und eine gut eingespielte Kommunikation vorhanden sei, wenn man sich vor der virtuellen
Zusammenarbeit schon eine Weile physisch und analog kannte (F1, F2, F4, F5, M2, M4 & M5). Sie begriinden
dies damit, dass dann bereits ein Vertrauensverhaltnis entstanden ware (F4 & F5). Wenn das Onboarding der
neuen Mitarbeitenden oder Flihrungskrafte jedoch rein virtuell stattfindet, treten laut der Befragten ver-

schiedene Probleme auf.
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Die virtuelle Zusammenarbeit sei dann weniger personlich oder sogar anonym, weil die zwischenmenschli-
chen Begegnungen fehlen (F2, F5 & M4). Die Befragten geben an, dass sie die neuen Personen nicht so gut
lesen und verstehen kénnten, weil sie die Mimik, Gestik und Kommunikationsweisen nicht richtig deuten
koénnten (F5, M2, M4 & M5). Zum einen gibt es einen hoheren Gesprachsbedarf der neuen Mitarbeitenden,
zum anderen fallt es schwerer in ein lockeres Gesprach zu kommen und die Gesprachssituationen sind steifer
(F1). Dadurch sei es schwierig, ein vertrauensvolles Verhaltnis aufzubauen (F5). F4 hebt hervor, dass es als
neue Fiihrungskraft besonders schwierig sei, oder wenn viele neue Mitarbeitende gleichzeitig ins Team kom-

men.

»[...] neue Leute zu integrieren funktioniert digital meiner Meinung nach nicht so gut wie analog. Auch
wenn man den Kollegen etwas beibringt, finde ich das digital auch hdufig sehr schwierig.” (M5, Abs. 208)

Das Fazit von funf Interviewpartner*innen ist der Wunsch, sich vor allem am Anfang ab und zu bewusst phy-
sisch zu treffen, also eine hybride Arbeitsstruktur zu haben, um ein personlicheres Verhaltnis und Vertrauen
zueinander aufzubauen (F2, F4, F5, M4 & M5).
Anonymisierung von Mitarbeitenden und Fiihrungskraften
In allen Interviews wurde berichtet, dass Mitarbeitende sowie Fihrungskrafte im Virtuellen anonymer blei-
ben konnten. Hierunter wird von den Befragten verstanden, dass sich Personen im Virtuellen besser verste-
cken kénnen und somit weniger interagieren als im physischen Miteinander. Von den Befragten wurde es
haufig als negativ empfunden, wenn sich das Gegenliber (bewusst) anonymisiert (F1, F3, PF, M1 & M4). M4
und PF merken jedoch an, dass sie selber die Anonymitat gelegentlich nutzen und dies dann als positivemp-
finden. F1 hingegen stort die eigene Anonymisierung, weil sie sich nicht so personlich darstellen kann und
dies fiir die eigene Arbeit hinderlich sei.
Die empfundene Anonymisierung des Gegenlibers hat verschiedene Ursachen. Die haufigste ist, dass die Ka-
mera nicht eingeschaltet wird (F2, F3, PF, M1, M2, M3 & M4). In diesem Fall sdhe man nur die im Profil
eingestellten offiziellen Bewerbungsfotos (M1) oder gar keines (M4) und es besteht die Moglichkeit sich, im
Vergleich zu einem Meeting in Prasenz, jeder Zeit stumm zu stellen (F3). Anonymisierung entstiinde zudem
dadurch, dass Personen eigenstdandig und isoliert voneinander arbeiten, man sich nicht mehr taglich sieht
und so das Personliche verloren geht (F4, F5 & M5). Die Flihrungskrdfte merken zudem an, dass sie ihre
Mitarbeitenden schlechter wahrnehmen kénnen (F1) und die introvertierten Mitarbeitenden sich noch we-
niger aktiv einbringen als zuvor (F2 & F3).

»Man kann sich stumm stellen, man kann das Bild wegstellen und dadurch kann man sich natiirlich auch

in gewisser Weise sozusagen anonymisieren und seine Meinung verstecken oder zuriickhalten.” (F3, Abs
61)

Des Weiteren tragt zur Anonymisierung bei, dass sich Mitarbeitende schneller ausloggen und Meetings ver-
lassen konnen und dann fir die Flihrungskréfte nicht erreichbar sind (F1 & F5). Zudem beklagen PF und M2,
dass Kolleg*innen auch unauffalliger zu spat zu Meetings kommen kdnnen und es keine Konsequenzen gibt.
Aus den Interviews ergeben sich nur vereinzelte Hinweise, wie der Anonymisierung entgegengewirkt werden
kann. F5 nutzt mit seinen Mitarbeitenden gelegentlich das Format des Fishbowl-Windows (siehe 4.1.1). M1
und M4 weisen zudem darauf hin, dass die Statusampel in Microsoft Teams mehr Sichtbarkeit schafft und so

der Anonymisierung etwas entgegenwirkt.
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4.2 Diskussion der Ergebnisse

Nachfolgend wird diskutiert, inwiefern sich die aufgefiihrten Ergebnisse dieser Studie in den bisherigen Stand
der Forschung einordnen lassen und welche Schllsse daraus in Bezug auf die Beantwortung der Forschungs-
frage gezogen werden kénnen. Die Ergebnisse haben bereits aufgezeigt, dass informelle Phanomene in ver-
schiedenen Auspragungen in der virtuellen Zusammenarbeit beobachtet werden kénnen und die Fihrungs-
kraft einen malgeblichen Einfluss darauf nehmen kann. Im Folgenden wird diskutiert, in welchen Bereichen
informelle Phanomene besonders von der Flihrung in Prasenz abhebbar sind und wo sich diese bereits in der

virtuellen Fihrung entwickelt haben.
4.2.1 Eingeschrankte Kommunikation und Termindichte als Indikatoren der Meetingkultur

In Hinblick auf die Forschungsfrage kann bestatigt werden, dass Fiihrungskrafte die (informelle) Kommunika-
tion in der virtuellen Zusammenarbeit maBgeblich gestalten kénnen. Es treten erhebliche Unterschiede im
Vergleich zur Flihrung in Prasenz auf. Somit kann der bisherige Forschungsstand, der besagt, dass Kommuni-
kations- und Kollaborationsschwierigkeiten in der virtuellen Fiihrung vermehrt auftreten (Dulebohn und
Hoch 2017: 569), bestatigt werden. Die erforschten informellen Phanomene werden nachfolgend diskutiert.
Die Giberwiegend von Flhrungskraften genannte Kommunikationshemmschwelle in der virtuellen Zusam-
menarbeit weist auf ein Dilemma hin. Durch die vorhandenen Barrieren, spontan Kontakt zu der eigenen
Flhrungskraft aufzunehmen, wird zunachst die Kommunikation eingeschrankt und findet weniger haufig in-
formell statt. Entsprechend werden fir jegliche Gesprachsanlasse, die in Prasenz informell am Arbeitsplatz
geklart wurden, Termine in den Kalendern der gewiinschten Gesprachspartner*innen eingestellt, was zu ei-
ner hohen Termindichte fihrt. Da gerade Fiihrungskrafte oftmals Zielpersonen eines gewinschten Ge-
sprachstermins sind und in der Regel mehrere Mitarbeitende fihren, erhéht sich ihre Termindichte. Dies
flihrt zu einer mangelnden Vorbereitung von Online-Meetings, einem erhéhten Stressempfinden und einem
geringeren Wohlbefinden der interviewten Fihrungskrafte. Die Termindichte erhdht wiederum die Hemm-
schwelle und die Moglichkeit, spontan in Kontakt zu treten. Die Mitarbeitenden sowie die Flihrungskrafte
missen die Wichtigkeit ihres Anliegens selbstdandig einschatzen, was dazu fihren kann, dass eigene Themen
unterbewertet werden und als nicht relevant genug fiir einen gesonderten Anruf abgetan werden. Gerade
Flhrungskrafte, die eine erhdhte Termindichte in den Interviews angaben, sind gezwungen innerhalb der
Termine zu priorisieren. Um plinktlich zu einem Anschlusstermin zu erscheinen, bedeutet dies oft einen di-
rekten thematischen Einstieg in das Thema und abruptes Enden eines virtuellen Meetings, was die Kommu-
nikation und die Beziehung untereinander verandert.

Wie in der Literatur beschrieben (Cascio 2000), sollte die Flihrungskraft auf formelle und informelle Kommu-
nikation in der virtuellen Fiihrung achten. Es fehlen in der virtuellen Zusammenarbeit gerade die personli-
chen, ungeplanten Gespréache, die in der Prasenz zufallig entstehen, da einige Befragte angaben, kaum ohne
fachlichen Grund den jeweils anderen zu kontaktieren. Gerade diese informelle Kommunikation tragt laut
Literatur (Sarbaugh-Thompson & Feldman 1998) zum gesunden Funktionieren virtueller Teams bei. Mitar-
beitende, die fachlich mit ihrer Fihrungskraft zusammenarbeiten, haben eine erh6hte Chance, an den Rand-
zeiten oder generell in einem fachlichen Meeting auch Uber persénliche Themen zu sprechen und so eine
bessere Beziehung zu der Fihrungskraft aufzubauen. Dies kann zu einer erh6hten Motivation und einer bes-
seren Performance beitragen. Wenn informelle Gesprache nicht an den Randzeiten von Meetings zufallig
oder geplant stattfinden, nehmen diese in der virtuellen Zusammenarbeit ab, da sie groRtenteils formalisiert

und haufiger depriorisiert werden. Weniger ungeplante Gesprache fiihren, wie in der Literatur beschrieben
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(Kiesler & Cummings 2002: 67; Hinds & Mortensen 2005: 293-294), zu weniger Informationsaustausch und
somit zu einer Minimierung der persdnlichen Ebene. Dies wiederum erschwert gerade neuen Mitarbeitenden
die Moglichkeit, einen personlichen Zugang zu der Flihrungskraft oder zum Team zu finden. Das Einstellen
und Gestalten von persdnlichen Meetings, bei denen es nicht um Fachliches geht, stellt die Fiihrungskrafte
vor neue Fiihrungsaufgaben. Nach Aussagen der Interviewten, deutet alles auf ein Herumexperimentieren
mit informellen Meetings hin, mit dem Ziel, einen moglichst authentischen Gesprachsfluss zu erreichen. Eine
der Hauptaufgaben einer Fiihrungskraft in der virtuellen Filhrung besteht darin, aufgrund des fehlenden phy-
sischen Kontakts, die personliche Ebene zu allen Mitarbeitenden aufrecht zu erhalten und besonders dieje-
nigen, mit denen zeitweise keine Meetings aufgrund von thematischen Uberschneidungen stattfinden, re-
gelmaRig auch ohne sachlichen Grund zu kontaktieren. Zudem sollten Fliihrungskrafte dynamisch Prozesse in
der virtuellen Fihrung anpassen und sich somit innovativ zeigen. So kdnnen persénliche Meetings, wie bspw.
virtuelle Kaffeepausen erfolgversprechend sein, jedoch unter Umstdanden das gewtlinschte Ziel verfehlen ei-
nen regen Austausch untereinander herzustellen, um die informelle Kommunikation zu steigern. Das Ablei-
ten von MaRBnahmen, die individuell zu dem/der jeweiligen Mitarbeitenden und dem gesamten Team passen,
sollte erfolgen. Zudem sollten Hemmschwellen der Mitarbeitenden in der virtuellen Filhrung thematisiert
und abgebaut werden, indem eigene Hemmschwellen bertlicksichtigt und eine authentische, spontane Kom-
munikation vorgelebt wird. Um die Termindichte zu reduzieren, sollte die Terminkoordination der Fiihrungs-

krafte nach Sinnhaftigkeit und Wichtigkeit bestenfalls selbstbestimmt und abgegrenzt erfolgen.
4.2.2 Verzerrte Wahrnehmung durch begrenzte Medienreichhaltigkeit

Die unterschiedliche Nutzung von Kommunikationstools flihrt zu einer in der Literatur beschriebenen redu-
zierten Reichhaltigkeit sozialer Informationen (Liao 2017: 649), was laut der Befragten, die virtuelle Zusam-
menarbeit zusatzlich erschwere. Bezugnehmend auf die beschriebene Zoom-Fatigue (Bailenson 2021) unter-
strichen die Befragten, die Giberwiegend Videotelefonie nutzen, dass Mimik, Gestik und Kérpersprache nur
eingeschrankt sichtbar seien und dass sie aufgrund dessen Prasenztreffen bevorzugen wirden. Das unter
4.2.1 wahrgenommene gegenseitige Unterbrechen der Gesprachspartner*in wird in den Interviews mit der
eingeschrankt wahrnehmbaren Koérpersprache des Gegenlibers, also einer fehlenden Medienreichhaltigkeit
begriindet. Diejenigen, die weitestgehend ohne Video kommunizieren, wiinschen sich diese Moglichkeit, um
die Reaktion des Gegenibers besser ablesen zu kdnnen. Mit diesem Wunsch einher geht vermutlich die In-
tention, auch selber in der Kommunikation anhand von Mimik und Gestik stimmiger und authentischer wahr-
genommen zu werden und weniger Missverstandnisse zu erzeugen. Gleichzeitig ist erkennbar, dass mehr
Flhrungskrafte als Mitarbeitende angeben, die Kamerafunktion in Meetings zu nutzen, was auf eine man-
gelnde Eigeninitiative oder eine weitere Hemmschwelle der Mitarbeitenden hindeuten kénnte. Hervorzuhe-
ben ist, dass die Tools von den befragten Personen als unterschiedlich reichhaltig wahrgenommen wurden,
die Unternehmenskultur jedoch die Nutzung anhand von Aufgaben und Themen beeinflusst.

Bei Gruppenmeetings wurde ein erheblicher Mangel an Informationen hinsichtlich der Wahrnehmung von
Korpersprache empfunden sowie darauf hingewiesen, dass das Gesagte falsch eingeschatzt werden konnte.
In der Literatur gaben McGrath und Hollingshead (1994) an, dass die Livekommunikation per Videotelefonie
wenig EinbuRen der Informationsqualitat zur Folge habe. Dies konnte in Bezug auf Gruppenmeetings nicht
bestatigt werden, in den Interviews wurde jedoch deutlich, dass sich dies bei virtuellen Eins-zu-eins-Gespra-

chen bestatigt und kaum eine schlechtere Informationsqualitat wahrgenommen wurde.
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Die in der Kommunikationstheorie aufgefiihrte erwartungstabile Typisierung, aus denen sich soziales Han-
deln strukturiert, muss in der virtuellen Zusammenarbeit neu erlernt und angewendet werden, da es bei
einer Ubertragung aus der Prisenz sonst zu Fehlinterpretationen kommen kann (Froschauer & Lueger 2020).
Das abrupte Enden eines Termins (siehe 4.2.1) gepaart mit einer fehlenden oder eingeschrankten Moglich-
keit Mimik, Gestik und Kérpersprache wahrnehmen zu kénnen, kann unfreundlich wirken (Krauss & Bricker
1966; Schoenenberg et al. 2014: 486) und personlich genommen werden, obwohl es unabhangig von dem
jeweiligen Gesprachspartner ausschlielSlich mit der Termindichte und dem Anspruch nach Plinktlichkeit ein-
hergeht.

Eine sich daraus ableitende Handlungsempfehlung fiir Fihrungskrafte ist eine Meetingkultur zu etablieren,
bei der technische Kommunikationsoglichkeiten ausgeschopft werden und das Video stets eingeschaltet
wird. Des Weiteren sollten Fihrungskrafte dies vorleben und die Vorteile explizit thematisieren. Zudem soll-
ten nicht zu viele Tools gleichzeitig verwendet werden, wenn sie keine aufeinander aufbauende oder ergan-

zende Funktion haben.
4.2.3 Entwicklung der Meetingkultur

Den Eindruck zu haben, von ihren Gesprachspartner*innen in der virtuellen Kommunikation haufiger unter-
brochen zu werden (Schoenenberg et al. 2014: 486), bestatigen die Interviewten. Als moglichen Grund fur
das sich gegenseitig Unterbrechen werden keine méglichen Ubertragungsverzdgerungen (siehe Kapitel 2.2.2)
genannt, sondern ein riicksichtsloses Verhalten der Beteiligten angenommen, welches sich allméahlich positiv
verandert. Die Meetingkultur wird laut den Befragten als dynamisch und effizient dargestellt, indem die Ge-
sprachspartner*innen in virtuellen Meetings als mittlerweile rticksichtsvoller im Umgang miteinander einge-
ordnet werden und es zu weniger Unterbrechungen kommt. Zudem laufen Meetings bei vielen der Befragten
sehr strukturiert mittels Moderation und Agenda ab, was diese sehr effizient erscheinen lassen. Gleichzeitig
geht die wahrgenommene Effizienz in Meetings mit einem Wegfall oder einem Riickgang personlicher The-
men einher, was je nach Bekanntheitsgrad untereinander langfristig zu einer persénlichen Entfremdung fiih-
ren kénnte. Die in der Literatur (Kiesler und Cummings 2020: 71) dargestellte Anpassung virtueller Teams an
Kommunikationstechnologien bestatigt sich in den Interviews, indem die Befragten angeben, gewisse Tools,
wie primar Microsoft Teams mit den vorhandenen Funktionen, wie z. B. der Kameraaktivierung oder der
Handheben-Funktion zu nutzen und darin die Vorteile zu sehen, die Reaktion des Gegenlibers besser wahr-
nehmen zu kénnen und strukturiert den Dialog zueinander zu verbessern. Zudem kann jedoch anhand der
Interviews auch beobachtet werden, dass die Kommunikationstools sich auch umgekehrt an die Bediirfnisse
eines virtuellen Teams anpassen und dahingehend weiterentwickelt werden. Als Beispiel stellt Microsoft
Teams mittlerweile Icons zur Verfligung anhand derer Flihrungskrafte oder Mitarbeitende Feedback geben
oder Gemiitszustdnde ausdriicken kénnen, ohne sich verbal zu dufRern, was in einer gréReren Runde die
Spontanitat eines Beitrags gewahrleistet. Dieses Phdnomen hat sich im Gegensatz zu dem Forschungsstand,
dass Technologien lediglich den Austausch von Arbeitsinformationen ohne personliche oder spontane Kom-
munikation ermoglicht (ebd.) verdndert. Die Moglichkeit der spontanen Kommunikation ist laut der gefiihr-
ten Interviews vorhanden und wird zunehmend genutzt, jedoch wie in Punkt 4.2.1 dargestellt durch eine
hohe Termindichte erschwert. Dass der Kommunikationsstil laut der zuvor genannten Literatur im Virtuellen
weniger aufmerksam, weniger begleitend, weniger haufig und miihsamer erfolgt bestatigt sich dahingehend,

dass in Meetings, die laut dieser Forschungsarbeit als Gberwiegende Kommunikationsmoglichkeit genutzt
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werden, andere Aufgaben erledigt werden, um die eigene Zeit moglichst effizient zu nutzen. Miihsamer er-
folgt die Kommunikation hauptsachlich aufgrund der in 4.2.1 beschriebenen Kommunikationshemm-
schwelle. Zudem betonten zwei Befragte, dass ihnen bei Technikproblemen ein virtueller Termin um ein Viel-
faches muihsamer erschien.

Entscheidend ist in der Kommunikation die Wahl des Mediums (siehe 4.2.3), wobei die Interviewten nur ge-
ringfligig nach Aufgaben unterschiedliche Tools nannten und sich hauptsachlich Gibergeordnet fiir Videotele-
fonie mit aktivierter Kamera aussprachen. Das Aktivieren der Kamera gilt genau wie das Stummschalten und
Handheben als Gberwiegend implementierte Meetingregel. Darliber hinaus werden informelle Regeln in der
Meetingkultur beachtet, z. B., dass keine freien Slots in der Mittagszeit genutzt werden, wenn der ge-
winschte Gesprachspartner sich permanent in Terminen befindet. Die Meetingregeln sind bei keiner der
befragten Person erkennbar festgeschrieben, was stets zu einer eigenen Interpretation und somit zu Miss-
verstandnissen fiihren kann. Empfehlenswert fir die Fihrungskraft ware entsprechend eine Sichtbarma-
chung der Meetingkultur und damit einhergehend ein festgelegtes einheitliches Regelwerk fiir Meetings ge-

nerell.
4.2.4. Das Wahrnehmen von EGSB als wichtige Fiihrungsaufgabe zum Vertrauensaufbau

Ahnlich wie in der Wissenschaft (siehe 2.2.3) keine Einigkeit iber Art und Anzahl von Emotionen herrscht,
war auch bei den Interviewten keine trennscharfe Verwendung der Begriffe Emotionen, Gefiihle, Stimmun-
gen und Bediirfnisse beobachtbar, weshalb sie als EGSB zusammengefasst wurden (siehe 4.1.2). Um EGSB als
Flihrungskraft wahrnehmen zu kénnen, missen diese fiir sie sichtbar werden. Wie in 4.1.1 dargestellt und in
4.2.1 diskutiert, verandert eine bestehende Hemmschwelle und Unsicherheit der Mitarbeitenden die Kom-
munikation in der virtuellen Zusammenarbeit, was wiederum dazu fuhrt, dass die EGSB nicht deutlich zum
Ausdruck gebracht werden. Entscheidend fiir das Zeigen der vorhandenen Emotionen ist der Aufbau eins
guten Vertrauensverhaltnisses zwischen Mitarbeitenden und Fiihrungskraft, welches durch die einge-
schrankte Kommunikation und durch die verminderte Anzahl und Intensitat personlicher Gesprache (siehe
4.2.1) erschwert wird.

Die Ergebnisse der Interviews kénnen die Studienergebnisse von Wittchen et. al. (2011), Jarvenpaa & Leidner
(1999) sowie Bos et al. (2002) entsprechend bestatigen, dass die Entwicklung des gegenseitigen Vertrauens
unter virtuellen Bedingungen erschwert wird und sich Vertrauen im virtuellen Kontext oft zeitlich verzogert
entwickelt. Die Entwicklung eines swift trust (Crisp und Jarvenpaa 2013 in Anlehnung an Meyerson et al.
1996) hat sich hingegen nicht gezeigt. Zusatzlich ist das Wahrnehmen der EGSB der Mitarbeitenden fir die
Flhrungskrafte aufgrund der in 4.1.1 dargestellten und in 4.2.2 diskutierten eingeschrankten Medienreich-
haltigkeit insbesondere in virtuellen Gruppenmeetings erschwert.

In Bezug auf die Forschungsfrage, ob den Fiihrungskrdften das Wahrnehmen der Emotionen ihrer Mitarbei-
tenden in der virtuellen Fihrung gelingt, ist festzuhalten, dass es ihnen schwerer fillt, aber dennoch gelingt,
wenn sie gezielt darauf achten. Flihrungskraften ist daher zu empfehlen, ihre Mitarbeitenden direkt und in-
direkt nach ihren EGSB zu fragen und aktiv auf sie zuzugehen. Zudem sollten sie virtuelle Einzelgesprache

suchen, da in diesen Mimik, Gestik und Kérpersprache am besten wahrgenommen werden kénnen.
4.2.5. Die abnehmende Relevanz von firmenindividuellen Statussymbolen und Hierarchien

Laut Schreyogg & Geiger (2016: 74) stellen Fihrungskrafte durch Statussymbole ihren Rang im Unternehmen
nach innen aber auch nach auflen dar. Daraus ergab sich die Frage, ob Statussymbole und Hierarchien auch

eine bedeutsame Rolle in der virtuellen Flihrung spielen und einen Einfluss auf die Zusammenarbeit zwischen
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Flihrungskraft und Mitarbeitenden haben. Die Interviews bestatigen, dass Statussymbole und Hierarchien in
der virtuellen Fiihrung immer noch eine Rolle spielen und demnach wichtig fiir Fiihrungskrafte sind, die Re-
levanz von Statussymbolen und Hierarchien jedoch abgenommen hat. Sie sind sehr individuell fiir jede Orga-
nisation und von deren Kultur gepragt. Es ist daher nicht empfehlenswert, die in dieser Studie genannten
Symbole einfach auf das eigene Organisationsumfeld zu Gbertragen. Flihrungskrafte sollten die Kultur ihrer
Organisation beobachten und herausfinden, welche Statussymbole relevant sind. Uber das bewusste Nutzen
der Symbole und Hierarchieindikatoren konnen Flihrungskrafte ihre hierarchische Ebene sichtbarer machen

oder Statussymbole und Hierarchiedenken bewusst aushebeln.
4.2.6 Weitere Erkenntnisse

Durch die induktive Kategorienbildung zeigten sich neue Erkenntnisse in Bezug auf die Forschungsfrage, in-
wieweit informelle Phanomene im virtuellen Raum auftreten und durch die Flihrungskraft gestaltet werden
kénnen. Die Interviews haben gezeigt, dass informelles Feedback in den meisten Fallen auch im virtuellen
Raum stattfindet und als positiv bewertet wird. Eine Fiihrungskraft sollte in der virtuellen Fiihrung darauf
achten, dass sie positives sowie konstruktives informelles Feedback, z. B. in ungeplanten Gesprachen, gibt
und gleichzeitig fir Feedback von ihren Mitarbeitenden empfanglich ist. Dies tragt zum Wohlempfinden der
Mitarbeitenden bei und macht die Wiinsche der Mitarbeitenden offensichtlich. Es gilt zu beachten, dass eine
Flhrungskraft fiir den Erhalt von informellem Feedback erreichbar sein muss.

Die Erreichbarkeit im generellen war ein wichtiges Thema, welches in den Interviews immer wieder aufkam.
Besonders wichtig erscheint es, dass die Mitarbeitenden ihre Flihrungskrafte erreichen konnen, bzw. dass sie
die Erreichbarkeit via virtueller Tools einsehen kénnen. Sie ist wichtig flr das Entstehen der ungeplanten
Gesprache, welche in der virtuellen Fihrung eher abnehmen (siehe 4.2.1.) und wurde auch als wichtiger
Indikator fur den Vertrauensaufbau genannt. Eine gute Erreichbarkeit arbeitet auch der Gefahr der Anony-
misierung entgegen. Auch wenn diese von den Fiihrungskraften und Mitarbeitenden gegebenenfalls manch-
mal als praktisch empfunden wird, wird sie vom Gegenliber nicht positiv bewertet. Dem gilt es als Fihrungs-
kraft entgegenzuwirken, z. B. indem regelmaRiger Kontakt zu den Mitarbeitenden gehalten wird, Meetingre-
geln wie das Anschalten der Kamera in Videocalls und das plinktliche Erscheinen zu einem Termin formalisiert
oder informell deutlich vorgelebt werden.

Das Auftreten der in diesem Kapitel 4.2 diskutierten informellen Phdnomene ist besonders in Bezug auf das
Onboarding in der virtuellen Zusammenarbeit virtuellen Arbeitszeiten zu beachten. Findet das Onboarding
der neuen Mitarbeitenden und der neuen Fihrungskrafte ausschlieRlich virtuell statt, so entfallen viele in-
formelle Phanomene. Ungeplante personliche Gesprache finden seltener statt, durch die eingeschrankte Me-
dienreichhaltigkeit werden die EGSB schwerer erkannt und der Vertrauensaufbau dauert langer. Dieses Prob-
lem gilt es durch die Fihrungskrafte zu adressieren und aufzufangen, da neue Mitarbeitende sonst gegebe-
nenfalls nicht richtig eingearbeitet werden oder sich nicht wohl fiihlen und dann die Firma schneller wieder

verlassen.
5. Fazit

5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Im Rahmen der vorliegenden Forschungsarbeit konnten substanzielle Erkenntnisse zur Bedeutung informel-
ler Phdnomene in der virtuellen Fiihrung gewonnen werden. Die Befragten berichteten von einer verander-

ten Beziehung zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitenden. Die Ursachen hierfiir sind vielfaltig. Zunachst

30



sei die Kommunikation in der virtuellen Zusammenarbeit schwieriger als in der Zusammenarbeit in Prasenz.
Die Anzahl personlicher Gesprache hat in der virtuellen Zusammenarbeit stark abgenommen. Informelle per-
sonliche Gesprache fanden oftmals nur am Rande von fachlichen Meetings statt. Auch sogenannte Tir- und
Angelgesprache wiirden fehlen und obwohl berichtet wurde, dass dies zum Teil die Effizienz steigere, fehle
der personliche Kontakt und die Nahe. Dies wiederum begiinstigte den ohnehin schon schwierigen Aufbau
von Vertrauen zwischen Mitarbeitenden und Fiihrungskraften in einer ausschlieRlich virtuellen Zusammen-
arbeit. Das Wahrnehmen der Emotionen ihrer Mitarbeitenden ist fir Fihrungskrafte eine der grof3ten Her-
ausforderungen in der virtuellen Flihrung. Gleichzeitig berichteten Mitarbeitende wie Fihrungskrafte, dass
im virtuellen Raum das Zeigen von Emotionen erschwert werde. Insbesondere bei neuen Mitarbeitenden,
welche keinen vorherigen persdnlichen Kontakt mit ihrer Fiihrungskraft hatten, sei der Vertrauensaufbau
eine nicht zu unterschatzende Herausforderung. Ein rein virtuelles Onboarding wird von den Befragten daher
als kritisch angesehen.

Wie im Theorieteil der Forschungsarbeit bereits beschrieben, zeigen Studien, dass die Gesprachspartner*in-
nen sich haufiger gegenseitig unterbrechen. In den Interviews wurde das gegenseitige Unterbrechen und die
folglich gestérte Kommunikation bestatigt und zum einen mit Riicksichtslosigkeit (siehe 4.2.1) und zum an-
deren mit mangelnder Korpersprache (siehe 4.2.2) begriindet.

Auch die Meetingkultur habe sich in der virtuellen Zusammenarbeit verandert und es liege nun an den Fiih-
rungskraften, ein Regelwerk vorzugeben und vorzuleben, welches Punkte, wie das verpflichtende Einschalten
der Kamera in Meetings und meetingfreie Mittagspausen bzw. ausreichend Pausen enthalte. Insbesondere
das Einschalten der Kamera sei wichtig, da die virtuelle Zusammenarbeit ein ohnehin schon erhéhtes Risiko
der Anonymisierung von Mitarbeitenden und Flhrungskraften mit sich bringe. Die Befragten berichteten zu-
dem, dass in der virtuellen Zusammenarbeit neue Statussymbole hinzugekommen seien und, obwohl die
Relevanz von Statussymbolen eher abnehme, diese nach wie vor Hierarchieindikatoren seien. Zuletzt sei die
Erreichbarkeit der Flihrungskraft ein wichtiges Thema in der virtuellen Zusammenarbeit. Fihrungskrafte soll-
ten fiir ihre Mitarbeitenden gut zu erreichen sein, ihre Termindichte gegebenenfalls reduzieren und virtuelle

Tools wie Microsoft Teams zur Kommunikation und zur Visualisierung ihrer Erreichbarkeit nutzen.
5.2 Limitationen der Forschungsarbeit

Die vorliegende Forschungsarbeit weist trotz gewissenhafter methodischer Planung der Forschenden einige
methodische Limitationen auf, die im Folgenden kritisch betrachtet werden. Wie bei qualitativen Studien
Ublich, ist die Reichweite der Untersuchung aufgrund der geringen Stichprobe begrenzt und die Ergebnisse
sollen insofern als erste, richtungsweisende Erkenntnisse und Uberlegungen dienen. Sie stellen einen Aus-
schnitt der Realitat dar und sollen nicht dazu dienen allgemeingiiltige oder reprasentative Aussagen zu tati-
gen.

Die qualitative Methodik hat im Vergleich zu quantitativen Methoden den Vorteil, dass die Datenerhebung
flexibler erfolgen kann. Wenn bspw. eine Antwort oder eine Schilderung wahrend des Interviews nicht die
Information inkludierte, die erwartet wurde, konnte gezielt nachgefasst werden und so neue Informationen
generiert werden. Zudem ermoglichte die freie Erzahlung der Befragten, dass zusatzliche und unerwartete
Informationen identifiziert werden konnten.

Die qualitative Erhebung und Auswertung kann nach den sechs Gutekriterien von Mayring (2010) bewertet
werden (siehe Kapitel 3.4). Das Gutekriterium Verfahrensdokumentation wurde in der vorliegenden Arbeit

bericksichtigt. Es wurde sowohl die Planung und Konzeption des Interviewleitfadens dokumentiert als auch
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die genaue Durchfiihrung. Die Auswertung wurde aus 6konomischen Griinden sparsamer dokumentiert. Die
argumentative Interpretationsabsicherung ist zum Teil gegeben, da einige der Ergebnisse argumentativ durch
theoretische Belege interpretiert und untermauert wurden. Bei der Interpretation der Daten wurde eine the-
oriegeleitete Vorgehensweise angestrebt. Das Vorgehen erfolgte in Anlehnung an die Regeln der Inhaltsan-
alyse nach Mayring (2010), wonach die Regelgeleitetheit beachtet wurde. Dadurch, dass der Untersuchungs-
gegenstand informelle Phdnomene der virtuellen Fiihrung darstellte, war in den virtuell geflihrten Interviews
die Ndhe zum Gegenstand stets gegeben. Die Befragten untermauerten ihre Antworten bspw., indem sie
Vergleiche mit der Befragungssituation herstellten. So nannte eine*r der Interviewten die Tapete einer For-
schenden als ein Beispiel fir einen auffalligen virtuellen Hintergrund. Durch die hohe Nahe zum Untersu-
chungsgegenstand fiel es den Befragten leichter, die Interviewfragen wirklichkeitsgetreu zu beantworten.
Das Gutekriterium der Triangulation ist teilweise gegeben. Zwar wurde darauf verzichtet, mehrere Methoden
einzusetzen, jedoch wurden die Ansichten von vier verschiedenen Forschenden in die Analyse der Daten ein-
bezogen. Auf die kommunikative Validierung, also die nachgelagerte Diskussion der Untersuchungsergeb-
nisse mit den Befragten im Hinblick auf die Giltigkeit der Aussagen, musste aufgrund fehlender zeitlicher
Ressourcen der Befragten verzichtet werden. Da hierdurch die Wahrscheinlichkeit fiir Interpretationsfehler
steigt, ist die Validitat der Auswertung als eingeschrankt zu betrachten.

Die Validitat der Datenerhebung wurde dennoch erhéht, indem folgende MalRnahmen nach Schreier (2013)
bericksichtigt wurden. Der Leitfaden wurde in einem Pretest mit einer Flihrungskraft tiberprift und ange-
passt. Durch die Durchfiihrung des Probeinterviews, in welchem alle vier Forschenden anwesend waren,
wurden diese vor Untersuchungsbeginn ebenfalls geschult und auf ein gleichartiges Interviewmuster einge-
stimmt. Zudem wurden die Befragten liber den Untersuchungszweck und den Ablauf des Interviews infor-
miert. Zu Beginn aller Interviews wurde den Befragten die Anonymisierung ihrer Aussagen zugesichert und
eine vertrauensvolle Atmosphare geschaffen. Durch die Transparenz und Offenheit der Forschenden sollte
die Offenheit der Befragten erhéht werden.

Des Weiteren wurde im Rahmen der Interviews und der anschlieBenden Auswertung augenscheinlich, dass
die Forschenden ein hohes Mal? an Selbstreflektion von den befragten Personen vorausgesetzt haben. Dieses
Vorgehen kann, zumindest in Bezug auf die Frage zur psychologischen Sicherheit, als zu anspruchsvoll einge-
stuft werden. Den Befragten fiel es duRerst schwer auf die entsprechende Frage zu antworten. Als Konse-

guenz wurden keine substanziellen Antworten flr die Forschungsfrage identifiziert.

1. Inwiefern hast du in der virtuellen Fiihrung vielleicht auch bestimmte Verhaltensweisen entwickelt,
die dazu beitragen, dass Mitarbeitende sich emotional sicher fiihlen?

F3:(...) Oh das kann ich schwer beantworten, ehrlich gesagt. Also, da miisste ich halt sehr in die Selbs-
treflexion. (...) Das kann ich ehrlich gesagt nicht beantworten. (...) Also, ich versuche natiirlich irgendwie
schon, viel auch zu fragen: ‘Wie geht es dir? Und was bewegt dich gerade?’ Und das wiirde ich wahr-
scheinlich auch tun, wenn ich im Biiro wdr.” (F3, Abs. 98-99)

AbschlieBend ist kritisch anzumerken, dass sich bei der Wahl der Interviewpartner*innen explizit gegen zu-
sammengehorige Flihrungskrafte und Mitarbeitende entschieden wurde. In der Planung der Stichprobe ent-
schieden sich die Forschenden dagegen, da zum einen die Rekrutierung solcher Tandems als duBerst schwie-
rig eingeschatzt wurde und zum anderen beflirchtet wurde, dass insbesondere die Mitarbeitenden das Fiih-
rungsverhalten ihrer Fihrungskrafte nicht objektiv bewerten wiirden, wenn ihre Flihrungskrafte ebenfalls an
der Untersuchung teilnehmen wiirden. Fir die Auswertung der erhobenen Daten hatte ein solches Tandem

jedoch wertvolle Erkenntnisse liefern kdnnen. So wurde bspw. sowohl von Fiihrungskraften als auch von
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Mitarbeitenden beklagt, dass ihre Mitarbeitenden bzw. ihre Flihrungskrafte ihre Kamera in Meetings haufig
ausschalten. Interessant ware gewesen, mit dem jeweils zugehoérigen Gegenpart zu sprechen, um die Griinde
flr das Ausschalten der Kamera in Meetings zu erfahren. Im Allgemeinen hatten Aussagen der Interviewten
durch die Befragung ihrer jeweiligen Mitarbeitenden oder ihrer Flihrungskraft Gberpriift und in einen Kontext

zueinander gesetzt werden kénnen.
5.3 Ausblick

Trotz der genannten Limitationen lassen sich, wie in Kapitel 4.2 diskutiert, wertvolle Handlungsimplikationen
aus den erarbeiteten Ergebnissen fiir die betriebliche Praxis ableiten. Insbesondere das Human Resource
Management und Filihrungskrafte, die zum Teil oder vollstdandig virtuell fihren, kénnen durch bestimmte
Stellhebel informelle Phdnomene und ihre Auswirkungen auf die virtuelle Flihrung gezielt beeinflussen. Die
Ergebnisse der vorliegenden Forschungsarbeit konnen als Grundstein fiir weiterfiihrende Forschung Anwen-
dung finden. Die erarbeiteten Ergebnisse zeigen Giberzeugend auf, dass informelle Phdanomene einen nicht
zu unterschatzenden Einfluss auf die virtuelle Fihrung austiben. In weiterfihrender Forschung gilt es jetzt,
die identifizierten informellen Phdanomene im Einzelnen vertiefend zu untersuchen. Hierfir sollten auch
guantitative Forschungsmethoden Anwendung finden sowie Tandems von zusammengehorigen Mitarbei-
tenden und Fuhrungskraften befragt werden (siehe Kapitel 5.2). Folgestudien kénnten sich bspw. tieferge-
hend mit den Themen informelle virtuelle Kommunikation, virtuelle Meetingkultur, Emotionen in der virtuel-
len Fiihrung, virtuelles Onboarding, etc. beschaftigen. Ebenfalls spannend zu untersuchen wére die Bedeu-
tung informeller Phanomene in hybriden Arbeitsformen, mit virtuellen Treffen aber auch Meetings in Pra-
senz. Einige Aussagen der Befragten lassen vermuten, dass hybride Arbeitsstrukturen die erhobenen Ergeb-
nisse zur Fiihrung verdndern kdonnten und z. B. die Teamstimmung verbessern und den Vertrauensaufbau
beglinstigen konnten.

Das Ziel der vorliegenden Forschungsarbeit war die qualitative Betrachtung informeller Phanomene in der
virtuellen Fiihrung. Die Forschungsfrage , Inwieweit treten informelle Phdnomene im virtuellen Raum auf und
kénnen durch die Fihrungskraft gestaltet werden?” konnte beantwortet und wertvolle neue Erkenntnisse
gewonnen werden. Es konnten insgesamt sieben Gbergeordnete informelle Phanomene identifiziert werden,
wobei die Unterkategorien weitere spezifische informelle Einflussfaktoren auf die virtuelle Fiihrung darstel-
len. Viele in der Literatur gefundene Anséatze konnten durch die Ergebnisse der Interviews untermauert wer-
den. Insbesondere die deduktiv abgeleiteten Kategorien Kommunikation, Meetingkultur, Vertrauen und Emo-
tionen und Statussymbole konnten bestatigt werden, wobei Meetingkultur in die Gbergeordneten Kategorie
Kommunikation integriert wurde. Somit tragt die Arbeit zur SchlieBung der Liicke zwischen Forschung und
Praxis bei. Neben der Bestatigung bereits vermuteter informeller Phdnomene in der virtuellen Fiihrung konn-
ten weitere neue Einflussfaktoren identifiziert werden. Anhand der erarbeiteten Ergebnisse konnten sowohl
erste praktische Handlungsimplikationen fiir die virtuelle Fiihrung formuliert sowie vertiefende Ansatze fir

die weiterfihrende Forschung identifiziert werden.
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Anhang

Anhang 1: Einladung zum Interview & Datenschutz

Hallo ( ...),

vielen Dank, dass du dich dazu bereit erklart hast, uns bei unserem Studienprojekt zum Thema "Virtuelle
Fihrung" zu unterstiitzen! Wir freuen uns sehr, dich als Interviewpartner gewonnen zu haben! Bevor es
losgeht, méchten wir dich noch mit ein paar Informationen versorgen und einen Termin mit dir festlegen.
Wir sind eine universitare Forschungsgruppe bestehend aus (Namen der anderen Gruppenmitglieder) und
mir, (Name der Einladenden). Ich werde deine Interviewpartnerin sein, daher komme gerne bei Fragen und
Rickmeldungen im weiteren Verlauf direkt auf mich zu. Wir vier haben uns im Rahmen eines Studienprojek-
tes in unserem Masterstudiengang "Human Resource Management” an der Uni Hamburg zusammengefun-
den und unserer Forschungsgruppe den Namen “Virtual Science Club” gegeben. Fiir das Studienprojekt in-
terviewen wir Flihrungskrafte, die ihre Mitarbeitenden zur Zeit (iberwiegend virtuell fiihren, sowie Mitarbei-
tende, die zur Zeit Uberwiegend virtuell gefiihrt werden. Wenn du neugierig auf die Forschungsergebnisse
und unsere Riickschlisse fiir die Arbeitspraxis bist, lassen wir dir unsere Ergebnisse nach Abgabe des Pro-
jektberichtes im Herbst nattirlich sehr gerne zukommen.

Dein Interview wird ca. 45-60 Minuten in Anspruch nehmen und als Videocall stattfinden. Wahrend des In-
terviews werden wir eine Tonaufnahme von unserem Gesprach aufzeichnen, damit wir es im Nachgang stan-
dardisiert auswerten kénnen. Daflir bendtigen wir vor dem Gesprach deine Zustimmung und werden dich
daher vor der Aufzeichnung noch einmal explizit danach fragen. Deine personlichen Daten, wie Name, Kon-
taktdaten, Firma, etc. werden selbstverstandlich vertraulich behandelt und fir die Auswertung anonymi-
siert.

Flr uns ware es aus organisatorischen Griinden wichtig, dass das Interview zwischen dem 01. und 30. April
2021 stattfindet, daher mochten wir dir gerne folgende Terminvorschlage machen: (...)

Dir passt keiner der vorgeschlagenen Termine? Kein Problem, komm gern einfach auf mich zu, wir finden
einen anderen Termin!

Wir mochten uns zum Gesprach dann gerne liber Zoom mit dir treffen, den Link sende ich dir, wenn wir
einen Termin gefunden haben. Du kannst dich dann (iber diesen Link, den wir ausschlieBlich fir unser 4-
Augen- bzw 2-Bildschirm-Gesprach mit dir angelegt haben, einwahlen. Falls du einen anderen Videocall-An-
bieter bevorzugst, gib uns gerne eine Riickmeldung.

Ich freue mich auf deine Riickmeldung und das Gesprach mit dir! Bis dahin bleib gesund und guter Dinge!
Herzliche GruRe vom Virtual Science Club,

Luisa, Dana, Carolin und Janne

Xi



Anhang 2: Interviewleitfaden Mitarbeitende

BEGRURBUNG UND EINSTIEG

BegriRung Guten Tag, mein Name ist und ich studiere den Masterstudiengang ,Human Resource Management und Personalpolitik” an der Universitat
Hamburg und arbeite gemeinsam mit drei weiteren Kommilitoninnen an einem Forschungsprojekt zum Thema “virtuelle Fihrung®.

Vielen Dank, dass du dir die Zeit fur dieses Interview genommen hast und unser Projekt unterstitzt!

Beschreibung des Ablaufs | Im Folgenden werden wir dir einige Fragen zu deinen Erfahrungen in der virtuellen Zusammenarbeit mit deiner Fihrungskraft stellen. Das Interview
wird ungeféhr 45-60 Minuten dauern.

Zusicherung der Anonymi- | Wir mdchten das Gesprach gerne als Tonaufnahme aufzeichnen und gelegentlich wahrend des Interviews Notizen machen. Wie bereits angekiindigt,

tat und Erlaubnis fur wird aber alles, was wir hier im Interview besprechen, anonymisiert und vertraulich behandelt, so dass die Inhalte und Informationen weder auf dich
Tonaufnahme noch auf andere Personen oder dein Unternehmen zuriickgefiihrt werden kénnen!
Bitte um Vorstellung des | Zunachst mdchten wir dir ein paar generelle Fragen zu deiner Person stellen.
Befragten - Wie lautet deine Berufsbezeichnung und wie alt bist du?

- Wie lange bist du schon Mitarbeiter*in deinem aktuellen Team?

- Wie grof3 ist das Team, welches deine Fuhrungskraft aktuell fuhrt?

- Zu wieviel Prozent wirst du aktuell virtuell geflihrt?

- Wourdest du in deinem aktuellen Team jemals primar in Prasenz gefiihrt und wenn ja wie lange?
- Als wie digital affin schatzt du dich ein?

- Hast du vorab, bevor wir thematisch weiter einsteigen noch Fragen an mich?

Wl




THEMENBLOCK 1: KOMMUNIKATION

INHALTLICHE
FRAGEN

NACHFASS-
FRAGEN

AUFRECHTERHAL-

TUNGS-
FRAGEN

Wie und wie oft tauscht du dich mit deiner Filhrungskraft virtuell aus?

- Inwiefern hat sich die Haufigkeit der Kommunikation zwi-
schen dir und deiner Fuhrungskraft virtuell im Vergleich zur
Préasenz veréndert?

Wie empfindest du die Kommunikation zwischen dir und deiner Fuhrungskraft
in der virtuellen Zusammenarbeit?

- Wie hat sich die Kommunikation zwischen dir und deiner
Fuhrungskraft virtuell im Vergleich zur Présenz verandert?

Inwiefern gab/gibt es spezifische Kommunikationsprobleme in der virtuellen
Zusammenarbeit zwischen dir und deiner Fihrungskraft?

- Wie sahen diese aus?
- Inwiefern fihrst du diese Kommunikationsprobleme darauf
zurlick, dass ihr nicht in Prasenz zusammengearbeitet habt?

Inwiefern haben bei dir in der Prasenz viele “Zwischen Tur- und Angelgespra-
che” oder “Teeklichen-Gesprache” stattgefunden und wenn ja, kénnt ihr sie
digital ersetzen?

In welcher Form? Finden diese bei dir nun im virtuellen Rahmen statt?

- In einem virtuellen Gesprach mit deiner Fuhrungskraft, wie
hoch ist der Anteil an personlichen Gesprachsthemen?

- Teiltihr personliche Informationen und sprecht ihr tber Hob-
bies etc.?

Welche Kommunikations-Tools werden in der virtuellen Zusammenarbeit
zwischen dir und deiner Fuhrungskraft eingesetzt?

- Welche Kommunikations-Tools erweisen sich deiner Ein-
schétzung nach als besonders zielfuhrend in der Zusam-
menarbeit und warum?

Wie gehst du mit spontan aufkommenden Fragen an deine Fihrungskraft in
der virtuellen Zusammenarbeit um?

- Uber welches Kommunikations-Tool besprecht ihr diese ad
hoc-Fragen?

- Tauscht du dich spontan mit deiner Fihrungskraft aus oder
werden Termine vorab vereinbart?

Wie erhéltst du Feedback von deiner Fuhrungskraft in der virtuellen Zusam-
menarbeit?
Wie gibst du Feedback an deine Fiihrungskraft?

- Erfolgt das Feedback spontan oder geplant?

Kannst du dies er-
lautern?

Wie bewertest du
das?

Wie meinst du das?
Kannst du ein Bei-
spiel nennen?
Warum?

Wie merkst du das?
Was hast du dabei
empfunden?

ABSCHLUSSFRAGE

Welche Aspekte fallen dir noch zu der virtuellen Kommunikation zwischen dir und deiner Fihrungskraft ein?

Xl




THEMENBLOCK 2: MEETINGKULTUR

INHALTLICHE NACHFASS- AUFRECHTERHAL-
FRAGEN FRAGEN TUNGS-
FRAGEN
Wie empfindest du die virtuelle Meetingkultur? - Inwiefern gibt es einen Unterschied zu eurer Meetingkultur in - Kannst du dies er-
Prasenz? lAutern?
- Hast du insgesamt mehr Meetings als in Prasenz? - Wie bewertest du
das?

Welche Rolle spielt deine Fuihrungskraft bei virtuellen Meetings?

Inwiefern empfindest du virtuelle Meetings als effizienter, weniger effizient
oder genauso effizient wie Meetings in Présenz?

Inwiefern habt ihr Meetings, bei denen es bewusst nur um Persdnliches geht
und der fachliche Austausch nicht im Vordergrund steht?

Warum sind sie dir wichtig/nicht wichtig?

ABSCHLUSSFRAGE

- Wie meinst du das?

-  Kannst du ein Bei-
spiel nennen?

- Warum?

- Wie merkst du das?

- Was hast du dabei

empfunden?
Welche Aspekte fallen dir noch zu virtuellen Meetings zwischen dir und deiner Fihrungskraft ein?
THEMENBLOCK 3: VERTRAUEN & EMOTIONEN
INHALTLICHE NACHFASS- AUFRECHTERHALTUNGS-
FRAGEN FRAGEN FRAGEN

Wie baut deine FUhrungskraft ein vertrauensvolles Verhéltnis zu dir in der - Inwiefern hat sich dies im Vergleich zur Fihrung in Prasenz - Kannst du dies erlau-
virtuellen Zusammenarbeit auf? veréndert? tern?
Inwiefern hat deine Fihrungskraft in der virtuellen Fihrung bestimmte Ver- - Wie stellt deine Fuihrungskraft sicher, dass du dich emotional ) \é\ggo bewertest  du

haltensweisen entwickelt, die dazu beitragen, dass du dich dich psychisch
sicher fiihlst?

wohl fuhlst?

Wie driickst du deine Emotionen in der virtuellen Zusammenarbeit aus?

Erkennt deine Fuhrungskraft deine Emotionen und deine Stimmung im virtu-
ellen Rahmen?

Hat sich dies im Vergleich zur Fihrung in Préasenz veran-
dert?

Wie stellt deine Fuhrungskraft sicher, dass sie weil3, wie es
ihren Mitarbeitenden bzw. dir geht?

Fallt dir eine bestimmte Situation ein?

Inwieweit hast du den Eindruck, dass es in der virtuellen Zusammenarbeit
haufiger zu Spannungen oder Konflikten zwischen dir und deiner Fuhrungs-
kraft kommt?

Hat sich das deiner Meinung nach veréndert im Vergleich zur
Zusammenarbeit in Préasenz?

- Wie meinst du das?

- Kannst du ein Bei-
spiel nennen?

- Warum?

- Wie merkst du das?

- Was hast du dabei
empfunden?

ABSCHLUSSFRAGE

Fallen dir noch weitere Aspekte zu Vertrauen und Emotionen in der virtuellen Fiihrung ein?
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THEMENBLOCK 4: SYMBOLE

INHALTLICHE NACHFASS- AUFRECHTERHALTUNGS-
FRAGEN FRAGEN FRAGEN
Inwiefern haben sich Statussymbole durch die virtuelle Zusammenarbeit in - Inwiefern hat sich deiner Meinung nach die Relevanz von - Kannst du dies erlau-
deinen Augen verandert? Statussymbolen im virtuellen Kontext verandert? tern?
- Wie bewertest du
(Beispiele fur Symbole kdénnen Kleidung, virtuelle Hintergrinde, technische das?

Zugénge, Sprache, Biros, Dienstwagen, etc sein.)

Hast du (weitere) Beispiele fir Symbole in der virtuellen Zusammenarbeit?

Inwiefern sind deiner Meinung nach Hierarchien im virtuellen Kontext sicht-
bar?

- Und war das deiner Meinung nach in Prasenz anders?

- Wie meinst du das?

- Kannst du ein Bei-
spiel nennen?

- Warum?

- Wie merkst du das?

- Was hast du dabei

empfunden?
ABSCHLUSSFRAGE
Fallen dir noch weitere Aspekte zu Statussymbolen in der virtuellen Fiihrung ein?
OFFENER BLOCK
INHALTLICHE NACHFASS- AUFRECHTERHALTUNGS-
FRAGEN FRAGEN FRAGEN

Welche Chancen und Herausforderungen siehst du generell in der virtuellen - Kannst du dies erlau-

Fuhrung? tern?
Was wiinscht du dir fiir die virtuelle Zusammenarbeit mit deiner Fiihrungs- - Z. B. spezifische Verhaltensweisen deiner Fiihrungskraft - \é\heo bewertest du

as”

kraft?

oder technologische Ldsungen?

Inwiefern hat sich das Fuhrungsverhalten deiner Fuhrungskraft in der virtu-
ellen Zusammenarbeit veréndert?

Wir haben jetzt Gber verschiedene informelle Phdnomene aus den Bereichen
Kommunikation, Meetings, Vertrauen und Emotionen, sowie Symbole ge-
sprochen.

Welche informellen Strukturen sind in der virtuellen Fihrung deiner Meinung
nach geblieben, welche hinzugekommen und welche weggefallen?
(Definition: Informelles bezeichnet alles, was nicht formal geregelt ist, son-
dern aus sich selbst heraus im Arbeitsalltag entsteht.)

Bendtigst du als Mitarbeiter virtuell mehr oder weniger Struktur und Fiuhrung
als in Prédsenz?

- Wie meinst du das?

- Kannst du ein Bei-
spiel nennen?

- Warum?

- Wie merkst du das?

- Was hast du dabei
empfunden?

XV




ABSCHLUSS UND AUSBLICK

INHALTLICHE
FRAGEN

NACHFASS-
FRAGEN

AUFRECHTERHALTUNGS-
FRAGEN

Praferierst du es, von deiner Fihrungskraft virtuell oder in Prasenz gefiihrt
zu werden? Erklare bitte deine Meinung.

- Inwiefern fehlt dir etwas in der virtuellen Zusammenarbeit mit
deiner Fuhrungskraft? Was empfindest du als Bereiche-

rung?

Wenn du das Interview revue passieren lasst, was mochtest du noch ergén-
zen?

- Kannst du dies erlau-
tern?

- Wie bewertest du
das?

- Wie meinst du das?

- Kannst du ein Bei-
spiel nennen?

- Warum?

- Wie merkst du das?

- Was hast du dabei
empfunden?

ABSCHIED

Damit sind wir am Ende unseres Gesprachs angelangt. Vielen Dank fir deine Teilnahme!

XVI




Anhang 3: Interviewleitfaden Fiihrungskrafte

BEGRURUNG UND EINSTIEG

BegriRung

Guten Tag, mein Name ist und ich studiere den Masterstudiengang ,Human Resource Management und Personalpolitik” an der Universitat
Hamburg und bearbeite gemeinsam mit drei weiteren Kommilitoninnen ein Forschungsprojekt zum Thema “virtuelle Fihrung®.

Vielen Dank, dass du dir die Zeit fur dieses Interview genommen hast und unser Projekt unterstutzt!

Beschreibung des Ablaufs

Im Folgenden werden wir dir einige Fragen zu deinen Erfahrungen als Fuhrungskraft in der virtuellen Zusammenarbeit stellen. Das Interview wird
ungefahr 45-60 Minuten dauern.

Zusicherung der Anonymi-
tat und Erlaubnis fur

Wir mochten das Gespréach gerne als Tonaufnahme aufzeichnen und gelegentlich wahrend des Interviews Notizen machen. Wie bereits angekiindigt,
wird aber alles, was wir hier im Interview besprechen, anonymisiert und vertraulich behandelt, so dass die Inhalte und Informationen weder auf dich

Tonaufnahme noch auf andere Personen oder dein Unternehmen zurickgefuhrt werden kénnen!
Bitte um Vorstellung des | Zunachst mdchten wir dir ein paar generelle Fragen zu deiner Person stellen.
Befragten - Wie lautet deine Berufsbezeichnung und wie alt bist du?

Wie lange bist du schon Fuhrungskraft? Und wie lange bist du schon Fihrungskraft in deinem aktuellen Team?

Wie grof3 ist das Team, welches du aktuell fihrst?

Zu wieviel Prozent fiihrst du aktuell virtuell? Gibt es Mitarbeitende, die du rein virtuell fihrst aber auch Mitarbeitende, die du ab und zu in
Préasenz siehst? Wie viele?

Hast du dein aktuelles Team jemals in Prasenz gefihrt und wenn ja wie lange?

Als wie digital affin schéatzt du dich ein?

Hast du vorab, bevor wir thematisch weiter einsteigen noch Fragen an mich?
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THEMENBLOCK 1: KOMMUNIKATION

INHALTLICHE NACHFASS- AUFRECHTERHALTUNGS-
FRAGEN FRAGEN FRAGEN
Wie und wie oft tauscht du dich mit deinen Mitarbeitenden virtuell aus? - Inwiefern hat sich die Haufigkeit der Kommunikation zwi- Kannst du dies erlau-
schen dir und deinen Mitarbeitenden virtuell im Vergleich zur tern?
Préasenz veréndert? Wie bewertest du
Wie empfindest du die Kommunikation zwischen dir und deinen Mitarbeiten- - Wie hat sich die Kommunikation zwischen dir und deinen Mit- das?

den in der virtuellen Zusammenarbeit?

arbeitenden virtuell im Vergleich zur Préasenz verandert?

Inwiefern gab/gibt es spezifische Kommunikationsprobleme in der virtuellen
Zusammenarbeit zwischen dir und deinen Mitarbeitenden?

- Wie sahen diese aus?
- Inwiefern fihrst du diese Kommunikationsprobleme darauf
zurlck, dass ihr nicht in Prasenz zusammengearbeitet habt?

Inwiefern haben bei dir in der Prasenz viele “Zwischen Tir- und Angelgespra-
che” oder “Teekilichen-Gesprache” stattgefunden und wenn ja, kdnnt ihr sie
digital ersetzen? In welcher Form? Finden diese bei dir nun im virtuellen Rah-
men statt?

- Inwieweit hast du das Gefiihl, dass diese digital ersetzt wer-
den kénnen?

- In einem virtuellen Gesprach mit deinen Mitarbeitenden, wie
hoch ist der Anteil an persénlichen Gesprachsthemen?

- Teilt ihr personliche Informationen und sprecht ihr Gber Hob-
bies etc.?

Welche Kommunikations-Tools setzt ihr in der virtuellen Zusammenarbeit
ein?

- Welche Kommunikations-Tools erweisen sich deiner Ein-
schatzung nach als besonders zielfihrend in der Zusam-
menarbeit und warum?

Wie gehst du mit spontan aufkommenden Fragen an deine Mitarbeitenden in
der virtuellen Zusammenarbeit um?

- Uber welches Kommunikations-Tool besprecht ihr diese ad
hoc-Fragen?

- Tauscht du dich spontan mit deinen Mitarbeitenden aus oder
werden Termine vorab vereinbart?

Wie erhéltst du Feedback von deinen Mitarbeitenden in der virtuellen Zusam-
menarbeit? Wie gibst du Feedback an deine Mitarbeitenden?

- Erfolgt das Feedback spontan oder geplant?

Wie meinst du das?
Kannst du ein Bei-
spiel nennen?
Warum?

Wie merkst du das?
Was hast du dabei
empfunden?

ABSCHLUSSFRAGE

Welche Aspekte fallen dir noch zu der virtuellen Kommunikation zwischen dir und deinen Mitarbeitenden ein?
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THEMENBLOCK 2: MEETINGKULTUR

INHALTLICHE NACHFASS- AUFRECHTERHALTUNGS-
FRAGEN FRAGEN FRAGEN
Wie empfindest du die virtuelle Meetingkultur? - Inwiefern gibt es einen Unterschied zu eurer Meetingkultur in Kannst du dies erlau-
Prasenz? tern?
- Hast du insgesamt mehr Meetings als in Prasenz? Wie bewertest du
das?

Inwiefern empfindest du virtuelle Meetings als effizienter, weniger effizient
oder genauso effizient wie Meetings in Prasenz?

Inwiefern habt ihr Meetings, bei denen es bewusst nur um Persdnliches geht
und der fachliche Austausch nicht im Vordergrund steht?

Warum sind sie dir wichtig/nicht wichtig?

Wie meinst du das?
Kannst du ein Bei-
spiel nennen?
Warum?

Wie merkst du das?
Was hast du dabei

empfunden?
ABSCHLUSSFRAGE
Welche Aspekte fallen dir noch zu virtuellen Meetings zwischen dir und deinen Mitarbeitenden ein?
THEMENBLOCK 3: VERTRAUEN & EMOTIONEN
INHALTLICHE NACHFASS- AUFRECHTERHALTUNGS-
FRAGEN FRAGEN FRAGEN

Wie baust du ein vertrauensvolles Verhaltnis zu deinen Mitarbeitenden in der - Inwiefern hat sich dies im Vergleich zur Filhrung in Prasenz Kannst du dies erlau-
virtuellen Zusammenarbeit auf? veréndert? tern?
Inwiefern hast du in der virtuellen Fiihrung bestimmte Verhaltensweisen ent- \é\ggo bewertest  du

wickelt, die dazu beitragen, dass deine Mitarbeitenden sich emotional sicher
fuhlen?

Wie driickst du deine Emotionen in der virtuellen Zusammenarbeit aus?

Fallt es dir im virtuellen Rahmen einfach oder schwer, die
Emotionen deiner Mitarbeitenden wahrzunehmen und da-
rauf zu reagieren?

Inwiefern hat sich dies im Vergleich zur Filhrung in Présenz
verandert?

Wie stellst du sicher, dass du weif3t, wie es deinen Mitarbei-
tenden geht?

Fallt dir eine bestimmte Situation ein?

Wie meinst du das?
Kannst du ein Bei-
spiel nennen?
Warum?

Wie merkst du das?
Was hast du dabei
empfunden?

Inwieweit hast du den Eindruck, dass es in der virtuellen Zusammen-
arbeit haufiger zu Spannungen oder Konflikten zwischen dir und deinen Mit-
arbeitenden kommt?

Hat sich das deiner Meinung nach veréndert im Vergleich zur
Zusammenarbeit in Préasenz?

ABSCHLUSSFRAGE

Fallen dir noch weitere Aspekte zu Vertrauen und Emotionen in der virtuellen Filhrung ein?
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THEMENBLOCK 4: SYMBOLE

INHALTLICHE NACHFASS- AUFRECHTERHALTUNGS-
FRAGEN FRAGEN FRAGEN
Inwiefern haben sich Statussymbole durch die virtuelle Zusammenarbeit in - Kannst du dies erlau-
deinen Augen verandert? - Inwiefern hat sich deiner Meinung nach die Relevanz von tern?
Statussymbolen hat im virtuellen Kontext verandert? - Wie bewertest du
(Beispiele fur Symbole kdénnen Kleidung, virtuelle Hintergrinde, technische das?

Zugéange, Sprache, Biros, Dienstwagen, etc. sein.)

Hast du Beispiele fir Symbole in der virtuellen Zusammenarbeit?

Inwiefern sind deiner Meinung nach Hierarchien im virtuellen Kontext sicht-
bar?

- Wie meinst du das?

- Kannst du ein Bei-
spiel nennen?

- Warum?

- Wie merkst du das?

- Was hast du dabei

empfunden?
ABSCHLUSSFRAGE
Fallen dir noch weitere Aspekte zu Statussymbolen in der virtuellen Fihrung ein?
OFFENER BLOCK
INHALTLICHE NACHFASS- AUFRECHTERHALTUNGS-
FRAGEN FRAGEN FRAGEN

Welche Chancen und Herausforderungen siehst du generell in der virtuellen - Kannst du dies erlau-

Fuhrung? tern?
Was wiinscht du dir fir die virtuelle Zusammenarbeit mit deinen Mitarbeiten- - Inwiefern wiinscht du dir spezifische Verhaltensweisen dei- - \é\heo bewertest  du

as”

den?

ner Mitarbeitenden oder technologische Losungen?

Inwiefern hat sich dein Flhrungsverhalten in der virtuellen Zusammenarbeit
verandert?

Wir haben jetzt Uber verschiedene informelle Phdnomene aus den Bereichen
Kommunikation, Meetings, Vertrauen und Emotionen, sowie Symbole ge-
sprochen.

Welche informellen Strukturen sind in der virtuellen Fihrung deiner Meinung
nach geblieben, welche hinzugekommen und welche weggefallen?
(Definition: Informelles bezeichnet alles, was nicht formal geregelt ist, son-
dern aus sich selbst heraus im Arbeitsalltag entsteht.)

Denkst du die virtuelle Fiihrung benétigt mehr oder weniger Struktur und Or-
ganisation als die Fuhrung in Prédsenz?

- Wie meinst du das?

- Kannst du ein Bei-
spiel nennen?

- Warum?

- Wie merkst du das?

- Was hast du dabei
empfunden?
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ABSCHLUSS UND AUSBLICK

INHALTLICHE
FRAGEN

NACHFASS-
FRAGEN

AUFRECHTERHALTUNGS-
FRAGEN

Hast du eine Préaferenz zwischen virtueller Fiihrung und Fihrung in Prasenz?
Erklare bitte deine Meinung

Inwiefern fehlt dir etwas in der virtuellen Zusammenarbeit mit
deinen Mitarbeitenden? Was empfindest du als Bereiche-

rung?

Wenn du das Interview revue passieren lasst, was méchtest du noch ergén-
zen?

- Kannst du dies erlau-
tern?

- Wie bewertest du
das?

- Wie meinst du das?

-  Kannst du ein Bei-
spiel nennen?

- Warum?

- Wie merkst du das?

- Was hast du dabei
empfunden?

ABSCHIED

Damit sind wir am Ende unseres Gesprachs angelangt. Vielen Dank fir deine Teilnahme!
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Anhang 4: Codebaum in MAXQDA

m Liste der Codes L

om Codesystem
# Ankerzitate MA
& Ankerzitate FK
(= o Kemmunikation
(= o Hemmschwelle
@ o Medienraichhaltigkeit
(= g Technikprobleme
(=g Tools
(= g Hiufigkeit
=g Arten
(= g Geplante Gespriche
(= g Anteil persinliche Themen in fachlichen Meetings
(= g Meetinglkultur
(= o Meetingstruktur
= g Meetingregeln
(T g Parsénliche Meetings
=g Ungeplante Gespriche
(=g Personliche Gesprache
(= g Fachliche Gespriche
(=g Vertrauen & Emotionen (sowie Geflhle, Stimmungen & Bedlrfnisse)
(=g Zeigen von Emotionen, Geflhlen, Stimmungen & Bedirfnissen
(= g Wahrnehmen ven Ematienen, Gefihlen, Stimmungen & Bedlrfnissen
(= g Vertrauen in der virtuellen Zusammenarbeit
(= Statussymbole und Hierarchien
=] Statussymbole
@1 Higrarchien und deren Sichtbarkeit
=g Informelles Feedback
(@ Erreichbarkeit von Flhrungskréften und Mitarbeitenden
(=4 Physische Bekanntheit versus virtuelles Onboarding
(=g Anonymisierung von Mitarbeitenden und Fihrungskriften

a Sets

696
24
33

15
40
24
107
35

18
30
20
16
26
26
27

15
&l
26
10
37
18
21
2B
30
2B
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